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RESUMO

A legislacao em vigor determina que a atividade das empresas locais dos municipios seja
acompanhada e controlada pelos seus 6rgaos executivos e deliberativos e define as obrigagdes

que, com esta finalidade, devem ser cumpridas pelas varias entidades envolvidas.

A lei e os respetivos estatutos estabelecem a obrigacao das Empresas Locais do Municipio de
Lisboa facultarem ao 6rgdo executivo do Municipio, um conjunto de elementos e informagoes,

tendo em vista o seu acompanhamento e controlo.

Neste contexto e com este proposito, a Camara Municipal de Lisboa teve a necessidade de
conceber e implantar um sistema que assegurasse o acompanhamento e controlo pelo Municipio

da situagdo, atividade e perspetivas das suas empresas, tendo como finalidades principais:

a) Identificar as obrigacdes de acompanhamento e controlo das entidades envolvidas;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigacdes através de elementos e
acoes de planeamento e controlo;

¢) Uniformizar a forma de apresentagdo destes elementos de planeamento e controlo;

d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

A concecdo e a arquitetura deste sistema, alicer¢ado, ndo s6 na legislagdo em vigor, mas
também na adaptacdo de algumas das melhores e mais atuais teorias e instrumentos de controlo
de gestdo, constitui o objeto da presente tese de mestrado, apresentada sob a forma de Projeto-
Empresa. Deste Projeto veio a resultar o SIAC — Sistema de Acompanhamento e Controlo
das Empresas Locais pelo Municipio de Lisboa, entretanto aprovado, por unanimidade, pela

Camara Municipal de Lisboa, em 25.07.2019 e em vigor desde essa data.

Palavras-Chave: Sistemas de Controlo de Gestido; Empresas Locais; Regime Juridico da

Atividade Empresarial Local e das Participagoes Locais; Municipio de Lisboa.

Classificacao JEL: H76, M10
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ABSTRACT

The legislation in force determines that the activity of local municipalities’ companies must be
monitored and controlled by their executive and deliberative branches. Further, it defines the
obligations that must be fulfilled by the various entities that are involved in the process. It also
establishes the companies’ obligation to provide a set of elements and information that allows

their monitoring and control.

In this context and for this purpose, the Lisbon City Council identified the need of a system to
ensure the monitoring and control of the current and prospective situation of its companies,

having as main purposes:

a) Identifying the obligations of the entities involved when it comes to the companies
monitoring and control;

b) Identifying and describing how to best fulfil these obligations through planning and
control elements;

c¢) Standardizing the presentation of such elements;

d) Establishing the deadlines to be met by the entities involved.

The creation and designing of this system, based not only on current legislation, but also on the
adaptation of some of the best and most current management control theories and instruments,
is the subject of this master's thesis, which is presented in the form of Project-Company. From
this Project stemmed the SIAC — “Sistema de Acompanhamento e Controlo das Empresas
Locais pelo Municipio de Lisboa” (System of Monitoring and Control of the Lisbon
Municipalities” Companies) which was unanimously approved by the Lisbon City Council on

25.07.2019, and, as such, in force since that date.

Key words: Management Control Systems; Municipal Companies; Municipal Companies

Legislation, Municipality of Lisbon.

JEL Classification: H76, M10
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SUMARIO EXECUTIVO

A legislacao em vigor determina que a atividade das empresas locais dos municipios seja
acompanhada e controlada pelos seus 6rgaos executivos e deliberativos e define as obrigacdes

que, com esta finalidade, devem ser cumpridas pelas varias entidades envolvidas.

O Municipio de Lisboa detém atualmente cinco empresas locais, sob a forma de sociedades

andénimas:

CARRIS — Companhia Carris de Ferro de Lisboa, E.M, S.A.;

EMEL — Empresa Municipal de Mobilidade e Estacionamento de Lisboa, E.M, S.A.;
GEBALIS — Gestao do Arrendamento da Habitagdo Municipal de Lisboa, E.M, S.A.;
EGEAC — Empresa de Gestdo de Equipamentos e Animagdo Cultural, E.M, S.A.;
Lisboa Ocidental, SRU — Sociedade de Reabilitagdo Urbana, E.M, S.A.

O Regime Juridico da Atividade Empresarial Local e das Participagdes Locais e os respetivos
estatutos estabelecem a obrigagdo das Empresas Locais do Municipio de Lisboa facultarem, de
forma completa e atempadamente, ao 6rgao executivo do Municipio (a Camara), um conjunto

de elementos e informacodes, tendo em vista o seu acompanhamento e controlo.

Neste contexto e com este proposito, a Cadmara Municipal de Lisboa entendeu ser necessario
conceber e implantar um sistema de acompanhamento e controlo da situacgdo, atividade e
perspetivas das suas empresas. O processo de concecao € a arquitetura deste sistema, alicercado
na legislacdo em vigor e na adaptacdo de algumas das melhores e mais atuais teorias e
instrumentos de controlo de gestdo, constituiu o objeto da presente tese de mestrado,

apresentada sob a forma de Projeto-Empresa.

A investigacdo e trabalho efetuados no ambito do Projeto desenvolveram-se nas seguintes

etapas sequenciais:

a) O problema foi identificado, pela organizacao - Camara Municipal de Lisboa, e pela

Autora — necessidade econdmica, legal e politica do Municipio de Lisboa acompanhar a
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atividade das suas empresas locais;

b) Foi identificado pela organizacao o meio de resolver o problema — conce¢ao de um
sistema integrado de acompanhamento e controlo pelo Municipio das suas empresas
locais;

¢) A Organizacdo e a Autora estabeleceram os objetivos desse sistema:

— Identificar as obrigagdes de acompanhamento e controlo das entidades envolvidas —
Assembleia Municipal de Lisboa, Camara Municipal de Lisboa e Empresas, bem como

dos seus membros, administradores, dirigentes e servigos;

— Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigagdes através de elementos e

acOes de planeamento e controlo;

— Uniformizar a forma de apresentacdo dos elementos de planeamento e controlo, tendo

em conta as especificidades de cada empresa;

— Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

d) Foi realizada uma revisao de literatura para enquadramento e robustecimento cientifico
da solucdo e para identificacdo dos principais instrumentos de controlo de gestdo a
utilizar;

e) Foi investigado e apresentado o enquadramento juridico e normativo da problematica,
por um lado, para assegurar a robustez juridica da solugdo e, por outro, como modo de
selecionar os instrumentos de controlo de gestdo mais adequados a constituir a base do
futuro sistema;

f) Foram selecionados os instrumentos de controlo de gestdo base do sistema — o
Planeamento Operacional, o Processo Org¢amental e os Indicadores Chave do

Desempenho (KPI’s - Key Performance Indicators).

A partir das etapas anteriores e no contexto da atividade profissional da Autora, foi concebido
o SIAC - Sistema de Acompanhamento e Controlo das Empresas Municipais pelo
Municipio de Lisboa, que veio a ser aprovado, por unanimidade da Camara, em 25 de julho
deste ano, que esta em vigor desde essa data e sobre o qual existem fundadas expectativas sobre

o seu funcionamento.

De facto, perspetiva-se que a integral e correta implementacdo do SIAC faculte aos orgaos

executivo e deliberativo do Municipio de Lisboa, aos servigos municipais ¢ a entidades e

VI
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cidaddos interessados, um meio eficaz de conhecer, acompanhar e controlar a gestdo e a

atividade das empresas locais do Municipio, permitindo:

— Estabelecer conceitos e terminologias comuns a estas empresas € ao Municipio;

— Obter e dispor de um conjunto alargado de informagdes e dados, relevantes e fiaveis,

sobre as empresas e as atividades por estas desenvolvidas;

— Construir séries de dados e informagdes anuais e trimestrais que possibilitam
comparagdes, entre empresas € com desempenhos passados, investigagdes cientificas,

escrutinio publico e a tomada de decisdes mais esclarecidas;

— Definir, de uma forma uniforme, padronizada e comparavel, orientagdes estratégicas
e anuais, metas, objetivos e politicas e, posteriormente, avaliar o seu cumprimento e

adotar eventuais medidas corretivas;
— Reforgar a transparéncia da gestao e atividade das empresas;

— Incentivar o escrutinio publico da atividade e da tutela das empresas.

VI
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INTRODUCAO

A legislacao em vigor determina que a atividade das empresas locais dos municipios seja
acompanhada e controlada pelas camaras municipais e assembleias municipais, e define as

obrigagdes que, com esta finalidade, devem ser cumpridas pelas varias entidades envolvidas.

O Regime Juridico da Atividade Empresarial Local e das Participagdes Locais e os respetivos
estatutos estabelecem a obrigagdo das Empresas Locais do Municipio de Lisboa (ELML)
facultarem, de forma completa e atempadamente, ao 6rgao executivo do Municipio (a Camara),

um conjunto de elementos e informagdes, tendo em vista o seu acompanhamento e controlo.

Existem ainda outros deveres de informacao das ELML para com o Municipio previstos noutros
instrumentos, nomeadamente, na demais legislagdo aplicavel e em contratos, como acontece
com os contratos-programa, os contratos de mandato e os contratos de concessdo de servigo

publico.

Neste contexto, a Cadmara Municipal de Lisboa (CML) pretende criar e implantar, até ao final
do seu atual mandato em 2021, um sistema de informagdo que englobe todo o universo
empresarial municipal e permita: (i) a criagdo de um conjunto de indicadores chave a
disponibilizar em tempo real aos 6rgdos e decisores municipais; e (ii) que os Municipes e
demais interessados possam conhecer e avaliar o essencial das atividades e resultados das

ELML.

Com estes pressupostos, a CML considerou ser indispensavel estudar e conceber uma solugao
integrada, eficaz e eficiente de acompanhar, controlar e comunicar a atividade das ELML, tendo
a Autora sido incumbida de preparar um projeto de sistema de controlo, que, no essencial,
corresponde ao objeto da presente tese de mestrado.

O Problema

De acordo com a legislagdo portuguesa os municipios podem desenvolver uma atividade
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empresarial local, nomeadamente, através da criagdo de Empresas Locais (antes de 2012, estas

empresas detidas pelos municipios denominavam-se Empresas Municipais).

O Municipio de Lisboa detém atualmente cinco empresas locais, sob a forma de sociedades

andénimas;

— A Companhia Carris de Ferro de Lisboa, E.M, S.A. (CARRIS), que tem como objeto
principal a exploragdo, em regime de concessdo, do servigo publico de transporte
coletivo de passageiros a superficie de ambito municipal, que se desenvolve

maioritariamente no concelho de Lisboa (Estatutos da Empresa);

— A EMEL - Empresa Municipal de Mobilidade e Estacionamento de Lisboa, E.M, S.A.
(EMEL), que tem como objeto principal a prestacao de servicos de interesse geral no
ambito do desenvolvimento, gestdo e exploragdo de solucdes de mobilidade urbana e

no ambito do transporte publico urbano de passageiros (Estatutos da Empresa);

— A GEBALIS — Gestao do Arrendamento da Habitagao Municipal de Lisboa, E.M, S.A.
(GEBALIS), que tem como objeto principal a promogdo e gestdo de imoveis de
habitacdo social e de outro patriménio edificado que o Municipio decida afetar ao

arrendamento (Estatutos da Empresa);

— A EGEAC — Empresa de Gestao de Equipamentos e Animacao Cultural, E.M, S.A.
(EGEAC), que tem como objeto principal assegurar a universalidade, a continuidade
dos servicos prestado e a coesdo econdmica e social na area da cultura, através da
gestao de equipamentos culturais e de atividades de promogao de projetos e iniciativas

no dominio da cultura (Estatutos da Empresa);

— A Lisboa Ocidental, SRU — Sociedade de Reabilitacdo Urbana, E.M, S.A. (SRU), que
tem como objeto principal promover operagdes de reabilitacdo urbana e intervencdes
de reabilitacdo do espaco publico, renovagdo das infraestruturas e reabilitacdo de
edificios na area de reabilitacdo urbana de Lisboa das quais seja encarregue pela

Céamara Municipal (Estatutos da Empresa).

A atividade empresarial desenvolvida pelos municipios ¢ especialmente enquadrada pelo
Regime Juridico da Atividade Empresarial Local e das Participa¢des Locais (RJAEL) (Lei n.°

50/2012, de 31 de agosto, na redagao em vigor), nos termos do qual, compete aos 6rgaos
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executivos e deliberativos dos Municipios acompanhar, controlar e fiscalizar a atividade das
empresas locais, para o que estas devem facultar, de forma completa e atempadamente, os

elementos seguintes:

a) Projetos dos planos de atividades anuais e plurianuais;

b) Projetos dos orgamentos anuais, incluindo estimativa das operagdes financeiras com o
Estado e as autarquias locais;

¢) Planos de investimento anuais e plurianuais e respetivas fontes de financiamento;

d) Documentos de presta¢do anual de contas;

e) Relatorios trimestrais de execuc¢do orcamental;

f) Quaisquer outras informagdes € documentos solicitados para o acompanhamento
sistematico da situagdo da empresa local e da sua atividade, com vista, designadamente,
a assegurarem a boa gestao dos fundos publicos e a evolugdo institucional e econdomico-

financeira.

Por sua vez, o Regime Juridico das Autarquias Locais estabelece que compete as assembleias
municipais acompanhar e fiscalizar a atividade das empresas locais, tendo a Assembleia
Municipal de Lisboa (AML) aprovado por unanimidade recomendar 8 Camara que os relatorios
trimestrais de execugdo or¢camental referidos na alinea e) supra sejam submetidos a sua

apreciacao.

O Programa de Governo da Cidade de Lisboa (2017-2021), no seu Eixo V — Governagao
Aberta, Participada e Descentralizada, identifica como objetivo o alargamento da integracao
dos varios sistemas de informacdo municipal e o refor¢o da capacidade de monitorizagdo
municipal on-line, sublinhando que esta monitorizagao devera ser acessivel aos cidaddos, com
a finalidade de facilitar o escrutinio da atuacdo municipal e a apreciagdo dos efeitos das politicas

levadas a cabo.

Com este enquadramento legal e politico, a CML identificou a necessidade de conceber e
implantar um sistema que assegure o acompanhamento e controlo pelo Municipio da situagao,
atividade e perspetivas das ELML com as seguintes finalidades principais:

a) Identificar as obrigagdes de acompanhamento e controlo das entidades envolvidas —
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AML, CML e ELML, bem como dos seus membros, administradores, dirigentes e
Servigos;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigacdes através de elementos e
acdes de planeamento e controlo;

¢) Uniformizar a forma de apresentagao dos elementos de planeamento e controlo, tendo
em conta as especificidades de cada empresa;

d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

O Projeto

Em resposta ao Problema identificado no ponto anterior, foi decidido que deveria ser concebido,
desenvolvido e implantado um sistema de controlo que se veio a denominar de SIAC - Sistema
de Acompanhamento e Controlo das Empresas Locais pelo Municipio de Lisboa. A
concegao deste sistema, garantindo que este se alicergasse, nao sé na legislacdo em vigor, mas
também nas melhores e mais atuais teorias e instrumentos de controlo de gestdo, constitui o

objeto da tese de mestrado da Autora, apresentada sob a forma de Projeto-Empresa.

A Importancia do Projeto

Nos tltimos anos, o Municipio de Lisboa tem dado uma importancia crescente as suas empresas
locais, patente, nomeadamente, na defesa e obtencdo da municipalizacdo da Carris € na
aprovacao pela CML, em 20.07.2018, da “Estratégia para a Realizagdo das Empreitadas que
integram as Grandes Opgdes do Plano para a Cidade de Lisboa 2018/2021” (Proposta n.°
352/CM/2018). Esta proposta veio atribuir as ELML a execu¢do de medidas das Grandes
Opcoes do Plano para a Cidade, através da contratacao de projetos e obras muito importantes,

como sucede, designadamente, nos seguintes casos:

a) SRU — Programa de habitacdo a renda acessivel de iniciativa publica, Programa
“Escola Nova” e “Creches Bé-a-Ba”, Programa “Lisboa, SNS Mais Proximo” e outros

equipamentos sociais, Programa “Uma Praga em Cada Bairro” e Vias Estruturantes;
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b) EMEL — Empreitadas de espaco publico que incluam parques de estacionamento,
ciclovias e carris para circulagao de elétricos;

c¢) GEBALIS - Todas as empreitadas de conservacdo e requalificagao de edificios
municipais de habitacdo (com exce¢do do Programa Renda Acessivel);

d) EGEAC — Empreitadas de conservagdo, manutencao e beneficiacdo dos equipamentos

culturais sob a sua gestao.

Estes importantes programas e obras fazem parte do denominado “Plano de Investimento
Lisboa XXI”, que podera vir a atingir um custo total da ordem de 500 milhdes de euros, entre
2016 e 2020, em parte financiado pelo Banco Europeu de Investimento (BEI) e distribuido
obrigatoriamente pelas seguintes grandes areas: Regeneragdo Urbana, Habitagdo Social e
Ambiente / Plano de Drenagem (Proposta n.® 605/CM/2016). Esta importancia crescente das
ELML tem também tido tradu¢do nas crescentes transferéncias de fundos (subsidios e
pagamentos) do Municipio de Lisboa para estas empresas, conforme se evidencia no quadro

seguinte:

Figura 1. Transferéncias Financeiras do Municipio de Lisboa para as ELML

2015 2016 2017 2018 2019 2020
TOTAL

REAL REAL REAL REAL ESTIM PREV
CARRIS 0,0 0,0 0,0 18,0 33,0 33,1 84,1
EMEL 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 18,0 18,0
GEBALIS 7.3 5.2 5,7 5,1 15,2 12,9 51,4
EGEAC 8,8 45 11,0 7.7 9,5 10,5 52,0
SRU 13 2,4 45 3,3 9,2 50,9 71,6
TOTAL 17,4 12,1 21,2 34,1 66,9 125,4 277,1

Fonte: Relatorios de Gestao da CML / Unidade: Milhdes de Euros

Este fortissimo crescimento das responsabilidades, competéncias e meios das ELML implica a
absoluta necessidade das suas atividades serem rigorosamente planeadas e controladas, para
permitir a avaliacdo do seu desempenho organizacional e a introdugdo, nos planos e na agao,

dos ajustamentos que se revelem indispensaveis.
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De facto, a necessidade de melhorar o acompanhamento do desempenho das ELML tem sido,
direta ou indiretamente, salientada pelos seus stakeholders, como sejam, os 6rgaos executivo €
deliberativo do Municipio de Lisboa (Camara e Assembleia), os servigos municipais, os clientes
das empresas, a imprensa ¢ o publico em geral (vd. deliberagdes da AML 416/AML/2018 e
417/AML/2018, aprovadas por unanimidade). O SIAC surge, assim, também como uma

resposta a estas legitimas expectativas dos stakeholders.

A importancia do Projeto poderé ainda ser ampliada com a possibilidade deste sistema, com as
necessarias adaptacdes, ser alargado as participacdes locais do Municipio de Lisboa (Startup
Lisboa, Associacdo Parque Junqueira, MARL - Mercado Abastecedor da Regido de Lisboa,
Valorsul, AMEC - Orquestra Metropolitana de Lisboa, Lisboa E-Nova, Aguas do Tejo
Atlantico, Casa da América Latina, UCCLA - Uniao das Cidades Capitais Luso-Afro-Américo-
Asiaticas, LISPOLIS - Associagdo para o Polo Tecnologico de Lisboa, Turismo de Lisboa, e
Clube de Lisboa) ou adotado por outros municipios em empresas locais ou participacdes locais

(sociedades comerciais, fundagdes, cooperativas, associagoes de direito privado ou outras).

A Metodologia

A tese de mestrado foi desenvolvida sob a forma de Projeto, na modalidade Projeto-Empresa,
uma vez que correspondia efetivamente a necessidade de resolver um problema concreto —
conceber um sistema de acompanhamento e controlo da atividade das ELML, numa

organizagdo concreta — o Municipio de Lisboa, e em articulagdo com objetivos desta.

Assim sendo e com a finalidade de resolver o problema organizacional identificado, foi adotada
a metodologia denominada de “investiga¢do aplicada”, definida, no “Frascati Manual 2015,
publicado pela Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), como
uma investigacdo original, levada a cabo com a finalidade de alcangar novos conhecimentos,
mas essencialmente orientada pela necessidade de resolver uma questdo ou um objetivo pratico
e especifico. De acordo com Roll-Hansen (2009), a investigacdo aplicada esta geralmente bem
adaptada para fornecer meios e instrumentos para resolver questdes ou problemas colocados

por decisores politicos.
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Com este enquadramento, o trabalho / investigacdo foi desenvolvido nas seguintes fases

principais:

Estudo e analise

Nesta fase foi identificado o problema a resolver e, através da revisdo de literatura,
encontrados 0s conceitos e instrumentos teorico cientificos relevantes para a sua
resolucdo. Foi também investigada a legislacdo e as normas aplicaveis € em vigor para

realizar o enquadramento juridico do Projeto.

Concecido e Aprovacao do SIAC

Nesta fase, tendo em conta o trabalho efetuado na fase anterior, foi concebida e proposto
o denominado “Sistema de Acompanhamento e Controlo das Empresas Locais pelo
Municipio de Lisboa” (SIAC). Posteriormente, este foi objeto de um longo processo
interativo de melhoramento e adaptagdo que resultou das opinides, contributos e decisdes
das seguintes entidades: Vice-Presidente da CML, com o pelouro das finangas, recursos
humanos e sistemas de informagao e a tutela financeira das ELML (Eng. Jodao Paulo
Saraiva); Vereadora com o pelouro da habitacdo e desenvolvimento local e tutela da
GEBALIS (Dra. Paula Marques); Vereadora com o pelouro da cultura e relagdes
internacionais e tutela da EGEAC (Dra. Catarina Vaz Pinto); Vereador com o Pelouro da
mobilidade e seguranga e tutela da CARRIS e da EMEL (Eng. Miguel Gaspar) e ainda
dos administradores, diretores e técnicos envolvidos da Carris, EMEL, GEBALIS,

EGEAC e SRU e das diregdes financeiras e de auditoria e qualidade da CML.

Deste processo e contributos resultou a versao final do SIAC (em anexo), que veio a ser
incorporada numa proposta do Vice-Presidente da CML, que, em 25.07.2019, foi

aprovada por unanimidade da Camara, estando este sistema em vigor desde essa data.
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PARTE I. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste ponto sera apresentado o resultado da revisao de literatura efetuada, relativamente aos
principais conceitos tedricos relacionados com o objeto da tese. Tendo em conta a problematica
da investigagdo e problema a resolver, identificados no capitulo anterior, a revisao de literatura

incidiu sobre o conceito de controlo e os seus principais instrumentos.

1. GESTAO ESTRATEGICA E CONTROLO

Segundo Michael Porter (site do Institute For Strategy & Competitiveness at Harvard Business
School), a estratégia de uma empresa: descreve a sua abordagem competitiva; as vantagens
competitivas em que esta se baseia; cria um valor unico para um determinado conjunto de
clientes; e descreve a forma como a organizagdo, em ambiente concorrencial, alcanca e mantém

um desempenho superior.

De acordo com Bueno Campos (1994), a estratégia da empresa pode ser definida como o
modelo de decisdo que revela a missdo, objetivos e metas da empresa, assim como as politicas
e planos para os alcangar. A estratégia explicita ainda a posi¢do competitiva da empresa, em

que tipo de negdcios esta ou quer estar e que tipo de organizagao quer ser.

J& segundo Pearce e Robinson (2013), a estratégia ¢ um conjunto de planos de larga escala e
orientados para o futuro, concebidos para que a empresa alcance os seus objetivos de longo

prazo, em interacao com seu o ambiente competitivo.

Segundo os mesmos autores, a gestdo estratégica ¢ definida como o conjunto de decisdes e
acoes que resultam na formulacdo e implantacao de estratégias elaboradas para alcancgar os

objetivos da empresa. A gestdo estratégica compreende as seguintes fases:

1) Determinacdo da missao da empresa;
2) Avaliagao do ambiente interno da empresa, incluindo a sua cultura, historia e estrutura

formal e informal;
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3) Avaliagdo do ambiente externo da empresa, podendo ser utilizada a analise PEST —
Political, Economic, Social, Technological, que avalia o ambiente externo da empresa
através do estudo dos seguintes fatores de mudanca — politicos, econdmicos, sociais €
tecnologicos;

4) Identificagdo das opcdes da empresa, combinando as oportunidades e ameacas externas
com os pontos fortes e fracos da empresa, podendo ser utilizada a anélise SWOT —
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, que relaciona a empresa com o seu
ambiente interno, através da identificagdo de pontos fortes e pontos fracos, e externo,
através da identifica¢do de oportunidades e ameacas;

5) Selecdo das solugdes mais vantajosas, avaliando cada alternativa a luz da missdo da
empresa;

6) Selecdo da estratégia e dos objetivos de longo prazo para atingir as solugdes
selecionadas;

7) Desenvolvimento de objetivos e politicas de médio e curto prazo consistentes com a
estratégia e objetivos de longo prazo;

8) Implantagdo da estratégia, através de orcamentos e planos de a¢ao, monitorizados por
sistemas de controlo estratégico, de gestdo e operacional;

9) Avaliacdo do processo de gestdo estratégica, como input para decisdes e planos

estratégicos futuros.

Como se verifica, o controlo, enquanto parte essencial do processo de gestdo estratégica, tem
uma importancia fundamental na monitorizagdo da implantagdo de estratégias, do cumprimento
de politicas, objetivos e planos e da execugdo de projetos e medidas programados, ou seja, na
avaliacdo continua e sistematica da acdo das empresas nos seus niveis estratégico, tatico e
operacional. Os sistemas de controlo (0s seus outputs) sdo também elementos fundamentais dos
sistemas de planeamento (aos quais facultam inputs), bem como, em geral, dos processos de
informacao e tomada de decisdo, tanto das estruturas e érgaos das empresas, como das entidades
acionistas e dos seus o0rgaos, bem como ainda, nos casos previstos na lei, das demais entidades

com poderes legais de fiscalizacao.

Na verdade, o primeiro grande teste da estratégia surge na fase de implementacdo, sendo

fundamental que sejam concebidos e postos em pratica sistemas de monitorizagdo e controlo
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que permitam avaliar se a estratégia definida se esta a concretizar de acordo com o planeado e,

em caso negativo, proponham medidas corretivas.

Wheeler e Hunger (2012) esquematizaram o processo € os respetivos conceitos num modelo de

gestao estratégica bastante claro e expressivo.

Figura 2. Gestao Estratégica — Modelo Wheelen ¢ Hunger
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2.0 CONTROLO ESTRATEGICO

Como decorre do exposto no ponto anterior, as estratégias sdo planos de longo prazo,
concebidas e decididas para serem implantadas através de planos de nivel tatico e operacional
e orientarem o desenvolvimento das organizagdes. Para este efeito, baseiam-se em estimativas,
previsdes e pressupostos externos e internos, que tém de ser monitorizados, através de

processos, técnicas e instrumentos que incorporam e enformam o sistema de controlo.

De acordo com os seus objetivos, recursos e diferentes niveis de gestdo, o controlo das
organizagoes divide-se em controlo estratégico, controlo de gestao e controlo operacional. Para
Pearce e Robinson (2013), controlo estratégico ¢ constituido pelos processos de gestdo
desenvolvidos para monitorizar a estratégia em execucao, detetando problemas e mudangas nos
seus pressupostos e premissas de base, com a finalidade de, sempre que necessario, implementar
os ajustamentos adequados. Segundo o mesmo autor, os principais tipos de controlo estratégico

sao:

— Controlo de Premissas (Premise control) — Processo que consiste na sistematica e
permanente monitorizagdo das premissas base de uma estratégia, com a finalidade de
verificar a sua validade;

— Vigilancia Estratégica (Strategic surveillance) — Processo desenvolvido para
monitorizar um largo espectro de eventos internos e, mais frequentemente, externos,
que com forte probabilidade possam influenciar a execucao de longo prazo da
estratégia em curso;

— Alerta de Emergéncia (Special alert control) — Conjunto de medidas e agdes preparadas
para ser praticadas na sequéncia de um acontecimento subito, inesperado e com grande
impacto na estratégia da empresa;

— Controlo da Implementacdo (Implementation Control) — Processo concebido para
verificar se a execugao estratégica se esta a concretizar conforme planeado, sendo, para
o efeito, monitorizados os resultados de atividades e agdes-chave na implementacdo
da estratégia global. Estas atividades e acdes podem estar associadas a concretizagdo
de projetos estratégicos especificos ou ao alcance de marcos e metas predefinidos. O
controlo da implementacdo da estratégia ¢ também desenvolvido no ambito do

controlo de gestao.

11
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3.0 CONTROLO DE GESTAO

Enquanto o controlo estratégico tem como finalidade permitir orientar a empresa em termos de
longo prazo (normalmente mais de cinco anos), o controlo de gestdo monitoriza a execugdo da
estratégia em periodos mais curtos (normalmente entre um e trés anos). Para ser efetivo devera

englobar as seguintes fases:

a) Definir ou prever os padrdes de execucao ou performance;
b) Medir a execucao real;
¢) Identificar os desvios;

d) Definir e iniciar as medidas corretivas necessarias.

De acordo com Jordan et al. (2015), o controlo de gestdo pode ser definido como o esforco
permanente, realizado pelos principais responsaveis da empresa, para atingir os objetivos
fixados, devendo proporcionar aos gestores dos diferentes niveis os instrumentos para pilotar e
tomar as decisOes adequadas aos planos da empresa. Em suma, o controlo de gestdo ¢ um
conjunto de ferramentas que auxiliam e motivam os responsaveis a atingir os objetivos da
empresa, privilegiando a agdo e a tomada de decisdo em tempo 1til, viabilizando e facilitando

a desconcentracdo, através da delegagao de poderes e responsabilizagao.

De acordo com os mesmos autores, o controlo de gestdo assume, a partida, a existéncia de
objetivos globais coerentes. A definicdo desses objetivos e a forma de os alcancar sdo
estabelecidos no processo de planeamento estratégico. O plano estratégico ¢, assim, o ponto de
partida do processo de controlo de gestdo, devendo este ser encarado como um meio de
assegurar a interligacdo e a coeréncia entre os objetivos e os planos de longo, médio e curto
prazo. Sem planeamento estratégico o controlo de gestdo teria falta de referéncias e perspetivas

de médio e curto prazo e ndo poderia ser eficaz.

Neste sentido apontam também Anthony et al. (2014), quando afirmam que o controlo de gestao
¢ 0 processo sistematico através do qual os gestores de topo influenciam e motivam os outros
gestores e decisores da organiza¢do na implementacdo da estratégia definida. Segundo estes

autores os sistemas de controlo de gestdo podem ter dois modos essenciais de concegdo e

12
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funcionamento — “Top-down” e “Bottom-up”. No modo “Top-down” os sistemas de controlo de
gestdo orientam e ajudam os gestores intermédios, operacionais e descentralizados a decidir:
que resultados devem ser alcangados; que acdes devem ser executadas; para onde conduzir as
suas equipas; e como usar os recursos disponiveis. No modo “Bottom-up” os sistemas de
controlo de gestdo informam os gestores de topo sobre: que decisdes foram ou serdo tomadas;
que resultados foram ou serdo alcancados; para onde foram ou serao conduzidas as equipas; e

que recursos foram ou serao utilizados.

Para estes autores, o controlo de gestdo liga os niveis hierdrquicos da organizagdo, com a
finalidade de garantir que as estratégias definidas sdo executadas, e inclui todos os instrumentos
e técnicas usadas para este efeito. Consideram também que o principal objetivo do controlo de
gestdo ¢ assegurar a conformidade e coeréncia entre os objetivos da organizacdo e os dos seus
trabalhadores, ou seja, o sistema de controlo de gestdo devera ser construido por forma a que
as acdes motivadas pelo interesse pessoal coincidam com as a¢des que melhor defendem os

interesses da organizagao.

Para Merchant e Stede (2017), os sistemas de controlo de gestdo, quando corretamente
concebidos, influenciam as agdes e os comportamentos dos trabalhadores no sentido desejavel
e, consequentemente, aumentam a probabilidade de as organizagdes atingirem os seus
objetivos. Assim, a principal fun¢ao do controlo de gestdo ¢ influenciar positivamente acdes €
o seu principal beneficio serd aumentar a probabilidade de que os objetivos organizacionais
sejam atingidos. Para os mesmos autores, o desenvolvimento de acdes inadequadas aos
objetivos da organizacao ¢ consequéncia de trés principais categorias de problemas: falta de
direcdo — os trabalhadores nao sabem quais as agdes € os comportamentos certos; problemas
motivacionais — 0s objetivos dos trabalhadores sdo muito divergentes dos objetivos da
organizacdo; e limitagdes pessoais — os trabalhadores ndo tém meios ou capacidades para

desenvolver as acdes desejaveis.

Ainda segundo Merchant e Stede (2017), podem ser identificados os seguintes principais tipos
de controlo de acordo com o seu objeto: controlo dos resultados, controlo das agdes, controlo
pessoal (autocontrolo) e controlo cultural. Estes tipos de controlo usados adequadamente

poderdo atenuar ou evitar os problemas atras identificados.
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Nos pontos seguintes descrevem-se sinteticamente os principais instrumentos e técnicas do
controlo de gestdo, a saber: o Planeamento Operacional, o Processo Orgamental (Orgamentagao
e Controlo), o Balanced Scorecard, o Tableau de Bord, os Indicadores Chave de Desempenho
(KPI'’s - Key Performance Indicators) e o Dashboard. Apesar de ndo se relacionarem
diretamente com a tematica do acompanhamento e controlo de empresas, objeto desta tese, sao
também desenvolvidas, pela sua relevancia complementar, as questdes da “Importancia do
Controlo de Gestao na Administracao Publica” e da “Importancia dos Sistemas de Informacao

no Controlo de Gestao”.

Conclui-se, mencionando que, ndo obstante serem aqueles instrumentos de controlo os mais
utilizados, ja em 2012, Bititci ef al. questionam se estarao devidamente preparados para avaliar
a performance de empresas e organizagoes, tendo em conta algumas caracteristicas do atual e
previsivel contexto social, econdmico, tecnoldgico e competitivo, caracterizado por:
organizagdes colaborativas; ambientes turbulentos e em permanente mudanca; redes complexas
de organizacdes globais e multiculturais; organizagdes que partilham a inovagdo (open
innovation); servitization das transagdes (processo de criacdo de valor por adi¢do de servigos
aos produtos); aumento exponencial do valor do trabalho intelectual; elevado niimero de
pequenas e médias empresas; importancia crescente da sustentabilidade ambiental e social,
globalizagdo das tecnologias de informagdao e por redes e formas de funcionamento

autopoiéticas (autorreguladas e autolimitadas).

A questdo colocada por estes autores tem a maior relevancia, nomeadamente, por chamar a
atencao para a necessidade de implantar e manter sistemas de gestdo eficazes, eficientes e
flexiveis para se poderem adaptar a evolugao rapida do ambiente geral e competitivo em que as

organizagoes terdo de viver.

3.1. CONCEITO DE PLANEAMENTO OPERACIONAL
O planeamento operacional corresponde a definicdo operacional da estratégia. Trata-se de

definir as politicas de comercializagdo, de investimento e gestdo da produgdo, de organizagao

e gestdo dos recursos humanos e de gestdo financeira. Para distinguir os dois tipos de
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planeamento ¢ habitual ser utilizado o prazo, uma vez que o planeamento estratégico visa o
longo prazo e o operacional o médio prazo, sendo a principal vocacao do planeamento

operacional estruturar solucdes aceitaveis para viabilizar o plano estratégico.

Segundo Jordan et al. (2015), o planeamento operacional tem como missdo elaborar e
quantificar planos de a¢do que ponham em pratica as estratégias definidas no processo de
planeamento estratégico e melhorem o funcionamento atual da organizagdo. Assim, o
planeamento operacional visa assegurar: (i) coeréncia entre o curto e o longo prazo; (ii)
coeréncia vertical, entre os objetivos globais definidos no plano estratégico e os definidos
localmente por cada centro de responsabilidade da organizagdo e; (iii) coeréncia horizontal,
garantindo que entre os planos de agdo dos diferentes centros de responsabilidade ndo existem

contradi¢des ou duplicagao de recursos.

O planeamento operacional devera realizar um adequado planeamento de atividades com
restri¢des temporais e interdependentes, a monitorizagdo dos efetivos prazos de execucao ¢ a
identificacdao dos respetivos desvios de execugdo, sendo um processo de crucial importancia

para o sucesso das estratégias.

3.2. O PROCESSO ORCAMENTAL

O processo orcamental, constituido pela or¢camentacdo e pelo controlo orgamental, foi o
precursor do planeamento estratégico, sendo ainda hoje, para muitas empresas e instituigoes, o

mais utilizado instrumento do sistema de controlo de gestao.

Convém salientar que em termos de institui¢des publicas, os orcamentos tém, desde h4 muito,
uma finalidade essencial de ordem politica e legal, na medida em que ¢ através de orgamentos
anuais ou plurianuais que os o6rgaos deliberativos eleitos diretamente (como a Assembleia da
Republica ou as assembleias municipais) autorizam os 0rgdo executivos (governos e camaras
municipais) a cobrar impostos e outras receitas e a realizar despesas, bem como as regras a
observar na sua execucdo. Assim, para além de instrumentos de planeamento, os orgamentos

publicos sdo deliberacdes politicas com forga constitucional e legal da maior relevancia, por
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corresponderem a obrigagdes e limites de natureza fiscal e financeira a a¢do dos oOrgaos
executivos, fungdo esta que se sobrepde a sua utilidade como ferramentas de gestdo. Esta ¢,

todavia, uma matéria que situa fora do propdsito e do alcance desta tese.

A orcamentacdo ¢ a quantificacdo, em termos monetérios, do planeamento, especificando em
termos previsionais a alocagao de recursos ao longo de um determinado periodo temporal, que
normalmente coincide com o periodo do planeamento operacional, constituindo, assim, a
tradu¢ao em unidades monetarias dos Planos de Acao (Jordan et al. 2015). Para estes autores,

a orcamentacdo devera seguir as seguintes fases principais:

Fase 1 — Negociagado e Fixacao de Objetivos;
Fase 2 — Escolha de Planos Acdo para alcance dos objetivos;

Fase 3 — Elaboracao dos Orcamentos através da quantificagdo monetéria dos Planos.

Admitindo, no entanto, que em muitas organizagdes o processo ¢ invertido, transformando-se
o or¢amento, ao ser elaborado por extrapolagdo de valores de periodos anteriores, num mero
documento administrativo-burocratico, com reduzida utilidade como instrumento de

implantacdo da estratégia e de gestdo em geral.

Ja segundo Merchant e Stede (2017), a quantificacao financeira dos objetivos pode ser baseada
em modelos quantitativos previsionais, em desempenhos historicos ou na negociagao interna.
Por sua vez, a quantificagdo dos objetivos pode ser fixa para todo o periodo or¢amental ou
flexivel, sendo admitidas atualiza¢des dos valores previsionais. Por fim, a quantificagdao dos
objetivos pode ter um foco interno, sendo definidas metas internas, ou externo, caso em que o
desempenho da organizacdo ¢ avaliado por comparagao com o de outra ou outras organizagdes

comparaveis ou exemplares quanto a sua performance (benchmarking).

E importante real¢ar que a orgamentagdo ndo assegura o controlo, mas apenas define valores
previsionais de variaveis, com a finalidade de permitir posteriormente a sua comparagdo com
valores reais, para monitorizar e avaliar o grau de execucdo da estratégia. A maioria das
empresas elabora, pelo menos, orgcamentos de tesouraria e financeiros, normalmente associados

a demonstragdes de resultados e balangos previsionais.
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De acordo com Anthony et al. (2014), a orgamentagdo tem as seguintes principais fungoes:
planear (tomar decisoes e distribuir recursos), coordenar, responsabilizar e, consequentemente,
permitir a monitorizagdo e a motivacdo; e ainda dinamizar a reflexdo e a comunica¢do na
organizagdo. A or¢amentagdo poderd também, como anteriormente referido, ser executada por
obrigagdo legal. Ainda segundo Anthony et al. (2014), o processo de orcamentacdo pode ser
“Top-down”, “Bottom-up” ou Interativo, consoante as metas a alcangar sejam definidas pelos
gestores de topo, pelos gestores operacionais, ou através de um processo interativo entre os

gestores de topo e os gestores intermédios e operacionais.

Figura 3. Processo Or¢camental “Top-Down”

Fonte: Adaptado de Bergstrand (2009), in Anthony et al. (2014)

Figura 4. Processo Orgamental “Bottom-Up”

Fonte: Adaptado de Bergstrand (2009), in Anthony et al. (2014)
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Figura 5. Processo Orgamental Interativo
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Fonte: Adaptado de Bergstrand (2009), in Anthony et al. (2014)

Como tudo o que ¢ objeto de previsao deve ser objeto de controlo (Jordan et al. 2015), o
or¢amento deve ser objeto do controlo orgamental, que consiste na comparagdo entre os valores
reais e os valores orcamentados, evidenciando e, se possivel, identificando e explicando os
respetivos desvios, com a finalidade de avaliar desempenhos e apoiar a tomada de decisao de

medidas corretivas.

Segundo Anthony, R. et al. (2014), sdo os seguintes os principais pontos fracos do processo
or¢camental como instrumento de controlo de gestdo: (i) pode incentivar os responsaveis a
fornecer previsdes incorretas com a finalidade de obter vantagens pessoais de curto prazo em
termos de avaliagao do desempenho; (ii) pode ser um processo excessivamente consumidor de
recursos que poderiam ser melhor aplicados noutras atividades; (iii) o prazo normalmente
utilizado, de um ano civil, podera ndo ser o mais adequado; (iv) em determinados ambientes
organizacionais, em mudanga permanente e imprevisivel, poderd ser impossivel elaborar

orcamentos fiaveis; e (v) pode prejudicar a flexibilidade das organizagdes.

Nos pontos seguintes serdo referidos instrumentos que visam dar resposta as fragilidades do

processo or¢gamental em determinadas situagdes ou ambientes organizacionais.

3.3. AMETODOLOGIA BALANCED SCORECARD (BSC)

Dentro dos sistemas de medigdo do desempenho que combinam medidas financeiras e nao
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financeiras, o BSC ¢ provavelmente o mais conhecido. Foi concebido e apresentado em 1992

por Robert Kaplan e David Norton, no seguimento de um projeto de investigagdo, como um

conjunto de medidas selecionadas para fornecer aos gestores de topo uma rapida e abrangente

visao do desempenho das organizagdes. Segundo os seus autores, o BSC integra medidas que

apresentam os resultados de acdes e decisdes tomadas no passado e medidas concebidas para

anteciparem resultados futuros (Kaplan e Norton, 1992).

O BSC propds aos gestores a apreensdo do desempenho da organizagdo através de quatro

importantes perspetivas: financeira, dos clientes; dos processos internos e¢ de inovacdo e

aprendizagem.

Figura 6. O BSC Liga Medidas de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Para Kaplan e Norton (1992), a informagao recebida através destas quatro perspetivas, com um
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numero limitado de medidas, minimiza o excesso € a sobreposicao de dados, agregando numa
unica fonte muitos dos aparentemente desconexos elementos da agenda competitiva da
organizagdo, promovendo a orientagdo para o cliente, a diminui¢ao do tempo de resposta da
organizag¢do, a qualidade, o trabalho de equipa e, em consequéncia, a melhoria dos resultados
de médio e longo prazo. O BSC, ao forgar os decisores a considerar em conjunto os principais
indicadores operacionais da organizacdo, promove também a otimizagdo dos recursos,

impedido que os ganhos numa area sejam obtidos a custa da diminui¢do de resultados noutras.

Posteriormente, os mesmos autores (Kaplan e Norten, 1993), ao demonstrarem a forma de
construcao do BSC, aprofundam o conceito, ligando a estratégia da organizag¢ao aos objetivos,

e respetivas medidas, selecionados para controlar a sua concretizagao.

Figura 7. Ligando as Medidas de Desempenho (controlo) a Estratégia
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distinguir?
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1993)

De acordo com artigo da Harvard Business Review (2005), quatro caracteristicas distinguem o
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BSC, tornando-o o instrumento de controlo de gestao e de gestdo estratégica de elei¢ao das mais

variadas organizagdes, tanto privadas como publicas, com ou sem fins lucrativos:

1. O BSC traduz e comunica, numa abordagem de cima para baixo, a missao e a estratégia
da organizagdo a todos os seus membros.

2. O BSC ¢ orientado para o futuro. Analisa o desempenho passado, atual e futuro, na
medida em que, se corretamente construido, para além de medir desempenhos passados,
aponta também formas de o melhorar no futuro.

3. O BSC integra medidas externas e internas, o que ajuda os decisores a tomar
consciéncia dos “frade-offs” entre as medidas de desempenho, ajudando a garantir que o
desempenho de uma medida ndo surge a custa do de outra.

4. O BSC promove o foco no essencial, ao exigir que os decisores selecionem (por
negociacdo e possivel consenso) o conjunto de indicadores de desempenho criticos para
medir o sucesso da estratégia da organizag¢do. De acordo com os autores, quinze a vinte

medidas personalizadas por unidade de negécio sao geralmente suficientes.

De acordo com Anthony et al. (2014), como as medidas estdo explicitamente relacionadas com
a estratégia que pretendem monitorizar, elas deverdo ser especificas de cada estratégia e,
consequentemente, de cada organizagdo. Ou seja, ndo existe um Scorecard genérico que se

possa aplicar a toda e qualquer organizacao.

De acordo com Lopes da Costa (2012), o BSC pretende ser uma ferramenta que associa
atividades de curto prazo e objetivos de longo prazo e um sofisticado instrumento que permite:
(1) relacionar as operagdes e o negocio; (i1) conferir as atividades um perfeito alinhamento entre
estas e a estratégia da empresa; (iii) traduzir a visdo estratégica; (iv) ligar departamentos, areas
e colaboradores; (v) fomentar uma comunicacao perfeita; (vi) planear eficientemente com base
em objetivos suportados pelas opcdes estratégicas escolhidas; e (vii) conferir aos utilizadores a

capacidade de ajustar constantemente as assungoes causa-efeito na procura da exceléncia.
Para Pearce e Robinson (2013), o BSC ¢ um sistema de controlo de gestdo que permite a

empresa clarificar a sua estratégia e traduzi-la em acao, fornecendo resultados quantitativos

sobre o valor criado pela empresa, a satisfagdo dos seus clientes, a compensacao dos seus
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acionistas e o desenvolvimento das suas vantagens competitivas essenciais.

De acordo com Jordan et al. (2015), ¢ um instrumento de gestao que fornece aos gestores uma
visdo global e integrada do desempenho organizacional sob quatro perspetivas: acionistas,
aprendizagem e desenvolvimento, clientes e processos internos, para as quais sao definidos, de
acordo com a visao e estratégia da organizagdo, os objetivos, os fatores criticos de sucesso, os
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas. Assim, o BSC pretende ligar o controlo
operacional de curto prazo com a visao e estratégia de longo prazo, focando a atengdo dos

responsaveis nos fatores criticos para implementacao estratégica.

3.4.0 TABLEAU DE BORD

De acordo com Jordan et al. (2015), os Tableaux de Bord produzem informacdes de
acompanhamento e de controlo, facilitam a comunicagdo e¢ o didlogo a todos os niveis da
empresa e cumprem a sua missdo ajudando o gestor na tomada de decisdo. E um instrumento
orientado para a acdo, sendo parte importante do sistema de comunicag¢do e do controlo de
gestdo. E uma ferramenta de sintese, que foca a atengo dos gestores num conjunto de fatores
e indicadores chave determinantes do sucesso da empresa. Para ser eficaz deverd conter
informacao atual, financeira e ndo financeira (histérica, estimada e previsional) e sintética

(embora com possibilidade de desagregacao).

O Tableau de Bord, se corretamente concebido e implantado, permite decisdes rapidas e
informadas, sendo, para tal, indispensavel que esteja disponivel rapidamente apds o final do
periodo de andlise, que contenha dados historicos e previsionais, indicadores diversificados e

que seja sintético, mas com possibilidade de desagregacdo, e que esteja atualizado.

De acordo com os mesmos autores, pode-se afirmar que o 7ableau de Bord tem trés principais
utilizagdes: ¢ um instrumento de comparagao, favorece o didlogo e ajuda e estimula a tomada
de decisao. De facto, a comparacao do realizado com as mestas previsionais ¢ fundamental para
avaliar o desempenho da organizacao e a necessidade de medidas corretivas. Também se

entende que o diadlogo entre os diferentes niveis da organizagao € significativamente favorecido
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pela existéncia de um instrumento comum, que estabelece e comunica as principais metas da
organizagao (ou da equipa) e mede o seu alcance. Por fim, o Tableau de Bord estimula a tomada
de melhores decisdes, ao disponibilizar informacao selecionada, relevante e atual, de uma forma

rapida e sintética.

Jordan et al. (2015) apontam uma metodologia de constru¢ao do Tableau de Bord desenvolvida
nas seguintes cinco fases: (i) identificagdo do organograma de gestdo da organizagdo; (ii)
selecdo das variaveis chave de acdo da organizacdo e os objetivos organizacionais que as
refletem; (iii) escolha dos indicadores mais adequados para quantificar os objetivos e as
variaveis chave selecionados na fase anterior; (iv) definicdo da forma de quantificar esses
indicadores e a respetiva fonte de informacao; e (v) definicdo da forma de apresentagdao da

informacao no Tableau de Bord.

O Tableau de Bord ¢é constituido por um conjunto de variaveis chave da gestdo, traduzidas em
objetivos, medidos através de indicadores previamente definidos e apresentados de forma a
ajudar e estimular a tomada de decisdo. Este importante instrumento engloba como pecas
fundamentais os Indicadores Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators,

analisados no ponto seguinte.

3.5. INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

Os Indicadores Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI’s) sdo indicadores
mensuraveis que evidenciam quao efetivamente a empresa esta a atingir os seus objetivos
estratégicos, taticos ou operacionais. Os KPI’s podem: (i) ser financeiros ou ndo financeiros;
(11) monitorizar objetivos estratégicos, taticos ou operacionais; (iii) ser globais, funcionais ou

por area de negocios; e (iv) t€m normalmente, mas nao obrigatoriamente, metas predefinidas.

Na sua analise devera ser considerado aceitavel um determinado intervalo de variagdo face as
metas, podendo ser definidos valores maximos e/ou minimos abaixo ou acima dos quais se
devem desencadear determinadas agdes. Estes “valores de a¢do” sdo sinais de alerta que os
decisores previamente definem como ameagas ou oportunidades que devem dar origem a

respostas por parte da empresa.
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Normalmente sdo observadas as seguintes etapas no desenvolvimento de KPI’s: (i) selecao dos
indicadores mais adequados para monitorizar as variaveis-chave de sucesso; (ii) denominagao
dos indicadores; (ii1) definicdo da sua forma de céalculo e forma de representagao; (iv) definicao
dos seus valores-meta e dos respetivos intervalos de variacao aceitavel; e (v) identificagdo dos
responsaveis. Facilmente se depreende que a questdo aqui fundamental serd a sele¢do dos

indicadores chave, para a qual podem ser usados diversos métodos.

Carlucci (2010) propoe a utilizagdo de um Processo Analitico em Rede (Analytic Network
Process, ANP), para guiar os gestores no procedimento de selecdo dos KPI’s, o que permite
tomar em consideracdo, de modo mais rigoroso, as relagdes e interdependéncias, ndo s6 entre
os critérios e os indicadores, como também entre os proprios indicadores. A autora propoe
também um conjunto de critérios de selecdo dos KPI'’s: relevancia, fiabilidade, verificabilidade,

consisténcia, comparabilidade, percetibilidade e comunicabilidade.

Keeble et al. (2003) defendem que os seguintes aspetos devem ser tomados em consideracao
na selecdo dos KPI’s: os KPI's devem ser relevantes para as necessidades de gestdo da
organizacdo; devem responder as principais expectativas dos diferentes stakeholders da
organiza¢do; e devem permitir a responsabiliza¢cdo. Como formas de selecionar os KPI’s de um
conjunto de possiveis indicadores de desempenho, os mesmos autores propdem a defini¢ao de
critérios de triagem e de classificacdo, ou a quantificagdo do alinhamento de cada indicador

com o objetivo que a organizagdo pretende alcancar.

Os KPI’s sao frequentemente apresentados em Dashboards, instrumento de gestdo e

comunicagao tratado no ponto seguinte.

3.6. DASHBOARD

Os Dashboards sao ferramentas de gestdo e comunicacdo que utilizam web-based software, €

que permitem aos decisores, e outros utilizadores, o acesso permanente a indicadores e

informacao essenciais para a monitorizagao e controlo do desenvolvimento das estratégias e da

acdo das organizagdes.
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De acordo com Pearce e Robinson (2013), os Dashboards sdo interfaces que organizam e
apresentam em ecra (computador, tablet, telemovel, etc.) informagao com origem em diversas

fontes digitais, com formatacgoes feitas a medida.

O Dashboard ¢ um importante instrumento de gestdo que localiza, analisa e apresenta KPI'’s e
outros dados e informagdes considerados fundamentais para monitorizar o desenvolvimento de
uma empresa, de um departamento, de uma unidade de negdcio ou de um processo. Os
Dashboards sdo customizaveis, vao ao encontro das necessidades dos seus utilizadores, estdo
ligados a ficheiros, base de dados e outras fontes de informacgao e apresentam a informagao de
forma clara e apelativa (graficos, diagramas, tabelas, icones, etc.), sendo uma das formas mais

faceis e rapidas de aceder a informagao crucial para a tomada de decisdes de gestao.

De acordo com Caldeira (2010), o Dashboard pode ser interpretado como um veiculo de
comunicagdo, essencialmente de visualizacdo grafica, que expde um conjunto de informagao
muito relevante. E também um instrumento que possibilita a monotorizagdo sistematica da
informacao de apoio a tomada de decisdes (empresariais ou outras). Os destinatarios dos
Dashboards podem ser decisores de topo ou intermédios, quadros e colaboradores em geral e
também stakeholders. Ainda segundo o mesmo autor, um Dashboard assume as seguintes

particularidades (de preferéncia em simultaneo):

— E um instrumento de monitorizagio;

— Apresenta o ponto de situag¢@o dos principais drivers da atividade da organizacao;

— E construido num tnico ecrd (tamanho A4), de modo a transmitir instantaneamente a
informacao;

— Comunica a informacgao preferencialmente através de graficos;

— Combina a informacao sob diferentes dimensdes para evidenciar relacdes dificeis de

detetar individualmente;

— Utiliza técnicas de design para produzir um layout simples, claro direto e elegante.

Assim, o Dashboard ¢ sobretudo construido para que os gestores possam ter acesso permanente

a situacdo e evolucdo da performance da organizagdo, percecionando a informagdo mais

25



ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DA ATIVIDADE DAS EMPRESAS LOCAIS PELOS MUNICIPIOS — O CASO DO MUNICIPIO DE LISBOA

relevante, de forma imediata e inteligente. Finalmente, este autor considera como vantagens

mais relevantes da utilizagao de Dashboards:

— Monitorizar a performance dos principais indicadores;
— Promover a visualizagdo inteligente da informagao;

— Conquistar os destinatarios para o processo de monitorizacao.

Matheus et al. (2018), por sua vez, definem Dashboard como um instrumento de agregacao e
visualizacdo de um conjunto de dados alargados, consolidados com a finalidade de permitir a

apreensdo de um determinado objeto e a consequente tomada de decisdes.

As técnicas e instrumentos de tratamento de dados sdo essenciais para todas as organizagdes
detentoras ou que tenham acesso a bases de dados de volume significativo, nomeadamente, a
administragdo publica, que recolhe e dispde de dados das mais diversas origens e areas (sociais,

economicas, financeiras, geograficas, energéticas, etc.).

Assim, segundo Matheus et al. (2018), os Dashboards podem ser usados ndo sé para
fundamentar as decisdes dos gestores publicos, mas também para permitir o escrutinio da sua
atuacao por parte dos cidaddos e promover o envolvimento destes nos processos de tomada de
decisdo. Neste caso, os Dashboards poderdao contribuir para a transparéncia, escrutinio e
confiabilidade da administragdo publica. Efetivamente e ainda de acordo com os mesmos
autores, os Dashboards s3ao frequentemente instrumentos do movimento conhecido como
“Open Government”, que tem como objetivo a transparéncia da administragdo publica e o
envolvimento dos cidaddos, considerando-se que pode resultar em mais democracia, eficacia,
eficiéncia, responsabiliza¢do, colaboracdo e confianga na administragdo publica e no sistema

politico.

De acordo com Bumblauskas et al. (2017), hoje em dia, em virtude da alta capacidade e baixo
custo das atuais tecnologias de recolha e armazenamento de dados, as organizacdes sao
inundadas por vastas quantidades de dados, aumentando a probabilidade de se verificar um
“data overload” ou sobrecarga de dados, do que resulta a dificuldade em transformar estes

dados em informagdo oportuna. Isto ¢ particularmente importante considerando que a
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capacidade de converter dados em informagdo, em conhecimento e agdo ¢ uma importante
vantagem competitiva. Assim, esta ponderacao deve ser sempre efetuada tendo em conta que
nem sempre mais ¢ sinonimo de melhor e que o importante ¢ que as empresas recolham os
dados que tém capacidade de, em tempo util, processar e transformar em conhecimento

orientado para a tomada de decisdo e para a acdo.

Ainda de acordo com Bumblauskas et al. (2017), o processo de transforma¢do de grande
quantidade de dados em conhecimento para a acao, embora tendo inimeras vantagens, envolve
também riscos para as organizagdes e para os seus stakeholders, nomeadamente, em termos de
seguranca da informagdo e da privacidade, riscos que deverdo ser rigorosamente prevenidos e

minimizados.

3.7. A IMPORTANCIA DO CONTROLO DE GESTAO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

Buger e Woods (2008), citados por Cheruiyota et al. (2017), definem a gestao financeira publica
como a area da gestao especializada na utilizag¢ao de recursos publicos escassos, garantindo que
estes sdo geridos da forma mais eficiente possivel, no cumprimento dos objetivos dos governos

e, em particular, na prestacao de servigos as pessoas.

Uma boa gestdo financeira dos recursos publicos ¢ absolutamente critica para assegurar niveis
mais elevados de qualidade dos servigos publicos, justica fiscal e transparéncia, aumentando a
confianca dos cidadaos nas institui¢des politicas e da administragdo ptblica no uso de fundos
publicos (Cheruiyota et al., 2017). Acrescenta-se que a gestao publica baseada em boas praticas
de gestao financeira ¢ fundamental, ndo apenas para a tomada de melhores decisdes, mas
também para facilitar a atuacdo da administragao publica, o que se reveste de especial

importancia em paises com recursos mais escassos (Cheruiyota et al., 2017).

Considerando que as organizacdes do setor publico gerem fundos publicos significativos em
ambientes largamente politizados, torna-se imperioso garantir um elevado rigor e confianca
relativamente a0 modo como estes fundos sao utilizados (Prowle, 2010, citado por Avery e
Obah, 2018).
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Para o efeito e de acordo com Hayles (2005), citado por Avery e Obah (2018), um sistema
institucional de controlo financeiro tem um papel fundamental na persecugao dos objetivos do
setor publico, contribuindo para proteger os interesses, 0os investimentos € os ativos em
presenca, para a eficacia e eficiéncia das operagdes e para garantir o cumprimento das leis e

regulamentos e a fiabilidade dos relatérios financeiros internos e externos.

Ja segundo Avery e Obah (2018), existe uma percecao geral de que a instituicao de sistemas de
controlo eficazes pode levar a uma melhor prestacao de contas no setor publico, a um melhor
processo de monitorizagdo do desempenho e, consequentemente, a uma maior

responsabilizagdo de gestao.

De acordo com Curristine et al. (2007), ¢ comum nos paises da OCDE a existéncia de iniciativas
desenvolvidas com a finalidade de aumentar a utilizacdo de informagdes de desempenho nos
processos orcamentais, com a finalidade de desviar a atencao das decisdes or¢camentais dos
inputs (quantidades de recursos financeiros obtidos) para os outputs (resultados a alcangar com
os recursos financeiros utilizados). Estes paises apontam diversos beneficios decorrentes desta

utilizagdo:

— Foca a atengao dos governos nos resultados;
— Disponibiliza mais e melhores informagdes sobre as prioridades, objetivos e metas dos

governos e sobre o modo como os diferentes programas contribuem para os alcangar;

Incentiva o planeamento e permite aos decisores a avaliagao da sua execucao;
— Melhora a transparéncia, fornecendo mais e melhores informagdes aos parlamentos e

ao publico em geral, e tem potencial para melhorar a eficiéncia da gestao publica.

3.8. A IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE INFORMACAO NO CONTROLO DE
GESTAO

De acordo com Munteanu et al. (2011), Sistema de Informacao (SI) pode ser definido como
um conjunto integrado de métodos, procedimentos e meios utilizados para recolher, transmitir
e processar dados e analisar, armazenar, disseminar e valorizar informagdes € conhecimentos.

Os mesmos autores acrescentam que SI também pode ser definido como o conjunto de recursos
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humanos, financeiros e materiais necessarios a recolha e processamento de dados, com a
finalidade de obter e transmitir as informacgdes exigidos para o planeamento e controle das

organizagoes.

Segundo Al-Mamary et al. (2014), existem diferentes tipos de sistemas de informacao, dos
quais se destacam: (i) Sistemas de Processamento de Transacdes, destinados a registrar as
transagdes didrias necessarias a gestdo das organizagdes (registo de encomendas, faturacao,
controlo de stock, contabilidade, processamento de salarios, etc.); (ii) Sistemas de Controle de
Processos, concebidos para a monitorizagdo e controlo de processos industriais ou fisicos; (iii)
Sistema de Informagao de Gestao, destinados, essencialmente, a conversao de dados internos
em informagdes transmitidas aos gestores com o intuito de promover a tomada de decisoes,
oportunas e eficazes, nas areas do planeamento, gestdo e controlo das organizagdes; (iv)
Sistemas de Apoio a Decisdo, projetados para apoiar os gestores na tomada de decisdes com
base em modelos previsionais; (v) Sistemas de Informagao Executiva, destinados a apoiar os
gestores cimeiros na tomada de decisdes estratégicas e taticas; e (vi) “Expert systems”,

desenvolvidos, usando técnicas de inteligéncia artificial, para simular o raciocinio humano, .

Conforme Sequeira et al. (2012), o sistema financeiro de uma organizagdo tem uma
significativa influéncia na sua atividade e crescimento sustentado, verificando-se, devido a
crescente complexidade das atividades financeiras, a imprescindibilidade de serem usados
sistemas informatizados, com redes centralizadas, descentralizadas ou distribuidas, que
transmitem o fluxo de dados entre os varios departamentos ou filiais. De facto, a tomada de
decisoes informadas, eficazes e eficientes exige, frequentemente, sistemas informatizados que
assegurem o rapido processamento de elevado volume de dados, transformando-os em
informacao precisa, completa, relevante e oportuna. Estes sistemas, os sistemas de informagado
de gestdo, ajudam os gestores a definir objetivos e a planear, executar e controlar estratégias e

programas de agao.

Lipaj e Davidaviciené (2013), retiram as seguintes conclusdes da analise teorica dos efeitos dos

sistemas de informagdo no desempenho das organizagdes:

— A atual crescente necessidade de informagdo exige o desenvolvimento de sistemas de

informagdo, que constituem uma das solugdes tecnoldgicas que comprovadamente

29



ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DA ATIVIDADE DAS EMPRESAS LOCAIS PELOS MUNICIPIOS — O CASO DO MUNICIPIO DE LISBOA

melhoram a eficiéncia das organizagdes;

— Atualmente os sistemas de informag¢ao desempenham um papel crucial na vida das
organizagoes, verificando-se que cada vez mais empresas investem em sistemas de

informagdo como forma de melhorar o seu desempenho empresarial;

— Os sistemas de informagdo ajudam as empresas a executar e controlar os seus
processos e atividades operacionais de forma mais eficiente, verificando-se que, entre
outros, os processos produtivos, de apoio ao cliente, financeiros, contabilisticos e de
processamento de informagdo podem ser aperfeicoados com a ajuda de sistemas de
informacao;

— Os sistemas de informacao podem ajudar a identificar e resolver problemas e fraquezas
das organizacdes, proporcionando significativos beneficios diretos e indiretos as

organizacgdes ¢ aumentando a sua estabilidade financeira.
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PARTE II. APRESENTACAO FUNCIONAL DO PROJETO-EMPRESA SIAC -
SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS
PELO MUNICiPIO DE LISBOA

1. QUADRO CONCEPTUAL DE REFERENCIA
Em resultado da identificagdo do objeto do Projeto e da revisdo de literatura efetuada, propde-
se o seguinte quadro conceptual de referéncia, sendo que o ultimo passo sera abordado no

capitulo seguinte.

Figura 8. Figura Sintese do Quadro Conceptual de Referéncia

Qual o Problema?

Qual a Resposta
(Projeto)?

Quais os instrumentos
e técnicas para o efeito
identificados na
Revisao de Literatura
(RL)?

Como os selecionar?

Fonte: Elaborado pela Autora
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2. AS EMPRESAS LOCAIS - ENQUADRAMENTO JURIDICO E NORMATIVO

Neste ponto sera apresentado o enquadramento juridico € normativo mais relevante para a
problematica da investigacao e para a resolu¢do do problema, identificados na introducdo deste
documento. Relembra-se que se pretende conceber e implantar um sistema integrado para
assegurar o acompanhamento e controlo, pelos 6rgaos do Municipio de Lisboa, da situagao,

atividade e perspetivas das ELML, tendo como principais propdsitos os seguintes:

a) Identificar as obriga¢des de acompanhamento e controlo de cada uma das entidades
envolvidas — AML, CML e ELML, bem como dos seus oOrgdos, membros,
administradores, dirigentes e servigos;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigagdes através de elementos e
acoes de planeamento e controlo;

¢) Uniformizar a forma de apresentagao dos elementos de planeamento e controlo, tendo
em conta as especificidades de cada empresa;

d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

Assim, neste capitulo, pretende-se enquadrar juridicamente as empresas locais e a sua atividade,
dando resposta ao proposito descrito na alinea a) supra, ou seja, identificar as obrigacdes
juridicas da AML, da CML e das proprias empresas, no ambito do seu acompanhamento e

controlo.

2.1. REGIME JURIDICO DA ATIVIDADE EMPRESARIAL LOCAL E DAS

PARTICIPACOES LOCAIS

A atividade empresarial local ¢ regida pela Lei n.° 50/2012, de 31 de agosto (RJAEL), que

estabeleceu o regime juridico da atividade empresarial local e das participagdes locais.
Este regime, na sua versdo original, surge na sequéncia das conclusdes do Livro Branco do

Setor Empresarial Local (de novembro de 2011), do Documento Verde da Reforma da

Administragdao Local e dos compromissos assumidos no Memorando de Entendimento sobre as
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Condicionalidades de Politica Econdémica (de maio de 2011), estabelecido entre o Estado
Portugués, a Comissao Europeia, o Banco Central Europeu e o Fundo Monetario Internacional
e tem os seguintes objetivos, expressamente identificados na sua Proposta de Lei (maio de

2012):

— Otimizar a relagdo custo-beneficio das estruturas empresariais locais, assegurando a

sua adequacao e tendencial autossustentabilidade;

— Introduzir um efetivo sistema de monitorizacao e acompanhamento € mecanismos de

reporte mais apurados e efetivos;

— Aperfeigoar os instrumentos de controlo dos fluxos financeiros entre as empresas
locais e as respetivas entidades publicas participantes, potenciando a redugdo dos

custos de funcionamento e de contexto;

— Clarificar a realidade empresarial local, por via da conteng@o do respetivo perimetro,
introduzindo uma enumeragdo taxativa das atividades materiais que podem ser

desenvolvidas.

De acordo com Teixeira e Reis (2014), os principais objetivos deste novo regime seriam:

— O refor¢o da vertente empresarial em detrimento da vertente administrativa, patente
na equiparacao quase integral do regime das empresas locais ao das sociedades
comerciais;

— A limitagdo das areas de atividade em que podem ser criadas empresas locais;

— A imposic¢do de critérios muito exigentes de sustentabilidade e equilibrio financeiro,
com a correspondente reducao da possibilidade de concessao de auxilios por parte das

entidades publicas participantes.
Com efeito, o RJAEL, cujo articulado relacionado com a problemética em investigacdo sera
abordado nos paragrafos seguintes, estabeleceu um novo paradigma na gestao e atividade das

empresas locais, bem como no relacionamento destas com os respetivos municipios.

De acordo com o artigo 2° do RJAEL, a atividade empresarial local ¢ desenvolvida pelos
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municipios, associagdes de municipios e areas metropolitanas (entidades publicas
participantes), através de servicos municipalizados ou intermunicipalizados e de empresas

locais.

O RJAEL estabelece como principio geral (artigo 6°) que a constituicdo de empresas locais
deve ser fundamentada na melhor prossecugao do interesse publico e também na conveniéncia
de uma gestdo subtraida a gestdo direta da entidade publica participante, face a especificidade

técnica e material da atividade a desenvolver.

Segundo o artigo 19°, as empresas locais sdo sociedades constituidas ou participadas nos termos
da lei comercial, nas quais as entidades publicas participantes possam exercer, de forma direta

ou indireta, uma influéncia dominante em razao da verificagao de um dos seguintes requisitos:

a) Detencao da maioria do capital ou dos direitos de voto;
b) Direito de designar ou destituir a maioria dos membros do 6rgdo de gestdo, de
administracdo ou de fiscaliza¢do;

¢) Qualquer outra forma de controlo da sua gestao.

Dispde ainda o mesmo artigo 19° que as empresas locais sdo pessoas coletivas de direito
privado, com natureza municipal, intermunicipal ou metropolitana, consoante a influéncia
dominante seja exercida, respetivamente: por um ou mais municipios; por uma associacao de

municipios; ou por uma area metropolitana.

Os estatutos das ELML estabelecem que estas sdo pessoas coletivas de direito privado de
natureza municipal, uma vez que o Municipio de Lisboa exerce em todas uma influéncia
dominante, desde logo por deter a maioria do capital social, mas também por deter o direito de

designar e destituir todos os membros dos 6rgaos de gestdao, de administragao e de fiscalizagao.

Relativamente ao objeto social, o artigo 20° estipula que as empresas locais t€m como objeto
exclusivo a exploracao de atividades de interesse geral ou a promog¢do do desenvolvimento
local e regional, de forma tendencialmente autossustentavel, sem prejuizo da constitui¢ao de
empresas locais que exercem, a titulo principal, as atividades de gestdo de equipamentos e

prestagao de servicos na area da cultura.
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O Artigo 45° define por sua vez que que as empresas locais de gestdo de servigos de interesse
geral sdo aquelas que, sem prejuizo da eficiéncia econdmica, assegurem a universalidade, a
continuidade dos servicos prestados, a satisfacdo das necessidades basicas dos cidadaos, a
coesao economica e social local ou regional e a protecdo dos utentes; e que, no respeito pelos
principios da ndo descriminacdo e da transparéncia, tenham exclusivamente por objeto uma ou

mais das seguintes atividades:

a) Promocgdo e gestdo de equipamentos coletivos e prestacdo de servicos nas areas da
educacao, ensino e formacao profissional, acdo social, cultura, saude e desporto;

b) Promocao, gestdo e fiscalizacdo do estacionamento publico urbano;

¢) Abastecimento publico de agua;

d) Saneamento de aguas residuais urbanas;

e) Gestao de residuos urbanos e limpeza publica;

f) Transporte de passageiros;

g) Distribui¢ao de energia elétrica em baixa tensao.

O artigo 48° acrescenta que as empresas locais de promog¢do do desenvolvimento local e
regional sdo aquelas que, sem prejuizo da eficiéncia econdmica, visam a promog¢dao do
crescimento econdmico, a eliminacao de assimetrias e o refor¢o da coesao econdmica e social;
e que, no respeito pelos principios da ndo discriminacdo e da transparéncia, tenham

exclusivamente por objeto uma ou mais das seguintes atividades:

a) Promocao, manutengado e conservacao de infraestruturas urbanisticas e gestao urbana;
b) Renovagdo e reabilitagdo urbanas e gestdo do patrimoénio edificado;

c¢) Promocao e gestdo de imoveis de habitacdo social;

d) Producao de energia elétrica;

e) Promocao do desenvolvimento urbano e rural no &mbito intermunicipal.

Da andlise do objeto social das ELML, constante dos respetivos estatutos, pode-se concluir que
a CARRIS, a EMEL e a EGEAC sdo empresas locais de gestdo de servicos de interesse geral e
que a GEBALIS e a SRU sdo empresas locais de promog¢do do desenvolvimento local e

regional.
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De notar que, segundo o artigo 21° (Regime Juridico) as empresas locais, para além de terem
de respeitar o disposto nesta lei, regem-se pela lei comercial, pelos estatutos e,
subsidiariamente, pelo regime do setor empresarial do Estado, o que confirma a sua natureza

empresarial.

O artigo 30° define o estatuto do gestor das empresas locais, determinando, nomeadamente, que
o Estatuto do Gestor Publico ¢ subsidiariamente aplicavel aos titulares dos 6rgaos de gestao ou

de administragdao das empresas locais.

O artigo 31° (Principios de gestdo) da resposta aos objetivos de contencdo do perimetro das
empresas locais e de assegurar a sua tendencial autossustentabilidade, definindo que a gestao
das empresas locais deve: articular-se com os objetivos das entidades publicas participantes no
seu capital; visar a satisfacdo das necessidades de interesse geral ou a promog¢do do
desenvolvimento local e regional; e assegurar a sua viabilidade econémica e o equilibrio

financeiro.

Sobre orientacdes estratégicas, estabelece o artigo 37° que estas devem ser definidas pelo 6rgao
executivo da entidade publica participante e que devem ser revistas, pelo menos, com referéncia
ao periodo de duragdo do mandato dos o6rgdos de gestao. As orientagdes estratégicas definem
0s objetivos a prosseguir, tendo em vista a promog¢ao do desenvolvimento local e regional ou a
forma de prossecucdo dos servicos de interesse geral, estabelecendo metas quantificadas e
contemplando a celebracdo de contratos entre as entidades publicas participantes e as empresas
locais. As orientagdes estratégicas devem ainda refletir-se nas orientacdes anuais definidas em

assembleia geral e nos contratos de gestdo a celebrar com os gestores.

Em refor¢o do principio de autossustentabilidade, o n.° 1 do artigo 40° (Equilibrio de contas)
estabelece que as empresas locais devem apresentar resultados anuais equilibrados e que, no
caso dos resultados liquidos antes de impostos serem negativos, os socios devem realizar

transferéncias financeiras que assegurem o seu equilibrio.

O n.° 1 do artigo 42° (Deveres de informagao das empresas locais), que ¢ fundamental para o

tema central desta tese, determina que, sem prejuizo do disposto na lei comercial quanto a

36



ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DA ATIVIDADE DAS EMPRESAS LOCAIS PELOS MUNICIPIOS — O CASO DO MUNICIPIO DE LISBOA

prestacdo de informagdes aos socios, as empresas locais devem facultar, de forma completa e
atempadamente, os seguintes elementos aos 0rgdos executivos e deliberativos das respetivas

entidades publicas participantes, tendo em vista o seu acompanhamento e controlo:

a) Projetos dos planos de atividades anuais e plurianuais;

b) Projetos dos orgamentos anuais, incluindo estimativa das operagdes financeiras com o
Estado e as autarquias locais;

¢) Planos de investimento anuais e plurianuais e respetivas fontes de financiamento;

d) Documentos de presta¢do anual de contas;

e) Relatorios trimestrais de execuc¢do orcamental;

f) Quaisquer outras informagdes € documentos solicitados para o acompanhamento
sistematico da situagdo da empresa local e da sua atividade, com vista, designadamente,
a assegurarem a boa gestao dos fundos publicos e a evolugdo institucional e econdomico-

financeira.

A importancia do que neste n.° 1 se determina ¢ ainda refor¢ada pelo n.° 2 do mesmo artigo,
que determina que a violagdo deste dever de informagdo implica, nomeadamente, a dissolu¢ao

dos respetivos 6rgaos da empresa local.

Ainda com especial relevancia para a problematica em estudo, surgem os artigos 47° e 50°,
sobre a celebragdo de contratos-programa entre as entidades publicas participantes e as

empresas locais, de acordo com os quais:

a) A prestacdo de servicos de interesse geral pelas empresas locais e 0s correspondentes
subsidios a exploracao dependem da prévia celebracdo de contratos-programa com as
entidades publicas participantes;

b) As entidades publicas participantes devem celebrar contratos-programa com as
respetivas empresas locais de promog¢ao do desenvolvimento local e regional onde se
defina a missdo e o contetido das responsabilidades de desenvolvimento local e regional
assumidas;

¢) Os contratos-programa devem definir detalhadamente o fundamento da necessidade do

estabelecimento da relagdo contratual, a finalidade desta, os montantes dos subsidios a
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exploracdo, assim como a eficécia e a eficiéncia que se pretende atingir com a mesma,
concretizando um conjunto de indicadores ou referenciais que permitam medir a
realiza¢do dos objetivos setoriais;

d) Os contratos-programa sao aprovados pelo 6rgio deliberativo da entidade publica
participante, sob proposta do respetivo 6rgao executivo;

e) Independentemente do cumprimento dos demais requisitos e formalidades previstos na
lei, a celebracdo dos contratos-programa deve ser comunicada a Inspe¢ao-Geral de

Financas e, quando ndo esteja sujeita a visto prévio, ao Tribunal de Contas.

Estes dois artigos impdem um conjunto exigente de condig¢des a celebracdo de contratos-
programa e traduzem a vontade do legislador de aperfeigoar os instrumentos de controlo dos

fluxos financeiros entre as empresas locais e as entidades participantes.

Como ultimo artigo com especial relevancia para a investigacdo, refere-se o artigo 62°
(Dissolugao das empresas locais), em cujo o n.° 1 ¢ particularmente visivel o esfor¢co do
legislador em garantir a autossustentabilidade das empresas locais, ao determinar, como regra
geral, que, sem prejuizo do disposto no artigo 35° do Coédigo das Sociedades Comerciais, as
empresas locais sdo obrigatoriamente objeto de deliberacdo de dissolugdo, no prazo de seis

meses, sempre que se verifique uma das seguintes situagoes:

a) As vendas e prestacdes de servigos realizados durante os ultimos trés anos nao cobrem,
pelo menos, 50 % dos gastos totais dos respetivos exercicios;

b) Quando se verificar que, nos ultimos trés anos, o peso contributivo dos subsidios a
exploragdo atribuidos pela entidade publica participante € superior a 50 % das suas
receitas;

¢) Quando se verificar que, nos ultimos trés anos, o valor do resultado operacional

subtraido ao mesmo o valor correspondente as amortizagdes e as depreciagdes ¢ negativo;

d) Quando se verificar que, nos ultimos trés anos, o resultado liquido € negativo.

No entanto, ¢ necessario aqui salientar que esta regra ndo se aplica:

— A EGEAC, de acordo com o n.° 15 do mesmo artigo, que define que o n.° 1 ndo é
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aplicavel as empresas locais que exercam, a titulo principal, a atividade de gestdo de

equipamentos e prestagao de servigos na area da cultura, como € o caso;

— A CARRIS, porque, de acordo com a alinea ¢) do n.° 1 do artigo 8° do Decreto-Lei 86-
D/2016, de 30 de dezembro (que transferiu do Estado para o Municipio de Lisboa o
capital desta empresa), o artigo 62° do RJAEL, entre outros, ndo se aplica ao regime

da fusdo, cisdo e dissolu¢ao da CARRIS;

— A SRU porque segundo o artigo 69° do RJAEL, este regime néo prejudica a aplicagio
das normas especiais previstas no Regime Juridico da Reabilitagdo Urbana (RJRU),
cujo artigo 38° estabelece que as sociedades de reabilitagdo urbana devem ser extintas
se: estiverem concluidas todas as operacdes de reabilitagdo urbana a seu cargo; ou
caducar a delimitagdo da area ou de todas as areas de reabilitacdo urbana em que

operam; ou caducarem todas as operagoes de reabilitacdo urbana a seu cargo.

2.2. OUTROS DIPLOMAS E NORMAS

Neste capitulo de enquadramento juridico e normativo ¢ ainda necessario referir as disposigdes
do Regime Juridico das Autarquias Locais (RJAL) e do Estatuto do Gestor Publico (EGP)

relevantes para o objeto em estudo.

De cordo com as alineas a) e b) do n.° 2 do artigo 25° (Competéncias de apreciagdo e
fiscalizagdo) do RJAL, compete a assembleia municipal acompanhar e fiscalizar a atividade
das empresas locais e apreciar, com base na informac¢ao disponibilizada pela cAmara municipal,
os resultados da participagdo do municipio nas empresas locais, o que vem reforcar as
responsabilidades dos 6rgdos deliberativos dos municipios no acompanhamento e controlo da

atividade das respetivas empresas locais.
Por sua vez, o artigo 18° (Contratos de gestao) do EGP, subsidiariamente aplicavel (artigo 30°
do RJAEL) obriga a celebragdo de contratos de gestdo com os titulares dos 6rgaos de gestao ou

administracdo das empresas locais, que definam:

a) As formas de concretizacao das orientagdes estratégicas, envolvendo sempre metas
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objetivas, quantificadas e mensurdveis anualmente, que representem uma melhoria
operacional e financeira nos principais indicadores de gestao da empresa;

b) Os parametros de eficiéncia da gestao;

c¢) Outros objetivos especificos;

d) A sua remuneragao.

Estes contratos de gestdo constituem, assim, um importante recurso para as entidades
participantes poderem acompanhar e controlar a atividade das empresas locais e responsabilizar
contratualmente os seus Orgdos de gestdo e os respetivos membros no cumprimento das

orientacdes e dos objetivos definidos.

Conclui-se este capitulo com uma referéncia aos estatutos das ELML, cuja analise permite
concluir que estes estatutos seguem uma matriz € organizacdo comum e que, de uma forma
geral, reiteram o disposto na legislacdo aplicavel atras descrita. Todavia, dada a sua relevancia
para a matéria em investigagao e por concretizarem disposi¢des legais mais genéricas, convém
realgar o que estd estatutariamente estabelecido sobre instrumentos de gestdo previsional e

sobre prestacdo de contas.

Sobre instrumentos de gestao previsional, todos os estatutos destas empresas incluem um artigo,
de igual contetido, que determina que a sua gestao econdmica e financeira deve ser disciplinada

pelos seguintes instrumentos de gestdo previsional:

a) Planos plurianuais e anuais de Atividades, de Investimento e Financeiros;

b) Or¢amento anual de investimento;

¢) Orcamento anual de exploragdo, desdobrado em orgamento de rendimentos e
orgamento de gastos;

d) Or¢amento anual de tesouraria;

e) Balancgo previsional.
Todos os estatutos determinam ainda que estes planos plurianuais e anuais de atividades, de

investimento e financeiros devem ser elaborados com base nas orientacdes estratégicas

aprovadas pela CML.
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Sobre a prestagdo de contas, todos incluem um artigo segundo o qual as ELML devem elaborar,

com referéncia a 31 de dezembro de cada ano, os seguintes instrumentos de prestacao de contas:

a) Balango;

b) Demonstracgdo dos resultados;

¢) Anexo ao balanco e a demonstragao dos resultados;

d) Demonstracao dos fluxos de caixa;

e) Financiamentos concedidos a médio e longo prazos;

f) Relatdrio sobre a execucao anual do plano plurianual de investimentos;

g) Relatorio do conselho de administrac@o e proposta de aplicagdo de resultados;

h) Parecer do fiscal tnico.
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3. REVISAO DE LITERATURA NA BASE DO SIAC

Do enquadramento juridico-normativo descrito, facilmente se pode concluir que, dos
instrumentos e técnicas de controlo identificados na revisdo de literatura, o Planeamento
Operacional, o Processo Orcamental e os Indicadores Chave do Desempenho (KPI’s - Key
Performance Indicators) correspondem, no essencial, as obrigacdes legais das empresas locais

e das entidades publicas participantes, em termos de planeamento e controlo.

Sabendo que o objeto do Projeto € criar um sistema de acompanhamento e controlo que permita
a Assembleia, Camara e Servicos Municipais acompanhar e controlar a atividade das ELML,
que a fungdo de gerir as ELML pertence aos respetivos conselhos de administragao e que o BSC
e o Tableau de Bord sdo por exceléncia instrumentos de gestdo interna e de apoio a tomada de
decisdo dos gestores das organizacdes, consideraram-se estes como menos adequados aos fins
do Projeto, ou seja, ao acompanhamento e controlo externo (acionista) de empresas

participadas.

J& o Dashboard, sendo, para além de um instrumento de gestdo, uma poderosa ferramenta de
comunicagdo, considera-se que poderd vir a ser de extrema importancia na disponibilizagdo dos
dados e informagdes obtidos por intermédio do sistema de acompanhamento e controlo objeto

do Projeto.

Do exposto no capitulo relativo a importancia do controlo de gestdo na administracdo publica,
conclui-se que a utilizagdo de fundos publicos deve ser rigorosamente monitorizada,
acompanhada e controlada. As ELML, embora ndo fagam parte da administra¢do publica, para
além de visarem fins e interesses publicos, sdo sustentadas, total ou parcialmente, por fundos
publicos ou por fundos provenientes da gestdo de patrimdnio publico, pelo que fica reforgada

a pertinéncia do Projeto objeto da Tese.

No capitulo da revisao de literatura sobre os SI ficou demonstrada a sua importancia na maior
parte das func¢des de gestdo empresarial e, também, no controlo de gestdo. Em consequéncia,
julga-se que o SIAC poderia beneficiar de se constituir como um SI. Esta questao, ficando fora

do escopo do Projeto, serd retomada no capitulo das conclusdes.
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Ainda em relagdo a temadtica deste capitulo, realga-se que no capitulo seguinte, no qual se
apresenta o SIAC, serdo claramente referidas e sublinhadas as fundagdes do sistema nos

conceitos e nocoes emanados da revisao de literatura efetuada.
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4. SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO PROPOSTO - SIAC

Neste capitulo serd feita a apresentagdo do sistema proposto, o SIAC — Sistema de
Acompanhamento e Controlo das Empresas Locais pelo Municipio de Lisboa, dos seus
fundamentos econdmicos e legais e do respetivo processo de aprovagao, tudo precedido de uma

breve caracterizagdo da situacao existente antes da sua aprovacao.

4.1. SITUACAO ANTERIOR

Da analise dos Instrumentos de Gestao Previsional, dos Relatorios e Contas e dos Relatorios
Trimestrais das ELML relativas ao periodo imediatamente anterior ao da entrada em vigor do
SIAC, verifica-se que, com a excecdo natural do Relatério e Contas, instrumento legal e
contabilisticamente regulamentado, ndo existia uniformidade, de conteudo ou forma, no

cumprimento por estas empresas das suas obrigagdes de informagao.

Relativamente aos Instrumentos de Gestao Previsional, a titulo de exemplo, verificam-se
divergéncias, nomeadamente, em termos de: planeamento plurianual ou anual; planeamento
trimestral ou anual (do ano focado); horizonte temporal do planeamento (1, 4 ou 5 anos);
planeamento cronologico ou genérico das atividades; apresentacdo ou ndo de Indicadores

Chave de Desempenho e tipo de Indicadores Chave apresentados.

Estas divergéncias sao evidenciadas nas diferentes pecas financeiras apresentadas por cada
empresa, para além do balanco e da demonstragao de resultados, como por exemplo: apenas a
demonstragcdo de fluxos de caixa, estando o plano de investimentos integrado no relatorio;
apenas o plano financeiro, estando o plano de investimentos integrado no relatorio; mapa de
variacdo de fundos circulantes, mapa de origens e aplicacdes de fundos, mapa de fluxos
monetarios, mapa do investimento previsto em ativos fixos; plano de investimento previsional
e plano de tesouraria previsional e, por fim; plano de investimentos, or¢amentos de tesouraria,

e orcamentos de financiamento.
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Relativamente aos relatorios de execucao trimestral, e novamente a titulo de exemplo, verifica-
se, para além de alguma irregularidade de apresentagdo, que sao muito diversos na forma e
conteudo, nomeadamente por ficar ao critério de cada empresa apurar ou ndo desvios
relativamente ao planeado e variagdes relativamente a periodos homologos. Na generalidade,
também, ndo sdo apresentados relatorios sobre a situacao da execugdo de contratos programa

(ou outros).

Do referido, fica demonstrada a efetiva necessidade identificada pela tutela financeira das
ELML de conceber e aprovar um sistema de acompanhamento e controlo da atividade destas
empresas, tendo em vista, recorda-se, as seguintes finalidades, das quais, tendo a primeira sido

tratada no capitulo anterior, as trés ultimas serdo tratadas no capitulo seguinte:

a) Identificar as obrigacdes de acompanhamento e controlo das entidades envolvidas —
AML, CML e ELML, bem como dos seus membros, administradores, dirigentes e
Servigos;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigagdes através de elementos e
acoes de planeamento e controlo;

¢) Uniformizar a forma de apresentacao dos elementos de planeamento e controlo, tendo
em conta as especificidades de cada empresa;

d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

4.2. SIAC - SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS
LOCAIS PELO MUNICIiPIO DE LISBOA

Nesta fase torna-se necessario, para sustentar o trabalho efetuado, regressar a Figura 7. Sintese
do Quadro Conceptual de Referéncia, que pretende representar a linha de orientacao do trabalho

desenvolvido.
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Qual o Problema?

Qual a Resposta
(Projeto)?

Quais os instrumentos
e técnicas para o efeito
identificados na
Revisao de Literatura
(RL)?

Como os selecionar?

Verifica-se assim que estdo cumpridas todas as etapas da fase de investigacao, sendo, vejamos:

a) No inicio da tese comegamos por identificar o problema da organizagdo ao qual a
investigacdo pretende dar resposta - necessidade de o Municipio de Lisboa acompanhar
e controlar a atividade das suas empresas locais;

b) Na mesma etapa, foi também identificado o Projeto objeto da investigagdo - conceber
um sistema de acompanhamento e controlo das empresas locais pelo Municipio de
Lisboa;

c) Na Parte I, revisdo de literatura, foram identificados e apresentados os principais
instrumentos e técnicas de controlo organizacional que poderiam ser utilizados na

resolugdo do problema organizacional, a saber, Planeamento Operacional, Processo

4
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Orcamental, Balanced Scorecard, Tableau de Bord, Indicadores Chave de Desempenho
(KPI’s - Key Performance Indicators) e Dashboard,

d) No capitulo 2 da Parte II, que define o enquadramento juridico ¢ normativo do
problema e do Projeto, foram identificadas as obrigacdes legais das empresas locais e
entidades publicas participantes e selecionados os instrumentos e técnicas de controlo
mais apropriados para dar resposta a essas obrigagdes: Planeamento Operacional,

Processo Orgcamental, Indicadores Chave de Desempenho / KPI'’s.
Assim, estando concluidas as quatro etapas que orientaram a fase de investigacdo, estdo
reunidas as condi¢des para iniciar a apresentacdo do denominado SIAC - Sistema de
Acompanhamento e Controlo das Empresas Locais do Municipio de Lisboa, cuja versao
final e integral constitui o anexo unico desta tese. Este sistema ¢ composto por vinte normas,
cada uma das quais sera seguidamente apresentada e fundamentada.

NORMA 1. OBJETO

“O presente documento tem como objeto estabelecer o “Sistema de Acompanhamento e

Controlo das Empresas Locais pelo Municipio de Lisboa” (SIAC).”

Fundamentacio — Norma introdutdria do documento, definindo o seu objeto.

NORMA 2. ENQUADRAMENTO
2.1. O presente documento refere-se as obrigagoes de acompanhamento da atividade das
Empresas Locais do Municipio de Lisboa (ELML), pela Camara e Assembleia

Municipais de Lisboa, decorrentes dos seguintes instrumentos.

a) Regime Juridico da Atividade Empresarial Local e das Participagoes Locais

(RJAEL) (Lei n.° 50/2012, de 31 de agosto, na redagdo em vigor),
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b) Regime Juridico das Autarquias Locais (RJAL) (Lei n.° 75/2013, de 12 de

setembro, na redagdo em vigor),

¢) Novo Estatuto do Gestor Publico (Estatuto do Gestor Publico) (Decreto-Lei n.°
71/2007, de 27 de Marco, na redagdo em vigor,

d) Estatutos das ELML,

e) Recomendacgoes da Assembleia Municipal de Lisboa.

2.2. O SIAC nao prejudica quaisquer outras obrigagoes legais e regulamentares das
ELML, nomeadamente, perante a Inspe¢cdo-Geral de Financas, o Tribunal de Contas, a

Autoridade Tributaria e a Dire¢ao Geral das Autarquias Locais.

Fundamentacio — Esta norma estabelece o escopo do SIAC, que se foca nas obrigagdes de
acompanhamento e controlo especificas, em geral, das empresas locais e, em particular das
ELML. Pretende-se também realcar que, sendo as ELML pessoas coletivas de direito privado
regidas pela lei comercial e (subsidiariamente) pelo regime do setor empresarial do estado,
existem outras obrigacdes legais e regulamentares, perante outras entidades, que nao integram

o SIAC e que, naturalmente, ndo sao por este prejudicadas.

NORMA 3. ENTIDADES ENVOLVIDAS
3.1. O SIAC envolve e aplica-se a Assembleia Municipal (AML), a Camara Municipal
(CML), as ELML, bem como aos membros, administradores, dirigentes e servicos, destas

entidades.

3.2. O SIAC aplica-se as seguintes empresas municipais:

a) Companhia Carris de Ferro de Lisboa, EXM, S.A. (CARRIS),
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b) EMEL — Empresa Municipal de Mobilidade e Estacionamento de Lisboa, E.M,
S.A. (EMEL),

¢) GEBALIS — Gestdo do Arrendamento da Habita¢do Municipal de Lisboa, E.M,
S.A. (GEBALIS);

d) EGEAC — Empresa de Gestdo de Equipamentos e Animagdo Cultural, E.M, S.A.
(EGEAC);

e) Lisboa Ocidental, SRU — Sociedade de Reabilita¢ao Urbana, E.M, S.A. (SRU).

3.3. O SIAC aplicar-se-a a outras empresas locais que o Municipio de Lisboa possa vir

a criar.

Fundamentacao — Esta norma identifica exaustivamente as entidades atuais ou futuras e os

agentes que fazem parte do ambito de aplicagdo do SIAC e que ao mesmo ficam obrigados, por

forca das obrigacdes legais aplicaveis e do que o proprio sistema determina.

NORMA 4. OBJETIVOS DO SIAC

O SIAC pretende assegurar o acompanhamento e controlo pelo Municipio da situagdo,

atividade e perspetivas das ELML e tem como principais objetivos:

a) Identificar as obrigacoes de acompanhamento e controlo das entidades

envolvidas;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigagoes atraves de

elementos e agoes de planeamento e controlo,

¢) Uniformizar a forma de apresentacdo dos elementos de planeamento e controlo

tendo em conta as especificidades de cada empresa;
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d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

Fundamentacido — Esta norma estabelece os objetivos do SIAC, cuja justificacdo, detalhe e

importancia constam dos seguintes pontos do capitulo de introdugao da tese: “O Problema”, “O

Projeto” e “A Importancia do Projeto”.

NORMA 5. ENTRADA EM VIGOR

O SIAC entra em vigor na data da sua aprovag¢do, com as necessarias adaptagoes,

decorrentes de ndo ter sido aplicado na elaborag¢do dos Instrumentos de Gestdo

Previsional de 2019.

Fundamentacio — Esta norma determina a imediata aplicagdo do SIAC e a necessidade de

adaptagao na fase de transigao.

NORMA 6. ELEMENTOS DO SIAC

6.1. O SIAC integra Elementos de Planeamento e Elementos de Controlo.

6.2. Constituem Elementos de Planeamento:

a) Orientagoes Estratégicas e Orientagoes Anuais,

b) Contratos de Gestdo,

¢) Contrato-Programa,

d) Outros Contratos (Contratos de Mandato, Contratos de Concessdo de Servico

Publico, ou outros considerados relevantes como elementos de planeamento),
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e) Indicadores de Gestdo;
1) Instrumentos de Gestdao Previsional.
6.3. Constituem Elementos de Controlo:
a) Instrumentos de Prestagdo de Contas / Relatorio e Contas,
b) Relatorio e Contas Semestral;
¢) Relatorios de Execu¢do Trimestral;
d) Relatorios de Execugdo dos Contrato-programa;
e) Relatorios de Execu¢do de Outros Contratos.
6.4. Nos pontos seguintes sdo descritos os elementos identificados nos pontos anteriores,
sendo indicadas, sempre que se justifique, as respetivas normas legais e regulamentares
de enquadramento.
Fundamentacio — Esta norma consubstancia o principio emanado da revisdo da literatura de
que tudo o que ¢ objeto de previsdo deve ser objeto de controlo (Jordan ef al. — 2015). Assim,
a primeira parte identifica e reline os elementos de planeamento constantes da legislagao
referida na Norma 2 e a segunda os elementos concebidos e estabelecidos para o seu controlo.

NORMA 7. ORIENTACOES ESTRATEGICAS E ORIENTACOES ANUAIS

7.1. No inicio de cada mandato dos Conselhos de Administracdo das ELML, a CML

define as Orientagoes Estratégicas relativas a atividade das ELML.

7.2. As Orientagoes Estratégicas referidas no ponto anterior estabelecem orientagoes e
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objetivos a prosseguir pelas ELML, bem como metas quantificadas relativas as variaveis

mais relevantes na sua a¢do e gestdo.

7.3. As Orientagoes Estratégicas, que, se necessario, podem ser anualmente atualizadas,
devem refletir-se nas Orientagoes Anuais e nos Contratos de Gestdo e devem ser

aprovadas aquando da nomeagao dos Conselhos de Administragdo das ELML.

7.4. As Orientagoes Anuais devem ser aprovadas em conjunto com a aprovagdo dos

Instrumentos de Gestdo Previsional.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 37°do RJAEL, Estatutos das ELML)

Fundamentacio — O RJAEL e os estatutos das empresas determinam a obrigagao do executivo
municipal definir orientagdes estratégicas e anuais as ELML. Esta norma estabelece a forma de
concretizar esta obrigacdo. Também aqui se refor¢a a importancia, evidenciada na revisao de
literatura, de que as ELML estabelecam estratégias como modelos de decisdo que revelem a
missdo, objetivos e metas da empresa, assim como as politicas e planos para os alcangar (Bueno

Campos - 1994).

NORMA 8. CONTRATOS DE GESTAO

8.1. No prazo de trés meses, contado a partir da data da designagdo dos Conselhos de

Administracdo das ELML, serdo celebrados Contratos de Gestdo entre a CML e cada um

dos seus membros.

8.2. Os Contratos de Gestdo deverao estabelecer, nomeadamente:

a) As formas de concretizagdo das orientagoes estratégicas, envolvendo sempre

metas objetivas, quantificadas e mensurdveis anualmente, que representem uma

melhoria operacional e financeira nos principais indicadores de gestdo da empresa

b) Os parametros de eficiéncia da gestdo;
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¢) Eventuais outros objetivos;

d) A remuneragdo, eventuais prémios de gestdo e outros beneficios,

e) A demissdo quando a avaliagcdo de desempenho for negativa.

8.3. Um dos parametros referidos na aliena b) do ponto anterior devera ser o integral

cumprimento das obrigagoes constantes do presente documento.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 30° do RJIAEL, Artigos 18° e 30° do Estatuto do Gestor
Publico, Estatutos das ELML)

Fundamentacio — Esta norma identifica as obrigagdes das partes relativamente aos Contratos
de Gestdo e revela a importancia atribuida pela CML ao SIAC, ao estabelecer que o seu
cumprimento serd um dos parametros da avaliagao do desempenho dos membros dos conselhos
de administra¢do das ELML.
NORMA 9. CONTRATOS-PROGRAMA
9.1. Quando existam Contratos-Programa celebrados entre o Municipio de Lisboa e as
ELML, as respetivas minutas fazem parte integrante dos Instrumentos de Gestdo
Previsional.
9.2. Os Contratos-Programa devem definir detalhadamente:
a) O fundamento da sua necessidade;
b) A sua finalidade,

¢) O montante do subsidio a exploragado,

d) O planeamento trimestral das atividades a desenvolver (Modelo 1, em Anexo 2);
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e) O planeamento trimestral dos fluxos financeiros (Modelo 2, em Anexo 2);

f) A eficacia e eficiéncia a atingir e respetivos indicadores trimestrais de medigdo;

g) A obrigatoriedade de relatorios trimestrais de avalia¢do do cumprimento da sua
finalidade, através da aplicagdo dos indicadores de eficacia e eficiéncia

estabelecidos;

h) Quaisquer outros elementos ou anexos considerados necessdrios para a

execucdo e controlo do Contrato.

9.3. Os Contratos-Programa sdao aprovados pela AML, sob proposta da CML.

9.4. A CML deve comunicar a celebragdo de contratos-programa a Inspe¢do-Geral de

Financas e, quando ndo esteja sujeita a visto prévio, ao Tribunal de Contas.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 47° e 50° do RJAEL, Estatutos das ELML)

Fundamentacido — Esta norma identifica, relativamente a celebragao de contratos-programa,
as obrigacdes legais das entidades envolvidas, concretiza a forma como estas devem ser
cumpridas e uniformiza a forma de apresentacdo dos principais elementos obrigatdrios,
estabelecendo modelos comuns as cinco ELML para o planeamento trimestral das atividades e

dos fluxos financeiros previstos nos contratos.

Considerando que a parte mais significativa das transferéncias financeiras do Municipio para
as empresas se realiza obrigatoriamente mediante a celebragdo de contratos-programa (ou
outros aprovados pela AML), esta norma, a seguinte e a respetiva norma de controlo de ambas
(norma 16) corporizam uma das principais finalidades do RJAEL, assim evidenciada no ponto
2.1 da Parte II: aperfei¢oar os instrumentos de controlo dos fluxos financeiros entre as empresas
locais e as respetivas entidades publicas participantes, potenciando a redu¢ao dos custos de

funcionamento e de contexto.
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NORMA 10. OUTROS CONTRATOS

10.1. Quando existam Outros Contratos entre o Municipio de Lisboa e as ELML, que

devam ser aprovados pela AML, as respetivas minutas fazem parte integrante dos

Instrumentos de Gestdo Previsional.

10.2. Estes Contratos devem definir detalhadamente e quando aplicavel:

a) O fundamento da sua necessidade;

b) A sua finalidade,

¢) Os poderes atribuidos;

d) Os valores envolvidos,

e) O planeamento trimestral das atividades a desenvolver (Modelo 1, em Anexo 2);

f) O planeamento trimestral dos fluxos financeiros (Modelo 2, em Anexo 2);

g) A eficacia e eficiéncia a atingir e respetivos indicadores trimestrais de medi¢do,

h) A obrigatoriedade de relatorios trimestrais de avaliagdo do cumprimento da sua

finalidade, através da aplicagdo dos indicadores de eficdacia e eficiéncia

estabelecidos;

h) Quaisquer outros elementos ou anexos considerados necessdrios para a

execucdo e controlo do Contrato.

10.3. Estes Contratos sdo aprovados pela AML, sob proposta da CML.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Codigo dos Contratos Publicos, Artigo 36° do RJAEL, Estatutos
das ELML)
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Fundamentag¢do — Esta norma, analoga a anterior, aplica-se a outros contratos celebrados entre

as ELML e o Municipio, que pela sua importancia devam ser aprovados pela AML.

NORMA 11. INDICADORES DE GESTAO

11.1. Anualmente e integrados nos Instrumentos de Gestdo Previsional, as ELML devem

apurar Indicadores de Gestao Gerais e Especificos Plurianuais:

11.2. Os Indicadores de Gestao Gerais Plurianuais, que devem ser apurados por todas

as ELML, constam do Modelo 3, em Anexo 2.

11.3. Os Indicadores de Gestdao Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela

CARRIS, constam do Modelo 4 — CARRIS, em Anexo 2.

11.4. Os Indicadores de Gestdo Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela

EMEL, constam do Modelo 4 — EMEL, em Anexo 2.

11.5. Os Indicadores de Gestdo Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela

GEBALIS, constam do Modelo 4 — GEBALIS, em Anexo 2.

11.6. Os Indicadores de Gestdo Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela

EGEAC, constam do Modelo 4 — EGEAC, em Anexo 2.

11.7. Os Indicadores de Gestdo Especificos, que devem ser apurados pela SRU, constam

do Modelo 4 — SRU, em Anexo 2.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJIAEL, Estatutos das ELML)

Fundamentacio — Esta ¢ uma das normas essenciais do SIAC, estabelecendo um conjunto de

Indicadores Chave de Desempenho ou Key Performance Indicators (KPI’s). A sua elabora¢ao

foi objeto de importantes contributos, debates, ponderacdes e decisdes, por parte do Vice-
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Presidente da CML, com a tutela financeira das ELML, dos vereadores com tutela setorial das
ELML, dos diretores dos servicos municipais de finangas e de recursos humanos e de

administradores e responsaveis financeiros das empresas.

Cumprindo o apontado na revisdo da literatura sobre selecdo de KPI'’s, esta norma define um
conjunto KPI’s, financeiros e nao financeiros, reais € previsionais que permitem: (i) caracterizar
sinteticamente a atividade das ELML; (ii) controlar o cumprimento de estratégias, politicas,
objetivos e metas; (iii)) o benchmarking entre as ELML e as suas congéneres nacionais €
internacionais; (iv) dar resposta a pedidos de informacao por parte dos vereadores e deputados

municipais; e (v) reforcar a transparéncia e o escrutinio da gestdo destas empresas.

Os Indicadores Gerais estabelecidos, que deverao ser elaborados pelas cinco ELML, sao os
tradicionalmente usados para caracterizar a atividade das empresas em geral — KPI’s
econdémico-financeiros, de recursos humanos e de avaliacdo do grau de satisfacdo de clientes e
trabalhadores — acrescidos de indicadores proprios das empresas locais em particular — KPI’s

relacionados com a contratacao publica e com os critérios de dissolugdo destas empresas.

Os Indicadores Especificos de cada empresa foram selecionados por serem considerados pela
tutela financeira e setorial, pelos servicos municipais, pelos administradores das ELML e pela
Autora, como os indicadores chave de desempenho mais indicados para caracterizar,
acompanhar e controlar a atividade especifica de cada empresa.

NORMA 12. INSTRUMENTOS DE GESTAO PREVISIONAL

12.1. A gestdo economica e financeira das ELML é disciplinada pelos Instrumentos de

Gestao Previsional, que deverdo ser organizados da seguinte forma:

a) Relatorio,

b) Plano Plurianual de Atividades (Modelo 5, em Anexo 2);
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¢) Plano Plurianual de Investimentos (Modelo 6, em Anexo 2);

d) Demonstragdo de Resultados Plurianual (Modelo 7, em Anexo 2);

e) Demonstragdo de Fluxos de Caixa Plurianual (Modelo 8, em Anexo 2);

f) Balango Plurianual (Modelo 9, em Anexo 2);

g) No caso das Empresas Locais Reclassificadas (GEBALIS e SRU), Or¢amento e
Plano Or¢amental Plurianual (Modelo 10, em Anexo 2);

h) Indicadores Gerais e Especificos Plurianuais (Modelos 3 e 4, em Anexo 2);

i) Quando existam, minutas de Contratos-Programa ou de Outros Contratos a ser

aprovados pela AML);

Jj) Parecer do Fiscal Unico.

12.2. Na elaboragdo dos elementos constantes das alineas b) a f), e conforme modelos
em anexo, deverdo ser indicados os valores reais do ano anterior ao ano em curso, os
valores estimados para o ano em curso e os valores previsionais para os trés anos
seguintes. Os valores previsionais para o ano seguinte ao ano em curso devem ser

desagregados por trimestres.

12.3. Até 15 de setembro de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com a
respetiva tutela e ao Vereador com o Pelouro das Finangas uma proposta de
Instrumentos de Gestdo Previsional, contendo os elementos constantes das alineas a) a

i) do numero 12.1. Esta proposta devera ser aceite até ao dia 25 do mesmo més.
12.4. Até ao dia 30 do més de setembro de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador

com a respetiva tutela, ao Vereador com o Pelouro das Finan¢as e a Assembleia Geral

os Instrumentos de Gestdo Previsional para o ano seguinte.
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12.5. Até ao final do més de outubro de cada ano, a CML devera apreciar os Instrumentos
de Gestao Previsional das ELML e aprovar o mandato expresso a conferir ao
representante do Municipio de Lisboa nas respetivas Assembleias Gerais Ordinarias a

deliberar sobre a materia.

12.6. Na sua sessdo ordinaria de novembro, a Assembleia Municipal de Lisboa devera

apreciar e aprovar os elementos constantes da alinea i) do numero 12.1.

12.7. Até ao dia 30 de novembro de cada ano, a Assembleia Geral das ELML devera

apreciar e aprovar os Instrumentos de Gestdo Previsional relativos ao ano seguinte.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigos 42°e 47° do RJAEL, Estatutos das ELML.)

Fundamentacdo — Os estatutos obrigam a que a gestdo econdémica e financeira seja
disciplinada por instrumentos de gestdo previsional. Esta norma identifica essa obrigacdo e
estabelece a forma a concretizar, definindo o modo como os instrumentos de gestao previsional
devem ser organizados, os modelos a utilizar, os horizontes do planeamento e as datas a cumprir

pelas entidades envolvidas.

Esta ¢ uma norma basilar do SIAC, uma vez que a elabora¢do dos instrumentos de gestdo
previsional constitui o principal momento anual de planeamento da atividade das empresas,
sendo definidas orientagdes anuais pela tutela financeira e setorial, traduzidas em objetivos e

metas, financeiros e nao financeiros, quantificados.

Dentro da moldura legal existente, a conce¢do desta norma respeita o apurado na revisdo da
literatura sobre os instrumentos de controlo de gestao “Planeamento Operacional” e “Processo

Orcamental”, relativamente a fase de planeamento, nomeadamente, as nogdes de que:

— O planeamento operacional corresponde a definicdo operacional da estratégia (Jordan

et al. —2015);

— O planeamento operacional tem como missdo elaborar e quantificar planos de acao

que ponham em pratica as estratégias definidas no processo de planeamento
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estratégico e melhorem o funcionamento atual da organizacgdo (Jordan et al. — 2015);

— A or¢amentagao ¢ a quantificacdo monetaria do planeamento, especificando em termos
previsionais a alocacao de recursos ao longo de um determinado periodo temporal, que
normalmente coincide com o periodo do planeamento operacional, constituindo,

assim, a tradu¢ao em unidades monetarias dos Planos de A¢ao (Jordan ef al. —2015);

— A or¢amentagdo tem como principais fungdes planear (tomar decisdes e distribuir
recursos), coordenar, responsabilizar e, consequentemente, permitir a monitorizagao e
a motivag¢ao; e ainda dinamizar a reflexdo e a comunicagao na organizagao (Anthony

etal. —2014);

— A orcamentacdo poderd também ser executada por obrigacao legal (Anthony et al. —

2014).

Esta foi uma das normas objeto de maior ponderag@o e negociagao com as entidades envolvidas,
sendo especialmente debatidos o horizonte temporal do planeamento e as datas chave a cumprir
até a conclusdao do processo, questdes que foram, no essencial, decididas por proposta da
Dire¢do Municipal de Finangas, tendo em conta o enquadramento juridico e a necessidade de

conciliar e integrar as obrigacdes de planeamento das empresas e do Municipio de Lisboa.

A decisao de desagregar o planeamento do ano seguinte ao ano em curso (ano em foco) por
trimestres prende-se com a obrigacdo legal das empresas locais facultarem, aos orgaos
executivos e deliberativos das respetivas entidades publicas participantes, relatorios trimestrais

de execucdo or¢amental, tendo em vista o seu acompanhamento e controlo.

NORMA 13. INSTRUMENTOS DE PRESTACAO DE CONTAS / RELATORIO E
CONTAS

13.1. As ELML devem elaborar os seus Relatorios e Contas nos termos definidos nos
Estatutos, no RJAEL e no Codigo das Sociedades Comerciais, contendo, nomeadamente,
os seguintes Instrumentos de Presta¢do de Contas, com referéncia a 31 de dezembro de

cada ano:
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a) Balango;

b) Demonstragdo de Resultados;

¢) Anexo ao Balango e a Demonstragdo de Resultados,

d) Demonstragdo dos Fluxos de Caixa;

e) Financiamentos concedidos a médio e longo prazos;

) Relatorio sobre a execugdo anual do Plano Plurianual de Investimentos;

g) Relatorio do Conselho de Administra¢do e proposta de aplicagdo de resultados;

h) Parecer do Fiscal Unico e Certificacdo Legal das Contas.
13.2. Até ao dia 15 de fevereiro de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com o
Pelouro das Finangas e ao Vereador com a respetiva tutela os elementos constantes das
alineas a) a c) do ponto anterior.
13.3. Até ao dia 15 de marco de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com o
Pelouro das Finangas e ao Vereador com a respetiva tutela o Relatorio e Contas do ano
anterior.
13.4. Até ao dia 30 de margo de cada ano, a CML devera aprovar o mandato expresso a
conferir ao Representante do Municipio de Lisboa na Assembleia Geral Ordinaria das

ELML de aprovagdo do Relatorio e Contas.

13.5. Até ao dia 31 de margo de cada ano, a Assembleia Geral das ELML devera apreciar

e aprovar o Relatorio e Contas do ano anterior.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJAEL, Estatutos das ELML, Coédigo das

Sociedades Comerciais)
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Fundamentagdo — Nos termos dos respetivos estatutos e da Lei as ELML estdo obrigadas a
elaborar instrumentos de prestagdo de contas anuais (relatorio e contas). No essencial, esta
norma, salienta essa obrigacdo e estabelece as datas a cumprir pelas entidades envolvidos no
processo de elaboragdo e aprovacdo desses instrumentos. Uma vez que o relatério e contas €
um elemento financeiro exaustivamente tipificado na legislagdo em vigor, considerou-se ser

desnecessario uniformizar a sua forma de apresentagao.

No ambito desta norma, a questdo que maior debate suscitou foi também a defini¢ao das datas
chave a cumprir no processo, questdo que no essencial foi decidida com as indicagdes da
Dire¢ao Municipal de Finangas, pelas razdes indicadas na norma anterior (Norma 12).

NORMA 14. RELATORIO E CONTAS SEMESTRAL

14.1. As ELML devem elaborar o Relatorio e Contas Semestral, contendo os seguintes

Instrumentos de Prestag¢do de Contas, com referéncia a 30 de junho de cada ano:

a) Balango;

b) Demonstragdo de Resultados;

¢) Demonstragdo dos Fluxos de Caixa;

d) Relatorio do Conselho de Administra¢do;

e) Parecer do Fiscal Unico.

14.2. As ELML devem enviar o Relatorio e Contas Semestral ao Vereador com o Pelouro

das Finangas e ao vereador com a respetiva tutela, até 15 de agosto de cada ano.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 25°do RJAEL, Estatutos das ELML)

Fundamentag¢do — Esta norma justifica-se pela obrigagao, estabelecida pelo RJAEL, de o fiscal
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unico remeter semestralmente ao 6rgdo executivo informagdo sobre a situagdo econdémica e

financeira das ELML.

NORMA 15. RELATORIOS DE EXECUCAO TRIMESTRAL

15.1. Para permitir o acompanhamento e controlo das suas atividades pelo Municipio,
as ELML devem elaborar Relatorios de Execugdo Trimestral, com os seguintes

elementos:

a) Relatorio do Conselho de Administracdo incluindo:

— Descricdo dos acontecimentos e atividades relevantes do trimestre;

— Justificagdo dos principais desvios relativamente ao planeado nos
Instrumentos de Gestdo Previsional;

— Nota descritiva sobre a evolugdo do passivo;

— Explicagado dos registos contabilisticos mais relevantes, assim como as contas
correntes com o Municipio de Lisboa e com as restantes ELML;

— Nota descritiva sobre os recursos humanos da Empresa, evidenciando o

numero de trabalhadores por regime de vinculagdo.

b) Controlo do Plano de Atividades (Modelo 11, em Anexo 2);

¢) Controlo do Plano de Investimentos (Modelo 12, em Anexo 2);

d) Controlo da Demonstra¢do de Resultados (Modelo 13, em Anexo 2);

e) Controlo da Demonstrac¢do de Fluxos de Caixa (Modelo 14, em Anexo 2);

f) Controlo dos Indicadores Gerais e Especificos (Modelos 15 e 16, em Anexo 2);

g) Controlo de Endividamento, Resultados e Transferéncias Financeiras (Modelo

17, em Anexo 2).

15.2. Os elementos referidos no ponto anterior devem ser elaborados com referéncia a:
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a) Relatorio de Execugdo do 1° Trimestre — 31 de marco;

b) Relatorio de Execugdo do 2° Trimestre — 30 de junho;

¢) Relatorio de Execuc¢do do 3° Trimestre — 30 de setembro;

d) Relatorio de Execugdo do 4° Trimestre — 31 de dezembro.

15.3. Os Relatorios de Execugdo Trimestral devem ser enviados pelas ELML ao Vereador

com o Pelouro das Finangas e ao Vereador com a respetiva tutela até:
a) Relatorio de Execugdo do 1° Trimestre — 30 de abril;
b) Relatorio de Execugdo do 2° Trimestre — 15 de agosto,
¢) Relatorio de Execugdo do 3° Trimestre — 31 de outubro,
d) Relatorio de Execucgdo do 4° Trimestre — 15 de fevereiro do ano seguinte.

15.4. Os Relatorios de Execugdo Trimestral devem ser enviados pelo Vereador com o

Pelouro das Finangas a todos os Vereadores da CML e a Assembleia Municipal, no prazo

de 15 dias apos a sua recegdo.

(Enquadramento Legal e Regulamentar.: Artigo 42°do RJAEL, Artigo 25°do RJAL, Estatutos das ELML)
Fundamentacao — Como referido anteriormente, nos termos do RJAEL e dos seus estatutos,
as ELML devem facultar aos 6rgaos executivo e deliberativo do Municipio de Lisboa relatorios
trimestrais de execugao orcamental. Esta norma identifica e uniformiza o modo de cumprimento
dessa obriga¢do, estabelece como os relatorios devem ser organizados, bem como os modelos
a utilizar e as datas a cumprir pelas entidades envolvidas, sendo uma peca essencial do

acompanhamento e controlo da atividade das ELML.

Esta norma, para além de obedecer a moldura legal existente, traduz o principio evidenciado na

revisdo da literatura de que tudo o que ¢ objeto de previsdo deve ser objeto de controlo (Jordan
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et al. —2015) e respeita o apurado na revisdo da literatura sobre os instrumentos de controlo de
gestao “Planeamento Operacional” e “Processo Orcamental”, relativamente a fase de controlo,

nomeadamente, as noc¢des de que:

— O planeamento operacional devera realizar um adequado planeamento de atividades
com restrigdes temporais e interdependentes, a monitorizacdo dos efetivos prazos de
execugao ¢ a identificagdo dos respetivos desvios de execugdo, sendo um processo de
crucial importancia para o sucesso das estratégias (Jordan et al. — 2015);

— O or¢amento deve ser objeto do controlo or¢gamental, que consiste na comparagdo entre
os valores reais e os valores orcamentados, evidenciando e, se possivel, identificando
e explicando os respetivos desvios, com a finalidade de avaliar desempenhos e apoiar
a tomada de decisdo de medidas corretivas (Jordan et al. — 2015);

— A quantificacdo dos objetivos pode ser fixa para todo o periodo or¢amental ou flexivel,
se admitidas atualizag¢des dos valores previsionais (Merchant e Stede — 2017);

— A orgamentacdao nao assegura o controlo, mas apenas define valores previsionais de
variaveis, com a finalidade de permitir posteriormente a sua comparagao com valores

reais, para monitorizar e avaliar o grau de execucao da estratégia.

Nestes termos, para cada elemento de planeamento constante dos instrumentos de gestao
previsional, foram concebidos os elementos de controlo e os respetivos modelos, que apuram
desvios acumulados trimestrais, em valor e em percentagem, e variagdes face ao periodo

homologo, também em valor e em percentagem.

A estes elementos, foi acrescentado um elemento de “Controlo de Endividamento, Resultados
e Transferéncias Financeiras”, que integra indicadores que, sendo fundamentais para a gestao
financeira do Municipio, exigem que trimestralmente as ELML atualizem as respetivas

previsoes para os periodos subsequentes.

NORMA 16. RELATORIOS TRIMESTRAIS DE EXECUCAO DE CONTRATOS
16.1. Caso existam Contratos-Programa ou Outros Contratos aprovados pela AML, as

ELML devem elaborar, para cada um, os respetivos Relatorios Trimestrais de Execugdo,

contendo os seguintes elementos:
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a) Relatorio sucinto, incluindo:

— Descricdo dos acontecimentos e atividades relevantes do trimestre;

— Justificagdo dos principais desvios relativamente ao planeado no Contrato;
— Avaliagdo da eficacia e eficiéncia da execugdo do contrato, atraveés da

aplicagao dos respetivos indicadores.

b) Controlo das atividades desenvolvidas (Modelo 18, em Anexo 2);

¢) Controlo dos fluxos financeiros verificados (Modelo 19, em Anexo 2).

16.2. Os Relatorios de Execu¢do de Contratos integram os Relatorios de Execugdo

Trimestral.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42°do RJAEL, Artigo 25°do RJAL, Estatutos das ELML)

Fundamentacio — Seguindo, em geral, os mesmos principios e nogdes da revisao de literatura
identificados na norma anterior e, em especial, o principio fundamental ja enunciado de que
tudo o que ¢ objeto de planeamento devera ser objeto de controlo, foram também concebidos e
uniformizados os elementos de controlo das atividades desenvolvidas e dos fluxos financeiros
verificados em consequéncia da celebra¢do de contratos-programa (e outros autorizados pela
AML) entre as ELML e o Municipio. Determinando o RJAEL e os Estatutos das ELML o
controlo trimestral da atividade das empresas, estabeleceu-se que, caso se verifique a existéncia
destes contratos, os respetivos elementos de controlo deverdo integrar os “Relatérios de

Execucao Trimestral”.

O controlo da execucao fisica das atividades apura desvios, reais e previsionais, através da
comparagdo das percentagens de execugdo previstas, com as percentagens de execugdo reais
até¢ a data do controlo e as previsdes revistas a partir dessa data (Modelo 18). O controlo
financeiro dos contratos apura o desvio trimestral acumulado a data do controlo, em valor e

percentagem, e o valor por executar de cada contrato (Modelo 19).
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NORMA 17. QUADRO RESUMO

O Quadro-Resumo, em Anexo 1, identifica as principais obrigacoes periodicas das

ELML, CML e AML no ambito do SIAC.

Fundamentacdo — O Quadro-Resumo enumera as obrigagdes periddicas das entidades

envolvidas e as respetivas datas limite.

NORMA 18. DESMATERIALIZACAO

Os modelos identificados nos pontos anteriores relativos a cada uma das ELML ser-lhes-

do disponibilizados em formato digital.

Fundamentaciao — Os modelos a utilizar no ambito do SIAC foram elaborados e, depois de
aprovados, disponibilizados as ELML. Esta norma visa estabelecer desde o inicio as bases para
a futura desmaterializagdo do SIAC, o que podera vir a passar por um portal de disponibilizagao
e partilha de dados e informagdes sobre as ELML e suas atividades, em termos devidamente

adaptados as diversas finalidades e utilizadores.

NORMA 19. OUTRAS ACOES E INFORMACOES

19.1. O Departamento de Auditoria da CML podera determinar e realizar as agoes

inspetivas da atividade das ELML que considerar necessarias.

19.2. Para além dos descritos nos numeros anteriores, poderdo ser solicitados pela
Camara e Assembleia Municipais, ou apresentados pelas ELML, quaisquer outros
elementos, agoes ou informagoes necessarios ao acompanhamento e controlo da

atividade das ELML.

19.3. A aplicagdo do SIAC deverd ter em consideragdo as especificidades de cada

Empresa, nomeadamente no preenchimento dos seus modelos.
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Fundamentag¢do — Esta norma pretende: sublinhar a importancia atribuida ao Departamento de
Auditoria, no ambito do SIAC; clarificar que, se se justificar, poderdo vir a ser desencadeadas
acoes ou solicitados elementos adicionais; e assegurar que a aplicacdo do SIAC devera ter em

consideracdo as especificidades de cada empresa.

NORMA 20. ANEXOS

Os seguintes anexos fazem parte integrante do SIAC:

Anexo I — Quadro Resumo;

Anexo 2 — Modelos:
Modelo 1. Contratos — Planeamento de Atividades,
Modelo 2. Contratos — Planeamento Financeiro,
Modelo 3. Indicadores Gerais Plurianuais,
Modelo 4. Indicadores Especificos Plurianuais;
Modelo 5. Plano Plurianual de Atividades;
Modelo 6. Plano Plurianual de Investimentos,
Modelo 7. Demonstracdo de Resultados Plurianual;
Modelo 8. Demonstracdo de Fluxos de Caixa Plurianual;
Modelo 9. Balanc¢o Plurianual;
Modelo 11. Controlo do Plano de Atividades,
Modelo 12. Controlo do Plano de Investimentos,
Modelo 13. Controlo da Demonstra¢do de Resultados,
Modelo 14. Controlo da Demonstracdo de Fluxos de Caixa;
Modelo 15. Controlo dos Indicadores Gerais;
Modelo 16. Controlo dos Indicadores Especificos,
Modelo 17. Controlo de Endividamento, Resultados e Transferéncias
Financeiras;
Modelo 18. Contratos — Controlo das Atividades,

Modelo 19. Contratos — Controlo Financeiro.

Fundamentacio — O estabelecimento destes modelos ¢ fundamental para uniformizar a
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apresentacao dos elementos de planeamento e controlo e, assim, permitir o estabelecimento de
conceitos e terminologias de gestdo comuns as empresas € a0 Municipio, que facilitem, ndo so6
0 seu acompanhamento e controlo, mas também a analise e comparagao de performances, a
tomada de medidas corretivas e a verificagdo dos seus efeitos. Também aqui ¢ evidenciada a
relacdo entre os elementos de planeamento e os elementos de controlo, verificando-se que a

cada elemento de planeamento corresponde um elemento de controlo.
De notar que, embora os modelos sejam, na generalidade dos casos, autoexplicativos, nos casos
menos evidentes e para assegurar a uniformidade entre as empresas, sdo apresentadas notas

orientadoras, descricdes dos campos ou dos modos de célculo.

Conclui-se este capitulo com um quadro sintese do SIAC, evidenciando as fundacdes das

normas supra apresentadas na revisao de literatura e no enquadramento juridico e normativo.

Figura 9. Quadro Sintese das Normas do SIAC

CAPITULOS DA REVISAO DE ENQUADRAMENTO
NORMAS LITERATURA - PRINCIPAIS JURIDICO E
REFERENCIAS NORMATIVO
1. Objeto - -

2. Enquadramento

3. Entidades Envolvidas

4. Objetivos do SIAC

3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al.
(2015), Anthony et al. (2014), Merchant
e Stede (2017), Cheruiyota et al., 2017 ¢
Curristine et al.

RJAEL, RJAL e Estatutos
das ELML.

5. Entrada em Vigor

6. Elementos do SIAC

3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al.
(2015), Anthony et al. (2014), Merchant
e Stede (2017) e Bititci et al. (2012).

7. Orientacoes

1. Gestao Estratégica e Controlo — Bueno

8. Contratos de Gestiao

Estratégicas e Campos (1994), Pearce e Robinson gsr:;%stsz dgsgﬁ/liL ©
Orientacées Anuais (2013) e Wheeler ¢ Hunger (2012). )
Artigo 30° do RJAEL e

3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al.
(2015), Anthony et al. (2014) e Merchant
e Stede (2017).

artigos 18° e 30° do
Estatuto do Gestor
Publico e Estatutos das
ELML.
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CAPITULOS DA REVISAO DE ENQUADRAMENTO
NORMAS LITERATURA - PRINCIPAIS JURIDICO E
REFERENCIAS NORMATIVO
3. O Controlo de Gestao — Jordan et al. Artigo 47° e 50° do
9. Contratos-Programa | (2015), Anthony et al. (2014) e Merchant | RJAEL e Estatutos das
e Stede, W. (2017). ELML.

10. Outros Contratos

3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al.
(2015), Anthony et al. (2014) e Merchant

Cddigo dos Contratos
Publicos, artigo 36° do

RJAEL e Estatutos das
e Stede (2017). ELML.
11. Indicadores de S, [l (Cmys (0 IDSImpEo = || |\ o0 mom g5 (o AEIL @
Gestiio Jordan et al. (2015), Carlucci (2010) e Estatatos das ELML
Keeble et al. (2003). ’
1. Gestao Estratégica e Controlo, 2. O
Cont~rolo Estratégico e 3. O Controlo de Artigos 42° ¢ 47° do
12. Instrumentos de Gestdo — Bueno Campos (1994), Pearce e
~ . . . RJAEL e Estatutos das
Gestao Previsional Robinson (2013), Wheeler ¢ Hunger ELML
(2012), Jordan et al. (2015), Anthony et )
al. (2014) e Merchant e Stede (2017).
~ Artigo 42° do RJAEL,
13. Instrumentos de 3. O Controlo de Gestao — Jordan et al. Estatutos das ELML o

Prestacao de Contas /
Relatorio e Contas

(2015), Anthony et al. (2014) e Merchant
e Stede (2017).

Codigo das Sociedades
Comerciais.

3. O Controlo de Gestdo - Jordan et al.

14. Relatorio e Contas (2015), Anthony ef al. (2014) ¢ Merchant Artigo 25° do RJAEL ¢
Semestral Estatutos das ELML.
e Stede (2017).
1. Gestao Estratégica e Controlo, 2. O
Controlo Estratégico e 3. O Controlo de
15. Relatérios de Gest‘éo — Bueno Campos (1994), Pearce e Aqigo 42° do RJAEL,
Execucio Trimestral Robinson (2013), Wheeler e Hunger artigo 25° do RJAL e
(2012), Jordan et al. (2015), Anthony e | Estatutos das ELML.
al., (2014), Merchant e Stede (2017),
Carlucci (2010) e Keeble et al. (2003).
16. Relatorios 3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al. Artigo 42° do RJAEL,
Trimestrais de Execucdo | (2015), Anthony ef al. (2014) e Merchant | artigo 25° do RJAL ¢
de Contratos e Stede (2017). Estatutos das ELML.

17. Quadro Resumo

18. Desmaterializacao

3.6 Dashboard — Pearce e Robinson
(2013), Caldeira (2010), Matheus et al.
(2018) e Bumblauskas et al. (2017).

19. Outras Acoes e
Informacoes

20. Anexos

3. O Controlo de Gestdo — Jordan et al.
(2015) e Anthony et al. (2014), Merchant
e Stede (2017).

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3. PROCESSO DE APROVACAO DO SIAC

As fases do processo de concecdo e aprovagdo do SIAC decorreram em simultdneo com o

desenvolvimento da presente tese, devendo ser salientado o seguinte:

a) Como ja referido, a Autora no ambito das suas fungdes profissionais no Gabinete do
Vice-Presidente da CML com a tutela financeira das ELML, Eng. Joao Paulo Saraiva, foi
incumbida da missao de conceber um sistema integrado de acompanhamento e controlo
da atividade destas empresas. A versdo de trabalho deste sistema, agora denominado
SIAC, depois de enviada a Diregdo Municipal de Financas e ao Departamento de
Auditoria da CML, foi apresentada, pelo Vice-Presidente da CML e pela Autora, em
reunido aos administradores das cinco ELML, em 21 de fevereiro de 2019;

b) Posteriormente, até ao final do més de mar¢o do mesmo ano, foram realizadas reunides
individuais entre a Autora e os administradores de cada empresa, para recolha de opinides
e contributos, que deram origem a introdugdo de alguns ajustamentos da versdo de
trabalho anteriormente apresentada;

¢) Em abril, o SIAC foi enviado para ultimos comentarios, sugestdes e contributos, aos
conselhos de administracdo das empresas e aos vereadores da CML que tutelam as ELML
a saber: Vereador Miguel Gaspar — CARRIS e EMEL; Vereadora Paula Marques —
GEBALIS; Vereadora Catarina Vaz Pinto — EGEAC; Vereador Manuel Salgado — SRU;
d) Foram recebidos contributos escritos de todas as empresas, que foram analisados e
objeto de proposta de decisdo pela Autora e decididos pelo Vice-Presidente da CML;

e) As questdes mais significativas foram decididas em reunides entre o Vice-Presidente
da CML, a Autora e cada um dos conselhos de administragdo das empresas e respetivo
vereador, reunides que tiveram lugar durante o més de maio;

g) Em 25 de julho a proposta final do SIAC foi aprovado por unanimidade pela CML,

estando em vigor desde essa data.
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5. CONCLUSOES

Da investigacao e do trabalho efetuados, e do processo de aprovagao do SIAC pela CML, pode

concluir-se que os objetivos deste Projeto-Empresa foram alcangados. Com efeito:

a) O problema foi corretamente identificado, pela organizagao (CML) e pela Autora —
necessidade econdmica, legal e politica do Municipio de Lisboa acompanhar a atividade
das suas empresas locais;

b) Foi identificado pela organizacdo o meio de resolver o problema — conce¢do de um
sistema integrado de acompanhamento e controlo pelo Municipio das suas empresas
locais;

¢) A Organizagdo e a Autora estabeleceram os objetivos desse sistema:

— Identificar as obriga¢des de acompanhamento e controlo das entidades envolvidas —
AML, CML e ELML, bem como dos seus membros, administradores, dirigentes e
Servigos;

— Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigacdes através de elementos e

acoes de planeamento e controlo;

— Uniformizar a forma de apresentacdao dos elementos de planeamento e controlo, tendo

em conta as especificidades de cada empresa;

— Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

d) Foi realizada uma revisdo de literatura para enquadramento e robustecimento cientifico
da solugdo e para identificacdo dos principais instrumentos de controlo de gestdo a
utilizar;

e) Foi investigado e apresentado o enquadramento juridico e normativo da problematica,
por um lado, para assegurar a robustez juridica da solucdo e, por outro, como modo de
selecionar os instrumentos de controlo de gestdo mais adequados a constituir a base do
futuro sistema;

f) Foram selecionados os instrumentos de controlo de gestdo base do sistema — o
Planeamento Operacional, o Processo Orcamental e os Indicadores Chave do
Desempenho (KPI’s - Key Performance Indicators);

g) A partir das etapas anteriores e também da experiéncia profissional da Autora, foi

concebido o SIAC — Sistema de Acompanhamento ¢ Controlo das Empresas Municipais
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pelo Municipio de Lisboa, que se considera que cumpre as finalidades que justificaram a
sua concecdo e que responde ao problema cuja resolucao constituiu o objeto desta tese;
h) O que se comprova pela sua aprovacdo, em 25.07.2019, por unanimidade, pelo

executivo da Camara Municipal de Lisboa.

A integral e correta implementagdo do SIAC facultaréd aos 6rgaos executivo e deliberativo
do Municipio, aos servicos municipais € a entidades e cidaddos interessados, um meio

eficaz de conhecer, acompanhar e controlar a gestao e a atividade das ELML, permitindo:

— Estabelecer conceitos e terminologias comuns as ELML e ao Municipio;

— Obter e dispor de um conjunto alargado de informacdes e dados, relevantes e fidveis,

sobre as ELML e as atividades por estas desenvolvidas;

— Construir séries de dados e informacgdes anuais e trimestrais que possibilitam
comparagdes, entre empresas e com desempenhos passados, investigagdes cientificas,

escrutinio publico e a tomada de decisdes mais esclarecidas;

— Definir, de uma forma uniforme, padronizada e comparavel, orientagcdes estratégicas
e anuais, metas, objetivos e politicas e, posteriormente, avaliar o seu cumprimento e

adotar eventuais medidas corretivas;
— Reforgar a transparéncia da gestao e atividade das ELML;

— Incentivar o escrutinio publico da atividade e da tutela das ELML.

A Autora considera, assim, que a sua missao profissional e académica foi cumprida e que a
aprovacdo unanime de um instrumento com a relevancia do SIAC, que envolve e compromete
entidades distintas e autonomas, constituiu um assinalavel éxito do executivo municipal,

existindo fundadas expectativas sobre o seu funcionamento.

Quanto a limitagdes na elaboragdo do Projeto que devam ser referidas, estas foram efetivamente
escassas e nao relevantes, uma vez que a Autora foram concedidos, quer por parte do Municipio
quer por parte das empresas, a colaboragdao e todos 0os meios necessarios ao cumprimento da

sua missao, facto que merece o devido relevo.
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No decorrer da investigacao e do trabalho vislumbraram-se possiveis desenvolvimentos com
potencial para melhorar o sistema, que nao puderam ser explorados, por limitagdes temporais e
por extravasavam o campo circunscrito do Projeto, dos quais se destaca a possibilidade de
alicercar o SIAC num portal digital, constituido como um SI, o qual, mediante a introdugao
pelas empresas de dados previsionais e reais, disponibilizasse automaticamente os modelos
definidos e ainda informacdo devidamente tratada e adaptada a diversas finalidades e
utilizadores, podendo recorrer-se, para o efeito, a elaboragao de Dashboards de acesso digital

diferenciado.

Como sugestdo de investigacao futura, aponta-se a avaliagdo do grau de cumprimento do SIAC
e das suas repercussoes, ndo so, sobre a eficacia, utilidade e beneficios diretos e indiretos do
acompanhamento e controlo das ELML, mas também sobre o nivel de transparéncia da sua

gestao e escrutinio.
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PREAMBULO

A legislagdo em vigor determina que a atividade das empresas locais dos municipios
seja acompanhada e controlada pelas cémaras e assembleias municipais,
determinando as obrigagbes que, com esta finalidade, devem ser cumpridas pelas

entidades envolvidas.

A Lei n®50/2012, de 31 de agosto, e os estatutos das Empresas Locais do Municipio de
Lisboa (ELML) estabelecem a obrigacdo destas empresas facultarem, de forma
completa e atempadamente, ao 6rgao executivo do municipio, entre outros, os seguintes

elementos, tendo em vista o seu acompanhamento e controlo:

a) Projetos dos planos de atividades anuais e plurianuais;

b) Projetos dos orgcamentos anuais, incluindo estimativa das operacdes financeiras
com o estado e as autarquias locais;

c) Planos de investimento anuais e plurianuais e respetivas fontes de
financiamento;

d) Documentos de prestagao anual de contas;

e) Relatérios trimestrais de execug¢ao orgamental.

Para além destes elementos, os estatutos das ELML obrigam ainda a que a sua gestao
econdmica e financeira seja orientada e disciplinada pelos seguintes instrumentos de

gestao previsional:

a) Planos plurianuais e anuais de atividades, de investimento e financeiros;

b) Orcamento anual de investimento;

¢) Orcamento anual de exploragéo, desdobrado em orgamento de rendimentos e
orcamento de gastos;

d) Orgamento anual de tesouraria;

e) Balancgo Previsional.

Por sua vez, o Regime Juridico das Autarquias Locais estabelece que compete as
assembleias municipais acompanhar e fiscalizar a atividade das empresas locais, tendo
a Assembleia Municipal de Lisboa, em 25.09.2018, aprovado por unanimidade
recomendar a Camara “A submisséo a Assembleia Municipal pela Camara Municipal

dos relatérios trimestrais de execugdo orgamental das empresas locais, nos termos do
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artigo 42° n° 1, alinea e) da Lei n°® 50/2012, de 31 de Agosto.”

Existem ainda diversos outros deveres de informagao das ELML para com o Municipio,
previstos noutros instrumentos, nomeadamente, em legislagdo e contratos, como é o
caso dos contratos-programa, dos contratos de mandato e os contratos de concesséao

de servigo publico.

A este respeito necessario sera também de considerar que o Municipio tem de cumprir,
nos prazos legais estabelecidos, as suas obrigacdes de prestacdo de contas, para o
que é fundamental que as suas empresas locais disponibilizem, atempada e

adequadamente, todos os elementos e informagdes para o efeito indispensaveis.

Pretende ainda o executivo criar, até ao final do seu mandato, um sistema de informacéao
que englobe todo o universo municipal e permita: i) a criagdo de um conjunto de
indicadores chave a disponibilizar em tempo real aos decisores municipais; e ii) que os
Municipes de Lisboa possam conhecer de forma transparente as principais atividades e

resultados das Empresas do Municipio.

Com estes pressupostos e para assegurar que os 6rgdos municipais, em cumprimento
da legislagao aplicavel, possam acompanhar e controlar com eficacia e eficiéncia a
atividade das ELML, considerou-se ser indispensavel apresentar no presente
documento o processo e as principais obriga¢des inerentes a implantacdo de um

sistema de acompanhamento e controlo das empresas do Municipio de Lisboa.
1. OBJETO
O presente documento tem como objeto estabelecer o “Sistema de Acompanhamento
e Controlo das Empresas Locais pelo Municipio de Lisboa” (SIAC).
2. ENQUADRAMENTO
2.1. O presente documento refere-se as obrigagdes de acompanhamento da atividade

das Empresas Locais do Municipio de Lisboa (ELML), pela Camara e Assembleia

Municipais de Lisboa, decorrentes dos seguintes instrumentos:
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a) Regime Juridico da Atividade Empresarial Local e das Participagcbes Locais
(RJAEL) (Lei n® 50/2012, de 31 de agosto, na redacao em vigor);

b) Regime Juridico das Autarquias Locais (RJAL) (Lei n°® 75/2013, de 12 de

setembro, na redacido em vigor);

c) Novo Estatuto do Gestor Publico (Estatuto do Gestor Publico) (Decreto-Lei

n.° 71/2007, de 27 de Margo, na redagao em vigor;
d) Estatutos das ELML;
e) Recomendagbes da Assembleia Municipal de Lisboa.
2.2. O SIAC nao prejudica quaisquer outras obrigacdes legais e regulamentares das

ELML, nomeadamente, perante a Inspecao-Geral de Finangas, o Tribunal de Contas, a

Autoridade Tributaria e a Direcdo Geral das Autarquias Locais.

3. ENTIDADES ENVOLVIDAS

3.1. O SIAC envolve e aplica-se a Assembleia Municipal (AML), & Camara Municipal
(CML), as ELML, bem como aos membros, administradores, dirigentes e servigos,

destas entidades.
3.2. O SIAC aplica-se as seguintes empresas municipais:
a) Companhia Carris de Ferro de Lisboa, E.M, S.A. (CARRIS);

b) EMEL — Empresa Municipal de Mobilidade e Estacionamento de Lisboa, E.M,
S.A. (EMEL);

c) GEBALIS — Gestédo do Arrendamento da Habitagdo Municipal de Lisboa, E.M,
S.A. (GEBALIS);

d) EGEAC — Empresa de Gestao de Equipamentos e Animagao Cultural, E.M, S.A.
(EGEAC);
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e) Lisboa Ocidental, SRU — Sociedade de Reabilitagdo Urbana, E.M, S.A. (SRU).
3.3. O SIAC aplicar-se-a a outras empresas locais que o0 Municipio de Lisboa possa vir
a criar.
4. OBJETIVOS DO SIAC

O SIAC pretende assegurar o acompanhamento e controlo pelo Municipio da situacao,
atividade e perspetivas das ELML e tem como principais objetivos:

a) ldentificar as obrigagbes de acompanhamento e controlo das entidades

envolvidas;

b) Identificar e descrever a forma de concretizar essas obrigagbes através de

elementos e acgdes de planeamento e controlo;

¢) Uniformizar a forma de apresentacao dos elementos de planeamento e controlo
tendo em conta as especificidades de cada empresa;

d) Estabelecer os prazos a cumprir pelas entidades envolvidas.

5. ENTRADA EM VIGOR
O SIAC entra em vigor na data da sua aprovagédo, com as necessarias adaptagoes,
decorrentes de nao ter sido aplicado na elaboragdo dos Instrumentos de Gestao
Previsional de 2019.

6. ELEMENTOS DO SIAC
6.1. O SIAC integra Elementos de Planeamento e Elementos de Controlo.

6.2. Constituem Elementos de Planeamento:

a) Orientagbes Estratégicas e Orientagdes Anuais;
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b) Contratos de Gestao;
c¢) Contrato-Programa;

d) Outros Contratos (Contratos de Mandato, Contratos de Concessao de Servigo

Publico, ou outros considerados relevantes como elementos de planemanto);

e) Indicadores de Gestéo;

f) Instrumentos de Gestao Previsional.
6.3. Constituem Elementos de Controlo:

a) Instrumentos de Prestacdo de Contas / Relatério e Contas;

b) Relatério e Contas Semestral;

¢) Relatérios de Execugao Trimestral,

d) Relatérios de Execugdo dos Contrato-programa;

e) Relatérios de Execugao de Outros Contratos.
6.4. Nos pontos seguintes sdo descritos os elementos identificados nos pontos
anteriores, sendo indicadas, sempre que se justifique, as respetivas normas legais e
regulamentares de enquadramento.

7. ORIENTAGOES ESTRATEGICAS E ORIENTAGOES ANUAIS

7.1. No inicio de cada mandato dos Conselhos de Administracdo das ELML, a CML

define as Orientacdes Estratégicas relativas a atividade das ELML.

7.2. As Orientagdes Estratégicas referidas no ponto anterior estabelecem orientagées e
objetivos a prosseguir pelas ELML, bem como metas quantificadas relativas as variaveis
mais relevantes na sua agao e gestao.
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7.3. As Orientacdes Estratégicas, que, se necessario, podem ser anualmente
atualizadas, devem refletir-se nas Orientagdes Anuais e nos Contratos de Gestéo e
devem ser aprovadas aquando da nomeacdo dos Conselhos de Administracdo das
ELML.

7.4. As Orientagcbes Anuais devem ser aprovadas em conjunto com a aprovacgao dos
Instrumentos de Gestédo Previsional.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 37° do RJAEL, Estatutos das ELML.)

8. CONTRATOS DE GESTAO
8.1. No prazo de trés meses, contado a partir da data da designagao dos Conselhos de
Administragcao das ELML, serao celebrados Contratos de Gestdo entre a CML e cada
um dos seus membros.
8.2. Os Contratos de Gestao deverdo estabelecer, nomeadamente:
a) As formas de concretizagédo das orientagdes estratégicas, envolvendo sempre
metas objetivas, quantificadas e mensuraveis anualmente, que representem uma
melhoria operacional e financeira nos principais indicadores de gestao da empresa
b) Os parametros de eficiéncia da gestao;
c) Eventuais outros objetivos;
d) A remuneragao, eventuais prémios de gestao e outros beneficios;

e) A demissao quando a avaliagdo de desempenho for negativa.

8.3. Um dos parametros referidos na aliena b) do ponto anterior devera ser o integral

cumprimento das obrigacdes constantes do presente documento.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 30° do RJAEL, Artigos 18° e 30° do Estatuto do
Gestor Publico, Estatutos das ELML)
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9. CONTRATOS-PROGRAMA
9.1. Quando existam Contratos-Programa celebrados entre o Municipio de Lisboa e as
ELML, as respetivas minutas fazem parte integrante dos Instrumentos de Gestao
Previsional.
9.2. Os Contratos-Programa devem definir detalhadamente:
a) O fundamento da sua necessidade;
b) A sua finalidade;

¢) O montante do subsidio a exploracéao;

d) O planeamento trimestral das atividades a desenvolver (Modelo 1, em

Anexo 2);

e) O planeamento trimestral dos fluxos financeiros (Modelo 2, em Anexo 2);

f) A eficacia e eficiéncia a atingir e respetivos indicadores trimestrais de medig¢ao;
g) A obrigatoriedade de relatdrios trimestrais de avaliagdo do cumprimento da sua
finalidade, através da aplicacdo dos indicadores de eficacia e €eficiéncia

estabelecidos;

h) Quaisquer outros elementos ou anexos considerados necessarios para a

execucgao e controlo do Contrato.
9.3. Os Contratos-Programa séo aprovados pela AML, sob proposta da CML.

9.4. A CML deve comunicar a celebragdo de contratos-programa a Inspegéao-Geral de

Finangas e, quando nao esteja sujeita a visto prévio, ao Tribunal de Contas.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 47° e 50° do RJAEL, Estatutos das ELML)
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10. OUTROS CONTRATOS
10.1. Quando existam Outros Contratos entre o Municipio de Lisboa e as ELML, que
devam ser aprovados pela AML, as respetivas minutas fazem parte integrante dos
Instrumentos de Gestao Previsional.
10.2. Estes Contratos devem definir detalhadamente e quando aplicavel:
a) O fundamento da sua necessidade;
b) A sua finalidade;
c¢) Os poderes atribuidos;

d) Os valores envolvidos;

e) O planeamento trimestral das atividades a desenvolver (Modelo 1, em

Anexo 2);

f) O planeamento trimestral dos fluxos financeiros (Modelo 2, em Anexo 2);

g) A eficacia e eficiéncia a atingir e respetivos indicadores trimestrais de medicao;
h) A obrigatoriedade de relatérios trimestrais de avaliagdo do cumprimento da sua
finalidade, através da aplicacdo dos indicadores de eficacia e eficiéncia

estabelecidos;

h) Quaisquer outros elementos ou anexos considerados necessarios para a

execugao e controlo do Contrato.
10.3. Estes Contratos sé&o aprovados pela AML, sob proposta da CML.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Cédigo dos Contratos Publicos, Artigo 36° do RJAEL,
Estatutos das ELML)

Pagina 10 de 21



@\

Ao 4

LISBOA

LLLLLLLLLLLLLLL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

11. INDICADORES DE GESTAO

11.1. Anualmente e integrados nos Instrumentos de Gestao Previsional, as ELML devem

apurar Indicadores de Gestao Gerais e Especificos Plurianuais:

11.2. Os Indicadores de Gestao Gerais Plurianuais, que devem ser apurados por todas

as ELML, constam do Modelo 3, em Anexo 2.

11.3. Os Indicadores de Gestao Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela
CARRIS, constam do Modelo 4 — CARRIS, em Anexo 2.

11.4. Os Indicadores de Gestao Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela
EMEL, constam do Modelo 4 — EMEL, em Anexo 2.

11.5. Os Indicadores de Gestao Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela
GEBALIS, constam do Modelo 4 — GEBALIS, em Anexo 2.

11.6. Os Indicadores de Gestao Especificos Plurianuais, que devem ser apurados pela
EGEAC, constam do Modelo 4 —- EGEAC, em Anexo 2.

11.7. Os Indicadores de Gestao Especificos, que devem ser apurados pela SRU,

constam do Modelo 4 — SRU, em Anexo 2.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJAEL, Estatutos das ELML)

12. INSTRUMENTOS DE GESTAO PREVISIONAL

12.1. A gestdo econdmica e financeira das ELML é disciplinada pelos Instrumentos de

Gestao Previsional, que deverao ser organizados da seguinte forma:
a) Relatdrio;
b) Plano Plurianual de Atividades (Modelo 5, em Anexo 2);

c¢) Plano Plurianual de Investimentos (Modelo 6, em Anexo 2);
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d) Demonstracao de Resultados Plurianual (Modelo 7, em Anexo 2);
e) Demonstragéo de Fluxos de Caixa Plurianual (Modelo 8, em Anexo 2);
f) Balango Plurianual (Modelo 9, em Anexo 2);

g) No caso das Empresas Locais Reclassificadas (GEBALIS e SRU), Orgamento

e Plano Orgcamental Plurianual (Modelo 10, em Anexo 2);
h) Indicadores Gerais e Especificos Plurianuais (Modelos 3 e 4, em Anexo 2);

i) Quando existam, minutas de Contratos-Programa ou de Outros Contratos a ser

aprovados pela AML);
j) Parecer do Fiscal Unico.

12.2. Na elaboracao dos elementos constantes das alineas b) a f), e conforme modelos
em anexo, deverdo ser indicados os valores reais do ano anterior ao ano em curso, os
valores estimados para o ano em curso e os valores previsionais para os trés anos
seguintes. Os valores previsionais para o ano seguinte ao ano em curso devem ser

desagregados por trimestres.

12.3. Até 15 de setembro de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com a
respetiva tutela e ao Vereador com o Pelouro das Financas uma proposta de
Instrumentos de Gestao Previsional, contendo os elementos constantes das alineas a)

a i) do numero 12.1. Esta proposta devera ser aceite até ao dia 25 do mesmo més.

12.4. Até ao dia 30 do més de setembro de cada ano, as ELML devem enviar ao
Vereador com a respetiva tutela, ao Vereador com o Pelouro das Finangas e a

Assembleia Geral os Instrumentos de Gestao Previsional para o ano seguinte.

12.5. Até ao final do més de outubro de cada ano, a CML devera apreciar os
Instrumentos de Gestao Previsional das ELML e aprovar o mandato expresso a conferir
ao representante do Municipio de Lisboa nas respetivas Assembleias Gerais Ordinarias

a deliberar sobre a matéria.
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12.6. Na sua sessao ordinaria de novembro, a Assembleia Municipal de Lisboa devera

apreciar e aprovar os elementos constantes da alinea i) do niumero 12.1.

12.7. Até ao dia 30 de novembro de cada ano, a Assembleia Geral das ELML devera

apreciar e aprovar os Instrumentos de Gestao Previsional relativos ao ano seguinte.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigos 42° 47° do RJAEL, Estatutos das ELML.)

13. INSTRUMENTOS DE PRESTACAO DE CONTAS / RELATORIO E CONTAS
13.1. As ELML devem elaborar os seus Relatérios e Contas nos termos definidos nos
Estatutos, no RJAEL e no Cddigo das Sociedades Comerciais, contendo,
nomeadamente, os seguintes Instrumentos de Prestagdo de Contas, com referéncia a
31 de dezembro de cada ano:

a) Balanco;

b) Demonstragédo de Resultados;

c) Anexo ao Balango e a Demonstragédo de Resultados;

d) Demonstracao dos Fluxos de Caixa;

e) Financiamentos concedidos a médio e longo prazos;

f) Relatério sobre a execugado anual do Plano Plurianual de Investimentos;

g) Relatdrio do Conselho de Administragao e proposta de aplicagéo de resultados;

h) Parecer do Fiscal Unico e Certificacdo Legal das Contas.
13.2. Até ao dia 15 de fevereiro de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com
o Pelouro das Finangas e ao Vereador com a respetiva tutela os elementos constantes

das alineas a) a c¢) do ponto anterior.

Pagina 13 de 21



@\

Ao 4

LISBOA

AAAAAAAAAAAAA

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

13.3. Até ao dia 15 de marc¢o de cada ano, as ELML devem enviar ao Vereador com o
Pelouro das Financas e ao Vereador com a respetiva tutela o Relatério e Contas do ano
anterior.

13.4. Até ao dia 30 de margo de cada ano, a CML devera aprovar o0 mandato expresso
a conferir ao Representante do Municipio de Lisboa na Assembleia Geral Ordinaria das

ELML de aprovacao do Relatério e Contas.

13.5. Até ao dia 31 de marco de cada ano, a Assembleia Geral das ELML devera

apreciar e aprovar o Relatério e Contas do ano anterior.
(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJAEL, Estatutos das ELML, Cédigo das
Sociedades Comerciais)

14. RELATORIO E CONTAS SEMESTRAL

14.1. As ELML devem elaborar o Relatério e Contas Semestral, contendo os seguintes

Instrumentos de Prestacao de Contas, com referéncia a 30 de junho de cada ano:
a) Balanco;
b) Demonstragéo de Resultados;
c) Demonstragao dos Fluxos de Caixa;
d) Relatério do Conselho de Administracao;
e) Parecer do Fiscal Unico.

14.2. As ELML devem enviar o Relatorio e Contas Semestral ao Vereador com o Pelouro

das Financgas e ao vereador com a respetiva tutela, até 15 de agosto de cada ano.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 25° do RJAEL, Estatutos das ELML.)
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15. RELATORIOS DE EXECUGAO TRIMESTRAL

15.1. Para permitir o acompanhamento e controlo das suas atividades pelo Municipio,

as ELML devem elaborar Relatérios de Execugdo Trimestral, com os seguintes

elementos:

15.2.

a) Relatdério do Conselho de Administracao incluindo:

Descri¢gao dos acontecimentos e atividades relevantes do trimestre;
Justificacdo dos principais desvios relativamente ao planeado nos
Instrumentos de Gestdo Previsional;

Nota descritiva sobre a evolugdo do passivo;

Explicagao dos registos contabilisticos mais relevantes, assim como as contas
correntes com o Municipio de Lisboa e com as restantes ELML,;

Nota descritiva sobre os recursos humanos da Empresa, evidenciando o

numero de trabalhadores por regime de vinculagao.

b) Controlo do Plano de Atividades (Modelo 11, em Anexo 2);

c) Controlo do Plano de Investimentos (Modelo 12, em Anexo 2);

d) Controlo da Demonstragao de Resultados (Modelo 13, em Anexo 2);

e) Controlo da Demonstragao de Fluxos de Caixa (Modelo 14, em Anexo 2);

f) Controlo dos Indicadores Gerais e Especificos (Modelos 15 e 16, em Anexo 2);

g) Controlo de Endividamento, Resultados e Transferéncias Financeiras (Modelo

17, em Anexo 2).

Os elementos referidos no ponto anterior devem ser elaborados com referéncia a:

a) Relatorio de Execugao do 1° Trimestre — 31 de marco;

b) Relatério de Execugao do 2° Trimestre — 30 de junho;

c) Relatério de Execugéo do 3° Trimestre — 30 de setembro;
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d) Relatdrio de Execugao do 4° Trimestre — 31 de dezembro.

15.3. Os Relatérios de Execucdo Trimestral devem ser enviados pelas ELML ao

Vereador com o Pelouro das Financas e ao Vereador com a respetiva tutela até:
a) Relatorio de Execugéo do 1° Trimestre — 30 de abril;
b) Relatério de Execucao do 2° Trimestre — 15 de agosto;
¢) Relatério de Execugao do 3° Trimestre — 31 de outubro;
d) Relatoério de Execucédo do 4° Trimestre — 15 de fevereiro do ano seguinte.

15.4. Os Relatérios de Execucao Trimestral devem ser enviados pelo Vereador com o
Pelouro das Financas a todos os Vereadores da CML e a Assembleia Municipal, no

prazo de 15 dias apds a sua recegao.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJAEL, Artigo 25° do RJAL, Estatutos das
ELML)

16. RELATORIOS TRIMESTRAIS DE EXECUGAO DE CONTRATOS

16.1. Caso existam Contratos-Programa ou Outros Contratos aprovados pela AML, as
ELML devem elaborar, para cada um, os respetivos Relatorios Trimestrais de Execucao,

contendo os seguintes elementos:

a) Relatério sucinto, incluindo:

— Descricado dos acontecimentos e atividades relevantes do trimestre;

— Justificagao dos principais desvios relativamente ao planeado no Contrato;

— Avaliacdo da eficacia e eficiéncia da execugdo do contrato, através da

aplicagao dos respetivos indicadores.

b) Controlo das atividades desenvolvidas (Modelo 18, em Anexo 2);

c¢) Controlo dos fluxos financeiros verificados (Modelo 19, em Anexo 2).

Pagina 16 de 21



@\

Ao 4

LISBOA

LLLLLLLLLLLLLLL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

16.2. Os Relatérios de Execucido de Contratos integram os Relatérios de Execugao

Trimestral.

(Enquadramento Legal e Regulamentar: Artigo 42° do RJAEL, Artigo 25° do RJAL, Estatutos das
ELML)

17. QUADRO RESUMO
O Quadro-Resumo, em Anexo 1, identifica as principais obriga¢des peridédicas das
ELML, CML e AML no ambito do SIAC.

18. DESMATERIALIZACAO
Os modelos identificados nos pontos anteriores relativos a cada uma das ELML ser-
lhes-&o disponibilizados em formato digital.

19. OUTRAS A(;f)ES E INFORMA(}()ES

19.1. O Departamento de Auditoria da CML podera determinar e realizar as acoes

inspetivas da atividade das ELML que considerar necessarias.

19.2. Para além dos descritos nos numeros anteriores, poderdo ser solicitados pela
Camara e Assembleia Municipais, ou apresentados pelas ELML, quaisquer outros
elementos, acbdes ou informagdes necessarios ao acompanhamento e controlo da
atividade das ELML.

19.3. A aplicagéo do SIAC devera ter em consideragado as especificidades de cada

Empresa, nomeadamente no preenchimento dos seus modelos.

20. ANEXOS

Os seguintes anexos fazem parte integrante do SIAC:
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Anexo 1 — Quadro Resumo;
Anexo 2 — Modelos:
Modelo 1. Contratos — Planeamento de Atividades;
Modelo 2. Contratos — Planeamento Financeiro;
Modelo 3. Indicadores Gerais Plurianuais;
Modelo 4. Indicadores Especificos Plurianuais;
Modelo 5. Plano Plurianual de Atividades;
Modelo 6. Plano Plurianual de Investimentos;
Modelo 7. Demonstragao de Resultados Plurianual;
Modelo 8. Demonstragao de Fluxos de Caixa Plurianual;
Modelo 9. Balango Plurianual;
Modelo 11. Controlo do Plano de Atividades;
Modelo 12. Controlo do Plano de Investimentos;
Modelo 13. Controlo da Demonstracao de Resultados;
Modelo 14. Controlo da Demonstracao de Fluxos de Caixa;
Modelo 15. Controlo dos Indicadores Gerais;
Modelo 16. Controlo dos Indicadores Especificos;
Modelo 17. Controlo de Endividamento, Resultados e Transferéncias
Financeiras;
Modelo 18. Contratos — Controlo das Atividades;

Modelo 19. Contratos — Controlo Financeiro.
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ANEXO 1 - QUADRO RESUMO
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~ DATA
PRINCIPAIS ACOES / SUJEITOS
LIMITE
Envio Relatério de Execugao Trimestral 4° Periodo (ELML) 15.02
Envio Relatério de Execugao Trimestral 4° Periodo CML / AML (Ver Finangas) 28.02
Envio Demonstragdes Financeiras do Relatério e Contas Anual (ELML) 15.02
Envio Relatdrio e Contas Anual (ELML) 15.03
“Aprovacéo” Relatério e Contas Anual (CML) 30.03
Aprovacgao Relatério e Contas Anual (AG das ELML) 31.03
Envio Relatério de Execugao Trimestral 1° Periodo (ELML) 30.04
Envio Relatério de Execugao Trimestral 1° Periodo CML / AML (Ver Finangas) 15.05
Envio Relatério de Execugao Trimestral 2° Periodo (ELML) 15.08
Envio Relatdrio de Execugdo Trimestral 2° Periodo CML / AML (Ver Finangas) 31.08
Envio Relatdrio e Contas Semestral (ELML) 15.08
Envio Proposta de Instrumentos de Gestao Previsional (ELML) 15.09
Aceitacédo Instrumentos de Gestao Previsional (Ver Finangas e Pelouro) 25.09
Envio Instrumentos de Gestao Previsional “Finais” (ELML) 30.09
“Aprovacgao” Instrumentos de Gestao Previsional (CML) 31.10
Aprovagéao Instrumentos de Gestao Previsional (AG das ELML) 30.11
Aprovagéo Contratos incluidos nos Instrumentos de Gestao Previsional (AML) Novembro
Envio Relatério de Execugao Trimestral 3° Periodo (ELML) 31.10

Envio Relatério de Execugao Trimestral 3° Periodo CML / AML (Ver Financas)

15.11

Orientagoes Estratégicas (CML) — Inicio mandato dos CA das ELML

Contratos de Gestao (CML) — Até 3 meses apos a designacéo dos CA das ELML
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ANEXO 2 - MODELOS
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CONTRATOS - PLANEAMENTO DE ATIVIDADES
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

Unidade: % de Execugdo

. DATAS ? ANO 1° 3 3 3
ATIVIDADES ANO 2 ANO 3 ANO (...)
INiCIO FIM 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM
ATIVIDADE 1 MM.AA MM.AA % % % % % % %
ATIVIDADE 2 MM.AA MM.AA % % % % % % %
ATIVIDADE 3 MM.AA MM.AA % % % % % % %
ATIVIDADE (...) MM.AA MM.AA % % % % % % %

Legenda / Notas Orientadoras:

1. As atividades poderéo ser agrupadas por intervengées.

2. Datas reais ou previsionais de inicio e concluséo das Atividades.

3. % de Execugéo das Atividades.

4. Relativamente aos Contrato-Programa anuais, este modelo podera nao ser preenchido, se as ELML entenderem que nao se justifica.

MODELO 1



SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTRATOS - PLANEAMENTO FINANCEIRO

/$_\

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

Unidade: 1.000 €

1 ANO 1* 2 2 2
ATIVIDADES ANO 2 ANO3? | ANO(...) TOTAL
1°TRIM | 2°TRIM | 3°TRIM | 4°TRIM

ATIVIDADE 1

ATIVIDADE 2

ATIVIDADE 3

ATIVIDADE (...)

TOTAL

Legenda / Notas Orientadoras:

1. As atividades poderéo ser agrupadas por grupos.

2. Dever&o ser indicados os custos previstos das atividades.
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INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

INDICADORES UNIDADE ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
(REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
ECONOMICO-FINANCEIROS
VENDAS E SERVICOS PRESTADOS 1.000 €
VENDAS E SERVIGOS A CML 1.000 €
SUBSIDIOS DA CML 1.000 €
INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS DA CML 1.000 €
OUTROS PAGAMENTOS DA CML 1.000 €
PAGAMENTOS A CML 1.000 €
GASTOS COM O PESSOAL 1.000 €
FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS 1.000 €
JUROS E RENDIMENTOS SIMILARES SUPORTADOS 1.000 €
RESULTADO OPERACIONAL 1.000 €
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO 1.000 €
INVESTIMENTOS 1.000 €
CAIXA E DEPOSITOS BANCARIOS 1.000 €
CAPITAL PROPRIO 1.000 €
DiVIDAS DE TERCEIROS 1.000 €
FINANCIAMENTO BANCARIO MLP 1.000 €
OUTROS FINANCIAMENTOS DE MLP 1.000 €
FINANCIAMENTO BANCARIO CP 1.000 €
OUTROS FINANCIAMENTOS DE CP 1.000 €
FORNECEDORES 1.000 €
DIVIDAS A CML 1.000 €
DiVIDAS DA CML 1.000 €
DEPENDENCIA DO MUNICIPIO RACIO
RENDIBILIDADE FINANCEIRA RACIO
RENDIBILIDADE ECONOMICA RACIO
RENDIBILIDADE DAS VENDAS + PRESTAGOES DE SERVICOS RACIO
SOLVABILIDADE RACIO
AUTONOMIA FINANCEIRA RACIO
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS (CONTINUACAO)

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

INDICADORES UNIDADE | ANON-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANON+2 | ANON+3
(REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2°TRIM 3°TRIM 4°TRIM ANO (PREV) (PREV)
ENDIVIDAMENTO RACIO
LIQUIDEZ GERAL RACIO
LIQUIDEZ IMEDIATA RACIO
TAXA JURO MEDIA %
PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS DIAS
PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS DIAS
VALOR DOS CONTRATOS COM CML 1.000 €
RECURSOS HUMANOS
N° TOTAL DE TRABALHADORES PESSOAS
N° DE TRABALHADORES DIRETAMENTE LIGADOS AS AREAS DE ATIVIDADE DA EMPRESA PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO SEM TERMO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO COM TERMO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVIGOS PESSOAS
N° TRABALHADORES COM ACORDO DE CEDENCIA DE INTERESSE PUBLICO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM OUTRO TIPO DE CONTRATO PESSOAS
IDADE MEDIA DOS TRABALHADORES NUMERO
% DE TRABALHADORES COM GRAU DE LICENCIATURA OU SUPERIOR RACIO
% DE TRABALHADORES COM 12° ANO COMPLETO RACIO
% DE TRABALHADORES DO GENERO MASCULINO RACIO
TAXA DE ROTATIVIDADE DOS RECURSOS HUMANOS RACIO
TAXA DE ABSENTISMO RACIO
TAXA DE FORMAGAO RACIO
REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS TRABALHADORES (SEM ORGAOS SOCIAIS) EUROS - - - -
REMUNERAGOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS TRABALHADORES EUROS - - - -
REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA EUROS - - - -
REMUNERAGOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA EUROS - - - -
REMUNERAGAO ANUAL DOS RESTANTES ORGAOS SOCIAIS 1.000 € - - - -
GASTOS COM PESSOAL NOS GASTOS TOTAIS RACIO
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS (CONTINUACAO)

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

INDICADORES UNIDADE ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
(REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
PROCEDIMENTOS DE CONTRATAGAO INICIADOS
AJUSTE DIRETO - N° NUMERO
AJUSTE DIRETO - VALOR 1.000 €
CONSULTA PREVIA - N° NUMERO
CONSULTA PREVIA - VALOR 1.000 €
CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - N° NUMERO
CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - VALOR 1.000 €
OUTROS PROCEDIMENTOS - N° NUMERO
OUTROS PROCEDIMENTOS - VALOR 1.000 €
DISSOLUGAO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA A) RACIO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA B) RACIO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA C) 1.000 €
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA D) 1.000 €
CODIGO DAS SOCIEDADES COMERCIAIS, ART. 35° RACIO
SRU - VERIFICAGAO DAS SITUAGOES IDENTIFICADAS NO ART. 38° DO RJRU SIM / NAO
SATISFAGAO DOS CLIENTES
INDICE MEDIO DE SATISFAGAO DO CLIENTE (DE 1 A 10) NUMERO - - - -
% DE CLIENTES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10) % - - - -
% DE CLIENTES SATISFEITOS (DE 5 A7) % - - - -
% DE CLIENTES INSATISFEITOS (DE 1 A 4) % - - - -
SATISFAGAO DOS TRABALHADORES
INDICE DE SATISFAGAO DO TRABALHADOR (DE 1 A 10) NUMERO - - - -

% DE TRABALHADORES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10)

%

% DE TRABALHADORES SATISFEITOS (DE 5 A7)

%

% DE TRABALHADORES INSATISFEITOS (DE 1 A 4)

%

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestdo Previsional.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

ECONOMICO-FINANCEIROS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

VENDAS E SERVICOS PRESTADOS

Total das Vendas e Servigos Prestados, em cada periodo.

VENDAS E SERVIGOS A CML

Total das Vendas e Servigos Prestados a CML, em cada periodo.

SUBSIDIOS DA CML

Valor total dos subsidios pagos pela CML a Empresa., em cada periodo, em cada periodo.

INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS DA CML

Valor total das Indemnizagdes Compensatérias pagas pela CML a Empresa, em cada periodo.

OUTROS PAGAMENTOS DA CML

Outros pagamentos da CML & Empresa néo incluidos nos anteriores, em cada periodo.

PAGAMENTOS A CML

Pagamentos da Empresa a CML, em cada periodo.

GASTOS COM O PESSOAL

Valor total dos Gastos com o Pessoal da Empresa, em cada periodo.

FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS

Valor total dos Fornecimentos e Servigos Externos da Empresa, em cada periodo.

JUROS E RENDIMENTOS SIMILARES SUPORTADOS

Valor Total dos Juros e Rendimentos Similares Suportados pela Empresa, em cada periodo, em cada periodo.

RESULTADO OPERACIONAL

Valor do Resultado Operacional da Empresa, em cada periodo.

RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO

Valor do Resultado Liquido da Empresa, em cada periodo.

INVESTIMENTOS

Valor dos Investimentos, em cada periodo.

CAIXA E DEPOSITOS BANCARIOS

Valor da Caixa e Depositos Bancérios da Empresa, no final de cada periodo.

CAPITAL PROPRIO

Total do Capital Préprio da Empresa, no final de cada periodo.

DiVIDAS DE TERCEIROS

Clientes + Adiantamento a Fornecedores + Estado e Outros Entes Publicos + Outras Contas a Receber, no final de cada periodo.

FINANCIAMENTO BANCARIO MLP

Saldo dos Empréstimos Bancarios de médio e longo prazo da Empresa, no final de cada periodo.

OUTROS FINANCIAMENTOS DE MLP

Saldo dos restantes financiamentos de médio e longo prazo da Empresa, no final de cada periodo.

FINANCIAMENTO BANCARIO CP

Saldo dos Empréstimos Bancarios de curto prazo da Empresa, no final de cada periodo.

OUTROS FINANCIAMENTOS DE CP

Saldo dos restantes financiamentos de curto prazo da Empresa, no final de cada periodo.

FORNECEDORES

Saldo de Fornecedores, no final de cada periodo.

DIVIDAS A CML

Valor das dividas da Empresa a CML, no final de cada periodo.

DiVIDAS DA CML

Valor das dividas da CML a Empresa, no final de cada periodo.

DEPENDENCIA DO MUNICIPIO

Rendimentos com origem no Municipio / Rendimentos Operacionais Totais, em cada periodo.

RENDIBILIDADE FINANCEIRA

Resultado Liquido / Capital Proprio, no final de cada periodo.

RENDIBILIDADE ECONOMICA

Resultado Liquido / Ativo Liquido, no final de cada periodo.

RENDIBILIDADE DAS VENDAS + PRESTAGOES DE SERVICOS

Resultado Liquido / (Vendas + Prestagdes de Servigos), em cada periodo.

SOLVABILIDADE

Capital Proprio / Passivo, no final de cada periodo.

AUTONOMIA FINANCEIRA

Capital Proprio / Ativo, no final de cada periodo.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS - DESCRICAO (CONTINUAGAO)

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

ENDIVIDAMENTO

Passivo / Ativo, no final de cada periodo.

LIQUIDEZ GERAL

Ativo Corrente / Passivo Corrente, no final de cada periodo.

LIQUIDEZ IMEDIATA

Caixa e Depositos Bancarios / Passivo Corrente, no final de cada periodo.

TAXA JURO MEDIA

Taxa média do periodo, em cada periodo.

PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS

(Clientes / Volume de Negécios) x 365, no final de cada periodo., no final de cada periodo.

PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS

[Fornecedores (22.1 + 22.8 + 26.11) + Credores execugao orcamental + Consultores e assessores] / [Compras (DR) + FSE + Imobilizado debitado (#42 + #44 + #45)].

VALOR DOS CONTRATOS COM CML

Soma do valor total dos contratos com a CML em vigor, no final de cada periodo.

RECURSOS HUMANOS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

N° TOTAL DE TRABALHADORES

N° total de trabalhadores com vinculo contratual com a empresa (contrato a termo, sem termo, de prestagéo de servicos, etc.), no final de cada periodo.

N° DE TRABALHADORES DIRETAMENTE LIGADOS AS AREAS DE ATIVIDADE DA EMPRESA

N° de trabalhadores diretamente ligados as areas de atividade das empresas (por exemplo, os motoristas e fiscais da carris), no final de cada periodo.

N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO SEM TERMO

Soma do numero de trabalhadores com contrato sem termo, no final de cada periodo.

N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO COM TERMO

Soma do numero de trabalhadores com contrato com termo, no final de cada periodo.

N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVIGOS

Soma do numero de trabalhadores com contrato de prestagao de servigos, no final de cada periodo.

N° TRABALHADORES COM ACORDO DE CEDENCIA DE INTERESSE PUBLICO

Soma do numero de trabalhadores com acordo de cedéncia de interesse publico, no final de cada periodo.

N° TRABALHADORES COM OUTRO TIPO DE CONTRATO

Soma do numero de trabalhadores com contratos néo incluidos nos anteriores, no final de cada periodo.

IDADE MEDIA DOS TRABALHADORES

Soma das idades da totalidade dos trabalhadores / N° total de trabalhadores, no final de cada periodo.

% DE TRABALHADORES COM GRAU DE LICENCIATURA OU SUPERIOR

N° total de trabalhadores com grau de licenciatura ou superior / N° total de trabalhadores, no final de cada periodo.

% DE TRABALHADORES COM 12° ANO COMPLETO

Ne° total de trabalhadores com o 12° ano completo / N° total de trabalhadores, no final de cada periodo.

% DE TRABALHADORES DO GENERO MASCULINO

Ne° de trabalhadores do género masculino / N° total de trabalhadores, no final de cada periodo.

TAXA DE ROTATIVIDADE DOS RECURSOS HUMANOS

(Soma das entradas com as saidas de trabalhadores em cada periodo/ 2) / N° total de trabalhadores no final de cada periodo.

TAXA DE ABSENTISMO

N° de horas com faltas justificadas e injustificadas / N° de horas do horario de trabalho, em cada periodo.

TAXA DE FORMAGAO

N° de horas em formagao / N° de horas do horario de trabalho, em cada periodo.

REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS TRABALHADORES (SEM ORGAOS SOCIAIS)

Remuneragdes anuais brutas dos trabalhadores em cada periodo / N° médio de trabalhadores em cada periodo.

REMUNERAGOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS TRABALHADORES

Total de remuneragdes complementares anuais dos trabalhadores em cada periodo / N° médio de trabalhadores com remuneragdes complementares em cada periodo.

REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA

Remuneragdes anuais dos membros remunerados do CA / N° de membros remunerados do CA, em cada periodo.

REMUNERAGOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA

Total de remuneragdes complementares anuais dos membros remunerados do CA / N° de membros remunerados do CA, em cada periodo.

REMUNERAGAO ANUAL DOS RESTANTES ORGAOS SOCIAIS

Total da remuneragéo dos restantes érgéos sociais (Fiscal Unico e, caso existam, outros), em cada periodo.

GASTOS COM PESSOAL NOS GASTOS TOTAIS

Gastos com o Pessoal / Gastos Totais , em cada periodo.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES GERAIS PLURIANUAIS - DESCRICAO (CONTINUAGAO)

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

PROCEDIMENTOS DE CONTRATAGAO INICIADOS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

AJUSTE DIRETO - N°

Ne° total de procedimentos de ajuste direto iniciados em cada periodo.

AJUSTE DIRETO - VALOR

Valor total dos procedimentos de ajuste direto iniciados em cada periodo.

CONSULTA PREVIA - N°

Ne° total de procedimentos de consulta prévia iniciados em cada periodo.

CONSULTA PREVIA - VALOR

Valor total dos procedimentos de consulta prévia iniciados em cada periodo.

CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - N°

Ne° total de procedimentos de concurso publico e de concurso limitado por prévia qualificagao iniciados em cada periodo.

CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - VALOR

Valor total dos procedimentos de concurso publico e de concurso limitado por prévia qualificagéo iniciados em cada periodo.

OUTROS PROCEDIMENTOS - N°

N° total de procedimentos de outro tipo (procedimento de negociagéo, didlogo concorrencial ou parceria para a inovagao) iniciados em cada periodo.

OUTROS PROCEDIMENTOS - VALOR

Valor total dos procedimentos de outro tipo (procedimento de negociagéo, didlogo concorrencial ou parceria para a inovagao) iniciados em cada periodo.

DISSOLUGAO

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA A)

Vendas e Servigos Prestados / Gastos Totais (o racio tem de ser > a 50%).

LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA B)

Subsidios a Exploragédo / Total das Receitas (o racio tem de ser < a 50%).

LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA C)

Resultado Operacional - Imparidades (o valor final tem de ser > 0).

LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA D)

Resultado Liquido (o valor tem de ser 2 0).

CODIGO DAS SOCIEDADES COMERCIAIS, ART. 35°

Capital Préprio / Capital Social > 0,5.

SRU - VERIFICAGAO DAS SITUAGOES IDENTIFICADAS NO ART. 38 DO RJRU

Verificar a existéncia das situagdes constantes das alineas a) a c) do artigo 38° do Regime Juridico da Reabilitagdo Urbana.

SATISFAGAO DOS CLIENTES

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

INDICE MEDIO DE SATISFAGAO DO CLIENTE (DE 1 A 10)

Soma de todos os valores das avaliagdes globais da Empresa, pelos seus clientes (numa escala de 1 a 10) / N° de avaliagdes globais da Empresa, pelos seus clientes.

% DE CLIENTES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10)

% de clientes que avaliou globalmente a Empresa de 8 a 10 valores, numa escala de 1 a 10.

% DE CLIENTES SATISFEITOS (DE5 A7)

% de clientes que avaliou globalmente a Empresa de 4 a 7 valores, numa escala de 1 a 10.

% DE CLIENTES INSATISFEITOS (DE 1 A 4)

% de clientes que avaliou globalmente a Empresa de 1 a 4 valores, numa escala de 1 a 10.

SATISFAGAO DOS TRABALHADORES

Indicar os valores verificados em cada periodo passado (se disponiveis) e os valores objetivo para os periodos futuros.

INDICE DE SATISFAGAO DO TRABALHADOR (DE 1 A 10)

Soma de todos os valores das avaliagdes globais da Empresa, pelos trabalhadores (numa escala de 1 a 10) / N° de avaliagdes globais da Empresa, pelos trabalhadores.

% DE TRABALHADORES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10)

% de trabalhadores que avaliou globalmente a Empresa de 8 a 10 valores, numa escala de 1 a 10.

% DE TRABALHADORES SATISFEITOS (DE5A7)

% de trabalhadores que avaliou globalmente a Empresa de 5 a 7 valores, numa escala de 1 a 10.

% DE TRABALHADORES INSATISFEITOS (DE 1 A 4)

% de trabalhadores que avaliou globalmente a Empresa de 1 a 4 valores, numa escala de 1 a 10.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA CARRIS

INDICADORES

UNIDADE

ANO N-1

(REAL)

ANON

(ESTIM)

ANO N+1 (PREV)

1° TRIM

2° TRIM

3° TRIM

4° TRIM

ANO

ANO N+2

(PREV)

ANO N+3

(PREV)

OFERTA (MODO AUTOCARRO + MODO ELETRICO)

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

VEICULOS x HORA (SERVIGO PUBLICO)

LUGARES x KM

VELOCIDADE MEDIA DE EXPLORAGAO

IOFERTA CARREIRAS DE BAIRROS

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

VEICULOS x HORA (SERVIGO PUBLICO)

LUGARES x KM

IQUALIDADE

TAXA DE CUMPRIMENTO EM VEICULOS / KM

PONTUALIDADE

PROCURA

N° DE PASSAGEIROS COM TITULO VALIDO

PESSOAS

AUMENTO MEDIO DO TARIFARIO

%

RECEITA MEDIA POR PASSAGEIRO COM TITULO VALIDO

EUROS

COMPENSAGAO POR SERVIGO PUBLICO POR PASSAGEIRO

EUROS

FROTA

N° DE AUTOCARROS EM CIRCULAGAO

UNIDADES

IDADE MEDIA DOS AUTOCARROS EM CIRCULAGAO

ANOS

N° DE ELETRICOS EM CIRCULAGAO

UNIDADES

IDADE MEDIA DOS ELETRICOS EM CIRCULAGAO

ANOS

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestdo Previsional.

MODELO 4 - CARRIS



SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA
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INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA CARRIS - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

OFERTA TOTAL

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

Unidade e Descricdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

VEICULOS x HORA (SERVIGO PUBLICO)

Unidade e Descricdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

LUGARES x KM

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

VELOCIDADE MEDIA DE EXPLORAGAO

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

IOFERTA CARREIRAS DE BAIRROS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

VEICULOS x HORA (SERVIGO PUBLICO)

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

LUGARES x KM

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

IQUALIDADE

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

TAXA DE CUMPRIMENTO EM VEICULOS / KM

Unidade e Descrigdo / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

PONTUALIDADE

Unidade e Descrigao / Modo de Calculo a desenvolver (se necessario) e explicitar pela Carris.

PROCURA

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

N° DE PASSAGEIROS COM TITULO VALIDO

N° total de passageiros com titulo valido, em cada periodo.

AUMENTO MEDIO DO TARIFARIO

Aumento médio do tarifario, em cada periodo, relativamente ao periodo anterior homologo.

RECEITA MEDIA POR PASSAGEIRO COM TITULO VALIDO

Valor total da receita com titulos validos / N° total de passageiros com titulo valido, em cada periodo.

COMPENSAGAO POR SERVIGO PUBLICO POR PASSAGEIRO

Valor total da Compensagéo por Servigo Publico / N° total de passageiros, em cada periodo.

FROTA

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

N° DE AUTOCARROS EM CIRCULAGAO

Ne° total de autocarros em circulagéo, no final de cada periodo.

IDADE MEDIA DOS AUTOCARROS EM CIRCULAGAO

Soma das idades dos autocarros em circulagdo / N° de autocarros em circulagéo, no final de cada periodo.

N° DE ELETRICOS EM CIRCULAGAO

Ne° total de elétricos em circulagdo, no final de cada periodo.

IDADE MEDIA DOS ELETRICOS EM CIRCULAGAO

Soma das idades dos elétricos em circulagéo / N° de elétricos em circulagéo, no final de cada periodo.

MODELO 4 - CARRIS
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EMEL

INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
OFERTA
PARQUES DE ESTACIONAMENTO UNIDADES
LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL EM PARQUE UNIDADES
LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA UNIDADES
TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTOS AUTOMOVEL UNIDADES
LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS EM PARQUE UNIDADES
LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS NA VIA PUBLICA UNIDADES
TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS UNIDADES
ESTACOES GIRA UNIDADES
BICICLETAS UNIDADES
KM DE CICLOVIA (CONSTRUIDOS PELA EMEL) KM
PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO UNIDADES
PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO RAPIDO UNIDADES
PROCURA
OCUPAGAO DOS LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL RACIO
N° DE DISTICOS NUMERO
UTILIZADORES EPARK NUMERO
RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL EM PARQUE EUROS
RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA EUROS
RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL EUROS
RENDIMENTO MEDIO POR BICICLETA POR DIA EUROS
SUBSIDIO MEDIO POR BICICLETA POR DIA EUROS
PENALIZAGOES
CONTRAORDENAGOES - N° NUMERO
CONTRAORDENAGOES - VALOR 1.000 €
BLOQUEIOS NUMERO
REMOGOES DE AUTOMOVEIS NUMERO

MODELO 4 - EMEL
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EMEL (CONTINUAGAO)

INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
EMPREITADAS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
SANGOES CONTRATUAIS - N° NUMERO - - - - - - -
SANGOES CONTRATUAIS - VALOR 1.000 € - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 € - - - - - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestdo Previsional.

MODELO 4 - EMEL
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EMEL - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

OFERTA

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

PARQUES DE ESTACIONAMENTO

Ne° total de parques de estacionamento da EMEL, no final de cada periodo.

LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL EM PARQUE

Ne° total de lugares de estacionamento automoével existentes nos parques de estacionamento da EMEL, no final de cada periodo.

LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA

Ne° total de lugares de estacionamento automével existentes na via publica, no final de cada periodo.

TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTOS AUTOMOVEL

Soma dos valores dos dois indicadores anteriores.

LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS EM PARQUE

Ne° total de lugares de estacionamento para motociclos existentes nos parques de estacionamento da EMEL, no final de cada periodo.

LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS NA VIA PUBLICA

Ne total de lugares de estacionamento para motociclos existentes na via publica, no final de cada periodo.

TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS

Soma dos valores dos dois indicadores anteriores.

ESTACOES GIRA

Ne total de estagdes Gira em funcionamento, no final de cada periodo.

BICICLETAS

Ne° total de bicicletas Gira em circulagao, no final de cada periodo.

KM DE CICLOVIA

Ne° total de Km de ciclovia construidos pela EMEL, no final de cada periodo.

PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO

Ne total de postos de carregamento elétrico, no final de cada periodo.

PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO RAPIDO

Ne total de postos de carregamento elétrico rapido, no final de cada periodo.

PROCURA

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

OCUPAGAO DOS LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL

Descrigao / Modo de Calculo a desenvolver e explicitar pela EMEL.

N° DE DISTICOS

Ne° total de disticos atribuidos pela EMEL, no final do periodo.

UTILIZADORES EPARK

Ne° total de utilizadores da aplicagao ePark, no final do periodo.

RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL EM PARQUE

Rendimento dos lugares de estacionamento automével em parque em cada periodo / N° de dias do periodo / N° de lugares de estacionamento automével em parque.

RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA

Rendimento dos lugares de estacionamento automével na via publica em cada periodo / N° de dias do periodo / N° de lugares de estacionamento automével na via publica.

RENDIMENTO MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL

Rendimento do total dos lugares de estacionamento automével em cada periodo / N° de dias do periodo / N° total de lugares de estacionamento automével.

RENDIMENTO MEDIO POR BICICLETA POR DIA

Rendimento total da exploracdo das bicicletas em cada periodo / N° de dias do periodo / N° total de bicicletas.

SUBSIDIO MEDIO POR BICICLETA POR DIA

Valor total dos "subsidios a exploragao das bicicletas" em cada periodo / N° de dias do periodo / N° total de bicicletas.

PENALIZAGOES

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e, se possivel, os valores previstos para os periodos futuros.

CONTRAORDENAGOES - N°

Ne° total de contraordenagdes em cada periodo.

CONTRAORDENAGOES - VALOR

Valor total das contraordenagdes em cada periodo.

BLOQUEIOS

Ne° total de bloqueios em cada periodo.

REMOGOES DE AUTOMOVEIS

N° total de remogdes de automéveis em cada periodo.

MODELO 4 - EMEL
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EMEL - DESCRIGCAO (CONTINUAGAO)

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

[EMPREITADAS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros (se possivel).

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsao atual de data de concluséo de cada empreitada em curso e a data de conclusao definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

SANGOES CONTRATUAIS - N°

Numero total, no final de cada periodo, de sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

SANGOES CONTRATUAIS - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, das sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N°

Ne total, no final de cada periodo, de processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, dos processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

MODELO 4 - EMEL
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INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA GEBALIS
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INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
FRAGOES HABITACIONAIS E NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS
N° DE FRAGOES HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FHM) UNIDADES
N° DE FHM COM VINCULO UNIDADES
N° DE FHM SEM VINCULO UNIDADES
N° DE FRAGOES NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FNHM) UNIDADES
N° DE FNHM COM VINCULO UNIDADES
N° DE FNHM SEM VINCULO UNIDADES
RENDAS
RENDAS FATURADAS NO PERIODO 1.000 €
RENDAS RECEBIDAS NO PERIODO 1.000 €
% INCUMPRIMENTO NO PERIODO RACIO
RENDA FATURADA MEDIA POR FHM EUROS
RENDA FATURADA MEDIA POR FNHM EUROS
VALOR ACUMULADO DE RENDAS EM DiVIDA 1.000 €
VALOR DE RENDAS EM DiVIDA ANULADO 1.000 €
[CONTENCIOSO RELATIVO A RENDAS
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 €
DESOCUPAGOES DE FHM E FNHM PELA POLICIA MUNICIPAL NUMERO
[EMPREITADAS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
SANGCOES CONTRATUAIS - N° NUMERO - - - - - - -
SANCOES CONTRATUAIS - VALOR 1.000 € - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 € - - - - - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestdo Previsional.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA GEBALIS - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

FRAGOES HABITACIONAIS E NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

N° DE FRAGOES HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FHM)

N° total de FHM geridas pela Gebalis em bairro municipal e em patriménio disperso, no final de cada periodo.

N° DE FHM COM VINCULO

N° total de FHM com qualquer tipo de vinculo (cedéncia precaria, contrato de arrendamento, realojamento, comodato, etc.) geridas pela Gebalis, no final de cada periodo.

N° DE FHM SEM VINCULO

N° total de FHM sem vinculo (em reabilitagdo, com obra concluida, em analise, etc.) geridas pela Gebalis, no final de cada periodo.

N° DE FRAGOES NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FNHM)

N° total de FNHM geridas pela Gebalis em bairro municipal e em patriménio disperso, no final de cada periodo.

N° DE FNHM COM VINCULO

N° total de FNHM com qualquer tipo de vinculo (cedéncia precaria, contrato de arrendamento, comodato, etc.) geridas pela Gebalis, no final de cada periodo.

N° DE FNHM SEM VINCULO

N° total de FNHM sem vinculo (em reabilitagdo, com obra concluida, em andlise, etc.) geridas pela Gebalis, no final de cada periodo.

RENDAS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

RENDAS FATURADAS NO PERIODO

Valor total de rendas faturadas (emitidas) em cada periodo.

RENDAS RECEBIDAS NO PERIODO

Valor total de rendas cobradas (receita cobrada) em cada periodo.

% INCUMPRIMENTO NO PERIODO

Rendas recebidas no periodo / Rendas faturadas no periodo (%).

RENDA FATURADA MEDIA POR FHM

Valor total de rendas de FHM faturado no periodo / N° de FHM com vinculo.

RENDA FATURADA MEDIA POR FNHM

Valor total de rendas de FNHM faturado no periodo / N° de FNHM com vinculo.

VALOR ACUMULADO DE RENDAS EM DiVIDA

Valor total de rendas em divida (FHM e FNHM) a Gebalis no final de cada periodo (divida histérica acumulada).

VALOR DE RENDAS EM DiVIDA ANULADO

Valor total de rendas em divida (FHM e FNHM) a Gebalis anulado em cada periodo.

[CONTENCIOSO RELATIVO A RENDAS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e, se possivel, os valores previstos para os periodos futuros.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N°

N° total de processos judiciais em curso, em cada periodo, relacionados com FHM e FNHM geridas pela Gebalis (rendas, ocupagdes, elevadores, etc.).

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR

Valor total dos processos judiciais em curso, em cada periodo, relacionados com FHM e FNHM geridas pela Gebalis (rendas, ocupagdes, elevadores, etc.).

DESOCUPAGOES DE FHM E FNHM PELA POLICIA MUNICIPAL

N° FHM e FNHM desocupados pela Policia Municipal, em cada periodo.

[EMPREITADAS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsao atual de data de conclusdo de cada empreitada em curso e a data de conclusdo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

SANGCOES CONTRATUAIS - N°

Numero total, no final de cada periodo, de sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

SANCOES CONTRATUAIS - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, das sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N°

N° total, no final de cada periodo, de processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, dos processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

MODELO 4 - GEBALIS
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EGEAC

INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
EQUIPAMENTOS
VISITANTES PESSOAS
INVESTIMENTO 1.000 €
RENDIMENTOS 1.000 €
GASTOS 1.000 €
RENDIMENTOS POR VISITANTE EUROS
GASTOS POR VISITANTE EUROS
OUTROS
PATROCINIOS 1.000 €
SUBSIDIOS NAO MUNICIPAIS 1.000 €
[EMPREITADAS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
SANGCOES CONTRATUAIS - N° NUMERO - - - - - - -
SANCOES CONTRATUAIS - VALOR 1.000 € - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - - - - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 € - - - - - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestdo Previsional.

MODELO 4 - EGEAC
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA EGEAC - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

EQUIPAMENTOS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

VISITANTES

Ne° total de visitantes (a qualquer titulo - pagos, gratuitos, comparticipados, etc.) do equipamento, no periodo.

INVESTIMENTO

Valor de investimento no equipamento, no periodo.

RENDIMENTOS

Total de rendimentos do equipamento, no periodo.

GASTOS

Total de gastos do equipamento, no periodo.

RENDIMENTOS POR VISITANTE

Total de rendimentos do equipamento, no periodo / N° de visitantes, no periodo.

GASTOS POR VISITANTE

Total de gastos do equipamento, no periodo / N° de visitantes, no periodo.

(OUTROS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

PATROCINIOS

Valor total de patrocinios recebidos no periodo.

SUBSIDIOS NAO MUNICIPAIS

Valor total de subsidios ndo municipais recebidos no periodo.

[EMPREITADAS

Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusédo de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

SANGCOES CONTRATUAIS - N°

Numero total, no final de cada periodo, de sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

SANCOES CONTRATUAIS - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, das sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N°

Ne total, no final de cada periodo, de processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR

Valor total, no final de cada periodo, dos processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

MODELO 4 - EGEAC



SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)
HABITAGAO RENDA ACESSIVEL INICIATIVA PUBLICA
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
[ESCOLA NOVA E CRECHES BE-A-BA
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - % %
LISBOA, SNS MAIS PROXIMO E OUTROS EQ SOCIAIS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

MODELO 4 - SRU
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU (CONTINUAGAO)

ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3

INDICADORES
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)

UMA PRACA EM CADA BAIRRO E VIAS ESTRUTURANTES

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

REABILITAGAO DE ESPAGO PUBLICO (CP ML / SRU)

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

REABILITAGAO DE EDIFiCIOS MUNICIPAIS (CP ML / SRU)

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

MODELO 4 - SRU



INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU (CONTINUAGAO)

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

INDICADORES ANO N-1 ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 ANO N+3
UNIDADE (REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV) (PREV)

[TOTAL DE EMPREITADAS

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

SANGOES CONTRATUAIS - N° NUMERO - - - - - - -

SANGOES CONTRATUAIS - VALOR 1.000 € - - - - - - -
lOUTROS CONTRATOS

PROJETOS CONTRATADOS - N° NUMERO

PROJETOS CONTRATADOS - VALOR 1.000 €

FISCALIZAGAO DE OBRAS CONTRATADAS - N° NUMERO

FISCALIZAGAO DE OBRAS CONTRATADAS - VALOR 1.000 €
ICONTENCIOSO

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - - - - - -

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 € - - - - - - -

MODELO 4 - SRU
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

HABITAGAO RENDA ACESSIVEL INICIATIVA PUBLICA

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previséo atual de data de conclusé@o de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

[ESCOLA NOVA E CRECHES BE-A-BA

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusédo de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

LISBOA, SNS MAIS PROXIMO E OUTROS EQ SOCIAIS

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusé@o de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

MODELO 4 - SRU
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU - DESCRIGAO (CONTINUAGAO)

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

UMA PRACA EM CADA BAIRRO E VIAS ESTRUTURANTES

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previséo atual de data de conclusé@o de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

REABILITAGAO DE ESPAGO PUBLICO (CP ML / SRU)

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusédo de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

REABILITAGAO DE EDIFiCIOS MUNICIPAIS (CP ML / SRU)

Relativamente ao programa, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPREITADAS EM CURSO - N°

Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR

Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR

Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.

TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - %

Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS

Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusé@o de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - %

Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.

MODELO 4 - SRU
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CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES ESPECIFICOS PLURIANUAIS DA SRU - DESCRIGAO (CONTINUAGAO)

INDICADORES DESCRIGAO / MODO DE CALCULO
[TOTAL DE EMPREITADAS Relativamente ao total de empreitadas, indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.
EMPREITADAS EM CURSO - N° Numero total de empreitadas em curso, no final de cada periodo.
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR Valor total das empreitadas em curso, no final de cada periodo.
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR Valor total dos trabalhos complementares, em cada periodo.
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % Valor anterior / Valor total das empreitadas em curso no final de cada periodo
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % Valor total da despesa com trabalhos complementares (saldo de trabalhos complementares) / Valor total das empreitadas em curso, em cada periodo.
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS Soma da diferenga, em dias, entre a previsdo atual de data de conclusédo de cada empreitada em curso e a data de concluséo definida nos respetivos contratos iniciais / N° de empreitadas em curso.
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % Valor anterior x N° de empreitadas em curso / Soma dos prazos, em dias, das empreitadas em curso definidos nos respetivos contratos iniciais.
SANCOES CONTRATUAIS - N° Numero total, no final de cada periodo, de sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.
SANCOES CONTRATUAIS - VALOR Valor total, no final de cada periodo, das sangdes contratuais aplicadas pela empresa a empreiteiros.
IOUTROS CONTRATOS Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.
PROJETOS EM CURSO - N° Numero total contratos de aquisi¢ao de servigos de elaboragéo de projetos em curso, no final de cada periodo.
PROJETOS EM CURSO - VALOR Valor total dos contratos de aquisicdo de servigos de elaboragéo de projetos em curso, no final de cada periodo.
FISCALIZAGAO DE OBRAS EM CURSO - N° Numero total contratos de aquisi¢ao de servigos de fiscalizagdo de empreitadas em curso, no final de cada periodo.
FISCALIZAGAO DE OBRAS EM CURSO - VALOR Valor total dos contratos de aquisicdo de servigos de fiscalizagdo de empreitadas em curso, no final de cada periodo.
ICONTENCIOSO Indicar os valores verificados nos periodos passados (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° N° total, no final de cada periodo, de processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR Valor total, no final de cada periodo, dos processos judiciais em curso, relacionados com empreitadas.

MODELO 4 - SRU
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

PLANO PLURIANUAL DE ATIVIDADES

Unidade: % de Execugdo

; DATAS ? ANO N+1 %* ANO N+2 ° ANO N+3 (E SEGUINTES) *
ATIVIDADES
INICIO | FIM [1° TRIM|2° TRIM| 3° TRIM | 4° TRIM|1° TRIM | 2° TRIM| 3° TRIM | 4° TRIM| 1° TRIM | 2° TRIM| 3° TRIM | 4° TRIM
ATIVIDADE 1 MM.AA | MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 MM.AA | MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 3 MM.AA | MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE (...) MM.AA | MM.AA % % % % % % % % % % % %

Legenda / Notas Orientadoras:

1. As atividades poderéo ser agrupadas por Intervengoes.

2. Datas reais ou previsionais de inicio e concluséo das Atividades.

3. % de Execugéo das Atividades.

4. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional.

MODELO 5
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

PLANO PLURIANUAL DE INVESTIMENTOS Unidade: 1.000 €
ATIVIDADES ANO N-1 ANO N ANO N+1 (PREV) ANO N+2 | ANO N+3 (E sEG) TOTAL
(REAL) (ESTIM) 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM SOMA (PREV) (PREV)
INVESTIMENTO 1
||INVESTIMENTO 2
||INVESTIMENTO 3
INVESTIMENTO (...)
TOTAL

Notas Orientadoras:
1. Deverdo ser indicados os valores investidos (valor fatura) em imobilizado da Empresa ou do Municipio.

2. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional.

MODELO 6
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS PLURIANUAL Unidade: 1.000 €
RENDIMENTOS E GASTOS ANON-1| ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 | ANO N+3
(REAL) | (ESTIM) [ 1°TRIM | 2°TRIM | 3°TRIM | 4° TRIM SOMA (PREV) | (PREV)
ENDAS E SERVICOS PRESTADOS + + + + + + S + +
SUBSIDIOS A EXPLORAGAO + + + + + + > + +
GANHOS / PERDAS IMPUTADOS DE SUBSIDIARIAS, ASSOCIADAS E EMP CONJUNTOS +/- +/- +/- +/- +/- +/- s +/- +/-
ARIAGAO NOS INVENTARIOS DA PRODUGAO +/- +/- +/ - +/- +/- +/- )3 +/- +/-
[TRABALHOS PARA A PROPRIA ENTIDADE + + + + + + Y + +
(CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E DAS MATERIAS CONSUMIDAS - - - - - - > - -
"FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS - - - - - - S - -
"GASTOS COM O PESSOAL - - - - - - > - -
"IMPARIDADE DE INVENTARIOS (PERDAS / REVERSOES) -+ -+ -+ -+ -+ -+ S -+ -+
"IMPARIDADE DE DIVIDAS A RECEBER (PERDAS / REVERSOES) -+ -+ -+ -+ -+ -+ S -+ -+
"PROVISOES (AUMENTOS / REDUGOES) -+ -+ -+ -+ iy -+ S iy iy
IMPARIDADE DE INVEST NAO DEPRECIAVEIS / AMORTIZAVEIS (PERDAS / REVERSOES) -+ -+ -+ -+ -+ -+ s -+ -+
JAUMENTOS REDUGOES DE JUSTO VALOR +/- +/- +/- +/- +/- +/- Y +/- +/-
(OUTROS RENDIMENTOS E GANHOS + + + + + + S + +
(OUTROS GASTOS E PERDAS - - - - - - y - -
RESULTADO ANTES DE DEPRECIAGOES, GASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPOSTOS| = = = = = = > = =
GASTOS / REVERSOES DE DEPRECIAGAO E DE AMORTIZAGAO -+ -+ -+ -+ iy iy S iy iy
IMPARIDADE DE INVEST DEPRECIAVEIS / AMORTIZAVEIS (PERDAS / REVERSOES) -+ -+ -+ -+ -+ -+ s -+ -+
RESULTADO OPERACIONAL (ANTES DE GASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPOSTOS) = = = = = = > = =
LUROS E RENDIMENTOS SIMILARES OBTIDOS + + + + + + s + +
UROS E RENDIMENTOS SIMILARES SUPORTADOS - - - - - - )3 - -
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS = = = = = = > = =
IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DO PERIODO -+ -+ -+ -+ iy iy )3 iy iy
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO| = = = = = = )3 = =

Notas Orientadoras:
1. Modelo do SNC - Sistema de Normalizagdo Contabilistica, constante da Portaria n°® 986/2009, de 7de setembro.

2. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional. MODELO 7



/$\

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

DEMONSTRAGAO DE FLUXOS DE CAIXA PLURIANUAL

Unidade: 1.000 €

RUBRICAS ANO N-1 ANO N ANO N+1 (PREV) ANO N+2 | ANO N+3
(REAL) (ESTIM) | 1°TRIM | 2°TRIM | 3°TRIM | 4° TRIM SOMA (PREV) (PREV)
[FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS - METODO DIRETO >
||RECEBIMENTOS DE CLIENTES + + + + + + Y + +
||PAGAMENTOS A FORNECEDORES - - - - - - > - -
PAGAMENTOS AO PESSOAL - - - - - - S - -
CAIXA GERADA PELAS OPERAGOES| +/- +/- +/- +/- +/- +/- S +/- +/-
PAGAMENTO / RECEBIMENTO DO IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO -+ -+ -+ -+ -+ -+ s -+ -+
(OUTROS RECEBIMENTOS / PAGAMENTOS +/- +/- +/- +/- +/- +/- S +/- +/-
FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS (1), +/- +/- +/- +/- +/- +/- Y +/- +/-
[FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO >
PAGAMENTOS RESPEITANTES A: >
JATIVOS FIXOS TANGIVEIS - - - - - - s - -
JATIVOS INTANGIVEIS - - - - - - S - -
INVESTIMENTOS FINANCEIROS - - - - - - S - -
OUTROS ATIVOS - - - - - - S - -
RECEBIMENTOS PROVENIENTES DE: s
JATIVOS FIXOS TANGIVEIS + + + + + + Y + +
JATIVOS INTANGIVEIS + + + + + + Y + +
INVESTIMENTOS FINANCEIROS + + + + + + S + +
OUTROS ATIVOS + + + + + + > + +
SUBSIDIOS AO INVESTIMENTO + + + + + + S + +
JUROS E RENDIMENTOS SIMILARES + + + + + + S + +
DIVIDENDOS + + + + + + > + +
FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO (2) +/- +/- +/- +/- +/- +/- )3 +/- +/-

MODELO 8
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

DEMONSTRAGAO DE FLUXOS DE CAIXA PLURIANUAL (CONTINUAGAO) Unidade: 1.000 €
RUBRICAS ANON-1| ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2 | ANO N+3
(REAL) | (ESTIM) | 1°TRIM | 2°TRIM | 3°TRIM | 4° TRIM SOMA (PREV) (PREV)
I_FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO
||RECEBIMENTOS PROVENIENTES DE:
||FINANCIAMENTOS OBTIDOS + + + + + + s + +
REALIZACOES DE CAPITAL E DE OUTROS INSTRUMENTOS DE CAPITAL PROPRIO + + + + + + S + +
COBERTURA DE PREJUIZOS + + + + + + S + +
DOACOES + + + + + + s + +
(OUTRAS OPERACOES DE FINANCIAMENTO + + + + + + S + +
PAGAMENTOS RESPEITANTES A: >
FINANCIAMENTOS OBTIDOS - - - - - - > - -
LUUROS E GASTOS SIMILARES - - - - - - > - -
DIVIDENDOS - - - - - - s - -
REDUCOES DE CAPITAL E DE OUTROS INSTRUMENTOS DE CAPITAL PROPRIO - - - - - - s - -
(OUTRAS OPERACOES DE FINANCIAMENTO - - - - - - s - -
FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO (3) +/- +/- +/- +/- +/- +/- > +/- +/-
[VARIAGOES DE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES (1+2+3) +/- +/- +/- +/- +/- +/- S +/- +/-
EFEITO DAS DIFERENGAS DE CAMBIO +/- +/- +/- +/- +/- +/- > +/- +/-
"CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO INICIO DO PERIODO
"CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO FIM DO PERIODO

Notas Orientadoras:
1. Modelo do SNC - Sistema de Normalizagdo Contabilistica, constante da Portaria n° 986/2009, de 7de setembro.

2. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional.

MODELO 8



BALANCO PLURIANUAL
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

Unidade: 1.000 €

RUBRICAS

ANO N-1
(REAL)

ANON
(ESTIM)

ANO N+1 (PREV)

1°TRIM | 2° TRIM

3° TRIM

4° TRIM

SOMA

ANO N+2
(PREV)

ANO N+3
(PREV)

ATIVO

JATIVO NAO CORRENTE

JATIVOS FIXOS TANGIVEIS

[PROPRIEDADES DE INVESTIMENTO

GOODWILL

JATIVOS INTANGIVEIS

JATIVOS BIOLOGICOS

PARTICIPAGOES FINANCEIRAS - METODO DA EQUIVALENCIA PATRIMONIAL

PARTICIPACOES FINANCEIRAS - OUTROS METODOS

JACIONISTAS / SOCIOS

[OUTROS ATIVOS FINANCEIROS

JATIVOS POR IMPOSTOS DIFERIDOS

JATIVO CORRENTE

INVENTARIOS

JATIVOS BIOLOGICOS

CLIENTES

JADIANTAMENTOS A FORNECEDORES

ESTADO E OUTROS ENTES PUBLICOS

JACIONISTAS / SOCIOS

[OUTRAS CONTAS A RECEBER

DIFERIMENTOS

JATIVOS FINANCEIROS DETIDOS PARA NEGOCIAGAO

lOUTROS ATIVOS FINANCEIROS

JATIVOS NAO CORRENTES DETIDOS PARA VENDA

CAIXA E DEPOSITOS BANCARIOS

[TOTAL DO ATIVO

MODELO 9
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

BALANCO PLURIANUAL (CONTINUAGAO) Unidade: 1.000 €

ANON-1| ANON ANO N+1 (PREV) ANO N+2[ ANO N+3
(REAL) | (ESTIM) | 1°TRIM | 2°TRIM | 3°TRIM | 4°TRIM | SOMA | (PREV) | (PREV)

RUBRICAS

CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
CAPITAL PROPRIO

CAPITAL REALIZADO

"A(;OES (QUOTAS) PROPRIAS

"OUTROS INSTRUMENTOS DE CAPITAL PROPRIO
"PREMIOS DE EMISSAO

"RESERVAS LEGAIS

"OUTRAS RESERVAS

"RESULTADOS TRANSITADOS
"AJUSTAMENTOS EM ATIVOS FINANCEIROS
"EXCEDENTES DE REVALORIZAGAO
"OUTRAS VARIAGOES NO CAPITAL PROPRIO
"RESULTADO LiQuIDO DO PERIODO
INTERESSES MINORITARIOS

[TOTAL DO CAPITAL PROPRIO

PASSIVO

PASSIVO NAO CORRENTE
"PROVISOES
"FINANCIAMENTOS OBTIDOS
"RESPONSABILIDADES POR BENEFICIOS POS-EMPREGO
"PASSIVOS POR IMPOSTOS DIFERIDOS
"OUTRAS CONTAS A PAGAR

PASSIVO CORRENTE

FORNECEDORES

DIANTAMENTOS DE CLIENTES

STADO E OUTROS ENTES PUBLICOS

CIONISTAS / SOCIOS

FINANCIAMENTOS OBTIDOS

[OUTRAS CONTAS A PAGAR

DIFERIMENTOS

PASSIVOS FINANCEIROS DETIDOS PARA NEGOCIAGAO
[OUTROS PASSIVOS FINANCEIROS

PASSIVOS NAO CORRENTES DETIDOS PARA VENDA

> m =]

[TOTAL DO PASSIVO
[TOTAL DO CAPITAL PROPRIO E DO PASSIVO

Notas Orientadoras:
1. Modelo do SNC - Sistema de Normalizagdo Contabilistica, constante da Portaria n°® 986/2009, de 7de setembro.

2. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional.
MODELO 9



ORCAMENTO E PLANO ORCAMENTAL PLURIANUAL

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

Unidade: €

ORCAMENTO N+1

PLANO ORCAMENTAL PLURIANUAL

RUBRICA DESIGNAGAO AR oo0S | PERIODO | SOMA N+2 N+3 N+4 N+5
RECEITA CORRENTE
R1 RECEITA FISCAL

[R11 IMPOSTOS DIRETOS

[R12 IMPOSTOS INDIRETOS

[Rz CONTRIBUICOES PARA SISTEMAS DE PROTECAO SOCIAL E SUBSISTEMAS DE SAUDE

[Rs TAXAS, MULTAS E OUTRAS PENALIDADES

(R RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE

[Rs TRANSFERENCIAS CORRENTES

[Rs ADMINISTRACOES PUBLICAS

[Rs11 ADMINISTRAGAO CENTRAL - ESTADO

[Rs12 ADMINISTRACAO CENTRAL - OUTRAS ENTIDADES

[Rs13 SEGURANCA SOCIAL

[Rs14 ADMINISTRACAO REGIONAL

[Rs15 ADMINISTRAGAO LOCAL

[Rs2 EXTERIOR - UE

[Rs3 OUTRAS

[Re VENDA DE BENS E SERVICOS

[R7 OUTRAS RECEITAS CORRENTES

RECEITA DE CAPITAL

HRB VENDA DE BENS DE INVESTIMENTO

[lRo TRANSFERENCIAS DE CAPITAL

[Ro1 ADMINISTRACOES PUBLICAS

[Ro11 ADMINISTRACAO CENTRAL - ESTADO

[Ro12 ADMINISTRACAO CENTRAL - OUTRAS ENTIDADES

[Ro13 SEGURANCA SOCIAL

[Ro14 ADMINISTRAGAO REGIONAL

[Ro15 ADMINISTRACAO LOCAL

[lRo2 EXTERIOR - UE

[lRo3 OUTRAS

[R10 OUTRAS RECEITAS DE CAPITAL

R11 REPOSICOES NAO ABATIDAS AOS PAGAMENTOS
RECEITA EFETIVA (1)
RECEITA NAO EFETIVA (2)

R12 RECEITA COM ATIVOS FINANCEIROS

[R13 RECEITA COM PASSIVOS FINANCEIROS

RECEITA TOTAL (3) = (1) + (2)

MODELO 10
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

ORCAMENTO E PLANO ORCAMENTAL PLURIANUAL (CONTINUACAO) Unidade: 1.000 €
ORGAMENTO N+1 PLANO ORCAMENTAL PLURIANUAL
RUBRICA DESIGNAGAO PERODOS | peRjoDO | SOMA N+2 N+3 N+4 t+4
ANTERIORES
DESPESA CORRENTE
D1 DESPESAS COM O PESSOAL
[lp11 REMUNERAGOES CERTAS E PERMANENTES
lp12 ABONOS VARIAVEIS OU EVENTUAIS
[lp13 SEGURANGA SOCIAL
lip2 AQUISIGAO DE BENS E SERVIGOS
[lp3 JUROS E OUTROS ENCARGOS
lip4 TRANSFERENCIAS CORRENTES
Ip41 ADMINISTRAGOES PUBLICAS
lip411 ADMINISTRAGAO CENTRAL - ESTADO
|lp412 ADMINISTRAGAO CENTRAL - OUTRAS ENTIDADES
|p413 SEGURANCA SOCIAL
|lp414 ADMINISTRAGAO REGIONAL
|p415 ADMINISTRAGAO LOCAL
[lp42 INSTITUIOES SEM FINS LUCRATIVOS
lip43 FAMILIAS
[lpa4 OUTRAS
|lps SUBSIDIOS
|lps OUTRAS DESPESAS CORRENTES
Il DESPESA DE CAPITAL
lip7 INVESTIMENTO
|lps TRANSFERENCIAS DE CAPITAL
| ADMINISTRAGOES PUBLICAS
[ls11 ADMINISTRAGAO CENTRAL - ESTADO
|lps12 ADMINISTRAGAO CENTRAL - OUTRAS ENTIDADES
|lps13 SEGURANGA SOCIAL
|Ips14 ADMINISTRAGAO REGIONAL
|lps1s ADMINISTRAGAO LOCAL
|ls2 INSTITUICOES SEM FINS LUCRATIVOS
|Ips3 FAMILIAS
|Ips4 OUTRAS
D9 OUTRAS DESPESAS DE CAPITAL
DESPESA EFETIVA (4)
DESPESA NAO EFETIVA (5)
p10 DESPESA COM ATIVOS FINANCEIROS
p11 DESPESA COM PASSIVOS FINANCEIROS
DESPESA TOTAL (6) = (4) + (5)
SALDO TOTAL (3) - (6)
SALDO GLOBAL (1) - (4)

Notas Orientadoras:

1. Modelo da Norma de Contabilidade Publica 26 - Contabilidade e Relato Orgamental, do SNC-AP - Sistema de Normalizagdo Contabilistica para as Administragées
Publicas, constante do Decreto-Lei n° 192/2015, de 11 de setembro, na redagao em vigor.
2. O ano N+1 corresponde ao ano em foco nos Instrumentos de Gestao Previsional.
MODELO 10
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DO PLANO DE ATIVIDADES Unidade: % de Execugdo
ATIVIDADES DATAS ANO N+1* ANO N+2 ANO N+3 (E SEGUINTES)

INiCIO FIM 1°TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM | 1° TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM | 1° TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM
ATIVIDADE 1 - PLANO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 1 - REAL / ESTIMADO ? MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 1 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %)
ATIVIDADE 2 - PLANO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 - REAL / ESTIMADO ? MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %)
ATIVIDADE 3 - PLANO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 3 - REAL / ESTIMADO ? MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 3 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE (...) - PLANO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %)
ATIVIDADE (...) - REAL / ESTIMADO ? MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %)
ATIVIDADE (...) - DESVIOS ® N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %

Legenda / Notas Orientadoras:

1. Dados previsionais, conforme Instrumentos de Gestao Previsional.

2. Dados reais e/ou estimados.

3. Diferenga entre os dados reais e/ou estimados e os dados previsionais, em n° de meses e em %.

4. O ano N+1 corresponde ao ano em analise.

MODELO 11
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DO PLANO DE INVESTIMENTOS Unidade: 1.000 €
1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA EXECUGAO
REAL N+1 REAL N PREVISAO N+1 VALOR % VALOR % ANUAL (PREV) | % EXECUGAO

() ) Q) “4)=(1)-3) ©)=(4)(3) ©)=(1)-(2) (1)=(6)/(2) 8) (9)=(1)/(8)

INVESTIMENTO 1

||INVESTIMENTO 2

INVESTIMENTO 3

INVESTIMENTO (...)

TOTAL

Notas Orientadoras:
1. Deverdo ser indicados os valores investidos (valor fatura) em imobilizado da Empresa ou do Municipio.

2. O ano N+1 corresponde ao ano em analise.

MODELO 12
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DA DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

Unidade: 1.000 €

RENDIMENTOS E GASTOS

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA EXECUGAO
REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR % ANUAL (PREV) | % EXECUGAO
™) @ ®) @)=(1)-G3) ®)=4)3) 6)=(1)-(2) )=(6)(2) ®) 9)=(18)

ENDAS E SERVICOS PRESTADOS

SUBSIDIOS A EXPLORAGAO

GANHOS / PERDAS IMPUTADOS DE SUBSIDIARIAS, ASSOCIADAS E EMP CONJUNTOS

ARIAGAO NOS INVENTARIOS DA PRODUGAO

[TRABALHOS PARA A PROPRIA ENTIDADE

CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E DAS MATERIAS CONSUMIDAS

FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS

GASTOS COM O PESSOAL

IMPARIDADE DE DIiVIDAS A RECEBER (PERDAS / REVERSOES)

||IMPARIDADE DE INVENTARIOS (PERDAS / REVERSOES)

PROVISOES (AUMENTOS / REDUGOES)

IMPARIDADE DE INVEST NAO DEPRECIAVEIS / AMORTIZAVEIS (PERDAS / REVERSOES)

JAUMENTOS REDUGOES DE JUSTO VALOR

[OUTROS RENDIMENTOS E GANHOS

[OUTROS GASTOS E PERDAS

RESULTADO ANTES DE DEPRECIAGOES, GASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPOSTOS|

GASTOS / REVERSOES DE DEPRECIAGAO E DE AMORTIZAGAO

IMPARIDADE DE INVEST DEPRECIAVEIS / AMORTIZAVEIS (PERDAS / REVERSOES)

RESULTADO OPERACIONAL (ANTES DE GASTOS DE FINANCIAMENTO E IMPOSTOS)

JJUROS E RENDIMENTOS SIMILARES OBTIDOS

JJUROS E RENDIMENTOS SIMILARES SUPORTADOS

RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS]

IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DO PERIODO

RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO

Nota : O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.

MODELO 13



SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DA DEMONSTRAGCAO DE FLUXOS DE CAIXA

/$\

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

Unidade: 1.000 €

RUBRICAS

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA EXECUGAO
REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR % ANUAL (PREV) | % EXECUGAO
W) @ ®) @)=(1)-G3) ©)=4)3) 6)=(1)-(2) ()=(6)(2) ®) 9)=(1)8)

[FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS - METODO DIRETO

||RECEBIMENTOS DE CLIENTES

||PAGAMENTOS A FORNECEDORES

PAGAMENTOS AO PESSOAL

CAIXA GERADA PELAS OPERACOES

PAGAMENTO / RECEBIMENTO DO IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO

(OUTROS RECEBIMENTOS / PAGAMENTOS

FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS (1)

[FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO

[PAGAMENTOS RESPEITANTES A:

JATIVOS FIXOS TANGIVEIS

JATIVOS INTANGIVEIS

INVESTIMENTOS FINANCEIROS

OUTROS ATIVOS

RECEBIMENTOS PROVENIENTES DE:

JATIVOS FIXOS TANGIVEIS

JATIVOS INTANGIVEIS

INVESTIMENTOS FINANCEIROS

OUTROS ATIVOS

ISUBSIDIOS AO INVESTIMENTO

lJJUROS E RENDIMENTOS SIMILARES

DIVIDENDOS

FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO (2)

MODELO 14
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

DEMONSTRAGAO DE FLUXOS DE CAIXA PLURIANUAL (CONTINUAGAO)

Unidade: 1.000 €

RUBRICAS

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA EXECUGAO
REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR % ANUAL % EXECUGAO
(1) () (3) (4)=(1)-3) (5)=(4)3) (6)=(1)-(2) (7)=(6)/(2) (8) (9)=(1)/8)

[FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO

||RECEBIMENTOS PROVENIENTES DE:

||FINANCIAMENTOS OBTIDOS

REALIZACOES DE CAPITAL E DE OUTROS INSTRUMENTOS DE CAPITAL PROPRIO

COBERTURA DE PREJUIZOS

DOACOES

OUTRAS OPERACOES DE FINANCIAMENTO

[PAGAMENTOS RESPEITANTES A:

FINANCIAMENTOS OBTIDOS

JJUROS E GASTOS SIMILARES

DIVIDENDOS

[REDUCOES DE CAPITAL E DE OUTROS INSTRUMENTOS DE CAPITAL PROPRIO

OUTRAS OPERACOES DE FINANCIAMENTO

FLUXOS DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO (3),

[VARIAGOES DE CAIXA E SEUS EQUIVALENTES (1+2+3)

EFEITO DAS DIFERENGAS DE CAMBIO

||CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO INiCIO DO PERIODO

"CAIXA E SEUS EQUIVALENTES NO FIM DO PERIODO

Nota : O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES GERAIS

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) 7 (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)
[ECONOMICO-FINANCEIROS
VENDAS E SERVIGOS PRESTADOS 1.000 €
VENDAS E SERVIGOS A CML 1.000 €
SUBSIDIOS DA CML 1.000 €
INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS DA CML 1.000 €
OUTROS PAGAMENTOS DA CML 1.000 €
PAGAMENTOS A CML 1.000 €
GASTOS COM O PESSOAL 1.000 €
FORNECIMENTOS E SERVIGOS EXTERNOS 1.000 €
JUROS E RENDIMENTOS SIMILARES SUPORTADOS 1.000 €
RESULTADO OPERACIONAL 1.000 €
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO 1.000 €
INVESTIMENTOS 1.000 €
CAIXA E DEPOSITOS BANCARIOS 1.000 €
CAPITAL PROPRIO 1.000 €
DIVIDAS DE TERCEIROS 1.000 €
FINANCIAMENTO BANCARIO MLP 1.000 €
OUTROS FINANCIAMENTOS DE MLP 1.000 €
FINANCIAMENTO BANCARIO CP 1.000 €
OUTROS FINANCIAMENTOS DE CP 1.000 €
FORNECEDORES 1.000 €
DiVIDAS A CML 1.000 €
DIVIDAS DA CML 1.000 €
DEPENDENCIA DO MUNICIPIO RACIO
RENDIBILIDADE FINANCEIRA RACIO
RENDIBILIDADE ECONOMICA RACIO
RENDIBILIDADE DAS VENDAS + PRESTAGOES DE SERVIGOS RACIO
SOLVABILIDADE RACIO
AUTONOMIA FINANCEIRA RACIO

MODELO 15
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES GERAIS (CONTINUAGAO)

10, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)
ENDIVIDAMENTO RACIO
LIQUIDEZ GERAL RACIO
LIQUIDEZ IMEDIATA RACIO
TAXA JURO MEDIA %
PRAZO MEDIO DE RECEBIMENTOS DIAS
PRAZO MEDIO DE PAGAMENTOS DIAS
VALOR DOS CONTRATOS COM CML 1.000 €
RECURSOS HUMANOS
N° TOTAL DE TRABALHADORES PESSOAS
N° DE TRABALHADORES DIRETAMENTE LIGADOS AS AREAS DE ATIVIDADE DA EMPRESA PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO SEM TERMO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE TRABALHO COM TERMO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS PESSOAS
N° TRABALHADORES COM ACORDO DE CEDENCIA DE INTERESSE PUBLICO PESSOAS
N° TRABALHADORES COM OUTRO TIPO DE CONTRATO PESSOAS
IDADE MEDIA DOS TRABALHADORES NUMERO
% DE TRABALHADORES COM GRAU DE LICENCIATURA OU SUPERIOR RACIO
% DE TRABALHADORES COM 12° ANO COMPLETO RACIO
% DE TRABALHADORES DO GENERO MASCULINO RACIO
TAXA DE ROTATIVIDADE DOS RECURSOS HUMANOS RACIO
TAXA DE ABSENTISMO RACIO
TAXA DE FORMAGAO RACIO
REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS TRABALHADORES (SEM ORGAOS SOCIAIS) EUROS
REMUNERACOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS TRABALHADORES EUROS
REMUNERAGAO ANUAL MEDIA DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA EUROS
REMUNERACOES COMPLEMENTARES ANUAIS MEDIAS DOS MEMBROS REMUNERADOS DO CA EUROS
REMUNERAGAO ANUAL DOS RESTANTES ORGAOS SOCIAIS 1.000 €
GASTOS COM PESSOAL NOS GASTOS TOTAIS RACIO
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES GERAIS (CONTINUAGAO)

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7 (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)(7)
PROCEDIMENTOS DE CONTRATAGAO INICIADOS
AJUSTE DIRETO - N° NUMERO
AJUSTE DIRETO - VALOR 1.000 €
CONSULTA PREVIA - N° NUMERO
CONSULTA PREVIA - VALOR 1.000 €
CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - N° NUMERO
CONCURSO PUBLICO E CONCURSO LIMITADO POR PREVIA QUALIFICAGAO - VALOR 1.000 €
OUTROS PROCEDIMENTOS - N° NUMERO
OUTROS PROCEDIMENTOS - VALOR 1.000 €
DISSOLUGAO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA A) RACIO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA B) RACIO
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA C) 1.000 €
LEI 50/2012, DE 31 DE AGOSTO, ART. 62°, N° 1, ALINEA D) 1.000 €
CODIGO DAS SOCIEDADES COMERCIAIS, ART. 35° RACIO
SRU - VERIFICAGAO DAS SITUAGOES IDENTIFICADAS NO ART. 38 DO RJRU SIM / NAO
ISATISFAGAO DOS CLIENTES
INDICE MEDIO DE SATISFAGCAO DO CLIENTE (DE 1 A 10) NUMERO
% DE CLIENTES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10) %
% DE CLIENTES SATISFEITOS (DE 5 A7) %
% DE CLIENTES INSATISFEITOS (DE 1 A 4) %
ISATISFAGAO DOS TRABALHADORES
INDICE DE SATISFAGAO DO TRABALHADOR (DE 1 A 10) NUMERO

% DE TRABALHADORES MUITO SATISFEITOS (DE 8 A 10)

% DE TRABALHADORES SATISFEITOS (DE5A7)

% DE TRABALHADORES INSATISFEITOS (DE 1 A 4)
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CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - CARRIS
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LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

INDICADORES

UNIDADE

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO)

DESVIO

VARIAGAO HOMOLOGA

REAL N+1

(6)

REAL N

@)

PREV N+1

®)

VALOR

(9)=(6)-(8) (10)=9)(8)

%

VALOR

(11)=(6)-(7)

%

(12)=117)

OFERTA (MODO AUTOCARRO + MODO ELETRICO)

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

VEICULOS x HORA (SERVICO PUBLICO)

LUGARES x KM

VELOCIDADE MEDIA DE EXPLORAGAO

lOFERTA CARREIRAS DE BAIRROS

VEICULOS x KM (SERVIGO PUBLICO)

VEICULOS x HORA (SERVICO PUBLICO)

LUGARES x KM

QUALIDADE

TAXA DE CUMPRIMENTO EM VEICULOS / KM

PONTUALIDADE

PROCURA

N° DE PASSAGEIROS COM TITULO VALIDO

PESSOAS

AUMENTO MEDIO DO TARIFARIO

%

RECEITA MEDIA POR PASSAGEIRO COM TiTULO VALIDO

EUROS

COMPENSAGAO POR SERVIGO PUBLICO POR PASSAGEIRO

EUROS

FROTA

N° DE AUTOCARROS EM CIRCULACAO

UNIDADES

IDADE MEDIA DOS AUTOCARROS EM CIRCULACAO

ANOS

N° DE ELETRICOS EM CIRCULAGAO

UNIDADES

IDADE MEDIA DOS ELETRICOS EM CIRCULAGAO

ANOS

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - EMEL

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) 7 (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)(7)

OFERTA

PARQUES DE ESTACIONAMENTO UNIDADES

LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL EM PARQUE UNIDADES

LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA UNIDADES

TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTOS AUTOMOVEL UNIDADES

LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS EM PARQUE UNIDADES

LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS NA VIA PUBLICA UNIDADES

TOTAL DE LUGARES DE ESTACIONAMENTO MOTOCICLOS UNIDADES

ESTACOES GIRA UNIDADES

BICICLETAS UNIDADES

KM DE CICLOVIA (CONSTRUIDOS PELA EMEL) KM

PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO UNIDADES

PONTOS DE CARREGAMENTO ELETRICO RAPIDO UNIDADES
PROCURA

OCUPAGAO DOS LUGARES DE ESTACIONAMENTO AUTOMOVEL RACIO

N° DE DISTICOS NUMERO

UTILIZADORES EPARK NUMERO

RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL EM PARQUE EUROS

RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL NA VIA PUBLICA EUROS

RENDIM MEDIO POR LUGAR POR DIA POR ESTACION AUTOMOVEL EUROS

RENDIMENTO MEDIO POR BICICLETA POR DIA EUROS

SUBSIDIO MEDIO POR BICICLETA POR DIA EUROS
PENALIZAGOES

CONTRAORDENAGOES - N° NUMERO

CONTRAORDENAGOES - VALOR 1.000 €

BLOQUEIOS NUMERO

REMOGOES DE AUTOMOVEIS NUMERO

MODELO 16 - EMEL
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - EMEL (CONTINUAGAO)

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)
EMPREITADAS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - N° NUMERO - - -
SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - VALOR 1,000 € - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1,000 € - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.

MODELO 16 - EMEL
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - GEBALIS

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)
FRAGOES HABITACIONAIS E NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS
N° DE FRACOES HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FHM) UNIDADES
N° DE FHM COM VINCULO UNIDADES
N° DE FHM SEM VINCULO UNIDADES
N° DE FRACOES NAO HABITACIONAIS MUNICIPAIS (FNHM) UNIDADES
N° DE FNHM COM VINCULO UNIDADES
N° DE FNHM SEM VINCULO UNIDADES
RENDAS
RENDAS FATURADAS NO PERIODO 1.000 €
RENDAS RECEBIDAS NO PERIODO 1.000 €
% INCUMPRIMENTO NO PERIODO RACIO
RENDA FATURADA MEDIA POR FHM EUROS
RENDA FATURADA MEDIA POR FNHM EUROS
VALOR ACUMULADO DE RENDAS EM DIVIDA 1,000 €
VALOR DE RENDAS EM DIVIDA ANULADO 1.000 €
CONTENCIOSO RELATIVO A RENDAS
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 €
DESOCUPACOES DE FHM E FNHM PELA POLICIA MUNICIPAL NUMERO
EMPREITADAS
EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO
EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €
TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS
ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - N° NUMERO - - -
SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - VALOR 1.000 € - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - -
PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1,000 € - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em analise.
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CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - EGEAC
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

10, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)

EQUIPAMENTOS

VISITANTES PESSOAS

INVESTIMENTO 1.000 €

RENDIMENTOS 1.000 €

GASTOS 1.000 €

RENDIMENTOS POR VISITANTE EUROS

GASTOS POR VISITANTE EUROS
OUTROS

PATROCINIOS 1.000 €

SUBSIDIOS NAO MUNICIPAIS 1.000 €
EMPREITADAS

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - N° NUMERO - - -

SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - VALOR 1.000 € - - -

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - -

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1.000 € - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - SRU

10, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)

HABITAGAO RENDA ACESSIVEL INICIATIVA PUBLICA

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
ESCOLA NOVA E CRECHES BE-A-BA

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS - % %
LISBOA, SNS MAIS PROXIMO E OUTROS EQ SOCIAIS

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

MODELO 16 - SRU



CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - SRU (CONTINUAGAO)
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)

UMA PRAGA EM CADA BAIRRO E VIAS ESTRUTURANTES

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
REABILITAGAO DE ESPAGO PUBLICO (CP ML / SRU)

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %
REABILITAGAO DE EDIFICIOS MUNICIPAIS (CP ML / SRU)

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

MODELO 16 - SRU
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DOS INDICADORES ESPECIFICOS - SRU (CONTINUAGAO)

1°, 2°, 3° OU 4° TRIMESTRE (ACUMULADO) DESVIO VARIAGAO HOMOLOGA
INDICADORES UNIDADE | REAL N+1 REAL N PREV N+1 VALOR % VALOR %
(6) (7) (8) (9)=(6)-(8) (10)=(9)/(8) (11)=(6)-(7) (12)=(11)/(7)

TOTAL DE EMPREITADAS

EMPREITADAS EM CURSO - N° NUMERO

EMPREITADAS EM CURSO - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - VALOR 1.000 €

TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

DESPESA COM TRABALHOS COMPLEMENTARES - % %

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - DIAS DIAS

ATRASO MEDIO DAS EMPREITADAS EM CURSO - % %

SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - N° NUMERO - - -

SANCOES CONTRATUAIS APLICADAS - VALOR 1.000 € - - -
OUTROS CONTRATOS

PROJETOS CONTRATADOS - N® NUMERO

PROJETOS CONTRATADOS - VALOR 1.000 €

FISCALIZACAO DE OBRAS CONTRATADAS - N° NUMERO

FISCALIZACAO DE OBRAS CONTRATADAS - VALOR 1.000 €
(CONTENCIOSO

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - N° NUMERO - - -

PROCESSOS JUDICIAIS EM CURSO - VALOR 1,000 € - - -

Nota: O ano N+1 corresponde ao ano em andlise.

MODELO 16 - SRU



SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

£

o

LISBOA

CAMARA MUNICIPAL

CONTROLO DE ENDIVIDAMENTO, RESULTADOS E TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS

INDICADORES UNIDADE ANO N+1 (PREV) ANO N+2
1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM ANO (PREV)
ENDIVIDAMENTO E RESULTADOS 1.000 €
EMPRESTIMOS DE MEDIO LONGO PRAZO 1.000 €
EMPRESTIMOS DE CURTO PRAZO 1.000 €
ENDIVIDAMENTO LIQUIDO 1.000 €
ENDIVIDAMENTO TOTAL 1.000 €
DIVIDA BANCARIA DE MEDIO LONGO PRAZO 1.000 €
PASSIVO TOTAL 1.000 €
RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS 1.000 €
RESULTADOS LIQUIDOS 1.000 €
[TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS DA CML PARA A EMPRESA
CONTRATO PROGRAMA A 1.000 €
CONTRATO PROGRAMA B 1.000 €
CONTRATO PROGRAMA (....) 1.000 €
CONTRATO MANDATO A 1.000 €
CONTRATO MANDATO B 1.000 €
CONTRATO MANDATO (...) 1.000 €
CONTRATO A - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS 1.000 €
CONTRATO B - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS 1.000 €
CONTRATO (...) - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS 1.000 €
OUTRAS TRANSFERENCIAS (...) 1.000 €
TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS DAS EMPRESAS PARA A CML
TRANSFERENCIA A 1.000 €
TRANSFERENCIA B 1.000 €
TRANSFERENCIA (...) 1.000 €
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SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLO DAS EMPRESAS LOCAIS PELO MUNICIPIO DE LISBOA

CONTROLO DE ENDIVIDAMENTO, RESULTADOS E TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS - DESCRIGAO

INDICADORES

DESCRIGAO / MODO DE CALCULO

ENDIVIDAMENTO E RESULTADOS

Indicar os valores verificados em cada periodo passado (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

EMPRESTIMOS DE MEDIO LONGO PRAZO

Valor (real ou estimado) do total dos empréstimos de médio e longo prazo da Empresa, em cada periodo.

EMPRESTIMOS DE CURTO PRAZO

Valor (real ou estimado) do total dos empréstimos de curto prazo da Empresa, em cada periodo.

ENDIVIDAMENTO LIQUIDO

Valor (real ou estimado) do endividamento liquido da Empresa (conforme modelo do inquérito DGAL / SIIAL), em cada periodo.

ENDIVIDAMENTO TOTAL Valor (real ou estimado) do endividamento total da Empresa, em cada periodo.
DiVIDA BANCARIA DE MEDIO LONGO PRAZO
PASSIVO TOTAL Valor (real ou estimado) do passivo total da Empresa, em cada periodo.

RESULTADOS ANTES DE IMPOSTOS

Valor (real ou estimado) dos resultados antes de impostos da Empresa, em cada periodo.

RESULTADOS LiQUIDOS

(
(
(
(
Valor (real ou estimado) do total da divida bancaria de médio longo prazo da Empresa, em cada periodo.
(
(
(

Valor (real ou estimado) dos resultados liquidos da Empresa, em cada periodo.

[TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS DA CML PARA A EMPRESA

Indicar os valores verificados em cada periodo passado (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

CONTRATO PROGRAMA A

Valor (real ou estimado) das transferéncias da CML para a Empresa, no ambito do Contrato indicado, em cada periodo.

CONTRATO PROGRAMA B

()

CONTRATO PROGRAMA (....)

()

CONTRATO MANDATO A

Valor (real ou estimado) dos pagamentos da CML & Empresa, no ambito do Contrato de Mandato indicado, em cada periodo.

CONTRATO MANDATO B

()

CONTRATO MANDATO (...)

()

CONTRATO A - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS

Valor (real ou estimado) das indemnizagdes compensatérias pagas pela CML a Empresa, no ambito do Contrato indicado, em cada periodo.

CONTRATO B - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS

()

CONTRATO (...) - INDEMNIZAGOES COMPENSATORIAS

()

OUTRAS TRANSFERENCIAS (...)

Valor (real ou estimado) de qualquer outra transferéncia financeira (efetuada ou a efetuar) da CML para a Empresa, em cada periodo.

[TRANSFERENCIAS FINANCEIRAS DAS EMPRESAS PARA A CML

Indicar os valores verificados em cada periodo passado (se disponiveis) e os valores previstos para os periodos futuros.

TRANSFERENCIA A

Valor (real ou estimado) de qualquer transferéncia financeira (resultados, fee de gestao, etc.) efetuada ou a efetuar pela a Empresa para a CML, em cada periodo.

TRANSFERENCIA B

TRANSFERENCIA (...)

()
()
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CONTRATOS - CONTROLO DAS ATIVIDADES

Unidade: % de Execugdo

ATIVIDADES DATAS ANO 1 ANO 2 ANO (...)

INiCIO FIM 1°TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM | 1° TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM | 1° TRIM | 2° TRIM | 3° TRIM | 4° TRIM
ATIVIDADE 1 - CONTRATO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 1 - REAL / ESTIMADO ? MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 1 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 - CONTRATO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 - REAL / ESTIMADO 2 MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE 2 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % Y% Y% % % %
ATIVIDADE 3 - CONTRATO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % % Y% % Y%
ATIVIDADE 3 - REAL / ESTIMADO 2 MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % Y%
ATIVIDADE 3 - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % Y% % % % Y%
ATIVIDADE (...) - CONTRATO ' MM.AA MM.AA % % % % % % % % Y% % % %
ATIVIDADE (...) - REAL / ESTIMADO 2 MM.AA MM.AA % % % % % % % % % % % %
ATIVIDADE (...) - DESVIOS ° N° MESES | N° MESES % % % % % % % % % % % %

Legenda / Notas Orientadoras:
1. Dados previsionais, conforme Contrato.

2. Dados reais e/ou estimados.

3. Diferenga entre os dados reais e/ou estimados e os dados previsionais, em n° de meses e em %.
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CONTRATOS - CONTROLO FINANCEIRO

Unidade: 1.000 €

VALOR TRIMESTRAL ACUMULADO

TOTAL

PREVISAO

REAL

DESVIO €

DESVIO %

PREVISAO

REAL

DIFERENCA

“4)

®)

©6)=(5)-(4)

(1)=(6)/(4)

8)

9)=6)

(10)=(8)-(9)

ATIVIDADE 1

ATIVIDADE 2

ATIVIDADE 3

ATIVIDADE (...)

TOTAL

Notas Orientadoras:

1. Deverdo ser indicados os valores executados (valor fatura).

2. Os dados da coluna "Valor Trimestral" correspondem aos dados do trimestre em analise.
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