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Resumo

Atualmente a conjuntura econémica € marcada por uma crise mundial profunda e que, por isso
mesmo, deve suscitar uma reflexdo cuidada e responsavel por parte de todos. Neste sentido,
um dos temas mais debatidos é a importancia que as organizagdes empresariais assumem na
economia mundial, na sua melhoria e desenvolvimento. Porém, o ambiente econémico é cada
vez mais concorrencial, com riscos, ameagas e oportunidades imprevisiveis. Nesta incerteza

surge a necessidade das empresas possuirem um bom sistema de controlo de gestao.

O controlo de gestao tem assumido nos dltimos anos, um papel progressivamente relevante na
gestdo empresarial, através das suas indmeras ferramentas que vém permitir um maior ali-

nhamento dos seus gestores por forma a atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

Este projeto debruca-se sobre o sistema de controlo de gestdo em contexto real de um grupo
empresarial portugués, constituido por varias empresas com negdcios distintos e em varios
paises em que as suas principais empresas tem como atividade principal a engenharia, projeto,
construgdo e manutencgdo de infraestruturas de energia, telecomunicacdes e gas. Esta, tam-

bém, presente no setor das energias renovaveis, no setor imobiliario e no setor da formacéo.

Com base no estudo realizado sobre o controlo de gestdo e com a realizacdo de um estagio
curricular no grupo, conclui-se que o mesmo dispde de um bom sistema de controlo de gestéo.
No entanto, em nossa opinido, podem ser feitas algumas melhorias, com o intuito de tornar o
sistema de controlo de gestdo mais eficaz, que diferencie, acrescente valor e contribua para

uma maior competitividade do grupo.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Estratégia, Instrumentos de Gestdo, Balanced Score-

card.
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Abstract

Currently the economic environment is marked by a deep global crisis, therefore, should raise
by all a careful and responsible reflection about the situation. This way, one of the most debated
topics it's about the importance that business organizations have in the global economy in its
improvement and development. However, the economic environment is increasingly competi-
tive, with risks, threats and unforeseen opportunities. On this uncertainty, the companies needs

to have a good system of management control.

In recent years the management control has taken, an increasingly important role in corporate
management, through the several tools that come enable a better alignment of their managers,

so that achieve the strategic goals of the organization.

This project it's about the system of management control in a real context of a Portuguese
business group, who have some companies with different business in Portugal and in others
countries. The core business it’s the engineering, design, construction and maintenance of en-
ergy infrastructure, telecommunications and gas, is also present in the renewable energy sec-

tor, in the real estate sector and in the education.

Based on a study about the management control and with the realization of a traineeship in
group, it was concluded that the company has a good system of management control, however,
in our opinion can be made some improvements, with the intention to make the control system
more effective, that differentiates, that adds value and contributes to increased competitiveness

of the group.

Keywords : Management Control, Strategy, Management Tools, Balanced Scorecard.
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Resumen

En la actualidad, el entorno econémico esta marcado por una profunda crisis global y, por lo
tanto, debe motivar una consideracién cuidadosa y responsable por parte de todos. En este
sentido, uno de los temas mas debatidos es la importancia de que las organizaciones empresa-
riales tienen en la economia mundial en su perfeccionamiento y desarrollo. Sin embargo, el
entorno econdémico es cada vez mas competitivo con los riesgos, amenazas y oportunidades
imprevistas. Esta incertidumbre se plantea la necesidad de que las empresas deben tener un

bueno sistema de control de gestion.

El control de gestién ha tomado en los Ultimos afios, un papel cada vez mas importante en la
gestibn empresarial, a través de sus numerosas herramientas que estan permitiendo una
mayor alineacion de sus gestores con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la organi-

zacion.

Este proyecto se centra en el control de la gestién del sistema en un contexto real de un grupo
empresarial portugués, que consta de varias compafias con diferentes negocios y en varios
paises, y cuya actividad principal es la ingenieria, disefio, construcciéon y mantenimiento de las
infraestructuras de energia, telecomunicaciones y gas, también esta presente en el sector de

las energias renovables, en el sector inmobiliario y en la formacion.

Basado en lo estudio del control de la gestién y el cumplimiento de un periodo de practicas en
el grupo, se deduce que el grupo cuenta con un buen sistema de control de gestion, sin embar-
go, en nuestra opinidn se puede hacer algunas mejoras, con la intencién de hacer que el sis-
tema de control sea mas eficaz, que haga la diferencia, que agrega valor y contribuye para

aumentar la competitividad del grupo.

Palabras clave : Control de la Gestidn, la Estrategia, Las Herramientas de Gestién, Cuadro de

Mando Integral.
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Introducéo

O tema deste trabalho centra-se na area de controlo de gestdo de um grupo empresarial portu-
gués constituido por varias empresas com negocios distintos e em varios paises, em que as
suas principais empresas tem como atividade principal a engenharia, projeto, construcdo e
manutencao de infraestruturas de energia, telecomunicacées e gas, também esta presente no

setor das energias renovaveis, no ramo imobiliario e na formacao.

O objetivo geral deste trabalho juntamente com o estagio curricular realizado no departamento
administrativo e financeiro do Grupo, visa 0 desenvolvimento da questdo sobre a importancia
do controlo de gestdo num grupo empresarial e perceber a utilidade e o peso que um bom con-

trolo de gestdo pode ter na sobrevivéncia das empresas.

Em estagio, com base nos principios e instrumentos de controlo de gestéo, os quais se dividem
em instrumentos de pilotagem, de comportamento e dialogo, foi analisado o controlo de gestédo

gue é efetuado no Grupo.

Este trabalho deve contribuir para que o grupo consiga melhorar aspetos que possam ser rele-
vantes para o sistema de controlo de gestdo implementado, uma vez que o setor empresarial
esta em constante mudanca face ao ambiente econdémico que é cada vez mais concorrencial,

com riscos, ameacas e oportunidades imprevisiveis.

A estrutura do trabalho é composta por cinco capitulos: Capitulo | - Revisao da literatura; Capi-
tulo 1l - Apresentacao do grupo; Capitulo Il — Sistema de controlo de gestéo utilizado; Capitulo
IV — Recomendacgdes para melhorar o sistema de controlo de gestdo do Grupo e Capitulo V —

Consideracdes finais.

O primeiro capitulo diz respeito a revisdo da literatura, no qual sdo explicados os principais
conceitos relacionados com o controlo de gestao, neste capitulo é dada especial atencdo a um

instrumento de pilotagem — Balanced Scorecard, devido a analise realizada ao grupo, bem

como a crescente importancia que este instrumento tem nas organizacées.

O segundo capitulo apresenta o grupo em estudo, relativamente ao perfil do grupo, aos valo-

res, a visdo e missdo, bem como a sua estratégia e perspetivas futuras.
O terceiro capitulo aborda o sistema de controlo de gestao existente no Grupo.

No quarto capitulo e uma vez que os sistemas de controlo de gestdo sao dinamicos e precisam
de estar em constante avaliacdo, serdo feitas algumas recomendac¢des de melhoramento sobre

alguns aspetos no controlo de gestao no Grupo.

Por ultimo, o quinto capitulo expde as consideracdes que se podem tirar do trabalho realizado.
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Capitulo |
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1. Revisao da Literatura

1.1. Controlo de Gestao

O controlo de gestdo tem assumido, nos Ultimos anos, um papel progressivamente relevante
na gestdo empresarial, através das suas inUmeras ferramentas que vém permitir um maior

alinhamento dos seus gestores por forma a atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

O sistema de controlo de gestdo é um processo que engloba um conjunto de atividades e ins-
trumentos, todavia a utilizacdo dos varios instrumentos pode diferir de organizacéo para orga-
nizacao, visto que estes devem ser adaptados a realidade de cada organizacao, relativamente
a sua dimenséo, neg6cio ou cultura organizacional. Para definir sistema de controlo de gestéo,

Jordan et al. (2008) apresenta trés definicdes:

A primeira definicdo foca-se na motivacao e entrega dos gestores, dado que sé com um esfor-
¢o permanente se pode atingir os objetivos fixados, neste sentido os gestores de topo serao os

principais responsaveis no cumprimento dos objetivos e estratégia da organizacgéo.

A segunda definicdo privilegia o aspeto instrumental, destacando que devem ser disponibiliza-
dos a todos os responsaveis da organizacdo 0s instrumentos essenciais para se tomarem as
decisdes mais adequadas. Contudo, estas duas definicdes divergem uma da outra, visto que,

0S objetivos gerais sobrepdem-se sobre os objetivos dos gestores de topo.

O controlo de gestdo nem sempre é visto com bons olhos pela parte operacional da organiza-
¢do, para muitos € visto como um o6rgéao fiscalizador e de policiamento o que dificulta a imple-
mentacao do sistema, dado que, o setor operacional € uma area vital para se poderem atingir
0s objetivos propostos. Esta situagcdo por vezes ocorre um pouco por culpa dos controllers que
se sobrepdem as necessidades dos responsaveis operacionais, conduzindo os operacionais a
apreciacbes negativas sobre o sistema de controlo de gestdo. E fundamental que todas as
areas da organizacéo se envolvam numa gestéo participativa, para que os objetivos gerais e 0s

individuais possam convergir qualitativamente e quantitativamente.

Para contrapor os aspetos acima mencionados, 0s autores apresentam uma terceira definicao,
“Controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentrali-
zados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de
decisdo em tempo util e favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizagao” (Jordan
et al., 2008:21).

O controlo de gestéo é importante para o crescimento da organizacao porque liberta os gesto-
res de topo da gestdo dos processos e fornece-lhes informacédo de todos os niveis da organi-
zacéo (Flamholtz & Randle, 2000).
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“O Controlo de Gestédo € o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da
organizagdo para implementarem as estratégias da organizacao” (Anthony e Govindarajan,
2007: 17).

Davila (2005, citado por Loureiro, 2007) € um dos autores que defende a importancia do con-
trolo de gestdo no sucesso de uma empresa em crescimento e realca o facto de empresas com
capital de risco estimularem o desenvolvimento do controlo de gestao. O aparecimento de no-
VoS investidores numa empresa vai fazer com que haja maiores obrigacdes para que as em-
presas apresentem resultados positivos e nada melhor que um bom controlo de gestdo para

ajudar a obtenc¢&o dos objetivos delineados.

ApOs estas definicbes podemos afirmar que o processo de controlo de gestao deve ser realiza-
do ao longo do tempo e os responsaveis pelo processo devem acima de tudo compreender a
realidade da organizacdo, desde a sua missdo aos objetivos estratégicos, mas também as
necessidades de cada gestor e da organizacdo em geral, para posteriormente serem imple-
mentados os instrumentos de controlo de gestdo. Todo este processo vai-se adaptando com o

desenvolvimento e evolucdo da organizacao.

1.2. Os 8 principios do controlo de gestédo

Segundo Jordan et al. (2008) um sistema de controlo de gestdo deve sempre apoiar-se nos

seguintes principios:

1. Os instrumentos de controlo de gestdo tém que considerar os objetivos de natureza fi-

nanceira e nao financeira;
2. Tem que haver uma descentralizacéo, delegacéo e responsabilizacéo;

3. Tem que haver uma convergéncia dos objetivos individuais com os objetivos estratégi-

cos da organizacéo;

4. Os instrumentos de controlo de gestao devem funcionar como catalisadores de acdes e

ndo se resumirem a meros documentos ou burocracia;
5. Tratar da informacéo de gestdo histérica mas, sobretudo, focalizar-se no futuro;
6. Influenciar os comportamentos das pessoas;
7. Englobar um sistema de incentivos e premeio;

8. Os operacionais sao os atores de primeira linha em oposi¢céo aos Controllers.
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O primeiro principio compreende a estratégia da organizacdo, que de certa forma deve consi-
derar os objetivos de natureza financeira, mas também os de natureza nao financeira, dado
que, as empresas tendencialmente reduzem os sistemas de controlo de gestdo aos objetivos
financeiros. O segundo e terceiro principio dizem respeito aos objetivos dos responsaveis des-
centralizados. Os resultados globais de uma empresa sdo obtidos pelos resultados de cada
departamento, por isso a descentralizacdo das decisdes e delegacédo de autoridade, é funda-
mental no processo de controlo de gestdo, todavia, a descentralizacdo deve ser coordenada
para ndo surgirem conflitos de interesses no que toca aos objetivos individuais com os objeti-
VoS estratégicos da empresa, assim sendo, todos os gestores devem participar na elaboracao
do plano estratégico da empresa. O quarto e quinto principio privilegiam a acédo e tomada de
decisdo em tempo Util, isto porque, os instrumentos de controlo de gestdo devem permitir o
acesso a informacado de uma forma rapida e objetiva para apoiar a tomada de decisdes. Traba-
Ihar a informacao de gestdo de anos anteriores é muito importante para o acompanhamento e
interpretacao dos resultados, os instrumentos previsionais também sao importantes para medir
os desvios e tomar decisdes, no fundo, estes dois principios sdo fundamentais para a quantifi-
cacao dos resultados futuros. O sexto, sétimo e oitavo principio favorecem a responsabilizacéo
dos gestores. O controlo de gestdo deve estimular, enriquecer as decisbes, apoiar andlise de
resultados e preparacdo dos planos dos gestores. A aplicacdo de um sistema de sancdes e
recompensas tem que fazer parte do controlo de gestdo de forma a avaliar e estimular o de-
sempenho dos gestores e se tal sistema faltar, o controlo de gestdo sera apenas um processo

administrativo sem estimulo para alcancar os resultados pretendidos.

1.3. Os instrumentos de controlo de gestao

Os instrumentos de controlo de gestdo sdo fundamentais e de elevada importdncia no apoio
aos gestores, para que estes determinem e aceitem objetivos, estudem a melhor forma de os
atingir, acompanhem e avaliem os seus resultados, pois s6, assim, se podera ter um controlo
de gestéo efetivo e eficaz. Segundo Jordan et al. (2008) os instrumentos de gestdo podem ser

0s seguintes:

v Instrumentos de Pilotagem
v Instrumentos de Comportamento

v Instrumentos de Dialogo

1.3.1. Os instrumentos de Pilotagem

Como o préprio nome indica, os instrumentos de pilotagem s&o instrumentos técnicos que
permitem aos gestores pilotarem uma organizacdo. Segundo Philippe (1997), pilotar € definir e

colocar em acao métodos que permitem aprender em conjunto e agir em conjunto num mundo
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cada vez mais competitivo. Para Jordan et al. (2008) os instrumentos de pilotagem séo consti-

tuidos por:
v Plano Operacional
v" Orgamento e Controlo Orgamentall

v' Tableau de Bord e Balanced Scorecard

A figura 1 mostra a relagdo entre os instrumentos de pilotagem, estando as varias ferramentas

ligadas entre si.

Figura 1 - Ferramentas do controlo de gestao

Andlise Estratégica

Plano Operacional J‘\ L

Orcamento

!

Tableaux de Bord ou
Balanced Scorecard

v

A 4
v

~ . Controlo Orcamental
Acodes Corretivas Ji

Fonte: Jordan et al. (2008:33)
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1.3.1.1. Plano Operacional

Instrumento de cariz previsional o plano operacional é a definicdo operacional da estratégia.
Consiste em encontrar e organizar solugdes aceitaveis para viabilizar o plano estratégico, os
dois planos distinguem-se pelo prazo, uma vez que o plano operacional visa 0 médio prazo
geralmente trés anos, por outro lado, o plano estratégico visa o longo prazo geralmente cinco
anos. O plano operacional identifica todas as atividades da empresa e verifica detalhadamente
se a estratégia pode vir a ser realizavel, este processo tem a vantagem de poder envolver os

gestores de todos os niveis da organizacdo (Jordan et al., 2008).

1.3.1.2. Orcamento e Controlo Orcamental

O orcamento é um instrumento de gestdo que apoia 0 gestor a alcancar o0s objetivos definidos,
objetivos esses, que podem ser varios e diversificados, neste sentido, deve existir uma hierar-
quizacao entre eles e devem ser quantificaveis de forma coerente, ou seja, devem ser motivan-
tes e exigentes, mas alcancaveis. O orcamento é também um instrumento de caracter previsio-
nal de curto prazo, nomeadamente um ano. Esta fase do controlo de gestéo deve estar articu-
lada com o plano operacional, uma vez que sdo negociados e fixados 0s objetivos em cada
setor da organizagdo, bem como, os planos de acédo de todos os setores para 0 proximo ano
(Jordan et al., 2008). Para Anthony & Govindarajan (2007) o orgamento permite planificar ativi-
dades e recursos necessarios, traduzindo-se numa ferramenta de gestdo e num instrumento
para o controlo e tomada de decisdes. Segundo Franco et al. (2007) os autores também salien-
tam a importancia do processo de elaboracdo do orgcamento no controlo de gestdo, pelo facto
de obrigar ao envolvimento de todos os responsaveis nos objetivos delineados, o que origina
um incremento na circulacdo de informacdo entre os diversos centros de responsabilidade.
Este processo presume uma conciliacdo entre os objetivos que se pretendem alcancar e os
recursos disponiveis internamente, o que permite avaliar se existe necessidade de adquirir

recursos ao exterior para a persecucdo dos objetivos.

z

O controlo orgcamental é um instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos meios
definidos no plano e no orcamento, assumindo um papel preponderante no controlo de gestéo
e na gestdo orcamental, porque sem controlo o processo de planeamento e orcamentacéo
seria limitado e pouco eficaz. Este instrumento analisa os desvios no sentido de ajudar os ges-

tores na tomada de decisdo (Jordan et al., 2008).

Segundo Jordan et al. (2008) este instrumento apresenta-se como fundamental nos instrumen-

tos de gestéo, destacando os seguintes pontos:

v" Obriga o gestor a estabelecer objetivos alcancaveis e a escolher planos de agéo possi-

veis;
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v' Obriga o gestor a acompanhar a sua atividade, comparando permanentemente as rea-

lizagbes com as suas previsdes;
v" Obriga o gestor a conceber acdes corretivas.

Contudo, os mesmos autores afirmam que este instrumento de pilotagem tem dois pontos fra-

COs:

v' Lentiddo na producéo e obtencéo da informagéo financeira, uma vez que a informacéo

atempada é fundamental para a tomada de decisao dos gestores;

v A informacédo é exclusivamente de cariz financeiro, ndo se preocupando com informa-
¢cao relevante em termos nao financeiros, nomeadamente a quota de mercado, satisfa-
¢do de clientes, grau de inovagdo, notoriedade, etc., o que pode colocar em causa 0s

objetivos de longo prazo.

1.3.1.3 Tableau de Bord e Balanced Scorecard

O Tableau de Bord e Balanced Scorecard séo instrumentos que fornecem informacéo de ges-
tdo quantitativa e qualitativa de uma forma rapida, focam-se sobre o essencial, adaptam-se a
cada gestor através dos diversos indicadores, acompanhando os resultados com eficiéncia e

eficacia (Jordan et al., 2008).

1.3.1.3.1 Tableau de Bord

O Tableau de Bord (TDB) € um instrumento de gestdo com vista a acdo, € uma peca funda-
mental no sistema de comunicacdo do controlo de gestédo, ou seja, funciona como um instru-
mento de sintese, disponibiliza aos gestores a informacédo relevante e os fatores-chave que
deverdo ser estudados ao detalhe. O Tableau de Bord é um instrumento de informacao rapida,

gque permite apoiar os gestores na tomada de deciséo no curto prazo (Jordan et al., 2008).

De acordo com Jordan et al. (2008), a utilizacdo do Tableau de Bord implica que os gestores

tenham em conta um conjunto de caracteristicas:

v O TDB é um instrumento rapido, por isso, poucos dias apds o periodo de andlise
deve estar disponivel, devido as exigéncias de acdo. Nao se deve apoiar apenas

nos dados da contabilidade, deve recorrer a aproximacdes e estimativas;

v" O TDB inclui dados histéricos e previsionais em que alguns sao obtidos por estima-

tiva;

v" Os gestores ndo se podem basear apenas em informacao financeira, assim sendo,

o TDB inclui uma diversificacdo de indicadores;
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v' O TDB é bastante sintético, ndo deve ultrapassar uma dezena de indicadores, para

gue os gestores possam dispor da informagédo o mais rapido possivel;

v O TDB deve ser atualizado mensalmente, o que implica que os gestores fornegam

informacao frequentemente.
Para Neves (2005) os TDB podem ser concebidos em seis fases:

1. Viséo global (misséo e estratégia) - Sdo a base do Tableau de Bord, uma vez que este

existe para ajudar na implementacao da estratégia e nos objetivos estratégicos.

2. Definicdo centros de responsabilidade — E necessario medir o contributo de cada de-
partamento na estratégia da empresa, surge assim, uma estrutura de centros de res-

ponsabilidade com missdes e objetivos proprios.

3. Objetivos de cada centro de responsabilidade — Definem-se as variaveis-chave de cada

centro de responsabilidade para alcancar os objetivos.

4. Escolha de indicadores — S&o escolhidos os indicadores com o intuito de acompanhar o
alcance de um objetivo ou de um plano de acéo. Os indicadores escolhidos devem ser:
abrangentes; claros; ndo manipulaveis e sintéticos (poucos indicadores). Existem va-
rios tipos de indicadores desde os indicadores de resultados, de meios utilizados, de

planos de acdo ou indicadores de ambiente.

5. Definicao de sinais de alerta — No TDB a precisdo dos nimeros tem de ser razoavel e a
sua apresentacdo deve ser simples. Cada indicador deve ter um valor objetivo e um li-

mite que indicara o nivel de alerta.

6. Obtencéo de informacdo — No processo de recolha de informac&do nem sempre é facil
recolher a informacdo que precisamos, contudo, e de maneira a contornar esta situa-
¢ao pode-se optar por dados que possam substituir os originais, procurar identificar ou-

tro indicador ou adquirir a informacao caso seja externa.

Segundo Jordan et al. (2008) o Tableau de Bord tem trés tipos de utilizagfes, ou seja, pode ser
utilizado como instrumento de comparacéo, favorece o didlogo, ajuda e estimula a tomada de
decisado. Instrumento de comparacéo, porque € indispensavel a comparagdo com uma previ-
sdo, para assim, se diagnosticar o que é anormal e tomar decis6es. O TDB favorece o didlogo
entre os varios niveis hierarquicos de todos os setores da empresa, para que todos tenham
acesso as informagdes necessérias de forma coerente. O dialogo através do TBD permite ava-
liar o desempenho dos subordinados. Por Gltimo o TDB ajuda e estimula a tomada de deciséo,
isto &, proporciona informacdes sobre possiveis desvios, que por sua vez devem ser seguidos

de acdes corretivas.

O TDB é uma ferramenta de gestdo que pode ser adaptada a cada empresa e consequente-

mente aos gestores dos departamentos de cada empresa, ou seja, nem todas as empresas
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sdo iguais, existem negdécios e necessidades diferentes de empresa para empresa, assim, o
TDB deve-se adaptar a cada uma, 0 mesmo acontece com 0s centros de responsabilidade das
empresas desde o diretor executivo até ao responsavel de linha de producéo, isto porque, a
informacao que é transmitida ao diretor executivo da empresa ndo deve ser a mesma que é
transmitida ao responsavel de linha de producgdo, dado que, este ndo iria perceber a dados
financeiros, deve ter acesso sim, a uma informagdo mais simplificada e percetivel, de acordo
com as suas responsabilidades e metas a alcancgar, até porque, o TDB tem como caracteristica
fornecer informacéo de forma simplificada. Neste sentido, antes de se elaborar um Tableau de
Bord é necessario analisar as possibilidades de acdo de cada nivel de responsabilidade em

funcéo da descentralizacdo dos centros de responsabilidade.

A concecado de um sistema de controlo de gestéo incluindo o TDB, ndo deve ser da responsabi-
lidade apenas de uma equipa especifica de controllers, deve sim, ser uma responsabilidade da
organizacdo como um todo, desde os controllers aos gestores operacionais, 0 que permite que
haja uma maior cooperacéo dentro das empresas, que por sua vez se traduz em analises mais

cuidadas para apoiar a tomada de decisédo dos gestores (Jordan et al., 2008).

1.3.1.3.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi concebido por dois professores da Harvard Business School, Robert
Kaplan e David Norton, resultado de uma investigacdo encomendada por 12 das maiores em-
presas norte-americanas, com o intuito de desenvolver um sistema de avaliacdo do desempe-

nho organizacional (Madeira, 2011).

Da investigacdo realizada os autores reconheceram algumas caréncias nos sistemas tradicio-
nais de avaliacdo de desempenho, pelo facto de os sistemas se basearem apenas em indica-
dores de cariz financeiro e desempenhos de anos anteriores. No sentido de colmatar esta la-
cuna Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard como um instrumento de gestéao
que faculta aos gestores uma visédo global e integrada do desempenho organizacional. O Ba-
lanced Scorecard (BSC) além de indicadores financeiros passou também a ter em conta indi-
cadores de cariz ndo financeiro, os quais ajudam a identificar melhor os aspetos estratégicos
relevantes, assim, a utilizacdo de indicadores financeiros a par dos nao financeiros sdo indis-

pensaveis para a tomada de deciséo estratégica das organiza¢des (Madeira, 2011).

Para Russo (2006) os indicadores ndo financeiros sdo fundamentais, dado que, garantem a

sustentabilidade da capacidade competitiva das organizacdes.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC traduz a visdo e a estratégia da empresa num leque
de objetivos organizados de acordo com quatro perspetivas, homeadamente a perspetiva fi-
nanceira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento organizaci-

onal. A estratégia descreve a forma como a organizacdo pretende criar valor para os acionis-
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tas, para isso, deve-se articular os objetivos financeiros de curto prazo, que normalmente di-
zem respeito a reducdo de custos e ao aumento da produtividade, com os objetivos de longo
prazo, contudo, a ndo articulacdo dos objetivos de curto e longo prazo podem conduzir ao in-
sucesso da implementacdo das estratégias empresariais. Kaplan e Norton (2004) mencionam
gue segundo Michael Porter a estratégia consiste em selecionar um conjunto de atividades em
gue a empresa € boa para que se diferencie do mercado e deste modo, consiga criar valor de

forma sustentavel.

O Balanced Scorecard pode ser adaptado de acordo com as caracteristicas e necessidades de
cada organizacdo e Santos (2006) refere que o desdobramento do BSC pelas unidades organi-
zacionais é de grande importancia na implementacéo do BSC, isto porque, vai permitir um mai-
or alinhamento do processo de execucao da estratégia, ou seja, todos os funcionarios tem co-
nhecimento dos elementos chave a considerar para o sucesso da organizagdo e deste modo,
vai permitir que todos possam definir a maneira de contribuir para alcancar tal objetivo. O
mesmo autor menciona ainda que um BSC desdobrado pode conter indicadores diferentes
relativamente aos indicadores de nivel superior, visto que, podem ser escolhidos de acordo
com as necessidades de cada departamento e até mesmo de cada funcionario, 0 que vai per-
mitir que se consiga eliminar alguns problemas que possam aparecer num processo de perfor-

mance.

As quatro estratégias acima mencionadas por Kaplan e Norton devem interligar os objetivos de
cada uma, numa cadeia de relacBes causa efeito, isto porque, o desenvolvimento e alinhamen-
to dos ativos intangiveis originam melhorias no desempenho da organizacdo, o que por um
lado se traduz por exemplo, numa maior satisfacdo do cliente e consequente fidelizacao do
mesmo. Estas relagfes de causa efeito devem ser expressas através de mapas estratégicos,
uma vez que, estes fornecem uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia,
simplificando a definicdo e a gestédo dos objetivos e respetivos indicadores. O mapa estratégico
€ considerado uma ferramenta fundamental para fazer a ligacdo entre a formulacdo e a execu-

¢do da estratégia.

Kaplan e Norton apresentam a figura 2 que descreve o Balanced Scorecard como uma etapa

de um processo continuo de criacéo de valor.
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Figura 2 - Etapa de um processo continuo de criagdo de valor
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Fonte: Kaplan e Norton (2004:35)
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Na figura 3 podemos ver a estrutura do Balanced Scorecard de acordo com as 4 perspetivas.

Figura 3 - As quatro perspetivas do Balanced Scorecard

+ Perspetiva financeira

P

Estratégia de produtividade J

f f

Melhorar a
estrutura de
custos

Aumentar a
utilizacéo dos
ativos

™. 1

Valor a longo prazo para os m/f <

Estratégia de crescimento

f f

Expandir Aumentar o
oportunidades valor para
de receita os clientes

1 Pl

*+ Perspetiva do Client

Propositao de valor para o client

Preco Selegéo Funcionalidades

Qualidade Disponibilidade

Atributos do produto/servigo

A

Parcerias Marca
Servigos
Relacionamento Imagem

A A

+ Perspetiva Interna

Processos de
gestéo de clien-
tes

Processos de gestédo
operacional

Processos que produ-
zem e fornecem
produtos e servicos

Processos que
aumentam o valor
para os clientes

Processos de
inovacao

Processos reg u

Processos que
criam novos pro-
dutos e servigos

Processos que
melhoram as
comunidades e o
meio ambiente

Criar alinhament o

Fungdes Portfélio
estratégicas estratégico
de Tl

Criar prontidao

Agenda de
mudancas
organizacionais

£ Perspetiva de aprendizagem e crescimento

+

latérios e sociais | ——

Capital humano

- Habilidades
- Treinamento
- Conhecimentos

Fonte: Kaplan e Norton (2004, pag. 54)
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O alinhamento dos objetivos das quatro perspetivas € a chave para a criacdo de valor e para a
criacdo de uma estratégia centrada e internamente consistente. Neste sentido, descrevemos as

quatro perspetivas defendidas por Kaplan e Norton (2004):

1.3.1.3.2.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira direciona-se essencialmente para 0s acionistas e investidores, uma vez
que, estes estdo particularmente atentos aos seus investimentos e esperam que estes tenham
uma boa rendibilidade. Os investidores apenas se preocupam com a informacéo de cariz finan-

ceiro.

Segundo Jordan et al. (2008) a maioria das empresas encara 0s objetivos financeiros como
sendo os objetivos principais da organizacdo, com o intuito de apresentarem uma boa rendibili-
dade aos acionistas, inclusive, os sistemas de prémios e incentivos séo influenciados pelos
resultados financeiros, 0s quais determinam as recompensas monetarias a atribuir, isto para o

caso das empresas que optem por este tipo de compensacao.

Para Kaplan e Norton (2004) as empresas devem ter atencdo a dois aspetos fundamentais
para apresentarem uma boa rendibilidade aos acionistas: a estratégia de crescimento que é
uma estratégia que se baseia na oferta de novos produtos e servicos a hovos mercados e cli-
entes, aumentando, assim, o valor para os clientes. Outro aspeto é a estratégia de produtivida-
de a qual se baseia na melhoria da estrutura de custos, nomeadamente, a reducdo de saidas
de caixa ou a eliminacéo de defeitos, bem como, a eficiente utilizacdo dos ativos financeiros e

fisicos das organizacdes.

Os mesmos autores defendem ainda que os objetivos financeiros servem de foco para as ou-
tras perspetivas do BSC, neste sentido, as medidas tomadas devem fazer parte de um conjun-
to de relagdes de causa efeito, o que ira originar uma melhoria no desempenho financeiro da
organizagdo. Assim, deve o BSC traduzir a estratégia da organizacdo a partir dos objetivos
financeiros e construir ligagBes com os objetivos ndo financeiros, para sustentar as medidas a
implementar na organizacéo, ou seja, o equilibrio simultaneo entre as medidas de longo prazo

e as de curto prazo estabelece a estrutura das restantes perspetivas.

1.3.1.3.2.2 Perspetiva do Cliente

Esta perspetiva centra-se nos clientes e na importancia das relacées que as organizacdes tém
com os seus clientes. E fundamental para o sucesso de uma empresa que esta conheca bem
os seus clientes e suas necessidades, com a intencdo de criar uma boa e sdlida relacdo co-

mercial e consequente fidelizagdo. Contudo, é importante que as empresas determinem os
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melhores segmentos de mercado onde devem e podem competir para que consigam obter

bons resultados.

Segundo Neves (2005) a perspetiva do cliente deve fazer com que as empresas entendam as
necessidades dos clientes, onde a satisfagdo € uma condi¢do primordial para o sucesso da
empresa, isto porque, origina que o cliente volte a comprar o nosso produto e sendo a empresa

uma referéncia vai conseguir captar novos clientes.

Para Jordan et al. (2008) a preservacao da relacdo com o cliente vai fazer com que a empresa
consiga alcancar objetivos financeiros de forma sustentada. E essencial conhecer bem os cli-
entes e identificar as qualidades que eles mais valorizam, uma vez que, o sucesso financeiro

de uma organizacéo passa pela satisfacdo, retencéo e rendibilidade dos seus clientes.

A perspetiva do cliente segundo Kaplan e Norton (2004) descreve de que modo a organizacao
ird criar valor diferenciado e sustentavel para os clientes-alvo. Para acompanhar a relacéo da
organizagdo com o0s seus clientes devem ser utilizados varios indicadores, nomeadamente
indicadores de satisfacdo, de captagdo, de retencdo ou rentabilidade dos clientes. No fundo
todos estes indicadores acabam por ter uma relacéo de causa efeito, por exemplo, um cliente
satisfeito origina a sua fidelizacdo, que por sua vez aumenta a rentabilidade e nada melhor que
um que um cliente satisfeito para fazer publicidade a empresa, ajudando na captacao de novos
clientes. Selecionados os clientes-alvo devem ser identificados os objetivos e os indicadores da
proposta de valor, para se determinar a estratégia da empresa e assim facilitar a compreenséao
dos indicadores por todos os funcionarios. O desenvolvimento da proposta de valor segue trés
linhas de orientacdo: a exceléncia operacional a qual esta relacionada com a politica de precos
baixos; a lideranca de produto direcionada para a politica de inovagéo e diferenciagdo; e a fide-

lizacdo que é uma politica centrada no cliente.

Santos (2006) defende que para se definir objetivos e certos indicadores de desempenho como
por exemplo, 0s prazos e servigos ao cliente, os gestores devem ter contacto e interagir dire-

tamente com os clientes, para que, possam compreender as suas exigéncias e necessidades.

1.3.1.3.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Esta perspetiva faz com que os gestores foquem a sua atencdo nos processos e atividades
criticas, no sentido, de satisfazer as necessidades dos seus clientes e de obterem os resulta-
dos pretendidos pela organizagao. Para que se consiga alcancar tais resultados é fundamental
que do conjunto de processos e atividades existentes na organizacéo se identifiquem as mais

criticas e se organizem da melhor maneira os processos e a execug¢do das suas atividades.

Segundo Kaplan e Norton (2004) existem dois componentes nos processos internos que sao
primordiais para a estratégia da organizacao: um dos componentes é o facto de fornecerem e

produzirem a proposta de valor dos clientes, o outro é a melhoria nos processos conseguindo
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reduzir custos. Os autores agrupam 0s Varios processos nos seguintes pontos: 1. Processos de
gestdo operacional; 2. Processos de gestao de clientes; 3. Processos de inovagao e processos

regulatérios e sociais.

Os processos de gestdo operacional sdo processos do quotidiano da empresa, mediante os
quais se produzem os diversos produtos e servicos que a organizacdo tem para oferecer aos
seus clientes. Estes processos direcionam-se mais huma perspetiva financeira para a obtencéo

de lucros e resultados num periodo entre os 6 e 0s 12 meses.

Os processos de gestdo de clientes  direcionam-se para os relacionamentos mantidos com
os clientes, com o intuito, de perceber as suas necessidades. Para os autores, selecionar clien-
tes-alvo, conquistar os clientes, reter os clientes e aumentar o negécio com eles, sao os princi-
pais processos a ter em conta na gestéo de clientes, num periodo que varia entre 0os 12 e os 24

meses.

Os processos de inovacdo visam o desenvolvimento de novos produtos e servigos, com a
intencdo de conseguir entrar em novos mercados e novos segmentos. Para os autores identifi-
car oportunidades, gerir o portfélio de pesquisas e desenvolvimento, desenvolver novos produ-
tos e servicos e lancar os mesmos, sao os principais fatores a ter em conta no processo de

inovacgao.

Os processos regulatorios e sociais  apoiam as empresas com 0 objetivo de garantirem que
estas possam operar nos paises e respetivas localidades onde desenvolvem as suas ativida-
des. Contudo, existem normas e padrdes pelos quais as empresas se devem reger, nomeada-
mente ao nivel do meio ambiente, da seguranca e salide, das praticas trabalhistas e dos inves-
timentos feitos no local onde estdo inseridas. Uma boa gestao destes processos dara uma boa

imagem da organizagdo aos seus funcionarios, clientes e investidores.

Para Neves (2005), a perspetiva de processos internos identifica a eficiéncia dos processos
criticos e a competéncia de conceber produtos de qualidade com custos adequados com 0s
precos praticados. O autor também ressalta a importancia da relagdo causa-efeito dos indica-

dores e objetivos relativamente a estratégia da organizacgao.

1.3.1.3.2.4 Perspetiva de Aprendizagem e Desenvolvi mento Organizacional

Nesta perspetiva os gestores devem investir e desenvolver as competéncias necessarias para
alcancar os objetivos estratégicos da organizacdo. E fundamental que a organizacéo tenha
capacidade de adaptacdo necessaria para fazer face as mudancas que possam surgir nos
mercados, por isso, € importante que as organizacdes se debrucem sobre o desenvolvimento
das suas infraestruturas e invistam na formacao dos seus funcionarios, para que, estes se sin-

tam motivados e capazes de atingir os objetivos propostos pela organizacgéo.
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Russo (2006, referido por Madeira, 2011) menciona que para se atingir os objetivos estratégi-
cos das organizacfes deve-se reforcar a visao de investimento a longo prazo em areas como

0s recursos humanos, as tecnologias e procedimentos.

Segundo Jordan et al. (2008) as organizac6es devem focar-se nas competéncias relacionadas
com o potencial humano e com os sistemas e tecnologias de informacgéo. Os autores defendem
que os individuos sao os principais ativos intangiveis das organizacdes, isto porque, as capaci-
dades, a motivacdo, o empenho e o envolvimento dos colaboradores podem condicionar o
desempenho das organizacdes, assim, os individuos sdo considerados pecas fundamentais
para o sucesso das organiza¢cfes. Os autores afirmam ainda que a capacidade de aprendiza-

gem e de inovacdo esta cada vez mais ligada ao valor da organizacéo.

Para Neves (2005) esta perspetiva admite a necessidade das organiza¢cdes acompanharem
constantemente a evolucdo e as mudancas do mercado, o que vai originar mais investimento
por parte das organizacdes nos seus recursos a longo prazo, nomeadamente, no capital inte-

lectual.

Segundo Kaplan e Norton (2004) a perspetiva de aprendizagem e crescimento descreve a im-
portancia dos ativos intangiveis na estratégia das organizacdes. Para os autores existem trés
grupos de ativos intangiveis: capital Humano onde as capacidades, o talento e o Know-how

sdo imprescindiveis para suportar a estratégia; capital da informac&o o qual apoia a estratégia

através dos sistemas e das infraestruturas de informacéo; o capital organizacional esta relacio-

nado com a capacidade organizacional das empresas para fazer face a processos de mudanca
na concretizacdo da estratégia. Os autores defendem ainda que o mapa estratégico ajuda os
gestores a identificarem os recursos a nivel do capital humano, capital da informacéo e capital

organizacional necessario na estratégia.

Esta perspetiva é fundamental para a criagao de valor nas organizacdes através do know-how
do capital humano, da capacidade de desenvolvimento e da capacidade de inovagéo, porque

s6 assim, as organizacfes conseguirdo ser competitivas e diferenciarem-se da concorréncia.

1.3.1.3.2.5 As Relacgdes de causa e efeito

A implementacao de um Balanced Scorecard segundo Jordan et al. (2008) pressupde que exis-
ta um conjunto de relacbes de causa e efeito, que ligue as varias perspetivas do BSC, bem
como, os objetivos e os vetores de desempenho. Kaplan e Norton (2004) defendem que as
relacdes de causa e efeito devem ser representadas através de mapas estratégicos, que ilus-
tram as ligacBes dos ativos intangiveis com 0s processos que criam valor, relacionando assim,
0s objetivos das quatro perspetivas do BSC entre si através das relacdes causa e efeito. E
fundamental que a estratégia de uma organizacéo tenha consisténcia interna, no sentido, de

conseguir o alinhamento dos objetivos das quatro perspetivas do BSC. Segundo Pinto (2007,
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referido por Madeira, 2011) para se conseguir atingir os objetivos globais da empresa é funda-
mental que os objetivos da base do Balanced Scorecard funcionem como indutores dos obijeti-
vos de nivel superior. Jordan et al. (2008) referem que o apoio das relacdes causa e efeito nos
mapas estratégicos vai possibilitar uma maior ponderacéo sobre a forma como os resultados
podem ser alcancados, ajudando na escolha das agfes prioritarias a adotar no futuro. Os
mesmos autores ddo um exemplo de como se podem relacionar as quatro perspetivas do Ba-
lanced Scorecard, comecando pela perspetiva financeira que tem como objetivo criar valor para
os acionistas, poderiamos escolher o EVA como indicador, consequentemente para se conse-
guir alcancar estes objetivos, a satisfacdo do cliente quanto ao produto e servigos prestados,
seria o indicador a ter em conta na perspetiva do cliente, no entanto, para conseguir um eleva-
do indice de satisfacdo, a perspetiva dos processos internos seria fundamental no cumprimento
de prazos, assim, e para se conseguir cumprir prazos o conhecimento e qualificacdo dos cola-
boradores da organizacdo seriam indicadores importantes na perspetiva da aprendizagem e

desenvolvimento.

1.3.1.3.2.6 O Balanced Scorecard na gestao de risco

As organizacdes debatem-se com uma variedade de riscos internos e externos, tanto a nivel
estratégico como a nivel operacional. A gestdo destes riscos € uma das principais preocupa-
¢Oes dos gestores das empresas. Uma vez que o risco € um conceito imaterial que depende da
escolha dos critérios para a sua identificacdo, detecdo e quantificacdo, muitas das vezes base-
ado no conhecimento individual dos gestores sobre as ameacas que podem afetar a organiza-
¢do. O processo de gestdo de risco tem como objetivo diminuir o risco de um determinado
evento a um nivel aceitavel em termos da probabilidade de ocorréncia e do impacto das suas

consequéncias (Santos, 2013 e Mdsca, 2011).

Existem varias definicbes sobre o conceito de gestdo de risco, algumas das quais menciona-

mos de seguida.

O COSO ERM (2004, referido por Santos, 2013) defende que a gestdo de risco de uma organi-
zacao é um processo desenvolvido pelo conselho de administracéo, érgaos de gestdo e outros

elementos, o qual deve abranger toda a organizagdo, aplicado na estratégia da organizacgao.

Segundo Matyjewicz & D”Arcangelo (2004, referido por Santos, 2013) a gestéo de risco € um
processo estruturado, consistente e continuo em toda a organizagcdo que permite identificar,

avaliar e reportar internamente as oportunidades e ameacas.

Para Fuente & Vega (2003, referido por Santos, 2013) a gestao de risco tem como objetivo
integrar a gestéo especializada dos diversos riscos numa Unica visdo que inclua todas as corre-
lagcbes dos diferentes riscos com 0 objetivo de juntar o risco total da organizagdo num Unico

namero e construir a partir desse nimero uma Unica estratégia de cobertura.
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Zarate (2001, referido por Santos, 2013) defende que a gestdo do risco € uma importante fer-
ramenta para a implementacdo de uma cultura direcionada para a criacdo de valor para os
acionistas, que dinamiza a gestdo e proporciona novos componentes para a tomada de deci-

soes.

Segundo a Casualty Actuarial Society (CAS) (2010, referido por Oliveira, 2013) a gestdo de
risco é um processo de monitorizacdo, avaliagdo, controlo e analise de todos os tipos de risco,
que impliguem acdes de forma a aumentar o valor da empresa, de acordo com o nivel de risco

aceite.

De acordo com a Federation of European Risk Management Associations (FERMA) (2003,
referido por Santos, 2013) “a gestdo de risco deve ser um processo continuo e em constante
desenvolvimento, aplicado a estratégia da organizacao e a implementacdo dessa mesma estra-
tégia. Deve analisar metodicamente todos os riscos inerentes as atividades passadas, presen-

tes e, em especial, futuras de uma organizacao”.

De uma maneira geral, verificamos que a gestéo de risco € indispensavel na gestao das orga-
nizacdes para que tenham maior sucesso na identificacdo, quantificacdo e tratamento das
ameacas e dos riscos potencialmente negativos, por outro lado, a partir dos riscos positivos

pode-se aproveitar as vantagens e oportunidades que estes possam criar para a organizagao.

Para que se consiga uma boa gestdo dos riscos 0s gestores e administradores precisam de
desenvolver e implementar estratégias, definir objetivos e garantir, através de controlos rigidos,
gque os objetivos sejam efetivamente atingidos conforme as diretrizes previamente estabeleci-

das.

De acordo com Oliveira (2013) o BSC pode absorver constituir uma matriz de gestdo que ab-
sorve 0 conceito de risco, incluindo-o na gestéo estratégica, podendo considerar o risco como
um lagar de oportunidades. Oliveira (2013) considera ainda que o BSC apresenta uma estrutu-
ra que facilita a compreenséo da diversidade do risco, pois este consegue através de perspeti-
vas de analise nas empresas que ajudam a identificar os riscos préprios em toda a estrutura da
empresa e 0 meio econémico em geral. Nas varias perspetivas do BSC séo estabelecidos obje-
tivos e os pontos criticos para a sua implementacdo, podendo ainda incluir analises sobre o

gue pode afetar cada ponto critico, juntando outros critérios de controlo e avaliagcéo.

O BSC ¢é uma ferramenta de gestédo que se destaca pelo seu caracter relacional sistematizado
num mapa estratégico, que parte de pressupostos que encerram incertezas e riscos. O BSC
tem um caracter dinamico que permite que este se ajuste e adapte-se as mudancas que o de-
senvolvimento e a conjuntura econdmica obriga, por isso ao longo do processo sdo sempre
absorvidas novas hipéteses estratégicas, ou seja, € um processo continuo que nos permite
formular, implementar e rever a estratégia de uma empresa, esta sempre em constante reavali-

acao.
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1.3.1.3.2.7 Avaliagdo do desempenho organizacional e sistema de incentivos
baseados no BSC

O Balanced Scorecard € uma ferramenta importantissima no apoio aos gestores na implemen-
tacdo e desenvolvimento da estratégia organizacional. Avaliar e incentivar o desempenho or-
ganizacional é parte integrante de um BSC, porque s6 assim se pode medir e avaliar as estra-
tégias adotadas e caso seja necessario alinhar as mesmas no sentido de alcancar as metas

propostas.

Segundo Anthony & Govindarajan (2007) o principal objetivo dos sistemas de medic&o e avali-
acao da performance organizacional é a implementacdo da estratégia e posterior superagéo
dos fatores criticos de sucesso. Se estes fatores forem avaliados e recompensados, os funcio-

narios irdo sentir uma motivacao extra para alcancar os objetivos.

Para Caetano (2008, referido por Santos, 2010) a avaliagdo de desempenho consiste numa
andlise sistematica a um determinado periodo, do desempenho das fungfes pelas quais sédo
responsaveis. A avaliagdo de desempenho é também um instrumento de aprendizagem e me-
Ihoria continua da organizacgéo, o controlo de gestdo, a delegacdo de poderes, a descentraliza-
¢ao e atribuicdo de responsabilidades permitem aperfeicoar o processo de decisdo e perfor-

mance da organizacéo (Franco 2009, referido por Santos, 2010).

Para medir o desempenho Caetano (2008, referido por Santos, 2010) defende quatro métodos,

0s quais se devem centrar:

v' Nas pessoas - Os gestores responsaveis avaliam os funcionarios através de tracos de

personalidade numa escala onde os dados sao quantitativos e qualitativos.

v" Nos comportamentos - Este método substituiu 0 método centrado nas pessoas, base-

ando-se, assim, no desempenho comportamental que pode ser medido por diversas
escalas, nomeadamente, as escalas ancoradas nos comportamentos; as escalas de

observacdo comportamental e os incidentes criticos.

v" Na comparacdo com 0s outros — Consiste na comparacdo de cada funcionario com os

restantes colegas de trabalho.

v" Nos resultados — Este método é mais generalizado, foca a atencdo dos gestores nos

resultados alcancados, comparando-os com 0s objetivos tracados pela organizacgéo.

Segundo Kaplan e Norton (1996, 2001 referido por Neves, 2005) os sistemas de incentivos sdo
motivadores da performance e podem apoiar-se no Balanced Scorecard para a atribuicdo dos
incentivos, todavia, os autores aconselham a que no primeiro ano da implementacdo do BSC
nao se associe os incentivos de natureza financeira. Defendem que o BSC inicialmente deve
funcionar como um instrumento de andlise e comunicacao da estratégia, posteriormente, quan-

do existir uma boa relacéo e se confiar no BSC é que pode ser associada a ligagédo ao sistema
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de incentivos. No entanto, a ligacao entre o sistema de incentivos e o BSC acarreta alguns
riscos, nomeadamente na fase inicial do BSC onde os gestores podem néo ter total confianca
nos dados, e num sistema de incentivos a confianca dos gestores na viabilidade da estratégia é
fundamental, outro risco séo as relacdes de causa-efeito, as quais devem ser testadas antes
de conceder qualquer tipo de incentivo, para que se consiga ligar os incentivos aos objetivos
estratégicos da organizagdo, caso contrario os esforcos canalizados poderiam nao seguir no
rumo pretendido, o excesso de informacao e os varios tipos de indicadores utilizados devido a
multidimensionalidade do sistema, podem originar uma dispersdo dos esfor¢os devido ao ele-
vado numero de objetivos, a gestdo deve ser balanceada através do Balanced Scorecard e
deve-se atribuir um nivel de importancia de cada indicador na performance estratégica global,

para que se consiga organizar e orientar esforcos.

Apesar da ligacdo entre o sistema de incentivos e o Balanced Scorecard puder ser feita de
diversas maneiras, Kaplan e Norton (1996, 2001 referido por Neves, 2005) defendem a aplica-
¢do de um indice a partir da média ponderada dos indicadores do BSC. Os ponderadores deste
indice deverdo surgir internamente com base na opinido dos varios gestores ou através de
sistemas informaticos. Neves (2005) apresenta um exemplo de um indice com as 4 perspetivas
do BSC, com os respetivos indicadores e objetivos para cada um. Na tabela 1 temos um

exemplo de um quadro com a analise de um indice de performance.

Tabela 1 - Andlise do indice de Performance

Métrica Peso [Objetivos| Real % d? Indic de
Objectivo | Performance
Perpetiva Financeira 40,0% 33,1%
1|Rendibilidade do capital investido 20,0% 12,0% 8,0% 66,7% 13,3%
2|Taxa de crescimento das vendas 5,0% 8,0% 8,0% 100,0% 5,0%
3|Custo médio do capital 5,0% 9,0% 9,5% 94,4% 4,7%
4|Rotagdo das existéncias (dias) 5,0% 15 10 133,3% 6,7%
5|Prazo médio de recebimento (dias) 5,0% 30 40 66,7% 3,3%
Perspetiva Cliente 30,0% 31,7%
6|Taxa de retencio de clientes 15,0% 95,0%| 95,0% 100,0% 15,0%
7|Peso das vendas para novos clientes 7,5% 20,0%| 25,0% 125,0% 9,4%
8|Entregas no prazo 7,5% 99,0%| 97,0% 98,0% 7,3%
Perspetiva Processos Internos 15,0% 20,5%
9|Taxa de ruturas das existéncias 5,0% 2,0% 1,5% 125,0% 6,3%
10|Taxa de devolugdo de produtos 5,0% 2,0% 1,5% 125,0% 6,3%
11|Peso das vendas de novos produtos 5,0% 2,0% 8,0% 160,0% 8,0%
Persp. Aprendizagem e Crescimento | 15,0% 16,8%
12|Dias de formagdo por empregado 5,0% 10 11 110,0% 5,5%
13|Taxa de crescimento das sugestdes 5,0% 5,0% 6,0% 120,0% 6,0%
14|Taxa de reten¢do dos empregados 5,0% 90,0%| 95,0% 105,6% 5,3%
Total 102,1%

Fonte: Neves (2005: 222)
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A utilizacdo de um indice de performance é bastante (til aos gestores na identificacdo de pro-

blemas e na aplicacdo de medidas corretivas, para que a avaliacdo e gestao da performance

seja a mais adequada. Contudo, existem alguns inconvenientes devido ao facto do indice se

apoiar numa média ponderada, o que pode originar a que a empresa pague um prémio sem

que a performance financeira ndo tenha atingido o objetivo pretendido. Neves (2005) refere

ainda que no sentido de equilibrar os resultados globais algumas empresas ao basearem atri-

buicdo dos incentivos no indice de performance, estabelecem minimos a atingir em cada uma

das perspetivas para que se consiga obter um equilibrio entre elas.

1.3.1.3.2.8 Diferencas e semelhancas entre o Balanc ed Scorecard e o Tableau de

Bord

Balanced Scorecard e o Tableau de Bord como ja referimos anteriormente sdo importantissi-

mas ferramentas de suporte ao controlo de gestdo de uma organizagéo, que ostentam algumas

caracteristicas similares. Jordan et al. (2008) evidenciam algumas semelhancas entre estes

instrumentos de gestéo:

v

v

S&o instrumentos de medicdo do desempenho das organizacdes;
Apresentam informacéo de natureza financeira e néo financeira;

Relacionam os objetivos e meios de ac¢do (fatores criticos) com os indicadores de de-

sempenho;

Produzem e apresentam a informacdo de uma forma muito sintetizada e imediata, para

gue se consiga tomar uma decisdo em tempo Util;

Possibilitam através da avaliacdo do desempenho a atribuicdo de prémios e incentivos,

consoante a performance de cada um face as metas propostas;

Ambos se podem adaptar e desenvolver mediante as caracteristicas e necessidades

de cada empresa;

Promovem uma maior comunicacdo em todos os departamentos das organizacgfes, o

que facilita a identificacdo de fatores criticos e a definicdo dos objetivos a alcancar.

N&o obstante, existem alguns pontos a ter em consideracao e que permitem diferenciar estes

dois instrumentos de gestdo um do outro. Jordan et al. (2008) destacam as seguintes diferen-

cas:

v

O TDB direciona-se mais na vertente operacional, enquanto que, o BSC centra-se na

estratégia da organizacgéo;
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v O TDB foi concebido por um engenheiro para monitorizar os elementos criticos na area

técnico-produtiva, ja o BSC foi concebido por dois professores de Harvard com bastan-

te conhecimento na estratégia empresarial;

O TDB foi desenvolvido numa época de fraco desenvolvimento tecnoldgico, ao contra-
rio do BSC que surgiu associado aos sistemas de informac¢&o desenvolvidos para apoi-

ar as decisfes dos gestores;

No tableau de borde os objetivos sao definidos livremente pelos gestores, enquanto
que, no BSC séo estabelecidos de acordo com as quatro perspetivas e as relagfes de

causa e efeito entre elas;

O TDB apoia-se mais no conceito de variavel-chave (acédo a delinear que ird condicio-
nar o resultado), por sua vez, o Balanced Scorecard utiliza o conceito de fator critico

(fator que condiciona a realizacdo dos objetivos);

No TDB os indicadores sdo mais abrangentes, ou seja, indicadores de objetivos, de
meios, de convergéncia e do meio, no BSC apenas sao distinguidos os indicadores de

resultados e de processos;

O TDB baseia-se na definicdo dos objetivos e nos planos de acéo para definir os indi-
cadores de desempenho, no BSC os objetivos e os fatores criticos sao definidos de

acordo com a estratégia e a partir daqui identificam-se os planos de acéo;

O TDB pode ser identificado como um produto operacional, ja o Balanced Scorecard

ostenta uma imagem de um produto de marketing divulgado num ambiente de gestéo.

1.3.1.3.2.9 Passos para a implementacdo de um BSC

Segundo Santos (2006) deve-se considerar alguns passos na implementacao de um Balanced

Scorecard, o autor refere que ter um conjunto de fundamentos ou de razdes logicas e racionais

gue suportem a implementacéo e desenvolvimento de um BSC numa organizagdo é sem duvi-

da um ponto crucial antes de se avancar para a sua implementacao.

Niven (2002, referido por Santos, 2006) propde um conjunto de razbes que podem ajudar a

fundamentar a implementacdo de um BSC:

v

v

Definicdo de novas metas a alcancar;

Criar e encontrar solucdes para fazer face a possiveis situacfes de crise na organiza-

¢ao;

Necessidade de melhorar o processo de comunicacdo na empresa;
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v" Necessidade de desenvolver e implementar uma nova estratégia organizacional;

v' A estratégia atual da empresa deve estar bem esclarecida;

v" Os objetivos individuais devem estar alinhados com os organizacionais / estratégicos;
v" Necessidade de alinhar as decisdes tomadas pela administragéo.

A implementacdo de um Balanced Scorecard deve ser iniciada pelo topo da organizagéo, devi-
do a importancia e influencia que a administracdo tem na organizacdo. Utilizando as varias
ferramentas disponibilizadas pelo BSC a administracdo dispde dos meios necessarios para
comunicar 0os objetivos estratégicos e respetivos indicadores a toda a organizacdo (Santos,
2006). Para Kaplan e Norton (2001, referido por Santos, 2006) o envolvimento dos administra-
dores é fundamental, visto que, que conhecem a estratégia da empresa melhor do que nin-

guém, além de que, se comprometeram com ela.

Santos (2006) refere que a constituicdo da equipa para implementar e desenvolver o Balan-
ced Scorecard deve ser composta por um nimero de pessoas o qual vai depender da dimen-
séo e do tipo de BSC a implementar. Os membros da equipa devem ser preparados e ter for-
macéo sobre o BSC, e no que diz respeito as responsabilidades pelo seu desenvolvimento,

estas devem ser atribuidas a administracao.

No que concerne ao planeamento do BSC , antes de se proceder a implementacéo deve-se ter

em conta alguns passos importantes:
v' Desenvolver os principais objetivos do Balanced Scorecard;
v Selecionar a unidade de negdcio piloto;
v/ Contar com total apoio da administracao;
v/ Constituir uma equipa competente para implementar o BSC;
v' Articular a estratégia da organizacao;
v Desenvolver e implementar um plano de comunicagdo na organizacéo;

Quanto ao plano de comunicacdo , este € uma peca fundamental na implementacao do Ba-
lanced Scorecard, isto porque, como ja foi referido anteriormente o BSC é um instrumento que
liga as varias unidades da organizacéo, neste sentido, a comunicacdo é um fator chave para
apresentar a todos os membros da organizacdo as estratégias que conduzirdo ao sucesso e
como se pretende alcanca-las. Os principais objetivos do plano de comunicacao baseiam-se na
divulgacdo das particularidades do projeto / estratégia e respetiva aceitacdo. Porém, é extre-
mamente importante escolher a linguagem que mais se adeque a cada situa¢do, caso contra-
rio, poderao surgir algumas barreiras entre a linguagem dos gestores e a dos restantes mem-
bros da organizacéo.
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Segundo o mesmo autor, no desenvolvimento do BSC é importante em primeiro lugar conse-
guir juntar toda a informacéo relativa a estratégia da organizacdo, como é o caso dos relatérios
anuais, do plano estratégico, do plano de marketing, dos relatérios de performance e planos
operacionais, da missao, visao e valores, entre outros. Para Kaplan e Norton (2001, referido
por Santos, 2006) a selegdo dos objetivos e respetiva visualizacdo no mapa estratégico é o
método que melhor se adequa para implementar e desenvolver o BSC. Na escolha e desenvol-
vimento dos objetivos deve-se ter atencédo a forma como estes séo atribuidos, devendo e certi-
ficar-se que estes séo facilmente assimilados por todos, dado que, os objetivos tem como fina-

lidade motivar uma acao.

Kaplan e Norton (2001) referem algumas questdes que podem ser colocadas nas varias pers-

petivas:
v Perspetiva Financeira: Quais os passos financeiros a seguir?

v Perspetiva cliente: Quem séo os clientes alvo? Qual a proposta de valor para lhes ofe-

recer?

v' Perspetiva de processos internos: Quais os processos que devem ser otimizados, de

forma a satisfazer os clientes e acionistas?

v Perspetiva aprendizagem e crescimento: Quais as competéncias e ferramentas tecno-

I6gicas que os funcionarios devem dominar?

Escolhidos os objetivos é importante desenvolver um conjunto de indicadores de performan-

ce, no sentido de se conseguir perceber se a organizacdo estd a ir na direcdo correta para
alcancar os objetivos. Além de ajudar os gestores avaliar o progresso da empresa face aos
objetivos delineados, ajuda os funcionarios a seguir a melhor diregdo. Assim, devem ser esco-
Ihidos para as quatro perspetivas do Balanced Scorecard os indicadores que melhor se ade-
gquem as necessidades e carateristicas de cada organizacdo, estes devem estar ligados entre

si através de uma relagdo de causa efeito. Alguns exemplos de indicadores financeiros: a mar-

gem bruta, margem de lucro das vendas, receitas, retorno de investimento, ativos por empre-

gado ou valor de mercado. Indicadores de clientes: o indice de satisfacdo, reclamacdes de

clientes, preco, preco face a concorréncia ou o indice de vendas consomadas. Indicadores de

processos internos: o custo médio por transagdo, tempo médio de entrega, despesas com 1&D,

tempo de resposta aos pedidos de clientes, percentagem de defeitos ou melhorias continuas.

Indicadores de aprendizagem e desenvolvimento: o nimero de empregados com formagao

superior, satisfacdo dos empregados, indice de motivacdo, horas de formacédo ou nimero de

avaliacGes de performance realizadas.

N&o obstante, segundo Kaplan e Norton (2001, referido por Santos, 2006) existem alguns pro-
blemas e riscos na implementacdo do BSC, que podem atrapalhar o desenvolvimento dos pla-

nos de execucao da estratégia organizacional. Estes autores identificaram trés tipos de pro-
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blemas nomeadamente: as questdes de transicdo como € o caso das situacbes de fusdes ou

aquisicOes geralmente originam mudancas e a entrada de novos gestores por vezes pode sig-

nificar voltar aos tradicionais sistemas; as questfes de projeto estdo relacionadas com situa-

¢bes em que ha um ndmero inadequado de indicadores o que pode originar algumas deficién-
cias no projeto, levando a que os scorecards ndo consigam refletir a estratégia da organizagao;

as questbes de processo estdo relacionadas com deficiéncias nos processos organizacionais,

devido a falta de apoio da gestédo de topo, de consultores inexperientes ou até mesmo do en-

volvimento de poucas pessoas nos processos.

1.3.1.3.3 Aspetos fundamentais dos sistemas de ince  ntivos

1.3.1.3.3.1 Politica da empresa para os sistemas de  incentivos

Segundo Neves (2005) o sistema de incentivos deve apoiar-se na politica adotada pela empre-
sa relativamente a determinados aspetos como por exemplo: no caso de a empresa pretender
resultados a curto ou a longo prazo tém consequéncias distintas, ou seja, no curto prazo 0s
gestores baseiam-se nos lucros e tomam decisfes com intencdo de obter determinados resul-
tados, as quais podem ter consequéncias no futuro, em relacdo ao longo prazo podem ser

apresentadas outras variaveis, no sentido de reconhecer a gestéo de longo prazo.

A gestdo de risco varia de empresa para empresa de acordo com a maturidade de cada uma,
isto porque, podem existir empresas preocupadas em evitar o risco, controlando os custos e
mantendo as quotas de mercado, por outro lado, podem existir empresas que incentivam o
risco como é o caso de empresas em fase de crescimento, neste caso, o sistema de incentivos

deve considerar a rendabilidade e medir o risco (Neves, 2005).

A cooperacao e a competicdo sdo espiritos adotados na estratégia das empresas, contudo, o
sistema de incentivos utilizado para um ambiente de cooperagéo sera diferente de um ambien-
te de competicdo. A escolha dos indicadores de desempenho num ambiente de cooperacéo

exige uma maior preocupac¢do para ndo gerarem conflitos (Neves, 2005).

A relacdo com a sede ou empresa mée pode originar implicacdes na elaboracdo do sistema de

incentivos, consoante o nivel de intervengdo da empresa mée nas decisfes estratégicas do

grupo.

E necessario ter em atencdo determinadas caracteristicas que o sistema de incentivos deve

conter em certos niveis:

v Indicadores de desempenho — a escolha dos indicadores de desempenho nem sem-
pre é consensual. Numa perspetiva de criagdo de valor a avaliagdo da performance
pode ser apoiada sobre as demonstracdes financeiras. A avaliacdo da performance

da administracdo vai depender dos resultados globais da empresa. No caso da avali-
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acdo de uma unidade de negécio em particular, poderéo ser considerados os resulta-

dos de cada unidade ou os resultados globais da empresa.

v Instrumentos financeiros — os meios de pagamento por vezes utilizados nos sistemas
de incentivos podem ser acdes, stock options, dinheiro, diferimento de pagamento em

dinheiro etc.

v" Nivel de arbitragem — no caso de nao existir uma férmula fixa no sistema de prémios,
deve ser determinado um grau de arbitrariedade. A utilizacdo de uma férmula para
medir o sistema de prémios, expde como é feita a avaliagdo do desempenho e respe-
tiva atribuicdo das recompensas. Caso a atribuicdo de prémios seja atribuida livre-
mente pela administracdo pode originar uma politica interna que nao se adeque aos

objetivos da empresa.

v"Importancia do incentivo — a importancia do montante do incentivo a considerar, deve-
se prender com a rendibilidade e o risco associado, ou seja, quanto maior for o risco

assumido pelo gestor maior serd a recompensa a atribuir e vice-versa.

v Uniformidade do sistema — E necessario ter atencdo e decidir o grau de uniformidade
relativamente aos indicadores a utilizar, ao valor e a forma de atribuir os incentivos,

com o intuito de distinguir os administradores, gestores divisionais e funcionais.

v" Frequéncia do incentivo — a frequéncia da atribuicdo de prémios pode influenciar o
prazo na tomada de decisdes por parte dos gestores. Normalmente a avaliacdo de
desempenho e respetiva atribuicdo de prémios é realizada anualmente, contudo, de
acordo com as necessidades de cada empresa em apresentar resultados os prazos

podem ser mais curtos.

v Pagamento do prémio — a empresa deve refletir sobre a forma de pagamento dos
prémios, ou seja, se paga a totalidade ou se retém e difere parte do prémio, para fa-

zer face a futuras eventualidades em relagdo ao desempenho.

1.3.1.3.3.2 Critérios para selecionar as medidas de  performance

Segundo Rappaport (1999, referido por Neves, 2005) devem ser seguidos determinados crité-
rios para que as medidas de avaliagdo do desempenho sejam as mais adequadas. Os critérios

séo o0s seguintes:

v' Validade - o indicador da performance deve ser compativel com a teoria econémica
do valor, existe uma grande consonancia na utilizacao de indicadores como rendibili-

dade supranormal e o valor econémico acrescentado (EVA).
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Inequivoco — o célculo da performance deve ser realizado sem qualquer tipo de pro-
blemas, por isso, a informacao financeira deve estar disponivel e ndo deve ser mani-

pulavel, devendo existir um principio de consisténcia em termos contabilisticos.

Controlabilidade — a escolha do indicador da performance para avaliar um gestor de-
ve ter em conta se o0 gestor tem poder de decis@o sobre as variaveis de gestdo que

afetam o resultado desse indicador, caso contrario ndo faz sentido.

Comparabilidade — para medir o desempenho da organizacdo ou de uma unidade de
negocio, deve ser escolhido um indicador que permita a comparagdo com o desem-

penho dos concorrentes.

Comunicabilidade — a analise da performance deve conter indicadores que sejam de
facil compreensédo pelos gestores e restantes quadros da empresa, bem como, por
entidades externas. Geralmente os indicadores mais recomendados sdo o EVA e a

rendibilidade do capital investido.

Neves (2005) refere ainda que o mercado e as demonstra¢8es financeiras sdo as principais

fontes de informacédo para se conceber indicadores de avaliacdo da performance. Contudo, a

escolha destas fontes depende dos seguintes fatores:

v Disponibilidade — é fundamental que exista informacéo para a criacdo de indicadores.

v

As empresas ndo cotadas apenas podem produzir os seus indicadores com base nas

suas demonstraces financeiras.

Controlo — a avaliacdo de desempenho dos administradores deve ter em conta a cota-

¢do das acbes da empresa, isto porque, a evolucdo destas permite identificar se a em-
presa esta a criar valor para os seus acionistas. Caso a avaliagao seja feita ao nivel de

uma unidade de negdcio, os incentivos devem ser atribuidos de acordo com os resul-

tados alcancados.

Espirito de grupo — o montante do prémio a atribuir pode estar relacionado com o de-

sempenho do gestor ou com o desempenho da empresa em geral, com a intencdo de

incutir um espirito de equipa e cooperacao.

1.3.1.3.3.3 Medidas de Performance e Miopia de gest &o

Segundo Herinci, Dearden e Rappaport (1983, 1969, 1998, referidos por Neves, 2005), medi-

das como resultados operacionais, resultados liquidos ou rendibilidade do capital investido, sdo

muitas vezes utilizadas na avaliacdo da performance, porém, esta avaliacdo é criticada por

influenciar a orientacdo dos gestores no curto prazo e por ndo medir o valor criado para o acio-

nista.
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Neves (2005) menciona que o fluxo de caixa é uma medida bastante utilizada na avaliacao de
empresas e negoécios, no entanto, € uma medida volatil e facilmente manipulavel no curto pra-
zo. Para Merchant (1989, referido por Neves, 2005), os gestores muitas vezes tomam decisées
no sentido de conseguirem obter os resultados propostos. O autor defende que esta situacéo

origina dois tipos de miopia de gestdo: a miopia de investimento que esta relacionada com a

reducdo ou adiamento de investimentos essenciais para a empresa no médio e longo prazo em

contra partida dos resultados a curto prazo; a miopia operacional surge devido a reducéo de

custos por parte dos gestores, com o intuito de conseguirem obter resultados no curto prazo,

no entanto, esta situacéo vai penalizar os resultados a médio e longo prazo.

A fixacao do prémio em funcao da realizagdo dos objetivos orgamentais é uma pratica corrente
nas empresas, todavia, pode ser considerada uma pratica inadequada, isto porque, o orgamen-
to pode permitir que os objetivos sejam facilmente alcancaveis, levando o gestor a ndo se es-
forcar o suficiente para melhorar o proprio desempenho, por outro lado esta situacéo leva os
gestores a ndo quererem ultrapassar tais objetivos, com o intencdo de ndo serem estabeleci-
dos objetivos mais exigentes, assim € aconselhavel separar o sistema de incentivos do proces-

so orcamental (Neves 2005).

Segundo Neves (2005) o sistema de incentivos pode ser misto e incluir recompensas funda-
mentadas em varios tipos de performance como por exemplo a empresa em geral, pelos seus
departamento ou unidades de negécio, pelos gestores e por cada funcionario. A atribuicao de
prémios vai depender de empresa para empresa de acordo com a politica e objetivos e de ca-

da uma.

Na figura 4 podemos observar a hierarquia das medidas de performance, desde as pessoas

que devem ser avaliadas a indicadores e niveis de desempenho.

Figura 4 - Hierarquia das medidas de performance

Pessoas a avaliar Indicador d o desempenho Nivel de dese mpenho
Administracao Rendibilidade do acionista Comparag¢ao com a concorréncia
g Rendibilidade Supranormal — ou indice de mercado
Diretores de
Unidades de negécio J  d EVA mmm)  Rendibilidade acima do custo de oportuni-
SPA dade do investidor
Gestores Operacionais indicad i q
i ionai ndicadores lideres do
Dwe:%rs;(f:;r%gnws —) Valor Criado —) Nivel de suporte ao valor
criado para o acionista

Fonte: Rappaport (1999, adaptado por Neves, 2005)
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1.3.2. Instrumentos do comportamento

Os instrumentos do comportamento tem por finalidade assegurar o alinhamento dos gestores
descentralizados com os objetivos estratégicos da empresa. Este alinhamento vai permitir en-
quadrar e direcionar as a¢fes e decisfes de cada gestor com os objetivos globais da empresa

e ndo apenas com os objetivos individuais de cada gestor (Jordan et al., 2008).

Peters e Waterman (1987, referido por Poeiras, 2009) defendem que a descentralizacdo de
autoridade por varios gestores, bem como, o contributo destes nas decis6es da empresa, irdo
originar que os niveis de motivacdo, empenho e criatividade na resolugcdo de problemas au-
mente, isto porque, se 0s gestores se sentirem apoiados e sentirem que fazem parte da em-

presa, estes irdo dar o seu maximo em prol da organizacéo.

Para Jordan et al. (2008) o alinhamento da gestéo vai criar condigbes para que os gestores
adotem uma atitude empresarial, privilegiando a sua gestéo e respetivo departamento com o0s
interesses globais da empresa. Para isso, existem trés instrumentos que poderdo ajudar os
gestores: a organizacdo em centros de responsabilidade, a avaliacdo do desempenho de cada
centro de responsabilidade e a implementacdo de sistemas de precos de transferéncia interna
(PTI).

A organizacdo em centros de responsabilidade  vai permitir aos gestores descentralizados o
conhecimento das suas missdes, bem como, os objetivos que devem atingir e 0s meios sobre
0s quais tem poder de decisdo (Jordan et al., 2008). A constituicdo de centros de responsabili-
dade esta ligada a dimensdo e complexidade das empresas, bem como, a necessidade dos
administradores libertarem algumas responsabilidades nos gestores operacionais, 0s quais em
muitas das vezes tém acesso a informacgfes importantes para a tomada de decisdo, face a
administracdo que tera conhecimento posteriormente, assim 0s gestores operacionais podem

tomar decis6es em tempo oportuno (Poeiras, 2009).

Para Caiado (2002, referido por Poeiras, 2009) um centro de responsabilidade é uma unidade
dotada de objetivos particulares e de um conjunto de meios materiais e humanos que permitem

ao gestor de cada unidade ter uma maior autonomia.

Segundo Jordan et al. (2008), os centros de responsabilidade podem ter trés tipos de estatutos
e a sua atribuicdo é da responsabilidade da administracdo. Os tipos de estatutos dos centros

de responsabilidade podem ser:

v' Centros de custo - os objetivos estdo relacionados com o controlo de custos, para atin-

gir tais objetivos o responséavel tem poder para decidir quais 0s meios a utilizar.

v' Centros de resultados - a preocupacao inclina-se com a maximizacdo dos resultados,
neste sentido, o responsavel tem poder de deciséo sobre os recursos que geram cus-

tos mas também sobre 0s que geram proveitos.
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v' Centros de investimento — centros relacionados com o financiamento da empresa e on-
de o responsavel tem poder de decisdo sobre os meios que geram custos e proveitos,

bem como os elementos patrimoniais.

A avaliacao dos centros de responsabilidade tem por finalidade apoiar a implementacéo da
estratégia, para isso devem ser escolhidos indicadores que garantam essa mesma estratégia

(Anthony & Govindarajan, 2007, referido por Poeiras, 2009).

Segundo Jordan et al. (2008) a escolha dos critérios para a avaliagdo do desempenho, € feita
de acordo com o tipo de centro de responsabilidade, ou seja, para o0s centros de custos e cen-
tros de resultados séo utilizados os critérios dos custos e dos resultado, no caso dos centros de
investimentos é utilizado o critério da rendibilidade sobre os capitais investidos. A escolha de
tais critérios deve ser feita pelo responsavel, escolhendo apenas os elementos sobre os quais

tem poder de deciséo.

O preco de transferéncia interna € um instrumento que permite valorizar as transacdes inter-
nas realizadas entre os varios centros de custo. O PTI € um excelente instrumento que possibi-
lita uma orientacdo do comportamento dos gestores operacionais. Este instrumento deve ser
simples e de facil compreensao para os responsaveis dos centros, devendo sempre o0 gestor
tomar decisGes em prol dos interesses da empresa, optando pela utilizacdo dos servigos e
produtos internos. O PTI deve ter sempre uma componente estratégica de forma a orientar as
decisdes dos gestores com os interesses da empresa e deve ser equitativo no sentido de ava-

liar o desempenho de cada gestor de maneira justa.

A transmissédo de bens a nivel interno é realizada como se tratasse de uma transmisséo normal
de bens e servicos, com a intensdo de rentabilizarem e otimizarem a utilizacao de tais recursos
(Jordan et al., 2008 e Poeiras, 2009).

Segundo Jordan et al. (2008) os precos de transferéncia interna tem como principais objetivos:

v" Motivar os gestores a tomarem decisées que se encontrem em sintonia com os interes-

ses globais da empresa ou grupo;

v" Proporcionar informacéo de forma correta, de forma a existir equidade na avaliagédo dos

gestores;

v' Constituir um instrumento estratégico que apoie e ajude a administracdo atingir as su-

as estratégias;
v" Implementacdo de um mecanismo de auto controlo.

Os precos de transferéncia interna baseiam o preco em duas bases destintas, ou seja, através
dos precos baseados nos custos e nos precos baseados no preco de mercado. Os precos fun-

damentados nos custos tem trés formas de fixar precos, sdo elas: através de custos reais, 0s

quais determinam o preco de acordo com 0s custos que a empresa suportou; de custos padréao
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gque se baseiam em custos pré determinados, ou seja, um processo estruturado de previsado; de
custos padrdo com margem o pre¢o baseia-se hum custo padrdo acrescido de uma margem,;
por ultimo a reparticdo da margem onde a secc¢éo de producéo transfere os produtos ao custo
padrdo para a sec¢cdo comercial que depois da venda é repartido pelas duas sec¢des. Os pre-

¢os fundamentados nos precos de mercado constituem a melhor base para fixar os precos de

transferéncia interna, sendo possivel comparar a rendibilidade do centro de responsabilidade
com a de entidades externas. Estes precos devem ser ajustados pelos gestores envolvidos no
processo, para refletirem as diferencas entre 0 mercado interno e externo. Estes ajustamentos
vao permitir um maior envolvimento dos gestores descentralizados no processo de fixacdo de
precos, motivando-os e desenvolvendo um espirito de gestdo dentro da empresa (Jordan et al.
(2008).

1.3.3. Instrumentos de Diédlogo

Os instrumentos de dialogo sdo mecanismos de comunicagdo, como reunifes, relatorios, ma-
pas estratégicos, entre outros. Estes instrumentos encontram-se ao longo da estrutura da or-
ganizacao e tem como objetivo estabelecer um processo negocial entre os gestores e a hierar-
quia organizacional, para que os objetivos propostos pela organizacdo sejam divulgados de

maneira a que todos se sintam motivados para os alcancar (Poeiras, 2009).

Segundo Jordan et al. (2008) nas varias fases do controlo de gestéo, o controlador deve incen-
tivar o dialogo entre os gestores da piramide organizacional. Contudo, nem sempre é um pro-
cesso facil e por vezes acaba por ser um desafio para o controlador envolver todos os interve-

nientes da pirdmide organizacional no processo negocial.

Santos (2010) refere que a dificuldade que existe em juntar todos 0s intervenientes no proces-

so negocial se deve a varios fatores:
v' O orgamento e os objetivos sdo desvalorizados;

v" O envolvimento do gestor diminui a medida que o grau de imposi¢éo por parte dos su-

periores hierarquicos aumenta;

v" Por vezes é desagradavel quando se confrontam os resultados e os desvios, porque

podem gerar situacdes de discussdes desagradaveis;

v' Desinteresse do gestor face a informagéo transmitida pelos instrumentos de dialogo, in-
formacgédo que por vezes ndo é reconhecida pelo gestor como sendo util para a sua ati-

vidade.
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Capitulo 1l
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2 — Apresentacéo do Grupo Empresarial e Respetivos Negdcios

Como referimos na introducéo, o objetivo deste relatério centra-se no estagio realizado area
administrativa e financeira de um grupo empresarial, 0 qual é constituido por varias empresas
com negocios distintos e em varios paises, em que as suas principais empresas tem como
atividade principal a engenharia, projeto, construcdo e manutencéo de infraestruturas de ener-
gia, telecomunicacfes e gas, também esta presente no setor das energias renovaveis, no ramo
imobiliario e na formacéo. O sistema de controlo de gestao do grupo deve ser adaptado a nova
realidade e aos novos desafios, decorrentes do préprio desenvolvimento do negdcio e do mer-

cado. A figura 5 mostra os varios sectores de atividade existentes no grupo.

Figura 5 - Enquadramento da area de negdcios do Grupo

Energias

Renovaveis

Energia, Telecomunicagées
e Gas

Formagao \
Imobilidrio I Comunicagdo J Outros I

Elaboragéo propria.

Por questdes de confidencialidade, ndo serd mencionado o nome do grupo empresarial e das
respetivas empresas. Como pretendemos apresentar o grupo e as empresas relativamente as

suas atividades, decidimos atribuir os seguintes nomes:

v" Nome do Grupo — XPTO;
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Energias, Telecomunicacdes e Gas

Nome da empresa ligada a area da energia, telecomunicacdes e gas — Empresa A ;

Imobiliaria

Nome da empresa ligada a concesséo e gestdo de parques de estacionamento — Em-

presa B1;

Nome da empresa ligada a concessao e gestdo de parques de estacionamento — Em-

presa B2 ;

Formacéo

Nome da empresa ligada a formacéo profissional — Empresa C;

Comunicacao

Nome da empresa ligada a area de Marketing e publicidade — Empresa D ;

Outros

Nome da empresa ligada as participacfes sociais do grupo — Empresa E ;
Nome da empresa ligada aos investimentos do grupo — Empresa F;

Nome da empresa ligada a participacdes sociais — Empresa G;

Energias Renovaveis

Nome da empresa ligada ao setor das energias renovaveis — Empresa H ;

Nome da empresa ligada a gestdo da atividade de producado de energia através de pai-

néis fotovoltaicos — Empresa | ;

Nome da empresa ligada a gestéo e exploracéo de residuos — Empresa J ;

Nome da empresa ligada a construcdo e exploracdo de central termoelétrica de bio-

massa florestal — Empresa K ;
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O Grupo XPTO é constituido por cerca de doze empresas e tem uma estratégia assente na
diversificacdo das areas onde atua, sempre com a ambicdo de ser uma referéncia nessas
areas. Um dos seus objetivos estratégicos € reforcar a participacdo e a capacidade de gestédo
nas areas de negdcio “core”, e caso seja necessario, desinvestir em areas de negdcio nao “co-
re”. Outro objetivo estratégico é a aposta no desenvolvimento de atividades noutros mercados
gue permitam o crescimento e desenvolvimento. Resultado desta estratégia, o grupo criou em-
presas em areas distintas, no sentido, de diversificar o seu negocio, contudo, o grupo também

se foi diversificando a nivel geografico estabelecendo parcerias nos mercados internacionais.

De acordo com a visdo empresarial , o Grupo XPTO ambiciona ser reconhecido como um
grupo Ibérico de referéncia, com um volume de negécios relevante no mercado internacional,
atuando sempre com o intuito de criar valor para 0s seus acionistas e parceiros, oferecendo

Gtimas condi¢8es aos seus colaboradores.

Segundo a visdo do grupo a sua missdo passa por estar presente em toda a cadeia de valor

dos setores da energia, telecomunicacfes e gas.

De seguida iremos apresentar sucintamente as doze empresas que constituem o Grupo XPTO,
de acordo com os nomes que foram atribuidos a cada empresa por questdes de confidenciali-
dade.

Comecando pela Empresa A, esta tem como principal atividade a engenharia, projeto, cons-
trucdo e manutencéo de infraestruturas de energia e telecomunicacdes. Com mais de 30 anos
de experiencia é ja uma referéncia a nivel nacional, tendo como parceiros as maiores empre-
sas nacionais nestas areas de negocio. Tem uma estratégia crescimento baseada na parceria
com clientes nacionais e internacionais de referéncia, na expansao internacional, na diversifi-
cacao do seu negécio e na procura de oportunidades no setor das energias renovaveis e ambi-
ente, inovacao e sustentabilidade. A empresa A é a maior empresa do grupo e em 2012 conta-
va com cerca de 350 colaboradores e um volume de negdcios bastante consideravel, a maior

parte deste valor esta relacionado com o setor das energias.

Relativamente a Empresa B1, tem como atividade a construgdo, concessdo e gestdo de par-
ques de estacionamento. A empresa B1 tem como estratégia deter uma posicdo de referéncia
nos locais onde atua, desejando atingir uma dimensé&o que lhe permita rentabilizar o negécio e
0 investimento realizado. Conta jA com uma posicdo sustentada neste setor, tendo a conces-
sdo e gestado de 8 parques de estacionamento com 3600 lugares. Em 2013 o volume de nego6-

cios resultante da exploracéo dos parques de estacionamento foi consideravel.

A Empresa B2 é também uma empresa que tem como atividade a gestdo de parques de esta-
cionamento, detendo neste momento 2 parques com cerca de 500 lugares. A estratégia desta
empresa é igual a da empresa B1, ou seja, deter uma posicdo de referéncia nos locais onde

atua, desejando atingir uma dimensédo que Ihe permita rentabilizar o negécio e o investimento
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realizado. Atualmente, a empresa conta com dois funcionarios e o volume de negdcios de 2013

refere-se a faturagao anual dos 2 Parques que em 2013 teve um valor relevante.

A Empresa C é uma empresa de formacéo profissional, que visa o desenvolvimento de cursos
nas mais diversas areas de formacéo, dirigidos a particulares ou entidades, a ativos ou desem-
pregados, recorrendo ou ndo a cofinanciamento publico. A missdo da empresa C passa por
contribuir de forma eficaz e decisiva para o aumento de qualificac8es profissionais e valéncias
pessoais dos formandos. A sua estratégia centra-se na satisfacao do cliente, para isso, a em-
presa baseia-se em elevados padrées de qualidade e num aperfeicoamento continuo onde
procura ir de encontro com as necessidades e expetativas dos clientes, estabelecendo com
estes, uma relagdo de proximidade e confianca. Esta estratégia pretende também responder
com qualidade técnica e pedagodgica as necessidades formativas dos mercados, preparando os
ativos e desempregados com competéncias adequadas para os desafios colocados. Deste
modo, a empresa contribui para a valorizacdo pessoal e profissional dos recursos humanos a
que se destina a formacdo que desenvolve e, por outro lado, aumenta os niveis de eficacia e

eficiéncia das organizacdes.

A Empresa D tem como atividade a prestacdo de servicos nas areas de marketing, prospecao
de mercados, comunicacgéo, relagdes publicas, formagao, promogédo e organizagdo de eventos,

servicos de publicidade, edic6es de agenciamento, promoc¢éao de turismo.

A Empresa E que tem como atividade a gestdo de participacdes sociais noutras sociedades,
como forma indireta do exercicio de atividades economicas. A estratégia da empresa E passa
pela consolidagdo da sua carteira de participacdes em areas de negoécio que considera estra-
tégicas e numa ldgica de controlo das empresas ligadas ao Grupo que operam nessas areas
de negdcio, naturalmente refletindo também as estratégias de investimento e desinvestimento

dos acionistas.

A atividade da Empresa F consiste na gestdo de participacdes sociais noutras sociedades,
como forma indireta do exercicio de atividades econdmicas. No entanto, além de ter sido cons-
tituida para gerir participacdes sociais, também foi constituida para prestar servigos de gestéao

as empresas do grupo.

Tal como a empresa E e a empresa F, a Empresa G tem como atividade a gestdo de participa-
¢Oes sociais, a qual tenta no curto prazo acompanhar uma estratégia de consolidacdo da sua

carteira de participacdes em areas de negdécio que considera estratégicas.

A Empresa H esta ligada ao setor das energias renovaveis e a sua atividade operacional divi-
de-se em trés grandes segmentos: producéo de energia; projeto e constru¢cdo e manutencao. A
producdo de energia é realizada através da energia solar e da exploracdo de Biogas. Relativa-
mente a energia solar a empresa H detém 23 huertas de producéo solar que se consolidam em
3 parques solares em Espanha, os quais sao detidos por uma sociedade pertencente a empre-

sa H. No que toca ao segmento de projeto e construcdo a empresa H aposta no know how que

37



Controlo de Gestdo

dispbe nas areas de engenharia, desenvolvendo assim, solucdes a medida na area da produ-
¢ao de energia a partir de fontes renovaveis e em matérias ambientais ligadas ao tratamento
de residuos, onde a prépria empresa constroi os préprios projetos, 0s quais sdo potencialmente
explorados pela mesma. O segmento de manutencdo esta relacionado com a prestacao de
servigos na area de manutencao e conservacédo de Centrais de Biogas e Unidades de Trata-
mento Mecéanico. A empresa H para conseguir prestar um servico de exceléncia e crescer de
forma sustentavel, ndo prescinde dos seus valores institucionais de respeito pelas pessoas,
estimulando a dedicacédo, o empenho, o espirito de equipa e a humanidade da sua equipa. A
estratégia da empresa H passa por atingir no mercado nacional e estrangeiro, uma posi¢éo de
destaque nas areas de producdo de energias renovaveis através da utilizacdo de tecnologias
cada vez mais eficientes e eficazes. A seguir a empresa A, a empresa H é a que apresenta um

volume de negécios bastante significativo.

A Empresa | tem como objeto a producéo de eletricidade a partir de energias renovaveis, pro-
ducdo, comercializacédo, investigacdo e desenvolvimento de sistemas térmicos e fotovoltaicos.
Esta empresa esta relacionada com a atividade da empresa H e dai surgiu no grupo a necessi-
dade de constituir uma sociedade veiculo para controlar a atividade de producéo de energia a
partir de painéis fotovoltaicos, nomeadamente as 23 huertas de producéo solar nos trés par-

ques solares em Espanha.

A par da empresa anterior, a Empresa J também esté relacionada com a atividade da empresa
H. Tem como objeto o tratamento, valorizacdo e eliminacdo de residuos ndo perigosos. A sua
constituicdo deveu-se a necessidade de ter uma sociedade veiculo para uma nova area de
atividade, relacionada com a exploracdo de uma unidade de tratamento mecénico e biol6gico
de residuos sélidos urbanos.

Relativamente a Empresa K, também esta relacionada com a producdo de energia renovavel,
mais concretamente com a instalacdo e exploracdo da central termoelétrica de biomassa flo-

restal.
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Figura 6 - Estrutura Organizacional
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A estrutura organizacional do grupo XPTO é constituida de acordo com a figura 9, ou seja, no
topo da estrutura encontra-se a Administracdo, mais abaixo a Direcdo Geral, entre estes en-
contra-se os servigos de saude no trabalho. No reporte e apoio a tomada de decisao por parte

da Direcdo Geral existem varios departamentos entre 0os quais: o departamento administrativo

e financeiro (DAF) o qual presta apoio a nivel dos servicos financeiros, de contabilidade e ges-
tdo da tesouraria. Relativamente a este departamento é de referir que existem dois DAF, ou
seja, a empresa A devido a sua dimenséo teve necessidade de constituir um DAF para si, nes-
te sentido, o outro DAF ficou encarregue da parte administrativa e financeira das restantes

empresas e é o Unico que esta situado noutras instalagfes; o departamento de orcamentacéo,

compras e aprovisionamento (DOCA) destina-se a elaboracdo de orgamentos e pesquisa dos

melhores precos e condi¢Bes existentes no mercado, de forma a permitir que as empresas
facam a melhor compra, também é feito um aprovisionamento das mercadorias; o departamen-

to de controlo de gestéo e logistica (DCGL) controla a parte logistica, a frota e equipamentos

do grupo, bem como, os seguros. O controlo de gestdo também é feito neste departamento,
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juntamente com o controlo das mercadorias existentes em armazém e a gestao da oficina me-

canica; o departamento de operagdes (DOP) é um departamento mais centrado na atividade da

empresa A, nomeadamente, nas redes de transporte, instalacfes elétricas, construcéo civil e

suporte as operacgdes; o departamento de recursos humanos (DRH) destina-se a tratar dos

processos de recrutamento do grupo, do processamento salarial, da gestdo dos funcionarios e
de tudo que esteja relacionado com o capital humano das empresas do grupo; por Ultimo existe

o departamento ambiente, qualidade e seqguranca (DAQS) que coordena a tomada de decisédo

sobre aspetos relevantes para a qualidade da organizagéo e dos produtos, assegura que seja
estabelecido, implementado e mantido um sistema de gestdo em conformidade com as normas
de referéncia, mantem a administracao informada sobre a sua eficacia e eficiéncia (do Sistema)

e consciencializa toda a organizacdo para a necessidade de melhoria continua.
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Capitulo Il
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3 — Caracterizacao do Sistema de controlo de gestao  do Grupo

Instrumento de Pilotagem
Plano Operacional

Como ja mencionamos anteriormente o Grupo XPTO tem uma estratégia definida, ou seja, tem
uma estratégia assente na diversificacdo das areas onde atua e refor¢co da participacéo e da
capacidade de gestao nas areas de negocio “core”, e caso seja necessario, desinvestir em
areas de negdécio ndo “core”, outro objetivo estratégico € a aposta no desenvolvimento de ativi-

dades noutros mercados que permitam o crescimento e desenvolvimento.

Dando como exemplo a estratégia da maior empresa do grupo e na qual se encontra o negécio
“core”, esta passa por manter todos os recursos e aumentar o volume de negocios com um dos
seus principais clientes, apostando também, na afirmacdo nos mercados internacionais. Em
contrapartida, algumas das empresas pertencentes as areas nao “core” do grupo tem desinves-

tido devido a crise econémica.

O plano estratégico e operacional do grupo reflete a visao que o respetivo diretor geral e admi-
nistracdo do grupo tem para o futuro, existindo assim, concertacéo estratégica ao nivel da ad-
ministracdo do grupo e dos diretores gerais das empresas que o0 constituem. Nas reunidées
periddicas de direcdo é efetuado o acompanhamento dos objetivos estratégicos, através dos

relatorios de gestao efetuados pelo departamento de controlo de gestéo.

Os objetivos macro estratégicos e a dire¢do a seguir séo assimilados pelos gestores, contudo,
nem sempre 0s objetivos e metas de determinadas estratégias correm como esperado o que

da a entender que o acompanhamento dos objetivos estratégicos tem algumas fragilidades.

Foi constatado que na maioria das empresas os indicadores estratégicos sdo financeiros, como
por exemplo as vendas e resultados, ndo considerando, indicadores néo financeiros como as

taxas de ocupacao, indice de satisfacdo do cliente, etc.

Na maioria das empresas do Grupo existe uma relagéo informal entre a administracdo, direcédo
geral, gestores de primeira linha e as areas operacionais, 0 que permite maior facilidade no

dialogo entre as varias partes.

Orgamento

O orcamento da empresa A e da empresa B é elaborado todos os anos, entre os meses de
Dezembro e Janeiro, o qual é uma referéncia fundamental para a definicdo de todos os objeti-

vos e indicadores para 0 ano em causa e para a avaliacdo de desempenho.
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O orcamento é elaborado para o ano inteiro e envolve os responsaveis dos centros de respon-
sabilidade na sua elaboracéo, no sentido de criar um compromisso entre todos perante a orga-

nizagao.

O Orgcamento da empresa A baseia-se fundamentalmente em indicadores financeiros e de re-
sultados, nomeadamente, prestacfes de servigcos, subcontratos, vendas e respetivos custos,
séo considerados também os FSE, custos com pessoal, amortizagdes e outros custos e provei-
tos que juntamente com as respetivas margens da o resultado financeiro e o resultado antes de
imposto (RAI). O orcamento esta elaborado com estes indicadores para varias areas de atua-
¢do da empresa como por exemplo: linhas de Transporte, subestacdes e instalacfes elétricas,

construcéo civil, empreitada continua, alta tensédo e trabalhos em tenséo.

Relativamente ao orcamento elaborado pela empresa B, apenas se destina a um dos seus
maiores clientes / parceiro comercial e ndo a empresa em geral, contudo, a elaboracdo do or-
¢camento contem essencialmente indicadores financeiros e de resultados como nimero de car-
ros, percentagem de ocupacao, as rendas de estacionamento de curto e longo prazo, 0s custos
operacionais (custos técnicos, custos administrativos, custos de marketing e custos de gestao),
além destes indicadores as previsdes e orgamento do novo ano e do ano anterior sdo explica-
das num quadro anexo para cada indicador financeiro. No orcamento é ainda feita uma compa-
racdo em relagdo ao orgcamento do novo ano, com o do ano anterior, bem como, a comparagéo

das respetivas previsdes tanto para 0 novo como para o0 ano anterior.

Mensalmente a area de planeamento e controlo de gestdo elabora mapas para cada area, on-
de séo reportados os valores realizados e a respetiva comparacao e analise dos desvios fase
ao periodo homdlogo, no entanto, relativamente a analise das obras € feita uma comparacgéo
por obra, entre o valor realizado com o orgamentado e a respetiva percentagem de acabamen-

to da obra.

O departamento de planeamento e controlo de gestédo centra-se apenas sobre a maior empre-
sa do grupo, ficando um dos departamentos administrativos e financeiros encarregue de fazer

o planeamento e controlo de gestao das restantes empresas, as quais tem menor dimensao.

O acompanhamento e discusséo sdo efetuados mensalmente entre a direcao geral e 0s gesto-

res responsaveis.

Tableau de Bord (ou Balanced Scorecard) e Reportes

O grupo utiliza o Balanced Scorecard como ferramenta para implementar e acompanhar 0s
objetivos e indicadores estratégicos. De acordo com as quatro perspetivas do Balanced Score-
card (perspetiva financeira; perspetiva do cliente; processos internos e perspetiva aprendiza-

gem e crescimento) o grupo funciona da seguinte forma:

43



Controlo de Gestdo

Na perspetiva financeira séo utilizados diversos mapas que servem de apoio a gestdo e aos
responsaveis de cada area para alinharem a gestdo com a estratégia do grupo e suportarem a
tomada de decisGes em tempo oportuno. Estes documentos tem caracter semanal e mensal, e
reportam situagdes como as vendas e prestacdes de servicos, gastos e outros servi¢os, sdo
elaborados mapas de controlo das vendas, das obras em curso, mapas de controlo de rentabi-
lidade das obras, entre outros documentos. Diariamente é feito um controlo sobre a tesouraria
do grupo e mensalmente através deste controlo é elaborado um relatério sobre a situagdo eco-
némica e financeira das empresas do grupo, a qual € analisada e discutida pela Direcdo Geral
e respetivos diretores. No que toca a apresentacdo destes relatérios existe uma data limite
para apresentacdo dos mesmos, ao dia 20 do més seguinte onde é feito o fecho do més, mas
nem sempre isto acontece, porque apesar de os sistemas de informacdo possibilitarem um
acesso rapido a informacédo e dos esforcos por parte da equipa do DAF, existem sempre do-
cumentos que ndo sdo entregues atempadamente e € necessario fazer as varias imputagées
ao nivel da contabilidade analitica, nomeadamente, no que toca aos centros de custo, e sO

depois é que se podera fechar o més e elaborar o relatério com a informacéo de gestéo.

Na perspetiva do cliente existe um departamento de qualidade e seguranca que se debruca
sobre os clientes das empresas, através de uma politica de qualidade para que possam melho-
rar constantemente 0s seus processos e a qualidade dos seus servi¢cos, para assim, aumentar
a satisfacdo dos seus clientes e colaboradores, assegurando a rentabilidade das empresas e
fidelizac@o dos clientes. Para ter um feedback dos clientes e colaboradores este departamento
realiza inquéritos, no caso das empresas certificadas elas proprias enviam o seu feedback.
Esta perspetiva vai ajudar as empresas a conhecerem bem 0s seus clientes e suas necessida-
des para se construir uma boa e sélida relacdo comercial e consequente fidelizagédo, também,
vai contribuir para que se determinem os melhores segmentos de mercado onde devem e po-
dem competir e assim consigam obter bons resultados. No entanto, este departamento apenas
presta servicos as duas maiores empresas do grupo devido a sua dimensao excluindo as res-
tantes empresas. O feedback dos seus clientes é fundamental para as empresas melhorarem
0S seus processos e nesse sentido, todas as empresas que prestam servicos deveriam preo-

cupar-se com esta perspetiva.

Na perspetiva dos processos internos o departamento de qualidade e seguranga possui um
manual de gestdo da organizacdo, no fundo, acaba por ser um instrumento que potencia a
melhoria continua do sistema de gestdo e apresenta um resumo das metodologias adotadas
pelas empresas do grupo para garantir a aplicacdo das exigéncias expressas nas normas NP
EN ISSO 9001:2008, NP EN ISSO 14001:2012 e OHSAS 18001:2007 NP 4397:2008 sobre a
gestdo dos seus processos e recursos, e assim, promover a satisfagdo dos seus clientes e

outras partes interessadas nas atividades da organizacéo.
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O departamento de qualidade e seguranca segue as normas e padrdes pelos quais as empre-
sas se devem reger, nomeadamente, ao nivel do meio ambiente, da seguranca e saude, das
praticas trabalhistas e dos investimentos feitos no local onde estéo inseridas. Uma boa gestéo
destes processos dara uma boa imagem da organizacdo aos seus funcionarios, clientes e in-
vestidores, neste sentido, este departamento assegura as condicdes necessarias para evitar
acidentes e para que os trabalhadores se sintam seguros no seu local de trabalho, além disso
também trata das questbes ambientais, identificando e avaliando todos os aspetos ambientais,

comunicando posteriormente ao exterior todas as informa¢cdes ambientais e de seguranca.

A revisédo do sistema de gestdo é efetuada pelo menos uma vez por ano, através de varios
documentos como por exemplo: relatérios de auditorias, registos de satisfacédo e insatisfacédo

das reclamacoes, etc.

Nesta perspetiva de gestdo de processos, a organizacao identifica, planeia as atividades e os
recursos necessarios para alcancar os objetivos estabelecidos, para isso, divide os processos

em trés tipos:

v' Processos de realizacdo o0s quais se direcionam para a melhoria continua da competi-
tividade da organizacéo, incluindo os processos que gerem as necessidades e expec-

tativas dos clientes;

v" Processos de suporte (compras e avaliagdo de fornecedores, gestdo da seguranca,
gestdo ambiental, manutencdo de equipamentos, gestdo de desenvolvimento e recur-

sos humanos) séo fundamentais para a eficiente gestéo dos processos de realizacéo;

v" Processos de gestdo sao da responsabilidade da administracao.

Perspetiva aprendizagem e crescimento

Nesta perspetiva tem sido notério, numa viséo de longo prazo o investimento e a aposta do
grupo na formacéo dos seus recursos humanos, bem como, a inovacdo das tecnologias e pro-

cedimentos.

Relativamente ao investimento e aposta no capital humano das empresas, como foi menciona-
do anteriormente, existe no grupo uma empresa de formacao profissional, a qual presta forma-
¢do aos colaboradores das empresas do grupo em varias areas, também tem sido visivel o
aumentado de colaboradores com formacao superior, os quais também demonstram interesse
por uma formacéo continua, no sentido de se manterem sempre atualizados e se sentirem ca-
pazes de dar um bom contributo & empresa. Como ja referimos anteriormente os colaboradores
séo considerados os principais ativos intangiveis das organizaces, isto porque as capacida-
des, a motivacdo, o empenho e o envolvimento dos colaboradores podem condicionar o de-

sempenho das organizacdes, assim, os individuos sdo considerados pecas fundamentais para
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0 sucesso das organizacdes de acordo com Jordan et al. (2008), e onde o grupo partilha desta

mesma opinido.

No que diz respeito as tecnologias, nomeadamente, a nivel das tecnologias de informacgéo as
empresas possuem 0s recursos e programas informaticos necessarios para apoiar os gestores

na tomada de decisoes.

Quanto aos procedimentos, estes estdo relacionados com a capacidade organizacional das
empresas para fazer face a processos de mudanca na concretizacdo da estratégia e neste
sentido o grupo tem conseguido adaptar-se e dar uma boa resposta as mudangas que a con-

juntura econémica assim obriga.

O grupo recentemente investiu na sua sede com o objetivo de oferecer aos seus funcionarios
excelentes condi¢cdes de trabalho, porque acredita que estes sdo 0s seus principais ativos e
através destes conseguira criar valor e alcangar o sucesso, e de acordo com Jordan et al.
(2008) a capacidade de aprendizagem e de inovagdo esta cada vez mais ligada ao valor da

organizacéo.

No que diz respeito aos reportes, a maioria dos mapas e reportes sdo construidos em Excel
ou exportados para este tipo de formato com base na informacao contida nos sistemas de in-
formacado do negécio e da contabilidade. Alguns ficheiros de Excel ja se encontram parametri-
zados, com o intuito de facilitar e ajudar a obter informac&o mais rapidamente, o que permite
dar resposta e tomar decis6es em tempo oportuno. Estes reportes sdo posteriormente envia-
dos por email aos respetivos responsaveis e disponibilizados em pastas partilhadas do Win-

dows, de acordo com os acessos de cada um.

Instrumentos de orientagédo do comportamento

Organizacédo em Centros de Responsabilidade

A estrutura organizacional do grupo esta organizada por centros de responsabilidade, devido a
sua dimensao e a necessidade dos administradores libertarem algumas responsabilidades nos
gestores operacionais. Em cada departamento existe um gestor responsavel que reporta a
informacao mais importante a Direcdo Geral, inclusive, dentro de cada departamento existem
varias areas a nivel mais operacional para as quais esta destacado um encarregado que repor-

ta as informacdes ao responsavel do departamento.

As areas de negécio do grupo estao organizadas por centros de custo, de resultados e de in-

vestimentos.

Os centros de custo permitem aos gestores responsaveis ter um maior controlo dos custos, no

sentido de ajudar a cumprir com o orcamento. O controlo de gestdo do grupo também se ba-
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seia no método Custeio Baseado nas Atividades (ABC), que juntamente com o0s centros de
custo discriminam as atividades nas varias areas de negdcio. Contudo, em algumas situacfes
€ utilizado o método de imputacdo de custos, para repartir os custos de determinadas situa-

¢Oes para se poder imputar os mesmos corretamente pelos seus centros de custo.

Relativamente aos centros de resultados e de financiamento existem contas de exploracdo
especificas que permitem, por exemplo, nos departamentos focar as vendas e prestacfes de
servicos, 0s custos, margens operacionais e o resultado antes de imposto (RAI). Na analise de
obras permite dar relevancia a cada obra, incluindo o valor da obra, os proveitos e respetivos
custos, bem como, a percentagem de acabamento da obra e as margens face ao orcamentado,
ou seja, permite que o gestor acompanhe os desvios entre o real e o orgamentado. Outro
exemplo é o caso do controlo da frota automovel, onde se da énfase a cada carro e aos custos

inerentes.

Avaliacé@o dos Centros de Responsabilidade

No que diz respeito a avaliacdo dos centros de responsabilidade, estes ja permitem ter uma
boa percecéo e controlo da atividade de cada empresa, ou seja, € uma ferramenta fundamental

nas empresas.

Os gestores responsaveis pelos varios departamentos do grupo XPTO procuram escolher e
ajustar os indicadores financeiros, as necessidades de cada centro de responsabilidade. Pe-
gando no exemplo mencionado anteriormente e descrevendo mais pormenorizadamente, a
analise de obra inclui indicadores como a identificacdo da obra, valor da obra, os proveitos da
obra, os custos esperados, o resultado da obra (proveitos menos os custos), valor dos custos
reais vs o orcamentado, a percentagem de acabamento de cada obra. O exemplo da frota au-
tomovel contem indicadores para identificar as viaturas e respetivos condutores e os custos
como portagens, combustivel, manutencdo e seguros. Relativamente aos departamentos numa
forma geral os indicadores mais utilizados estdo relacionados com custos e resultados, alguns
desses indicadores sdo: as vendas, prestacdo de servigos, variagdes nos inventarios, outros
rendimentos e ganhos, CMVMC, FSE, gastos com pessoal, RAI entre outros. Todas estas situ-
acBes sdo comparaveis com o periodo homélogo, de forma a avaliar o desempenho das em-

presas e respetivos departamentos.

Precos de Transferéncia Interna

O Grupo XPTO prepara a sua pasta de precos de transferéncia interna para o exercicio fiscal
de cada ano, nos termos da legislacdo portuguesa de precos de transferéncia — art. 58 do c6-
digo de IRC e Portaria n® 1446 — C/2001 de 21 de Dezembro. Este artigo e portaria regulam os

precos de transferéncia nas operacdes efetuadas entre um sujeito passivo do IRS ou do IRC e
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qualquer outra entidade, definindo regras gerais sobre o principio de plena concorréncia para
as entidades ou sujeitos passivos de IRC, em caso de existéncia de relacbes especiais €é tido
em consideracdo o método mais apropriado para cada operacdo, com a intencdo de fornecer a
melhor e mais fiavel estimativa dos termos e condi¢cdes que seriam normalmente acordados,

aceites ou praticados numa situacao de plena concorréncia.

A empresa A devido ao seu volume de neg6cios e de acordo com a legislacéo portuguesa dis-
pdem de informacédo e documentacdo respeitantes a politica adotada na determinacédo dos
precos de transferéncia e mantem elementos aptos a provar a respetiva paridade com o mer-

cado, bem como, a selecdo do método mais apropriado a determinagdo dos pregos praticados.

Uma vez que os PTI devem ter sempre uma componente estratégica de forma a orientar as
decisdes dos gestores com os interesses da empresa, 0s precos praticados sdo equitativos
para todas as empresas do grupo, contudo, os gestores de cada empresa também analisam
outros precos no mercado, para optarem pelo melhor, porque nem sempre 0s precos pratica-
dos pelas empresas do grupo sédo os melhores. Além da equidade dos precos praticados inter-

namente esta situacao pode permitir aos gestores melhorar o seu desempenho.

Instrumentos de Dialogo

O grupo XPTO conta com varios instrumentos de didlogo, como o concelho de administracéo e
a assembleia geral das quais, sdo sempre lavradas atas que registam tudo o que se passa e

todos os temas que sdo abordados nas reunifes.

Todos os meses sdo elaborados mapas estratégicos, relatérios entre outros documentos e
enviados para a administracdo com a qual se fazem reunifes para explicar os mesmos. Toda-
via, existem regularmente reunies com um caracter mais informal, devido a proximidade que
existe entre os gestores e a administracdo devido a estrutura tipica das PME ser mais informal

e existir este tipo de proximidade.
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Capitulo IV
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4 - RecomendacOes para Melhorar o Sistema de Contro lo de
Gestao do Grupo

Neste capitulo pretende-se apresentar algumas recomendagfes que tem como finalidade me-
Ihorar alguns aspetos, apoiada no estudo sobre controlo de gestdo, juntamente com o estagio
realizado no grupo, permitiram detetar alguns pontos que podem ser melhorados. Esta andlise
ndo deve ser vista como uma critica, ou algo negativo, mas sim como algo construtivo que

poderd ajudar o grupo a melhorar os seus resultados.

No ponto anterior relativo a caracterizacdo do sistema de controlo de gestdo do grupo além da
descricdo do mesmo, também foram mencionados alguns aspetos que podem ser melhorados,

neste sentido, iremos de seguida aprofunda-los e sugerir algumas recomendacdes.

No que concerne aos instrumentos de pilotagem , nomeadamente, o plano operacional do

grupo, mencionamos que existe um plano operacional que reflete a visdo do grupo, que ha um
acompanhamento dos objetivos estratégicos através de relatérios de gestdo, bem como, a
assimilacdo por parte dos gestores da direcdo a seguir, contudo, e uma vez que 0 grupo tem
como objetivo a internacionalizacéo, existiram determinadas estratégias e decisGes para a ex-
pansao internacional menos conseguidas, 0 que da a entender que possam existir algumas
lacunas no acompanhamento dos objetivos e estratégia do grupo. Face aos factos referidos
deve existir um acompanhamento mais rigoroso das estratégias e objetivos, por forma, a que
as decisdes a tomar sejam bem ponderadas, porque o objetivo de um plano estratégico e ope-
racional é proporcionar um ambiente de reflexdo sobre a estratégia a ser seguida, e com isto,
consciencializar os gestores sobre a estratégia a seguir e as acdes a adotar, alinhando-as com

a restante estrutura organizacional e com as entidades externas.

Constatamos ainda que na maioria das empresas do grupo os indicadores estratégicos séo
financeiros, ndo considerando indicadores néo financeiros, o que ndo deveria acontecer porque
os indicadores nédo financeiros sdo fundamentais na estratégia das empresas e no sistema de
gestdo adotado pelo grupo, nomeadamente o BSC, por isso, sugerimos que se considerem

indicadores ndo financeiros como a satisfacéo dos clientes.

Ainda nos instrumentos de pilotagem, detetamos algumas lacunas relativamente ao orcamento,
instrumento fundamental na gestdo de empresas e que apenas € realizado em duas empresas
do grupo, ou seja, na empresa A e na empresa B, no entanto, a empresa B apenas realiza o
or¢camento para um dos seus maiores clientes / parceiro comercial, € ndo é realizado um orga-
mento nas restantes empresas do grupo. O orgcamento é uma fase do controlo de gestdo e
deve estar articulada com o plano operacional, uma vez que sdo negociados e fixados os obje-
tivos em cada sector da organizacdo, bem como, planos de acao de todos os setores a nivel da
planificacdo das atividades e recursos necessarios para o préximo ano, € por isso imprescindi-

vel a elaboracdo de um orcamento todos os anos, envolvendo todos os responsaveis das em-
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presas, porque sé assim, 0s objetivos e planos de acdo sdo estabelecidos coerentemente,
recomendamos por isso, a elaboracao anual de um orcamento para cada empresa, devido a

importancia que este instrumento tem na gestdo de empresas.

O departamento de controlo de gestdo centra-se apenas sobre a maior empresa do grupo fi-
cando um dos departamentos financeiros encarregue das restantes empresas do grupo. O
departamento de controlo de gestdo é apenas constituido por duas pessoas, quanto ao depar-
tamento financeiro é constituido por cinco pessoas que tratam da gestao de tesouraria, de pro-
cessos administrativos, contabilisticos, fiscais e neste caso, também do controlo de gestéo, e
futuramente dos recursos humanos de algumas empresas. Segundo a literatura estudada o
departamento de controlo de gestao deve ser constituido por cinco ou mais pessoas e no caso
do departamento financeiro que referimos, notamos uma sobrecarga de funcdes, neste sentido,
€ uma vez que o grupo tem um cariz familiar, recomendamos o alargamento do departamento
de controlo de gestdo e a inclusédo das varias empresas no mesmo, 0 que ird originar um con-
trolo mais eficaz, acabando por libertar também o departamento financeiro da sobrecarga de

funcbes, tudo isto ira se refletir nos resultados do grupo.

Atualmente, a empresa A esta a deparar-se com uma situacdo de entrada de novos soécios, e
futuramente podera ndo haver a relagdo que existe entre as varias empresas do grupo, isto a
nivel de servigos partilhados e caso esta situagdo se verifigue recomendavamos a criacdo de
departamentos especificos para ndo se centrar tudo apenas no departamento administrativo e
financeiro, até porque as empresas do ramo imobiliario e a de energias renovaveis tem uma
dimensédo consideravel, onde devem existir departamentos bem estruturados, caso contrario

poderd estar comprometido o futuro destas empresas.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta imprescindivel para o acompanhamento dos objetivos

e indicadores estratégicos das empresas e é utilizado pelo grupo XPTO, no entanto, ao nivel

das vérias perspetivas foram detetadas algumas caréncias. Relativamente a perspetiva finan-

ceira verificou-se que os relatérios mensais ndo sdo apresentados atempadamente, isto €,
existe um dia especifico do més seguinte para o fecho de contas mensal, todavia, nem sempre
se consegue fechar na data estipulada devido a documentos que por vezes ndo sdo entregues
no devido tempo. Neste caso recomendariamos um maior rigor nos prazos estabelecidos para
o fecho dos respetivos meses, fazendo uma maior pressédo para a entrega em tempo oportuno

dos documentos. Na perspetiva dos clientes apuramos que o departamento de qualidade e

seguranca que se debruca sobre os clientes, apenas presta servicos a empresa A e por vezes
auxilia a empresa H em algumas situacdes, ndo considerando as restantes empresas por estas
nao terem uma dimensao relevante. Esta situacéo ndo é a mais correta, pois esta perspetiva é
das mais importantes para as empresas, porque permite conhecer bem os seus clientes e suas
necessidades, obtém-se também um feedback dos mesmos, o0 que ajuda a saber o grau de
satisfacdo e através deste analisar se o produto / servigo prestado esta a ser o0 mais adequado,
e caso seja necessario melhorar alguns processos, no sentido, de satisfazer as necessidades e

expectativas dos seus clientes, e uma vez que as restantes empresas do grupo prestam servi-
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¢os desde o ramo imobiliario a formagédo é imprescindivel ter um feedback por parte dos seus
clientes. Apresentados estes factos aconselhdmos que o departamento de qualidade e segu-
ranca abranja todas as empresas do grupo, e se houver necessidade contratar mais funciona-

rios de forma a assegurar 0 apoio ao grupo como um todo. Na perspetiva dos processos inter-

nos o departamento de qualidade e seguranca possui um manual de gestdo da organizacéo
como referimos anteriormente, contudo, continua a faltar o apoio deste departamento nas res-
tantes empresas. E importante que todas as empresas tenham acompanhamento a nivel dos
processos internos e das normas pelo qual o manual de gestdo deste departamento se rege, 0
qual inclui as normas da gestdo da qualidade, gestdo ambiental, da seguranca e salde no tra-
balho. Estas normas sédo fundamentais para a qualidade e seguranca dos servicos prestados,
assim, recomendamos que o departamento de qualidade e seguranca tenha em atencéo as
restantes empresas para assegurar que as exigéncias do manual de gestao sao seguidas por

todos no grupo.

A avaliacdo do desempenho organizacional e o sistema de incentivos baseados no BSC sao
um dos pontos mais importantes a ter em conta no grupo, assim, e devido a relevancia que o
sistema de incentivos tem no BSC da empresa, detetamos que nao existe propriamente um
sistema de incentivos nas empresas do grupo. A avaliacdo do desempenho organizacional é
fundamental para podermos medir, avaliar e alinhar as estratégias, com o intuito de alcancar as
metas propostas, e segundo a atribuicao de incentivos que é realizada nas empresas do grupo,
esta é atribuida pela administracdo e comunicada aos recursos humanos, ndo seguindo uma
tabela base para atribuicdo dos incentivos, esta situacao pode originar uma politica interna que
ndo se adeque aos objetivos da empresa. De acordo com o estudo realizado sobre este tema
aconselhamos a elaboracdo de uma tabela com os objetivos a alcancar por departamento nas
varias perspetivas do BSC, estabelecendo minimos a alcancar em cada uma das perspetivas
para que se consiga obter um equilibrio entre elas. Além da tabela referida podem sempre con-
siderar outros métodos como por exemplo: centrar-se mais nas pessoas, avaliar os funciona-
rios através dos tracos de personalidade numa escala; podem também centrar-se na avaliagao
de comportamentos através de escalas ancoradas nos comportamentos, escalas de observa-
¢do comportamental ou através de incidentes criticos, por Gltimo o método de comparagao com
0s outros, onde se compara cada funcionario com os restantes colegas de trabalho. Todavia,
deve-se ter atencdo a determinadas caracteristicas quanto: ao nivel dos indicadores de de-
sempenho; aos meios de pagamento; ao nivel de arbitragem; ao montante do prémio atribuir; a
uniformidade do sistema e a frequéncia da atribuicdo do incentivo, no fundo, antes de se atri-
buir qualquer tipo de incentivo deve-se testar as relacBes de causa-efeito, para que se consiga

ligar os incentivos aos objetivos estratégicos da organizagao.

Relativamente aos Instrumentos de orientacdo do comportamento as empresas do grupo

estdo organizadas por centros de responsabilidade, no entanto, constatamos que os gestores

dos centros de responsabilidade tém pouca autonomia, ou seja, estes antes tomarem qualquer

decisdo precisam de reportar primeiro a administracéo e s6 depois é que podem avancar. De
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acordo com o estudo efetuado, sugerimos que seja atribuida mais autonomia aos gestores de
cada centro de responsabilidade, porque vai permitir que estes se sintam mais motivados, e
confiantes, dando o melhor de si em tudo o que fazem. Por vezes existem situacdes em que é
necessario tomar decisées em tempo oportuno e quanto mais autonomia 0s gestores respon-

saveis tiverem mais rapido conseguem tomar uma decisao.

Na apresentacdo das varias empresas do grupo falamos sobre a empresa D que esta direcio-
nada para a area de marketing, contudo, verificamos que esta empresa tem tido pouca ativida-
de nos udltimos anos, assim, recomendamos que haja um melhor aproveitamento desta mesma
empresa para beneficio das empresas do grupo, ou seja, uma vez que a empresa tem como
objeto a prestacéo de servigos nas areas de marketing, prospecéo de mercados, comunicacao,
relagbes publicas, formagdo, promocdo e organizagdo de eventos, servicos de publicidade,
edicbes de agenciamento e promocdo de turismo, deve-se aproveitar este know-how para
promover as empresas do grupo e até mesmo prestar servigos a outras entidades. No seio do
grupo, a empresa de gestéo imobilidria pode fazer promocéo aos seus imoveis, dar a conhecer
0S Seus servigos, procurar angariar novos clientes e fazer uma prospecéo e estudos de merca-
do sobre futuros imoveis que possam trazer maior rentabilidade. A empresa de formacao pro-
fissional € uma empresa que depende dos seus formandos, ou seja, precisa de ter alunos para
poder funcionar, por isso € necessario fazer prospecao de mercado, escolhendo cursos ade-
guados as necessidades das empresas e do mercado de trabalho, porque s6 assim consegui-
réo ter uma boa aceitacdo, contudo, ndo basta ter cursos, é necessario divulgar os mesmos e
nada melhor que uma boa promocao junto de escolas, empresas ou até mesmo junto do centro
de emprego e formacéo profissional. Quanto as duas maiores empresas na area das energias,
devem fazer uma boa promocdo das mesmas, procurando angariar novos clientes e fazendo
prospecdo de mercado. Numa forma geral e para promover o grupo como um todo, o grupo
deveria associar-se a eventos solidarios, desportivos e culturais, porque assim o nome do gru-

po ganharia mais notoriedade e as empresas de certa forma ganhariam com isso.

No ponto de vista de acolhimento de novos funcionarios, aconselhamos a elaboracdo de um
“manual de acolhimento”, o qual deve conter: apresentacdo da empresa, horario de funciona-
mento, horario de trabalho, as normas relacionadas com férias, estagios, faltas, formacao pro-
fissional, higiene e seguranca no trabalho (médicos, seguros, indicagdes de seguranca, etc.),
os direitos dos funcionarios e estagiarios, os contactos da empresa e respetivos chefes de de-
partamento, por ultimo, juntar como anexos: a caracterizagdo organizacional, o cédigo de con-
duta de colaboradores, a politica da qualidade e responsabilidade social, bem como as instru-
¢bes de trabalho (riscos e prevencédo). Além deste manual de acolhimento aconselhamos no
seio do grupo a realizacdo de atividades desportivas e culturais ou até mesmo jantares, ou
seja, atividades que no fundo promovam o convivio e o espirito de equipa entre os trabalhado-
res, facilitando a integracdo de novos funcionarios e acima de tudo a criacdo de um bom ambi-
ente de trabalho, que se ir& refletir na motivagdo e empenho de todos, e consequentemente na

melhoria nos resultados das empresas.
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Capitulo V
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5 — Consideracgdes Finais

Juntamente com a dissertacdo e 0 projeto, 0 estagio curricular € uma das alternativas para a
conclusdo do Mestrado em Contabilidade e Financas, sendo simultaneamente uma oportuni-
dade de contato com a realidade empresarial, que acaba por ser, de certa forma, um comple-
mento precioso ao curso, visto que, além de se conhecer a realidade empresarial, permite ao

aluno aplicar e consolidar os conhecimentos adquiridos na formacéao académica.

O estagiario considerou esta experiéncia muito enriquecedora, contribuindo para o seu e de-
senvolvimento profissional e pessoal, devido as varias tarefas que desempenhou no decorrer
do estagio, salientando, o bom ambiente existente no departamento administrativo e financeiro
onde o mesmo se realizou, bem como, o espirito de equipa e entreajuda existente entre as

colegas de trabalho, o que facilitou em parte a integracdo do estagiario.

Como foi referido no capitulo Il e no capitulo IV, constatou-se que no departamento administra-
tivo e financeiro existia sobrecarga de tarefas o que prejudicava em geral o cumprimento de
prazos, relativamente ao fecho do més e na apresentacao da informacao de gestéo, e a medi-
da que o estagiario se foi integrando no departamento, foi possivel aliviar alguma da sobrecar-
ga de trabalho que existia nas colegas, e por vezes, ajudar a colmatar auséncia de colegas que
por motivos pessoais precisaram de se ausentar, deste modo, o0 estagiario representou uma

mais-valia, acabando no final do estagio curricular por ficar a trabalhar no grupo.

Da revisdo da literatura podemos concluir que sob o efeito da globalizacdo e do acelerado de-
senvolvimento tecnolégico, as organiza¢des sao obrigadas a agir num ambiente cada vez mais
agressivo, e a Unica certeza € a incerteza do meio envolvente onde estéo inseridas. A necessi-
dade de reconhecer, identificar e rapidamente tomar decisdes sobre fatores de interesse estra-
tégico, sdo condi¢bes imprescindiveis para sustentarem o seu desenvolvimento e a sua conti-

nuidade.

Nos dias de hoje as organiza¢des devem reconhecer que a vantagem competitiva é alcangada,
para além dos recursos financeiros, através dos recursos intangiveis. Torna-se necessario

equilibrar a gestao financeira com o capital intangivel das organizacgées.

E importante desenvolver e pér em pratica um conjunto de instrumentos e mecanismos que
permitam, alcancar os objetivos definidos pelas organizacdes. Daqui, surge a necessidade de
as organizacdes implementarem sistemas de controlo de gestédo, para alinharem a estrutura
das organizages com 0s seus objetivos estratégicos, e também disporem de mais e melhor
informacao para apoio as decisbes operacionais e estratégicas. Assim, podemos afirmar que a
inovacdo e melhoria continua dos seus processos séo hoje fatores chave para o sucesso das

organizacoes.

Quanto a conclusao do estudo podemos afirmar que este se inclinou-se em melhorar o contex-

to interno do grupo, nomeadamente, o controlo de gestdo, o qual tem grande importancia devi-
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do ao facto de nos ultimos anos ter assumido um papel progressivamente relevante na gestédo

empresarial, através das suas inUmeras ferramentas, que vém permitir um maior alinhamento

dos seus gestores. Com o estudo elaborado sobre o controlo de gestdo, bem como, o estagio

curricular realizado no grupo, foi possivel ao estagiario ter uma maior percecao da importancia

do controlo de gestdo com a realidade das empresas, o que possibilitou tirar algumas conclu-

sBes do grupo em estudo, e ao qual alertamos e fizemos algumas sugestfes para certas situa-

¢Bes nos seus processos internos, as quais podem ser melhoradas. As sugestdes feitas foram

as seguintes:

v" Acompanhamento mais rigoroso das estratégias e objetivos, por forma, a que as decisdes

v

a tomar sejam bem ponderadas;
Consideracao de indicadores néo financeiros;

Elaboracdo anual de um orcamento para cada empresa, devido a importancia que este

instrumento tem na gestédo das organizacdes;

Alargamento do departamento de controlo de gestdo e a inclusao das varias empresas do

grupo;

Em alternativa a uma separacdo dos servicos partilhados, a criagdo de departamentos

especificos, para ndo se centrar tudo apenas no departamento administrativo e financeiro;

Na perspetiva financeira do BSC deve existir maior rigor nos prazos estabelecidos para o
fecho dos respetivos meses, fazendo uma maior presséo para a entrega em tempo opor-

tuno dos documentos;

Na perspetiva cliente do BSC o departamento de qualidade e seguranca deve abranger
todas as empresas do grupo, e se houver necessidade, contratar mais funcionarios de

forma a assegurar o0 apoio ao grupo como um todo;

Na perspetiva dos processos internos do BSC o departamento de qualidade e seguranca

deve assegurar que as exigéncias do manual de gestao sao seguidas por todos no grupo;

Na avaliacdo do desempenho recomendamos a utilizacdo de varios métodos na atribuicdo

dos incentivos;

Nos instrumentos de comportamento, atribuicdo de mais autonomia aos gestores de cada

centro de responsabilidade;
Maior aproveitamento da empresa de Marketing e comunicacao para promo¢éo do grupo;

Elaboracdo de um manual de acolhimento para novos funcionarios.

Existe a expectativa de que, com o melhoramento destas situacdes, o desempenho dos cola-

boradores envolvidos seja potenciado, e consequentemente, o desempenho de toda a organi-
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zacdo. Essa melhoria deve traduzir-se em colaboradores motivados e satisfeitos, processos

otimizados, clientes satisfeitos e valor acrescentado para a empresa e para 0s acionistas.

Por ultimo, o estagiario conclui que apesar das suas sugestées o grupo dispde de um bom
sistema de controlo de gestdo. Porém, também acredita que, com as recomendag¢fes sugeri-

das neste trabalho, 0 mesmo pode tornar-se ainda mais eficaz e trazer melhores resultados ao

grupo.
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