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Resumo

Este projeto apresenta um estudo de caso queabpghsocesso de orcamentacédo e de controlo
orcamental, numa empresa de tecnologias de infénd@m como objetivo principal verificar
se, a forma como estes processos se encontram memigdos, contribui para o bom
funcionamento do ciclo de gestdo e consequentacdada estratégia. Este tema surge do facto
da empresa em 2011 ter alterado a sua estratépa,vez que a antiga ja se encontrava
alcancada — ser a maior empresa de sistemas denag@o em Portugal — sendo necessarios

novos desafios para a gestao.

Comecamos por abordar o ciclo fechado do sistenggestéo sistematizado por Kaplan e Norton
(2008), onde verificamos as interligacOes existeatdre planeamento estratégico e planeamento
operacional bem como as ferramentas que dever&@w msplementadas para seu correto
funcionamento. Dentro das ferramentas de planeanogrgracional encontramos o orgamento e

o controlo orgamental, processos que explanamasmdea bibliografia de Jorda al. (2011).

Descrevemos depois a forma como os processos mloontgcamentais sdo operacionalizados
dentro da empresa, verificando ao mesmo tempolse @a teoria explicada se se encontravam
corretamente desenhados e implementados. Conclgjimep®mbora existam algumas melhorias

identificadas, os dois processos contribuem de im@apesitiva para o alcance da estratégia.

Para que pudéssemos retirar conclusbes mais pesfusdbre a interligacdo entre os
instrumentos estratégicos e 0s operacionais, anads a importancia do orcamento no modelo
de avaliacdo de desempenho e a forma como as aséfinanceiras e ndo financeiras associadas

as perspetivas ddalanced Scorecar(BSC) estdo implementadas.

Palavras-chave Estratégia, Ciclo fechado do sistema de gestamarfento, Controlo

Orcamental.

Classificacdo JEL:M 40 — General, M 41 — Accounting
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Abstract

This project presents a case study, which analymebudgeting process and budgetary control,
in an information technologies enterprise. Has amnobjective to verify if the way of these

processes are implemented they contribute to tbpeprfunctioning of the management cycle
and consequent achievement of strategy. This @sses from the fact that in 2011 the company
has changed its strategy since the former was dlreahieved (be the largest company of

information systems in Portugal), requiring new agament challenges.

We started by present the closed-loop managemstersysystematized by Kaplan and Norton
(2008) here we noticed existing interconnectorsvbeh strategic planning and operational
planning as well as the tools that should be impleted to its correct functioning. Within the
operational planning tools, we found the budget lamdigetary control, processes that explained
according to bibliography of Jordet al. (2011).

Then we describe how the processes and budgetatsocare operationalized in the company,
checking at the same time according to the thebryhey were properly designed and
implemented. We conclude that, although some ifiedtimprovements, the two processes
contribute positively to the achievement of thatggy.

To allow us to draw conclusions about the deeptréonnection between the strategic and
operational instruments, we analyzed the importaf¢kee budget in the performance evaluation
model and how the financial and non-financial nestrassociated with the perspectives of the
Balanced Scorecard (BSC) are implemented.

Key-words: Strategy, closed-loop management system, budgagebary control.
JEL Classification: M 40 — General, M 41 - Accounting
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|.  Introducéo

|.1. Tema e Relevancia

Este Projeto foca-se na avaliagdo e controlo dogssn orcamental como instrumento do ciclo

de gestéao estratégico de uma empresa tecnolégicapesa, a Novabase.

Este tema surge devido & mudanca recente da viséiosequente estratégia (2011). Tal como a

importancia da relacdo desta com todos os proceg&vacionais implementados na empresa.

Uma vez que pertenco a equipa de controlo de gestd@mpresa e sendo 0 orcamento e 0
controlo orcamental duas ferramentas essenciags paomada de decisfes na gestdo de uma
empresa é de todo o interesse existir uma avaliaggies processos de modo a que se possam

apontar pontos a melhorar, a manter e a desenvolver

Apoés algumas pesquisas verifiquei também que poaca® os trabalhos realizados sobre a
relevancia do orcamento e do seu controlo parganeé da estratégia numa empresa do sector
de tecnologias da informacdo em Portugal, pelo mpeepareceu de todo o interesse para

possiveis investigacdes futuras na mesma areaoeieas empresas.

|.2. Objetivos

Este trabalho pretende analisar as etapas envslwigl@rocesso orgcamental, como ¢é efetuado o
seu controlo e se a forma como estes dois instiam@stdo implementados contribuem néo sé

para o alcance da estratégia no geral como tambégpiarem os gestores em particular.

Para o alcance deste objetivo, vamos analisar Baawa processo de orgcamentacdo numa

empresa de tecnologias de informacgdo, a Novabpseda em varios conceitos base. Iremo-nos
l|Page
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focar essencialmente na importancia da aplicacd@oiressos de planeamento e orcamentagao
no ciclo fechado de gestdo de Kaplan e Nof&208b), que permitira interligar ciclo estratégico

e ciclo operacional conduzindo a estratégia dedinid

Com este trabalho existe também o objetivo de ianxidutros interessados nas vantagens da
implementacdo de um processo de orgamentacdo pes@adégia, de que forma contribui e €

importante. De forma a conscientizar para estegssaressencial no controlo de gestdo que esta
presente em cada momento de apresentacdo de desulteja de uma unidade ou de cada

empresa do grupo.

|.3. Aspetos metodoldgicos

No projeto foi utilizada a metodologia qualitatitQuivy e Campenhoudt, 2005: 231), pois a
recolha de informacao foi presencial e diretameats as pessoas responsaveis e que participam
nas varias fases de orcamentacéo. A recolha des dedeou-se na bibliografia prépria do tema
escolhido, na consulta documental da empresa, san@tdo das atividades do processo

orcamental e através de reunifes e conversas iafooom os colegas.

O método de investigacdo escolhido foi o Estud@€aso, uma vez que este trabalho é baseado
numa demonstracdo do processo de gestédo orcardentala empresa onde se pretende analisar
as suas caracteristicas, bem comgagssexistentes, a luz dos conceitos teéricos abordados
engquadramento tedrico.

Este estudo de caso foi concebido e esta estratwsahdo alguns dos conceitos e ferramentas

preconizadas por Yin (2009).

A empresa onde vou aplicar o estudo de caso € alidse, empresa lider no mercado portugués

de tecnologias de informacédo, em que faco partiegartamento de controlo de gestéo.
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O trabalho comecou a ser realizado em mar¢o de 20d&senvolveu-se até outubro de 2013.
Durante este periodo foram recolhidos e analisdldo®s da empresa com o objetivo de nos
ajudarem a compreender todo o processo. Consultamtssantamentos de procedimentos de
orcamento anual, diorecaste de fecho do més; o manual de avaliagdo do desgrpos
relatérios de gestdo da Novabase de 2010 a 201hanaal do sistema de gestdo integrado
(MSGI). Realizamos conversas informais com o0s a&gergarticipativos do processo de
orcamento anual, mensal e do seu controlo, ou seja, os diretores de unidade, com o
responsavel do departamento do controlo de gestén,0s gestores de projeto e com outros

controllers

Através da pesquisa de diversa bibliografia, rezolbs dados capazes de nos orientarem nos
processos mais corretos bem como nas caractesiggs®enciais inerentes ao orcamento, ao

controlo orgamental e as suas ligagfes a implem@ntastratégica.

Comecamos por expor o que varios autores publicasabme o conceito de estratégia e
explicamos um primeiro ciclo de planeamento egjrabé genérico na perspetiva de Grant
(2008). Mas ¢ através do ciclo fechado do sistemm@esbtdo (Kaplan e Norton, 2008a) que
verificamos como este ciclo estratégico € capagedancronizar com o ciclo operacional através
dos instrumentos de gestdo, dois desses instrumsétno orgamento e o controlo orgcamental
(Jordaret al.,2011).

|.4. Estrutura

O projeto encontra-se estruturado em quatro grawcde#ulos: introducdo, enquadramento

tedrico, estudo de caso/aplicacdo pratica e cobetus

O primeiro capitulo apresenta a relevancia do thabao contexto da empresa, os objetivos que

se propde cumprir, que base metodologica foi atliize a estrutura da tese.
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7

No segundo capitulo é realizado o enquadramentoictedque servira de guia ao
desenvolvimento do diagndstico e a proposta deoriabh Apresentamos aqui 0s conceitos de
estratégia, o ciclo estratégico, o ciclo fechadogestdo, as fases de orcamentacdo e 0s

obstaculos comuns encontrados.

No terceiro capitulo comecamos por aprofundar aodwoddgia de investigacdo utilizada e
efetuamos uma apresentacdo da empresa, onde cerdasna histéria, visdo, missdo, valores e
estratégia, 0s seus sectores e areas de negdiaames uma analise S.W.O.TStengths,
Weakness, Opportunities, Treats identificamos os fatores criticos de sucesso. pdnto
seguinte efetuamos a analise ao ciclo de orcan@ntao controlo orcamental da empresa e no
ultimo ponto desenvolvemos a andlise ao impactopdmesso de orcamento e controlo
orcamental na avaliacdo do desempenho e apresenwmonas ferramentas do planeamento

estratégico aplicadas na empresa.

No quarto e ultimo capitulo sdo discutidas as ami@s, as limitagbes encontradas e as pistas

para novas investigacoes futuras resultantes ttabtho.
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Il.  Enquadramento Teorico

1. Estratégia

Nesta primeira fase, iremos observar o conceitesimtégia apontado por varios autores,
desde os anos 80 até ao século XXlI, para que sedamh as caracteristicas mais importantes

de uma estratégia e a sua importancia nas empresas.

Apresentamos depois o ciclo estratégico segundisd@o vde Grant (2008) e uma teoria
antagonica a deste autor sobre a relacdo entiéggsr e sua execucao, baseada no livro

Execution the discipline of Getting Things DodeBossidyet al. (2002).

1.1Conceito de Estratégia

Em 1980, Kenneth Andrews (1980: 18), descreve-nosowceito da seguinte forma:

“Corporate strategy is the pattern of decisions ioompany that determines and reveals its
objectives, purposes, or goals, produces the gradgpolicies and plans for achieving those
goals, and defines the range of business the coynigaio pursue, the kind of economic and
human organization it is or intends to be, and tia¢ure of the economic and non-economic

contribution it intends to make to its shareholdensiployees, customers, and communities”.

De uma forma mais pratica Henry Mintzberg (19949rdb 4 perspetivas de descrever a
estratégia, como: urplano que leva a empresa a atingir os seus objetivospaninio de
acbesao longo do tempo que advém da aprendizagem pgsagqubsicao pretendida no
mercado para um determinado produto; e finalmentsao e direcéo.

Estes dois autores, Mintzberg e Andrews, formararmedinicbes de Estratégia que pouco se

alteraram até aos dias de hoje, embora 0 seu medplastheamento e execugdo sejam
distintos, como sera analisado no ponto 1.2.
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Kaplan e Norton (2004) aproximam-se da definicA@péesentada por Kenneth Andrews
(1980) descrevendo-a como sendo a forma como unmp@resen pretende criar valor

sustentavel para os satakeholders

Na sua obra, Johnset al. (2005: 9) definem o conceito de forma bastantertiga. A saber,
“Strategy is the direction and scope of an orgamsabver the long term, which achieves
advantage in a changing environment through itsfigomation of resources and competences
with the aim of fulfilling stakeholder expectatidns

Para os autores, a estratégia deve ser implemetetadia em conta a envolvéncia do negdcio
(como por exemplo, internacionalizagdo), os seusre®m base, 0s seus objetivos e as
capacidades e competéncias dos seus recursos deango@ sejam criadas oportunidades no

campo da diferenciacao.
Em 2008, Robert Grant define a estratégia comolar®op, as politicas e os principios que
guiam e unem um numero especifico de a¢bes atthgguais as organiza¢cdes procuram

atingir os seus objetivos.

Este autor distingue ainda dois conceitos: a Egi@tCorporativa onde a gestdo de topo

define os mercados e industrias onde a empresaqomgretir e a Estratégia de Negocio onde

0s varios diretores de departamento definem commzorcer nos mercados e industrias

definidos.

Verificamos que todas estas definicdes tém um asg®t comum, sublinham o facto de a
estratégia ser uma direcdo a ser seguida, onderexibjetivos a serem cumpridos e onde os

recursos humanos e as expetativas dos acionistamsgaveis consideraveis.
Neste trabalho iremos seguir a perspetiva dad&aplan e Norton (2004) e aprofundaremos

algumas das ferramentas que estes autores nosepropéra que uma empresa consiga

alcancar a sua estratégia.
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1.2 Os processos para a estratégia

O processo de construcdo da estratégia € impornpamge que as empresas consigam estar
coordenadas (Grant, 2008: 193), pois nasce umgti@dtravés do qual o conhecimento e as
ideias séo partilhados e comunicados, gera-se sensn na organizacao e constroi-se um

compromisso para que sejam tomadas acoes e seratggultados (Grant, 2008: 194)

Assim, Robert Grant (2008) apresenta-nos o cidi@tggico abaixgfigura 1) composto por
10 fases comuns a maioria das empresas analisaltaayior e que da origem a um plano
estratégico. Segundo o proéprio este ciclo foi passie ser construido porquedhforme as
empresas se vao tornando mais experientes o0 seegitegento estratégico torna-se mais

sistematizado e tende a seguir um ciclo anu@iant, 2008: 193).

Figura 1 - O Ciclo de planeamento estratégico genérico

Orientace
Corporativag
Esboco - . ~
Reuniées Revisdo dos Planos Aprovacéo dq
Planos d . . - =
L . Corporativag Negocio Administracad
Forecasts / Negbcio
Cenarios/
Hipoteses
Plano
Corporativo
Reviséo da Metas de Performange Or(;ament.aga
Performance Anuais CID G
(CAPEX)

FonteAdaptado de Grant (2008: 194)

O ciclo comeca pelanalise estratégica onde se situam as duas primeiras fases, as
orientacOes corporativas e fosecastécenarios/hipoteses, e que consiste no desenvaitame
de analises ao ambiente externo a empresa comosséugrocura, aos concorrentes, aos
fornecedores e a outros fatores externos que teniramimpacto no negdécio. E neste
momento que sao construidas as primeiras oriergagiporativas ao nivel da performance

expectavel.
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A formulacéo da estratégiaengloba 3 fases do ciclo: o esboc¢o dos planosdécio onde

as unidades de negdcio formulam os seus plancaéggtios; as reunides corporativas que
reveem e aprovam o racional de cada estratégiadaonbs planos de negocio, a sua
implicac&o a nivel de performance e a sua comfiddde com os objetivos corporativos; por

fim, a revisdo dos planos de negdcio e sua aprovaca

A fase doplaneamento estratégicacomeca pela constru¢do de um plano corporativo que
resulta da agregacao dos varios planos de negasiarddades e dos orcamentos de capital,

realizados normalmente pelo departamento de condmbestao.

Por ultimo, surge amplementagdo conseguida através da revisdo e controlo mensal das
metas de performance anuais. Estas metas sdo iassq@ara que os planos estratégicos

sejam implementados e executados conforme expetavel

Segundo Grant (2008), o plano estratégico que aehdste ciclo, deve estar compreendido
num horizonte temporal de 3 a 5 anos e combinaiainias top-down (expetativas de
performance e iniciativas chave para a estratégaa planos de negocibottom-up
(estratégias propostas e previsoes financeirasgaaaunidade de negocio). Devera abranger
nao s6 as metas a atingir como também o seu htgizemporal tendo em conta os objetivos
financeiros e estratégicos. Devem fazer previsélesivamente a evolu¢cdo do mercado, quais
as dificuldades que podera enfrentar e como coirgéegma vantagem competitiva (Johnson
et al.,2005).

Os colaboradores devem estar envolvidos no desemesito da estratégia, sentindo que
fazem parte das decisdes e sabendo que terdo uota-pgute de responsabilidade no
desempenho das suas tarefas. O processo de céosttacestratégia ajuda a reagrupar
recursos de forma a funcionarem mais integradcaeciithndo assim o uso de ferramentas

analiticas.

Assim, para Grant (2008: 198) a formulacdo e a empeihtacdo da estratégia ndo sédo

processos separaveis e ambos dependem da estralogasistemas internos da empresa.
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1.3 A outra visao da formulacéo e implementacao estraggcas

Para Bossidet al. (2002) mais importante que a formulacdo da egfi@t a sua execucao.
Defendem que uma organizacdo pode desenvolver a&stte@égia com a ajuda de uma
empresa de consultoria e que a chave do sucesestrddéégia esta na sua execucao pelos
lideres e colaboradores. Argumentam gleriediocre strategy well executed is better than a
great strategy poorly executedBéssidyet al., 2002: 1) e que quando a estratégia falha

normalmente deve-se aos seus executantes e ndnadomo a estratégia foi construida.

Mas, Andrews (1980), Grant (2008) e Martin (2010blmham que os dois conceitos sao
igualmente importantes e separa-los levara aorfathda estratégia. Se a empresa ndo esta
envolvida na construcéo da estratégia e, consegmente, nas acdes a tomar para cada ponto
do processo, os colaboradores ndo sentirdo aég#ratomo sua o que dificultara o trabalho
de implementacéo e execucéo. E parafraseando Ma@ti®),quando n&o existe um servico
de valor acrescentado da parte do empregado, e asteas cumpre as ordens superiores,

torna-se um burocrata

2. O Ciclo Fechado do Sistema de Gestao

Kaplan e Norton (2000a) explicam no artiBalanced Scorecard, Insight, Experience &
Ideas for Strategy-Focused Organizatioasforma comoadotaram o processo @ouble-
Loop Learningdesenvolvido por Chris Argyris em 1982. Nesteccaliplo de aprendizagem,

a estratégia é reavaliada e torna o processo mgies para 0s gestores. Estes conseguem,
assim, compreender mais rapidamente a razao pala gua estratégia ndo esta alinhada com

a performance pretendida, procedendo a sua altedacibrma mais céleffigura 2).
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Figura 2 - "Make strategy a continuous process"

TESTING, =
LEARNING,=
AND ADAPTING=
- Testing Ceusal Linkage=
= Dynamic Simulationz

- Business Analyticso
Strategy / » Emergent Strategyo
Update the strategy Strategic Learning Loop Test the hypothesis
Balanced =

Seorecand CLOSING THE=
PE— .. STRATEGY LOOP
Budget » Strategic Feedbacko

= Management Meetingo
- Accountability

Funding Management Control Loop Reporting
Performance
INPUTz Initiatives o OUTPUT=
(Resources) & Programs (Results)

Fonte&aplan e Norton (2000a: 3)

Mais tarde, os autores Kaplan e Norton (2008b)essrtam-nos um ciclo semelhante,
embora mais completo e com um maior detalhe, o éexthado do sistema de gestdo com o

intuito de simplificar a ligac@o entre o plano at#gico e o plano operacional.

A importancia do ciclo Fechado do Sistema de Geétd@xpressa por Kaplan e Norton
(2008b: 1) na frase'Successful strategy execution has two basic rulesderstand the
management cycle that links strategy and operatiand know what tools to apply at each
stage of the cycle.”.

Este ciclo resulta da experiéncia de Kaplan e Motctam os seus clientes. Com a pressao de
melhorarem os resultados trimestrais ou semestragaorando a importancia do equilibrio
entre estratégia e 0s processos operacionaisena®es 0s gestores comecgavam por discutir
0S processos ineficientes no plano operacional emasdeterminada altura acabavam por
colocar a questéo do lado da implementacéo/exeds@stratégia (Kaplan e Norton, 2008b:
2).
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Embora estas empresas fossem dotadas de variaméatas de gestdo continuavam com

dificuldades em alinhar o funcionamento dos inseutos de estratégia e de operacdes.

Surge, assim, Glosed-loop management systédiclo fechado do sistema de gestégjura
3) modelo que interliga a estratégia e as operaciiagéa de seis fases que passamos a

explicar.

Segundo Kaplan e Norton (2008b: 4), uma empresa dewmecar por desenvolver a sua
estratégia e traduzi-la em objetivos e iniciatieapecificas num plano estratégico. Usando
esse plano estratégico como um guia, 0s mapas piesantraduzem os planos operacionais

(gestéo de tarefas) e identificam os recursos séres para atingir os objetivos propostos.

Os gestores devem, neste momento, colocar em gratiglano operacional e estratégico
continuando a monitorizar e aprender através deglteglos internos e de todos os dados
externos sobre a concorréncia e o0 ambiente de wed@ariodicamente a estratégia deve ser

revista e atualizada e caso seja necessario éadoicim novo ciclo.

Figura 3 - O Ciclo de Gestao: Linking strategy to operations

2 Plan the Strategy Develop the Strategy | 3
= Strategy map/themes | s Mission, values, vision |
» Measures/targets + Strategic analysis
» Initiative portfolios » Stratagy formulation

* Funding/STRATEX
3

Align the Organization L. Strategic Plan | Performance Test and Adapt
f { | measures |

+ Business units 1 » = Strategy map = Profitability analysis
* Support uhits + Balanced Scorecard | * Strategy correlations
* Employees = STRATEX - ) » Emerging strategies
l Results
L) * 5 Operating Plan [ T 5
; Plan Operations | | & Daskhosrds | \ Monitor and Learn
| » Sales forecast |
s Key process —* i * Strategy reviews
Impravemant ¥ Resourcaequirmamants \\“——"‘ » Dperating reviews
+ Sales plarining * Budgeis _— Performance
» Resource capacity plan ' -l TRBE-J'—[E. FreEstss
= Budgeting e A
-~ Execution T J
Process A

M Initiative o/
N L -

Font&aplan e Norton (2008: 8)
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2.1.1 Plano Estratégico

As quatro fases que passamos a descrever fazemiqagrante das duas primeiras fases da

figura anterior: Desenvolver a Estratégia e Plaadastratégia.

O conjunto de fases na figura 4 origina assiRtamo Estratégico

Figura 4 - Construcdo do Plano Estratégico

* Missao e Valores

Clarificar a + Definicdo da Visdo

Visao * Mudangas Estratégicas
* Enquadramento Estratégico

Desenvolver a | - analises Estratégicas

Estratégi a * Formulagdo da Estratégia
> Traduzir a » Mapear a Estratégia

Estratégia * Medidas e metas

D 1 « Iniciativas estratégicas
esenvolver o0 |, Financiamento da estratégia

Plano * Responsabilidade
L—> Plano
Estratégico

Fonte:Adaptada de Kaplan e Norton (2008a: 37)

A. Clarificar a Visao

Segundo Kaplan e Norton (2008a: 37), a gestao denecar por delinear a misséo (“why
the organization exists), os valores (hternal compass that will guide its actionsé a sua
visdo (its aspiration to future resulty” Seguidamente deve de criar um plano de
comunicacdo para 0s restantes colaboradores commudsncas culturais, estruturais e
operacionais a serem desenvolvidas.
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O mapa estratégico é a ferramenta que ajuda osrgesd compreenderem os fatores
favoraveis ao alcance da visédo através das perapdinanceira, de cliente, dos processos e

da aprendizagem e crescimento.

B. Desenvolver a Estratégia

Nesta fase, Kaplan e Norton (2008b: 6) colocamgaiate questdo aos gestof¥ghat are
the key issues we face in our busines$ra chegar a resposta, teremos de efetuaremalis
externas e internas que ajudam a compreender asidages e as performances da empresa

comparadas com a concorréncia e as tendénciasrdaduoe

* Andlises Estratégicas

Analises Externas
Através da analisBESTEL - Political, Economi¢ Social Technologi¢cEnvironmentLegal—
0S gestores conseguem ter uma visdo mais detalt@dambiente macroecondmico, das
mudancas que se preveem ocorrer e como poderao afempresa (Kaplan e Norton, 2008a:
A7).

Utilizando o modelo daS forcas competitivas de Porteré possivel compreender o estado
de competitividade de uma industria e o seu luotenxial medido em termos de retorno a
longo prazo do capital investido (Porter, 1980: 3).

O modelo consiste na analise do numero de contcesrenda sua rivalidade em determinado
momento, a ameaca da entrada de novos concorrerpesler de negociagao dos clientes, o
poder de negociacéo dos fornecedores e o apardoiakeprodutos substitutos.

Analises Internas
Depois de efetuado o estudo do mercado e da cémctar a empresa devera analisar como
se posiciona nesse ambiente externo, quais ascapasidades e a sua performance a data

avaliando a sua cadeia de valor
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Modelo desenvolvido também por Michael Porter (133, sendo uma forma sistematica de
examinar todas as atividades que uma empresa tepme a sua interacdo € necessaria a

andlise das fontes da vantagem competitiva.

Os gestores devem realizar um levantamento da seiguée procedimentos efetuados desde
a encomenda até a entrega dos produtos/servicokeate, onde identificam as atividades
gue poderdo ser agrupadas e as que produzem gedscantado a cadeia, fazendo com que a
organizacao se destaque da concorréncia (Por&5; 39).

Anélise S.\W.O.T.
Segue-se a analise S.W.O.$tréngths, Weakness, Opportunities, Thedésenvolvida pela
Escola do Desenhma qual a estratégia é criada através da infeyseg avaliagdo externa
das ameacas e oportunidades e uma avaliacado irdeshdorcas e fraquezas da propria
organizacao, desfragmentada em um conjunto de d¢éngas distintivas (Mintzberg, 1994
36). Assim, através de uma Unica matriz temos uis@vconjugada do estudo interno e

externo da empresa.

A gestdo podera estruturar a sua analise S.W.@ntotem conta as quatro perspetivas do
Balanced Scorecard(financeiro, cliente, processos e crescimentojjue a vai ajudar a
identificar osissuesque necessitam de ser levados em consideracamnsrugao da
estratégia (Kaplan e Norton, 2008a: 50).

* Formulacao da Estratégia

Concluidas as analises anteriores comeca a fordwldg estratégia e o caminho através do

qual a empresa pretende alcanca-la.

Para Kaplan e Norton (2008b: 7) existem varios rusde ferramentas que as empresas
poderéao utilizar, mas no final a estratégia deveseguir responder as questdes, “Que clientes
ou mercados serdo o alvo?”, “Que proposta de valerdistingue?”, “Que processos chave

nos dao vantagem competitiva?”, “Quais as capaeglaequeridas ao capital humano para
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sobressairmos nos processos chave?”, “Quaischsiology enablerda estratégia?” e “Quais

os elementos fundamentais da organizacéo requeratasa realizacdo da estratégia?”.

C. Traduzir a Estratégia

Estando a estratégia formulada € necessario trbalugm objetivos quantificaveis e

controlaveis, sendo os mapas estratégicos Balanced Scorecardas duas ferramentas

simplificadoras deste processo.
Mapa Estratégico
Os mapas estratégicos conseguem mostrar as ligalesausa-efeito através do qual

melhorias especificas criam resultados desejadmsidid e Norton, 2000b: 168).

Figura 5 - Mapa Estratégico
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Opomﬂom uanogomom Customer Management | Innovation nogulmwy and Social
Processes Processes Processes Processes
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Fonte: Kaplan e Norton (2004: 11)

Este instrumento de gestdo é construido numa l@gidapo para a base, estabelecendo-se o
“destino” e as “rotas” dentro das quatro perspstivdgo “destino”, devera constar a visao
estratégica ja definida pela empresa e logo ded#goloca-se a perspeti#nanceira onde
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e delineada a forma de aumentar o resultado dosisi@s. Abordamos depois a perspetiva
do Cliente e do seu valor para a organizagédo, onde se reetdributos da empresa a nivel
dos produtos e servigos, das relacdes com o cleatsua imagem, como a empresa se vai
destacar da concorréncia e assim atrair, fidekzaprofundar as relacdes com os clientes
(Kaplan e Norton, 2000b: 170 e 172). A terceiraspetiva, dosProcessos Internosdeve
determinar 0s processos criticos que sao imposgastdressairem internamente. Trés
processos chave a serem avaliados e medidos se&@adnovacdo, das operacdes e do pos-
venda que criardo uma cadeia de valor satisfazertiente desde a encomenda a entrega do
produto/servico (Kaplan e Norton, 1996: 115). No flo Mapa estratégico, surgindo como
um pilar fundamental de todo o mapa, temos a Perapde Aprendizagem e Crescimentp

gue define como fios condutores, as competénciassoapacidades dos recursos humanos, as
tecnologias e a motivacéo, a capacitacédo e o atiehto da organizacdo. Os objetivos desta
perspetiva devem ser mensuraveis e devem ser cagazee interligar com as perspetivas
anteriores (Kaplan e Norton, 2000b: 175).

O Balanced Scorecard
Construido o mapa estratégico é necessario almicarh as métricas de performance e as

metas definidas para cada objetivo estratégiceeg criar unBalanced Scorecar(BSC).

Robert Kaplan e David Norton desenvolveram o moéeh1992 resultante da necessidade
da criacdo de um sistema mais eficaz na avaliagha@lesempenho organizacional nas

empresas americanas.

O BSC traduz a viséo e a estratégia de uma orggitzaum conjunto abrangente de métricas
de desempenho que fornecem o enquadramento pammensaracao estratégica e do sistema

de gestéao.
A mensuragao financeira transmite o0s resultadosntfiagvos das acdes tomadas

complementando-se com a mensuragdo operacionatiséagido do cliente, nos processos

internos e na inovacéao e melhoria dos processaszagionais (Kaplan e Norton, 1992: 71).
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No geral, a tabela de indicadores (financeiros e fm&anceiros) mede a performance
organizacional agrupada nas quatro perspetivas afzaMstratégico (Kaplan e Norton, 1996:
2).

Através deste instrumento de gestdo torna-se rmajEes a visualizacdo da estratégia até a
concretizacdo da visdo e a sua comunicacao a@testrecursos da empresa, 0 que gera

também maior entendimento e alinhamento de tod@glén e Norton, 1996: 148)

D. Desenvolver o plano

Figura 6 - Mapa Estratégico,Balanced Scorecar@ Plano de Accéao

Balanced Scorecard Action Plan
Measurement Target Initiative Budget
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= #repeat customers |= 70% s Implomont CAM | & $XXX
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s FAAon-time arrival |» 1 management

rating = Customer loyalty | « $XXX
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--------------- B e & e e
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readness Ye. 3-00% training
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» Info system e 100% » Crew schedulng | » $XXX

availabity system rollout
» Strategic awareness | = 100% s Communications | & $XXX
= % ground crew program

stockholders . 100% « Employoo Stock | & $XXX

Ownership
« Plan

FonteKaplan e Norton (2004: 53)

Apbs a construcdo do BSC pretendemos desenvolplemo de acadigura 6) com a ajuda
do Modelo de Processos de Gestdo de Iniciativakste Modelo gere o conjunto de
iniciativas estratégicas através de trés passdsci@ear as iniciativas What action
programs does our strategy neefszescolher os seus recursoH@w do we fund our
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initiatives?) e atribuir responsabilidades pela sua execut@t¢ will lead the execution of

the strategic initiatives?. (Kaplan e Norton, 2008a: 11)

Conjunto de Iniciativas estratégicas
Kaplan e Norton (2008a: 103) apresentam as inkaatestratégicas como sendo o conjunto
de projetos finitos e programas sem prazo queaestigjra das atividades operacionais diarias
da empresa mas que sao importantes ao atingime#oobjetivos de performance da

empresa.

As iniciativas devem ser alocadas por temas egicat® tendo em conta os seus objetivos e

mensuragoes.

Financiamento estratégico (Stratex)
Depois de selecionadas as iniciativas estratégamsca-se a questaoHbw we fund our
iniciatives?” (Kaplan e Norton, 2008a; 11). Através de uma reatagoria no orcamento que
se intitula STRATEX gtrategic expenditures) que é retirada dos orgcamentos operacionais
de cada unidade.

Esta, normalmente, dividia pelos temas e iniciatigae derivam d®8SCe é liderada pela

equipa executiva que fica responsavel por orcamertantrolar esta categoria.

Responsabilizacdo (Temas por Equipas)
E importante uma forte lideranca dos temas esicatggpor isto, as mesmas pessoas da
Comissdo Executiva (CE) que selecionaram o conjdetdniciativas estratégicas e o seu
modo de financiamento vao agora identificar quera esaesponsavel pela realizacdo de cada
iniciativa. Estas estardo organizadas por temasotab as equipas que ficardo responsaveis
por elas. As equipas tém o poder de organizari@atinas por perspetivas, forcas e talentos e

monitorizar a sua performance (Kaplan e Norton820020).

Neste momento, o plano estratégico esta construids, o ciclo de gestdo deve prosseguir
para as fases seguintes onde a estrutura da engprakahada e o plano operacional é

construido e interligado ao plano estratégico.
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2.1.2 Alinhamento organizacional

Fase 3 — Alinhar a organizacao

As unidades de negdcio devem ser articuladas c88@® de modo a que os incentivos dos
colaboradores sejam associados aos objetivos ézpgteé da empresa e exista uma
comunicacdo mais clara da participacdo de cadaadeitha estratégia (Kaplan e Norton,
2008a: 8).

Durante o processo de alinhamento € importaneneatencdo 3 pontos:

v' Garantir que os objetivos das unidades sdo congi@tfom os da empresa
Os gestores desagregam agora 0s mapas estratégcsunidades de negocio e alinham os

seus objetivos com os objetivos da estratégia catiga (Kaplan e Norton, 2008a: 12).

v' Alinhar as estratégias das unidades de suportsegiieio com as da empresa
As unidades de suporte devem definir com as ungdéenegodcio que servigos lhes irdo
prestar, baseados nestes servicos sdo entdo eletoadmapas estratégicosBalanced

Scorecardslas unidades de suporte (Kaplan e Norton, 20@8a: 1

v Motivar os colaboradores para que ajudem na exealg&stratégia
S&ao os colaboradores que melhoram os processacetam 0S projetos, 0s programas e as
iniciativas exigidas pelo plano estratégico, corabtbrna-se fulcral que compreendam a

forma como o seu trabalho contribui para o sucdasestratégia da empresa.

Assim, os gestores devem garantir trés pontos: nagrgma de comunicacdo que facilite a
compreensao e que motive; que 0s objetivos e inosntdos colaboradores se encontram
alinhados com as metas estratégicas das unidadesgdeio e da empresa; e que a empresa
investe em programas de formacéo e de desenvoliorgee contribuirdo para o aumento das
competéncias dos recursos (Kaplan e Norton, 20Ba:13).
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2.1.3 Plano Operacional

Fase 4 — Plano Operacional

Kaplan e Norton (2008a: 158) apresentam dois psosede execucao estratégica que tornam

possivel a interligacdo entre a estratégia e anopes:

1- O estabelecimento de prioridades para os projetasethoria dos processos chave

internos;

2- O desenvolvimento dBlano de Capacidade dos Recursagie € conseguido atraves
da construcdo de umlano de vendasdetalhado, unplano das capacidades dos
recursoseorcamentos de despesas em capital e operacdes

1- Melhoria dos processos chave internos

As relagbes causa-efeito no mapa estratégico djesvos estratégicos nrBSCindicam aos
gestores 0s processos criticos a serem melhorééos,como novos processos a serem
desenvolvidos (Kaplan e Norton, 2008a: 159 e 162).

Comecam por verificar os objetivos ja atribuidosnmapa estratégico e os seus indicadores
chave de performanc&¢y Performance IndicatorKPIs)) e criam entdo oslashboards

numa légica déeedbacloperacional constante.
Estes serdo continuamente uma mais-valia na melltwos processos e como fonte de

informacé&o para as reunides de revisao de perfa@naperacional (Kaplan e Norton, 2008a:
172,175 e 177).
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2- Desenvolver o Plano de Capacidade dos Recursos

Neste processo, 0s gestores devem de assegura cpgacidade dos recursos, os planos
operacionais e os orcamentos refletem as direc@ssnecessidades da estratégia (Kaplan e
Norton, 2008a: 158).

Seré através da construcdo de um plano de verigglano das capacidades dos recursos e
orcamentos de despesas de capital e de operagdemgeguirdo concluir este importante

passo.

O Plano de Vendas- Tendo em conta as metas ja consideradas no @Sg&stores dividem

a meta de vendas em quantidades, tipo de produwtigsenatureza das ordens de venda
individuais, producéo e transacfes identificandm eoais precisdo o conjunto de recursos
necessarios. E importante que este plano de vesgjasrevisto periodicamente, evitando

grandes surpresas aisckholdersio final do ano (Kaplan e Norton, 2008b: 10).

O Plano das Capacidades dos RecursesTendo os dados de produtividade e as previsdes
de vendas, as empresas comecam a estimar 0S EO&SEsSarios N0 ano seguinte para a

execucao dos objetivos estratégicos (Kaplan e No2@08b: 11).

Auxiliados pelo modelo déime-Driven Activity Based CostingfDABC), os gestores
conseguem estimar diretamente 0s recursos neasssacada transacao, produto ou cliente
através de 2 parametros, o custo por minuto dacihgue dos recursos utilizados e os
minutos consumidos da capacidade dos recursosrpdutps, servigos e clientes (Kaplan e
Anderson, 2004: 2).

Orcamentos de Capital e de OperacdesSabendo agora 0s gastos dos recursos necessarios
e tendo o plano de vendas, constréi-se um orcamantuivel operacional Qpex —
Operacional expensg® um orcamento de CapitaCgpex — Capital expengeque daréo
origem a uma demonstracdo de resultados previsporaproduto, cliente, canal de vendas

e/ou regiao.

21 |Page



A importancia do processo e controlo orcamenta paalcance da estratégia,
numa empresa de Tl

Todas as despesas que nao tém ligacdo direta covenaas e operacdes, tais como
publicidade, investigacdo e desenvolvimento, manpdite e formacdo devem ser aprovadas

separadamente pela empresa (Kaplan e Norton, 2008b:

A partir deste passo € dever dos gestores exeapui@nder e adaptar, movendo o ciclo de

gestdo até a sua 52 fase.

2.1.4 Monitorizar, aprender e adaptar a estratégia

Fase 5 — Monitorizar e Aprender

Kaplan e Norton (2008a: 247) enfatizam a import@ma realizacdo de reunides periddicas

de revisdo operacional e da estratégia. Estasdesinieverdao ser efetuadas separadamente,
com diferentes interlocutores e periodicidades.abDi&r a execucao estratégica a empresa
monitoriza e ajusta continuamente a sua performafetaando depois estas reunides onde 0s

problemas operacionais sao reportados e se mellpraressos.

Para os autores, 0s assuntos a serem abordaddars&o Nas reunides @gerational review
examinam-se as performances de cada departamesua,fancéo e a sua parte financeira, e
sao identificados os problemas a serem resolvi@stas reunides devem ser curtas, muito
focadas e direcionadas para a apresentacao ddwmdesuy identificacdo dos problemas, dos
pontos de melhoria e para o desenho de um plaagate(Kaplan e Norton, 2008a: 223).

Nas reunides dstrategy reviewsao analisados, por cada responsavel de unigadegbcio,

os indicadores e as iniciativas do BSC de modaifioaem o0s progressos, barreiras e riscos
associados a implementacdo da estratégia. Nestai®ee devem se discutir os assuntos, as
suas implicacGes e propor planos de acédo, ndo @pelnas uma atitude passiva perante os

problemas apresentados. (Kaplan e Norton, 200&8): 22

Estas duas reunides inserem-se numa légica deipartex resolver os problemas que vao
surgindo e nao estavam planeados. Através da iaffionque advém do plano estratégico,

onde se incluem o mapa estratégico, 0 BSC e o SHXAE do plano operacional, onde
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temos os orcamentos, as previsfes de venda®astdboardsas equipas responsaveis pela
revisdo de cada plano juntamente com o controlgeddo devem verificar se o que foi

realizado estd em linha com o planeado. Assimaalnicial deve ser revisto e adaptado
para que se molde totalmente as necessidades d&samp esta consiga atingir os seus

objetivos estratégicos.

Fase 6 — Testar e Adaptar a Estratégia

Passado algum tempo os gestores irdo descobralguenas premissas que suportavam a sua
estratégia se tornaram desajustadas ou obsoletand@ isto acontece € necessario que a
estratégia da empresa seja rigorosamente reexamimadadaptada, decidindo que
melhoramentos ira sofrer ou se € necessario anarnova e transformada estratégia (Kaplan
e Norton, 2008b: 15 e 16).

No sentido de testar e adaptar a estratégia, &s@ee a realizacdo da reunidostetegy
testing and adaptingonde se debate o funcionamento do que foi implesdente se as
suposi¢des fundamentais se mantém validas tendcoata 0s novos dados da mensuragao

estratégica.

Nesta fase, os autores colocam a questdoour strategy working?”(Kaplan e Norton,
2008a: 17), os executivos devem avaliar o ambienterno (analise PESTEL) e a
concorréncia, tal como fizeram na construcdo dolestratégico (fase 1), mas tendo em
conta toda a nova informacédo adquirida ao longardo Através dos relatorios tiene driven
activity based-costing possivel verificarem se a organizacédo dos psosd®i a melhor e de
que forma podem reduzir os gastos e aumentar dsoga@®s dados estatisticos demonstram
as ligacbes das métricas estratégicas utilizad&S@ligando os objetivos dos varios temas
estratégicos entre si. Quando se verifica a inex@sa destas ligagbes, € importante que as

métricas sejam alteradas. (Kaplan e Norton, 2008):

Ao modificar a sua estratégia a empresa tera dealiambém o seu mapa estratégico e o seu
BSC, ou seja, comecar todo um novo ciclo onde adaptferramentas ja existentes a nova

realidade, aproveitando a aprendizagem retiradasé@é#e do ano anterior.
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3. O Orcamento

Como observamos na fase 4 do ciclo fechado darsastie gestdo, uma das ferramentas a ser
utilizada é a orgcamentacdo que na fase 5 é maattaie controlada pelo controlo de gestédo
de modo a que possiveis desvios sejam corrigidos.

Assim, nos seguintes pontos vamo-nos focar na iid@pca da orcamentacdo para o bom

desempenho do plano operacional e da estratégia gontodo.

3.10rcamentacao

O processo orcamental é uma fase essencial dootmuaie gestdo, sendo que o orgcamento
representa um instrumento de gestdo de apoio &or gesprocesso de alcancar os objetivos
propostos pela empresa (Jorddaml.,2011: 77).

Segundo Jordaet al. (2011), se o gestor seguir um ciclo de orcamentae@® mais facil
obter um orgamento mais consistente e que funaiong um verdadeiro instrumento de
gestao.
Este ciclo deve de conter 3 fases:

1. Obijetivos
Os objetivos devem ser efetuados tendo em coniasviatores, nomeadamente a estratégia

da empresa, a sua atividade econdémica e a paliticaoncorrentes.

E importante que estejam hierarquizados e quaadifis de forma coerente, que sejam

exigentes mas alcancaveis de modo a que nédo aristdrustracao nos colaboradores.

Para quantificacdo dos objetivos é corrente utilizalucro liquido, a rendibilidade dos
capitais investidos, a quota de mercado e o crestordas vendas (Jordanal.,2011: 79).
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2. Planos de acéo
Nos planos de acdo sdo definidos os recursos @esspara 0 alcance dos objetivos. Cada
responsavel de unidade deve daltular com realismo o0s custos e resultados de @agho

para que se escolham as mais eficdadsrdanet al.,2011: 80).

O balanco, a demonstracéo de resultados e o orgamertesouraria sdo os trés documentos
que sintetizam os planos de acao e 0s objetivosamparspetiva econdmico-financeira que a
empresa pretende alcancar (Jorefaal.,2011: 81).

3. Orcamento
O orgcamento deve de conseguir traduzir os plancacéle numa forma monetéria, ou seja,
sendo o compromisso de cada responsavel perardeussobjetivos e os planos de acgéo

apresentados nas fases anteriores.

Este instrumento ndo deve de ser uma previsdo dmseas numeros do ano anterior
atualizada com a inflagdo ou um mero documento gatisfazer uma formalidade burocratica

interna.

O controlador de gestao deve de garantir que @ragtos obedecem aos requisitos acima e
que todas as fases do ciclo de orcamentacao sgwidasidevidamente (Jordahal.,2011:
80 e 81).

3.1.1 Ciclo orgamental

Na elaboracdo do orcamento, existindo um diversanend de departamentos
interdependentes é essencial que se consigam caorde aplicagdo de uma sequéncia de
fases no processo orcamental vem facilitar a iatggr dos planos de acdo dos varios

departamentos.
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O controlador de gestdo deve de determinar asOedapterdepartamentais existentes e
garantir a coeréncia do orcamento final com a peiRsp geral da empresa (Jordenal.,
2011: 88).

Em todas as empresas o orcamento deve de comdeaprpgecado e orcamentacdo das
vendas, sendo que o0s restantes orcamentos deveransadeados tendo em conta a

organizacdo dos centros de responsabilidade déatooganizagéo (Jordamal.,2011: 88).

Vendas

O orcamento das vendas deve de incluir o detalhe quantidades a vender por
produto/cliente e o seu valor. O orgcamento dosogasimerciais apresenta as despesas com o
pessoal de marketing e vendas, as suas despesasldeacdo, despesas administrativas, e

todas a que estejam ligadas a prospecao de ngdooiaret al.,2011: 89).

Producao
As empresas que tenham producédo propria devemrdsesypar, um orcamento de producdao,
tendo em conta o detalhe do orcamento de quansidadender/produzir, o orcamento de

compras e o orcamento de despesas de aprovisiottamen

Para a realizacdo do orcamento de quantidades @denproduzir, os gestores fixam as
medidas de eficiéncia, tais como os tempos de mambda e/ou maquina por unidade de
produto fabricado e a percentagem de desperdigosieve-se fixar também a sua
quantificacao (Jordaet al.,2011: 90).

A direcdo de aprovisionamento constroi, depoisygamento de compras com as compras
programadas de matérias-primas e 0 orcamento qeesies de aprovisionamento com as
despesas com o0 pessoal, 0s transportes, a cor&grvacarmazém e outras despesas
administrativas da area (Jordatral.,2011: 90).

Dire¢cdes Administrativas
Os orcamentos das direcbes administrativas deperdsancialmente das técnicas de cada

direcédo. Os seus planos de agéo tém como foco argaaizacéo para prestarem um melhor
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servico ao cliente interno e os seus orcamentosndé@vcluir as despesas com o pessoal, com
a colaboracédo de consultores e com fornecimenvessiis.

Todas as direcdes, incluindo esta, devem de tesrgamento de investimentos (Jorcdral.,
2011: 91).

Fases pds-orcamentacao

Apés a elaboracdo dos orcamentos, o controladogefdo analisa a coeréncia entre
orcamentos e a congruéncia interna de cada orcajrntompara-los com dados historicos
e da concorréncia, assegurando-se que nédo h&eares e que nada foi esquecido. Depois, €
efetuada a consolidacdo dos orcamentos na conéxpderacao previsional (Jordat al.,
2011: 91).

A direcéo financeira auxiliada pelos orcamentosgla ponta de exploracéo previsional efetua
o orcamento de tesouraria e financeiro, onde conség previsbes de necessidades
financeiras. De seguida elabora o balanco prewasi@stando completo o plano anual ou
orcamento (Jordaet al.,2011: 91).

Comeca agora a Ultima parte de aprovacdo peladdirgeral, onde sdo examinados 0s
objetivos, planos de acdo e orcamentos com cadarg&endo que € normal existir um
ajustamento por parte da direcao geral até seiratimgequilibrio satisfatorio entre objetivos,
planos de acdo e os meios disponiveis por cadaocdatresponsabilidade (Jordahal.,
2011: 92).

E importante que durante a elaboracéo dos orcaserpapel de cada responséavel seja claro
para todas as partes. AssinQs’ centros de responsabilidade elaboram, propdem e
negoceiam 0s orcamentos, o controlador de gest8sequra a coordenacédo e a Diregcao
Geral, examina-os e aprova-dbgJordanet al.,2011: 92).

3.1.2 Obstaculos ao processo Orgcamental

E da responsabilidade do controlador de gestdo astato as dificuldades encontradas

durante o processo de orcamento e auxiliar os megpeis no envolvimento em todo o
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processo. Assim, apresentam-se algumas das ddabesd encontradas na construcdo do

orcamento.

« Dificuldades de forma
O controlador de gestédo deve de garantir que @@pI1sio cumpridos e que o trabalho é feito
com qualidade.

» Calendario
E essencial que exista um calendario das etapaschioorcamental e que este contenha
apenas o tempo necessario para que os gestoienretivaliem os seus planos de acéao e

tenham um consenso sobre 0s orgamentos.

* Os formularios orgamentais
O controlador de gestdo deve perceber junto de ip@nsavel ¢tay-outa que se adapta
melhor, sem nunca prescindir da informacdo nedess® final devera consolidar todos os

mapas diferentes de cada area.

e Os processos
O controlador de gestédo devera redigir um “ManwaDdcamento” e garantir a aplicagdo dos
processos ai explicados, para que exista uma feguaomum e os conceitos das diferentes
rubricas orcamentas sejam percecionados e acedesnesma forma por todos os

departamentos facilitando a elaboragéo do seu egiam

» Dificuldades de fundo
Estas dificuldadesrésultam de habitos enraizados nos processos thaltra” (Jordaret al.,
2011: 96) e podem se materializar na auséncia gé¢ivas, na auséncia de planos de acéao,
tendo um detalhe excessivo, ndo existindo uma g do orcamento com O superior
hierarquico, no facto da direcdo efetuar cortesangamentos através de um critério que néo
advém de uma avaliacdo dos objetivos e planos d@e dg orcamento e, por ultimo, as
“almofadas” orcamentais que ajudam os gestoreperatem 0s objetivos propostos (Jordan
et al.,2011: 96 a 98).
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E impossivel que o controlador de gestdo consigarteprocesso orcamental a decorrer de
forma perfeita na sua empresa, mas € importantenguienize substancialmente os erros
ocorridos, melhorando processos, introduzindo noyoscedimentos, convencendo e
formando os gestores (Jordatral.,2011: 99).
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lll.  Estudo de Caso / Aplicacao Pratica

4. Metodologia de Investigacao

O método escolhido para a realizagdo deste traliathestudo de caso e tem como objetivo
principal analisar se o processo orcamental comesegutribuir para a realizacao da estratégia
e em que medida pode ou ndo ser melhorado numasane Tecnologias de Informacéao.

O estudo de caso tem varias caracteristicas qadaggam ao objetivo do estudo pretendido,
segundo Barafano (2004: 102):

« E*“uma investigagido empirica que estuda um fenémentemporaneo, dentro de um
contexto real, especialmente quando os limiteseemtiendmeno e o contexto ndo séao
claramente evidentes..."O nosso estudo vai incidir sobre o processo draon
orcamentais e a sua contribuicdo para o alcanceestaatégia (fendémeno

contemporaneo), na empresa portuguesa Novabagextmoreal).

o *“...lida com uma situagdo na qual pode haver muitasaveis de interesse...& um
facto, pois aliado ao ciclo fechado de gestao icanios para que a estratégia seja
implementada existem varios instrumentos de ges&acionados entre si,

nomeadamente a gestado orcamental abordada néstidra

e “..conta com muitas fontes de evidéncia..rfa recolha de informacdo foram

selecionadas diferentes fontes com a informacas fidaiel e completa;

« E “...precisa do desenvolvimento prévio de proposicteEsicas para orientar a
recolha e a analise de dados.as perguntas efetuadas nas entrevistas informais,
observancia, a procura de informacéo especificto jda empresa e de bibliografia
relativos ao tema, foram conduzidas de modo a guegbesse exatamente como 0s

processos sao realizados, 0s seus pontos a methasaseus pontos fortes.

Este estudo de caso tem uma estrutura analitiearliea € do tipo exploratorio e descritivo,

uma vez, que se tenta perceber qual o impacto alzagdo do processo e controlo
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orcamental no ciclo de gestdo e consequentementeonwibuto para a realizacdo da

estratégia (exploratorio) onde sao desenhadosooegsos e a forma como sao construidos.

Como referido acima, 6contexto real” escolhido foi a empresa Novabase, uma vez que
pertenco ao departamento de controlo de gestdode ®do o interesse, tanto para o
departamento como para a empresa, saber se esdasiumentos estdo bem construidos,
implementados e se consequentemente contribuemadaina esperada para o alcance da

estratégia.

O estudo de caso procura a relacdo entre o proeessntrolo orcamentais, a avaliagcdo do
desempenho e o planeamento estratégico, procuraétandescrever a forma como o0s
processos sdo realizados no contexto da emprgsar ¢im, ajudard a ilustrar a avaliagdo

destes processos de uma forma descritiva.

Utilizamos a metodologia de investigagdo qualitatje privilegia a recolha de informagéo
através da observacao direta dos processos enoedudecolha de informacéo interna ou
externa, da consulta de bibliografia especializadae o tema e de entrevistas informais com
as pessoas envolvidas nos processos (Yin, 2009.E8& recolha e analise de informacao
desenvolveu-se essencialmente entre marco e oudel2013 junto das fontes que referimos

de seguida.

1. Bibliografia
Comecamos por pesquisar bibliografia de difereatésres (Andrews, Mintzberg, Johnsain
al., Kaplan e Norton, Grant) que nos ajudasse a comgeeea definicdo de estratégia bem
como as carateristicas que devem estar implicitasia constru¢do. Baseamo-nos, depois, no
ciclo estratégico de Gra(2008), para uma melhor compreensao dos passoxisseara o

desenvolvimento da estratégia numa organizacao.

Através da consulta de vérias obras sobre estaaggh sua execucgdo, verificamos que
existiam essencialmente duas correntes de pensamantorrente que defende que a
estratégia deve de ser construida com a coopedoEseus colaboradores de forma a ser

mais natural o processo de implementacdo e a cotreénte que defende que apenas a
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execucao é que de ser definido com os colaborgdereto em vista 0 que a administracéo

quer alcancar.

Seguimos a primeira corrente e através de um atdi@plan e Norton(2008), conhecemos
o Ciclo fechado de gestao. Este ciclo tem comatiobjeterligar o planeamento estratégico e
0 planeamento operacional de modo a que a exemstéatégica seja eficiente e natural

através dos procedimentos internos de gestao.

Na fase 4 deste mesmo ciclo apresentam-se comamientas essenciais de gestdo: o
orcamento e o controlo orcamental. Instrumentoseqéoramos mais aprofundadamente no
ualtimo capitulo do enquadramento teorico atravésadmores Jordaet al. (2011). Assim, sao
nos apresentadas as fases do ciclo orcamentalaascaracteristicas e possiveis obstaculos

gue se podera encontrar na implementacéo do or¢g@emen

2. Recolha na empresa

A observacao

A observancia do processo € efetuado desde a raimtteda na empresa (em Julho de 2011),
uma vez que dada a minha funcaacdetroller financeira, € uma das minhas tarefas garantir
o correto funcionamento dos processos internogldg@o orgamento e controlo orgamental

nas unidades de negdcio que tenho responsabilitadentrolar.

As entrevistas informais
A Novabase é constituida por varias empresas eadesd de negocio, com diferentes
especificidades, assim, abordamos outros colegaomteolo de gestdo de modo a termos

uma visdo mais global da aplicacdo do processopasesa.

Foram varias as conversas informais com um colegdném do controlo de gestdo que ja
passou por varias empresas na Novabase, é eneamegdar apoio aosontrollers mais
juniores e estd na empresa ha 8 anos. Na fasedinakstudo, foi efetuada também uma
entrevista informal com o responsavel do departéond® controlo de gestdo, com o objetivo
de apresentar os dados recolhidos, conclusteadasie efetuar esclarecimentos de pequenas

davidas das partes do processo que sado efetuadasamaivel da gestdo do topo. O
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responsavel do departamento de controlo de gestdd@ tanos de experiéncia na Novabase,
sendo que estes anos foram divididos entre o donjomto do cliente interno e como

responsavel do departamento.

Para o0 nosso estudo, seria relevante perceber cgrucesso se desenrola e as dificuldades
encontradas por quem € agente direto participanteagla fase. Assim, foram abordados:
account managersgestores de projeto e uassociate executivpertencentes a equipa que
tem maior peso no negécio da Novabase Infrastegtand Managed Services (IMS), cuja
qual eu dou apoio diretamente. A recolha de evidérioi realizada no dia-a-dia, em cada
fase do orcamento, re-orcamento e controlo or¢cahergrivilegiamos ogsputsdados pelos
colegas com maior experiencia de cada funcdo mesd#y em média cada elemento tem
cerca de 5 a 13 anos de experiéncia na Novabase.

Os documentos internos

Recolhemos por intermédio ddede internet da empresa e dos relatérios de gdetd010 a
2012, informacdes que nos permitissem conhecerpaesa como instituicdo, ou seja, saber a
sua histdria, a sua visao, missao, valores e égtaaperceber a forma como esta organizada e

analisar os fatores internos e externos construina analise S.W.O.T.

Consultamos através da intranet manuais de vagparthmentos: do controlo de gestdo com
os levantamentos de procedimentos de orgamentd, alefarecaste de fecho do més; do

departamento de recursos humanos, o manual dagd@lido desempenho e do departamento
de qualidade onde consultdmos o manual do sistergastao integrado que contém os dados

do planeamento estratégico (BSC — nado explicigtiumentos financeiros e nao financeiros).

Estas descricdes presentes nos documentos inteoraoe 0 ponto de partida para uma
comparacdo com a informacdo recolhida nas entasvistformais, fazendo com que se
pudessem detetar dificuldades que os processasrda £omo estédo construidos ndo estejam

a mitigar e tenham que ser atualizados.
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5. A apresentacao da empresa

5.1 Historia e Estrutura da Organizacao

A Novabase foi criada em 1989 no mercado portugoésndo-se no desenvolvimento de
Software a medida de cada cliernBaiginess to busine¢B2B)). Até ao ano 2000 aumenta a
sua oferta e cria uma rede de empresas espedatistaclasses de sistemas diferentes. Em

Julho deste mesmo ano a empresa passa a estar eotdwblsa, na Euronext Lisbon.

Surgem algumas aquisicbes estratégicas a nivelfatta ale empresas coknow-howe

infraestruturas que tornavam possivel a ofertaodesiservicos e tecnologias especializadas.

Em 2007, adotou o modelo de governo anglo-saxémom uma Assembleia Geral, um
Conselho de Administragdo, uma Comissao de Auditerum Revisor Oficial de Contas
(ROC).

Dois anos mais tarde, no Conselho de Administragdo, constituidas duas comissfes
especializadas: a comissao de Avaliacdo da Atieddml Conselho de Administragéo e uma

Comisséo de Avaliacdo do Governo Societario.

Em 2012, a Novabase encontra-se dividida em 4 tipasercados diferentes (desde Servigos
Financeiros até Telecomunicacfes e Media) e ofeBeselucbes praticamente comuns a
todos os mercadosB(siness Solutiondnfrastruture and Managed Serviee Venture
Capital).

Conta com mais de 2000 colaboradores em projetosais de 40 paises no mundo inteiro e
tem 7 escritorios abertos (Alemanha, Espanha, Braviédio Oriente, Mocambique, Angola
e Portugal).

Neste mesmo ano (2012), atinge 212 milhdes de elerevlume de negdcio (VN) tendo um
lucro de 7,9 milhbes de euros o que representa r@scimento de 198,2% face ao ano

anterior (ano com os piores resultados desde 2008).
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O mercado internacional representa 29% do negatal ta organizacdo e sendo uma
empresa tecnoldgica, o valor do seu investimentorrente nesta area em 2012 foi de 3,4

milhdes de euros.

O capital social da empresa integralmente subseritealizado, é de 15.700.697€ e esta
representado por 31.401.394 acdes no valor nondi@amneio euro cada uma, sendo que

39,03% das ac¢des se encontram nos membros dossCBgéiais.

5.1.1 Visao, Missao, Valores e Estratégia

Viséao

Em 2010 a empresa vé a sua visdo ser alcancadanase lider de Tecnologias de
Informacéo e Comunicacao (TIC) em Portugal. Assinges uma nova visdo..tornar a vida
das pessoas e das empresas mais simples e majsatetivés de solucdes concretas na
utilizacdo da tecnologia. A engenharia e & gestiitig as ciéncias humanas e o design para
criar solugdes centradas nas pessoéRelatorio de Gestdo 2010; 7).

Esta mudanca de Viséo foi efetuada com a partiggale muitos colaboradores, clientes,

parceiros, acionistas, analistas, e oustakeholders

Misséo

A missdo da empresa € conceber, realizar e geliic@s de negocio inovadoras que
permitam aos seus clientes obter beneficios - $ucpaalidade de servico, satisfacdo pessoal -
superiores ao seu custo. Ndo esquecendo a criagentada de valor para a empresa e de
reforcar a sua resiliéncia e sustentabilidade dadcie.

“Comprometemo-nos, com o0s hossos Clientes, Colab@®sd Acionistas e com a

comunidade em geral, a criar valor num contexteolefianca e parceria(CEO, 2010)

Valores
Eu dou — Compromisso de empenho, dedicacéo, idtetgie alegria.
Eu ouco — Disponibilidade para ouvir e aprendera paatencdo e para o outro
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Eu ligo — Capacidade de ligar tudo e a tudo, de tahntos, de cruzar olhares, de sentir
diferentes papéis e perspetivas.
Eu cresco — Vontade de crescer e fazer crescarhelyar e superar, de entregar resultados

gue surpreendem.
Mudanca Estratégica
A nova estratégia, muito sucintamente, é a expamsi@nacional e o crescimento da

faturacdo e da abertura de escritorios em novay gjéeas.

Em 2010, a empresa comeca um novo ciclo onde m@i@egas suas ofertas e se desenvolve

em novos mercados, comegando com as seguintes acoes

a)Definicdo de uma nova missédo, marca, valorefrgtes organizacional,

b)Reforco do desempenho operacional;

c)Refor¢co dos mecanismos de feedback dos prinspaieholders

d)Sofisticacdo dos mecanismos de governo socigtrdtoria e controlo do risco.

O Conselho de Administracdo (CA) acompanhou todafases do processo e deu o0 seu

contributo.

O ano de mudanca, foi um ano de trabalho na ndxa@t@&gia que teve a colaboracao de toda a
comissao executiva, comissao de auditoria, e mesntio executivo hief Risk OfficeXna
avaliacdo do risco) e com a participagcdo de mudolsboradores, clientes, parceiros,

acionistas, analistas, e outsiakeholders

O objetivo do reposicionamento da empresa foi vistomo essencial para o0 seu

desenvolvimento e crescimento.
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A empresa reforcou os testes a satisfacdo dostediemumentou o investimento em
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) (novos prodlit@ apostou mais nas competéncias

dos colaboradores (mestrados e academias com lieegéigiados).

A Novabase mantém uma comunicacdo constante cataksholdersnternos e externos a
empresa, procurando dar conhecimento de uma feamsparente da sua atuacao e resultados

no mercado.

Desenvolveu uma nova estrutura de ofertas maidrpedgdas necessidades do cliente e com
uma maior especializacdo das ofertas nos variasesetle atividade. Houve também uma

deslocacao de colaboradores mais seniores parssaannternacional.

A aposta no reforco da rentabilidade, no aprofuretdm da internacionalizacdo e na
sofisticacao e alargamento da oferta assumidascpelégssao executiva sdo apontadas como
os fatores essenciais para o desempenho do an61l@ec®m o crescimento do resultado
liguido, aumento do VN internacional e do apareocimele novas areas de ofertas, tais como
o da Energia.

Existiu a comunicacdo aos colaboradores da impoaato processo de mudanca de visao,

marca e estrutura organizacional.

No final de 2010, na festa de Natal, foi realizadlmncamento da nova marca, nova Vvisao,

tendo a empresa também recolhidedbackunto dos variostakeholders.

5.2 Sectores e Areas de Negdcio

Antes da mudanca de estratégia, a Novabase erétaias por 5 sectores e 4 negdécios

diferentes e transversais a todas as industRagur@ 7)
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Figura 7 - Sectores e Negocios em 2009
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Fonte: Relatério de Gestédo (2009: 24 e 25)

Em 2010, altera a estratégia e passa a ser cotatiiar 6 sectores e 4 negocibgy(ira 8).

Figura 8 - Sectores e Negocios em 2010
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FonteRelatério de Gestdo (2010: 52 e 53)
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A oferta deBusiness Solutionsfoca-se essencialmente nas solucbes de consutteria
negocios para cada sector, integrando a engentamaa gestao tal como varios tipos de

tecnologia.

A Infrastructures and Managed ServicdBVIS) leva a componente de engenharia e
consultoria até as Tecnologias de informacdo e @aragdes. Com o intuito de conceber,
planear e implementar infraestruturas complexas bemo transformar, gerir, operar e

otimizar esses cativos, quer através de projet@gbntes como de servicosalgsourcing

A Venture Capitaltem como principal objetivo identificar e apoiar desenvolvimento de
projetos empresariais portugueses de Tecnologidsfolenacdo e Comunicacédo (TIC), que

apresentem um elevado potencial de valorizacaareargg&a com a Novabase.

A Digital TV foi até 2012 (ano em que a componente nacionaitegrada na IMS) um forte
concorrente a nivel internacional em que a suatégin se focou na sua propriedade
intelectual, como integrador de sistemas e no debamento da oferta para operadores de
telecomunicacdes, televisdo e media. Estando peesen cadeia de valor dos principais
operadores, nas areas de Video Digitaljeo-on-DemandInternet protocol television
(IPTV) e Conteudo®n-line

Embora a primeira vista possa parecer que nao haoneeprofunda mudanca na estrutura,
esta focou-se essencialmente na agregacBusiaess Solutiondos negocios d@onsulting
e das areas dEicketinge deManaged Services a integracdo de diferentes competéncias

como a engenharia, gestao e design no modelo deinatp consultoria.

Na unidade de negocio IMS é criado o Agile Centena nova estrutura que opera num
regime 24/7/365 que contém areas dedicaddSakh Center Service deskoperacédo e
monitorizagdo, salas multi-funcdes, laboratoriataging(preparagéo) de projetos de grande

dimensao.

O mercado de Transportes e Logistica desapareascem dois novos mercados dentro da

empresa, Aeroespacial e Transportes e IndustrianacBss.
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A area de servigos partilhados da Novabase induareas deébackoffice essenciais ao
funcionamento da empresa, tal como o departameémémdeiro (contabilidade, assessoria
financeira, tesouraria), juridico, de marketindgequalidade.

Em 2012, a empresa tem uma estrutura mais singiedindo-se em 4 mercados (Servicos
Financeiros; Governo, Saude e Transportes; Enefdtdities; Telecomunicacdes e Media) e
3 areas de negocio (Business solutions, IMS e Ver@apital)

5.3 Analise SW.O.T. da Novabase

Apresentamos agora as Forcas e Fraquezas (fatbeesos) e as Oportunidades e Ameacas
(fatores externos) que influenciam a empresa efisana

Figura 9 - Anéalise S.W.O.T.

N
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Fonte: Elaborado pelo proprio.

- Poder dos fornecedores

- Recessdo do mercado nacional
- Certificagdes da concorréncia
- Burocracia em Africa

- O “esmagamento” de margens

J

40 |Page



A importancia do processo e controlo orcamenta paalcance da estratégia,
numa empresa de Tl

Ao analisarmos as forcas, destacamos a importé@lusaseus colaboradores possuirem um
elevado grau dknow-howtécnico e de negdécio e o constante investimentt&&rpor parte

da empresa. As parcerias cqutayers importantes no mercado de TIC, bem como as
certificacdes que impulsionam o nome da Novabaseercado trazem valor acrescentado as

propostas apresentadas ao cliente e uma segui@esaida na altura da adjudicacéo.

Em termos de fraguezas internas, apontamos o exakssferramentas de consulta de
informacdo desde a abertura de oportunidade de cimgg@ntrega de mercadoria,
contabilizacdo, orcamentacdo até a apresentacaesldsados e mapas para cada Unidade de
Negoécio ou Mercado, podendo estar toda a informagfima sO ferramenta; a pesada
estrutura de gastos, nomeadamente, no processaedracionalizagdo vem condicionar o
resultado apresentado no final do ano; o factoicdo de vida dos produtos ser muito rapido

faz com que a inovacéo tenha de ser constante ¢&m @ controlo dstocks

Existe uma clara oportunidade: no mercado inteomatj nomeadamente, em Africa, onde a
% de neg6cio sobre o volume total ndo para de atamearo facto dos clientes procurarem
fornecedores com solugdes customizadas e na diadducnegocio de TIC estando a

tecnologia cada vez mais presente na vida dasgeesstas empresas.

Como ameacas externas a empresa, apresentamae @dder negocial dos fornecedores,
por ndo serem em grande numero e por muitos seaethém parceiros de negocio; as
certificacdes dos colaboradores da concorréncidapesn com que as suas propostas tenham
maior valor acrescentado, ou seja, as certificag@®s algo que a empresa tem de dar
prioridade na formacao dos seus colaboradores bem cecompensa-los para que ndo sejam
aliciados pela concorréncia; a elevada burocramaAdrica determina um elevadgap
temporal entre a adjudicacdo de propostas e 0 apmeaeconhecimento contabilistico do
projeto, o que tem levado a que as previsbes ddageastejam desfasadas no tempo; o

“esmagamento” das margens por parte dos fornecedata concorréncia.
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5.4 Fatores criticos de sucesso

A luz do que foi apresentado, consideramos queatsmels criticos para 0 sucesso da
organizacao passam pela fidelizacdo do clienteahdade do servico, a oferta de solucdes “a
medida”, a proximidade entre os colaboradores éa;h® nivel de organizacdo interna que
gera sinergias entre departamentos (administragvegeracionais), as parcerias estratégicas
bem como o investimento em 1&D que suporta a indgagpnstante da empresa.

6. Analise do Ciclo Orcamental

O estudo do processo orcamental da Novabase pectendicar se este esta a ser realizado
da forma mais correta por todos os intervenientes vez que tem implicagdes importantes
na avaliacdo do desempenho, nas expetativastd&eholderse como ja verificAmos no

alcance da visao e da estratégia no geral.

Sendo uma empresa maioritariamente de servicosiadiguidez é menor face a outros
sectores pelo que o atingimento das vendas e mdrgam face aguidancesao de grande
importancia para o mercado. Assim, um processongao orcamentais bem delineados e
executados estdo na base deguidancesélido para o mercado e passivel de ser atingido

com maior facilidade.

Pertencendo ao departamento de controlo de gesi@ioeado que muitos dos procedimentos
de analise sdo manuais, utilizando ficheikosel e existindo diferentes formas deport
existe a necessidade de um estudo e de propostaseltierias internas que ajudem a

Novabase a alcancar a sua estratégia.

Para a analise de processos registados nos poetsntes foram consultados: os
levantamentos de procedimentos a nivel de fechoé&k) do orcamento anual, dosecasts
o0 manual do sistema de gestdo integrado, bem ca@ampessoas que interagem nestes
processos, 0s gestores de projeto, o diretor doradorde gestaocontrollers e osaccount

managsers
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6.1 O Processo Interno de Orgamentacéo

Ao consultar o relatério do controlo de gestdo cselelescrevem as atividades adotadas pelo
grupo na elaboragéo do orgcamento anual, consta olgetivo de delinear a melhor forma de
todo o processo, facilitando o alinhamento dos bwokdores que estdo envolvidos no

processo.

Para a Novabasé)* Orcamento tem como fim definir o plano financasiratégico de uma
Empresa/Administracdo/Unidade para o ano financeseguinté (Levantamento de
procedimentos do orgcamento anual, 2012), conclutpesse enquadra no objetivo que este
processo tem para os autores Joreflaal. (2011), ja descritos atras na frase ¢érgcamento

deve de conseguir traduzir os planos de acao nommaa monetaria

Objetivos:

O processo comega no ultimo trimestre do ano, camravacdo dguidancepela comissao
executiva, parte preparada pelo controlo de geBté@eguida é efetuada a comunicagao por
parte da CE dguidancea cada um dos responsaveis do Sector/Solucao/&eogrop-
down) em termos de: margem de contribuicdo (MC); vdfecho em propostas; volume de
negocio e de RAI para o ano seguinte. Ao longordogsso os diretores de unidade reinem-
se com cada responsavel de mercaaksdciate executiyepara apresentarenyuais as
estratégias que vao efetuar para alcancarem ostiwbf que |hes apresentaram para o ano

seguinte”.

E responsabilidade de cada pessoa com a categwfissipnal deassociate executive

(Manual da avaliacdo do desempenho, 2012)

1. Participar na definicdo dos objetivos estratégjie coordenar a elaboracdo dos planos de
acdo das areas sob a sua responsabilidade de dogayantir a concretizacdo dos objetivos

estratégicos definidos.

2. Disponibilizar os meios necessarios a concrgdizadas iniciativas, numa perspetiva de

curto/meédio prazo.
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3. Comunicar as prioridades em funcéo dos objetgtrmtégicos a atingir.

4. Corrigir e antecipar desvios, gerir riscos dufe ajustamentos ao plano e orgamento das
areas sob a sua responsabilidade.

5. Sensibilizar as equipas sob a sua responsalgligara a necessidade de definirem uma
adequada relacdo entre volume de tempo e recuigmndveis de forma a balancear gastos,
margens e equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Encontramos aqui refletido um dos obstaculos despor Jordaret al. (2011: 82) como a
“Auséncia de negociacdo de um “contrato de orcaniénfoeelo facto de que os objetivos
comecam por ser impostos pela hierarquia acimadiesores de unidade. Segundo os
autores (Jordast al.,2011: 82)‘Cada responsavel participara, por sua vez, na ¢&a dos
objetivos dos centros de responsabilidade que edit@amente sobre sua autoridadesu
seja, a negociacéo entre diretores de unidaakseciate executive@everia de comecgar pelos
objetivos tendo em contaguidancedo plano operacional.

Planos de Acéo
Os planos de acdo com vista a realizacdo dos wigesido quantificados com a ajuda do
controller e feito com base no que esta gipelinee nos projetos que serao realizados no ano

seguinte.

A informacao depipeline é retirada da ferramenta de registo das oportdeglamergentes e
atualizada pelas Equipas Comerciais. Na ferrameletare-orcamentacdo € retirada a
informacé&o ddorecastde rendimentos e margem de cada projeto a sengadbd ou iniciado

no ano seguinte. Sdo analisadas também as op@ti@sidue estdo ainda a ser avaliadas pelo
cliente, concursos em que a Novabase se candidajoa ainda ndo existe um resultado, bem
como propostas ja discutidas com os clientes qudaaido ha uma certeza de adjudicacdo do
projeto mas que existe uma forte probabilidade.

Estes programas de acdo permitem minimizar sitsagdesperadas de risco e que 0s

responsaveis por estes planos tenham um maior pedecial (Jordaet al.,2011: 187).
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Orcamento Geral:

O orcamento geral final € carregado na plataforenardamentacéo no primeiro més do ano
de orcamento, quando a gestao define os centrossgensabilidade a serem orgcamentados
para que o departamento de controlo de gestdo mEs®s acessos e autorizagcbes a
plataforma informatica de solucdo de orcamentac@taeeamento da Novabase. Até esse
momento, sdo preenchiddemplatesem formatoexcel e powerpoint fornecidos pelos

controllers

Nesta plataforma é construido o orcamento peletadés de unidade detalhando por més os

valores dos centros de responsabilidade e dos@sageserem realizados.

Ao nivel dos projetos previstos, os orcamentos efg@tuados com a estimativa mensal de
gastos e rendimentos e sdo detalhados por clieatepeténcia e geografia. Na base da
construcdo deste orcamento estdo os mapas deocd@losl gestores de cliente de cada
unidade, que contém um detalhe das quantidadessfjugam ser encomendadas por produto
tendo em conta a especificidade dos projetos, fedw a ser utilizado e niveis de desconto.
Caso o projeto seja de servicos ou manutencgdo gtansio registadas na base de calculo o

namero de horas face ao custo escaldo e margenpeateada.

Os orcamentos dos centros de responsabilidade re@lozidos com base no histérico e
atualizados com a estimativa mensal de gastos @mentos da unidade alocando no
momento uma conta de gastos (deslocacéo, viagesi®/escaldo e outros administrativos)

ou rendimentos (faturacdes internas).

Depois de submetidos e aprovados pela administragaplataforma de or¢camentacdo e
planeamento, o controlo de gestdo da empresa {zaa® o orcamento nepftwarede gestéo

de empresas, o0 SAP.

Segundo o responsavel do departamento de conteolgestdo, o calendario é facilmente
cumprido pelos diretores de unidade, ndo havendasad na entrega. Isto deve-se a
monotorizacdo assegurada petositrollers avisando sempre para o prazo de entrega e pelo

facto das reunibes serem efetuadas diretamente @hiretores de unidade doard para
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discussédo da proposta de orcamento, fazendo comtoglos os participantes tenham as

reunides preparadas a tempo.

Na Novabase ndo séo efetuados balanco previsiaeahenstracéo de resultados previsional,
o primeiro € justificado pela empresa nao ter uevago valor em Ativos fixos tangiveis, o

segundo é substituido pelo relatério de margem aeribuicdo de cada unidade no seu

mercado e area de negocio retirado da plataformepaet.

Orcamento de Projetos

Os projetos sédo seguidos mensalmente, de modo an@ueal do més, os resultados
apresentados ndo sejam os esperados. Durante osnpésjetos sao re-orcamentados pelos
gestores de projeto na mesma ferramenta ondeuwaeéed orcamento anual e sdo revistos e
aprovados pelo controlo de gestdo que verifica @ mroabilidade face as margens
apresentadas inicialmente, a taxa de acabamenprojeto, ao seu inicio efetivo e devido
reconhecimento, entrega de material ao clientaficgeros gastos e rendimentos ainda em

aberto face a adjudicagéo do cliente. Este proces$etuado na 22 semana do més.

Passadas 2 semanas e pos fecho de contas do ngEst@®s de projeto sdo chamados a
efetuarem uma revisdo dos orcamentos dos protesrecast de modo a que seja possivel
0s gestores tomarem acgdes antes do fecho do mésitsedc um elemento informador do
responsavel dos gestores de projeto para que pdasaném tomar medidas corretivas e €

uma forma de previsao dos projetos a libertarengemare rendimentos nos meses seguintes.

Assim, a cada 15 dias, a informacgéo e os projett@esempre atualizados. Verifico através
da minha experiéncia que a re-orcamentacao dost&spjpara alguns gestores de projeto
revela-se uma tarefa dificil, principalmente poo rédompreenderem a razdo pela qual o
devem fazer, pois para estes 0 mais importantepeojeto ser efetuado com a qualidade

necessaria e dentro do tempo acordado com o cliente

Cabe aocontroller, assegurar-se que a tarefa de re-orcamentacaetuadd corretamente

tentando sempre sensibilizar os gestores de pregtoessa importante tarefa.
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7. Controlo Orcamental

Na Novabase o controlo orcamental é efetuado meesat pelo controlo de gestdo e € uma

componente fundamental para a gestao tomar decisdes

A nossa analise vai se focar em dois pontos: geirsttumento éum instrumento de accao
motivador e auxiliar da implementacdo da estratégianstituindo ‘hdo s6 um elemento de
aprendizagem de gestdo, como também um meio dgdigentre o presente e 0 passado
(Jordanet al.,2011: 184) e se tem as caracteristicas fundamseshbacontrolo orcamental: a

decomposicao por causas, a reprevisdo anual, @adm dos desvios e as acdes corretivas.

7.1 Analise dos Desvios pelas causas

Cadacontroller prepara a informacéo de desvios e atingimento dacercamento, com um
layout adaptado ao seu cliente interno (diretor de umigaBsta informacao € facilmente
extraivel do SAP e da ferramenta r@gort interno, onde é possivel consultar os relatérios
com uma visdo semelhante a que se encontra ememgam separado por cliente, mercado e

projetos.

Simultaneamente a apresentacao destes valordt arfea anélise aos projetos, as propostas
empipelinee aos seus gastos administrativos com os respgiasé cada unidade. Tenta-se
assim explicar o que causou um elevado/diminutelnéle atingimento dos resultados
esperados ou a superacao do orcamento de gastossactivos da unidade com o objetivo
de serem tomadas medidas corretivas num prazadteBendo a causa enddgena a empresa.
Caso seja exdgena (como por exemplo a mudanca krri@odo pais que toma a decisdo de
interromper determinado projeto da area de govesadce e transportes), € necessario que
esteja bem documentada para ser apresentada aisacéo no final do més e caso seja

possivel tomarem medidas legais ou outras que @rmpéakzo ajudem a reverter a situagao.

A analise aos projetos e ao fecho de propostassguencontravam epipeline nos meses
anteriores, € apresentada face ao orcamento de m@sacumulado a data, apresentando um

detalhe por cliente, mercado e area de negdcimskiyel, assim, saber faciimente, retirando
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de SAP, quais os projetos que causaram desviosafacesperado e contactando os seus
gestores perceber a causa. Quanto aos valoresclie de propostas, sdo contactados o0s
account managersie modo a compreender que dificuldades estdo arnerfechar as
propostas.

7.2 Reprevisbes orcamentais

Na Novabase, mensalmente séo efetuadas repreaiséeds dopipelinesde vendas, das re-
orcamentacdes dos projetos, dogecastsdos projetos em execucdo e dosecastsdos

gastos e rendimentos administrativos registadosagla centro de responsabilidade.

7.2.1  Pipelinede vendas

As oportunidades de vendas sdo registadas tendeoeta 4 fases: a primeira € a de
“Qualificacdo”, estando num estado muito embriamdem que ndo ha previsdo de
adjudicacao; a segunda fase de “Proposta e Ne@gofjag proposta ja tem um numero de
processo e s6 pode passar para a fase seguinépua/dcédo” quando ja existe uma nota de
encomenda por parte do cliente ou a aprovacdmsbwciateexecutive a Ultima fase
“Fechada/Ganha” atribui um nimero de projeto atopétade de venda.

Ospipelinesde vendas séo efetuados com base nas oportuniadegdcio que tém um dos
trés primeiros estados registadas na plataformegas. Os seyspelinessao feitos entre o
controlador de gestdo e as equipas comerciais @i weercado, que tém uma ideia mais
atualizada de quando preveem fechar o negéciotamameses durara e qual a sua margem.
A partir desta informacéo é nos possivel efetuaa previsao de rendimentos e margem bruta

mensal proveniente destes futuros projetos panteli@inidade de negdcio e area.

De salientar que as propostas que se encontranfpravacao” apenas sao consideradas as
que ainda ndo tém numero de projeto atribuido pmns demasiado recentes neste estado,
pois a partir do momento em que tém numero detforg@ssam a ser orgcamentados e 0S seus

ajustes sao feitos riorecastde projetos em execucao.
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Este processo é realizado em trés ferramentasedliés e num dia especifico indicado
mensalmente pelcontroller. As propostas de venda em aberto séo retiradisrdmenta de
vendas para um ficheir&xcel sendo este depois trabalhado e traduzido pipeling
estando atualizado a sua informacdo € introduziel® pontroller na plataforma de

Orcamentacédo e Planeamento.

7.2.2 Re-orcamentacao de projetos

Mensalmente e durante o periodo de fecho do mésyiado umemail peloscontrollersde
cada area aos gestores de projeto para que reerEmMos seus projetos num dia especifico
depois de todas as compras e vendas estarem degistéechadas.

Este processo é realizado diretamente na platafdemarcamentacdo e planeamento pelos
gestores de projeto. Os dados apresentam-se nigeartsmsal e contém os valores reais de
gastos e rendimentos faturados ou acrescidos até€sale fecho e os valores orgamentados
anteriormente para os meses seguintes. Nesta ni¢sliima’ sdo também apresentados o0s

valores iniciais orcamentados no projeto, a marigerta libertada em cada més e a separacao

dos valores em detalhe por conta contabilistica.

Projetos de produto, servicos e manutencao

O gestor de projeto deve de re-orcamentar os sejetqs tendo em conta a data de entrega e
faturacdo do produto ao cliente, o nimero de hguasos recursos internos estardo em cada
més alocados ao projeto e se existirdo recursesnas contratados.

Para que este processo se desenrole de forma fii@ilel para os gestores de projeto e para
os controllers financeiros, é necessario que seja garantido guealmres de rendimentos,

gastos e margem da adjudicacao do projeto, edtébdes na orcamentacéo do projeto tendo
em conta os acréscimos, diferimentos e faturacalizadas no desenrolar do projeto. Este
ponto tem-se revelado como uma dificuldade pareoagollersno periodo de validacado dos

re-orcamentos submetidos sendo que um dos pontastdelos pelos gestores de projeto
guando confrontados com erros na submisséo detggq)eende-se com o facto de todos os

dados necessarios ndo estarem compilados nestaanpdst@forma. Ou seja, os valores de
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adjudicacao e especificidades acordadas com oteliestdo na plataforma de registo das
propostas de vendas (que alguns gestores de projetotém acesso), a informacdo de
chegada de material e faturacdo ao cliente eneeatmm a area dielivery, o detalhe de

horas utilizadas de cada recurso encontra-se em & como o detalhe da faturacéo

efetuada ao cliente.

Embora oscontrollers fagam um trabalho de cruzamento de dados de farmalidar os

projetos submetidos, por serem em grande niumerarazamento de dados nao ser célere,
apenas sao verificados 0s erros mais grosseirog) por exemplo, a margem do projeto ser
mais elevada que a dos meses anteriores ou o@rgetsubmetido sem rendimentos ou

margem para alguns meses nao estando ainda teaminad

Projetos Financiados

A re-orcamentacdo dos projetos financiados séaolngrde realizados na plataforma de
orcamentacao e planeamento da Novabase masaoeiwsllersque recebem dos gestores de
projeto os gastos incorridos no més. E realizada varificacio se as despesas reportadas nio
ultrapassam as da candidatura do projeto e queras reportadas néo ultrapassam as horas
tedricas projetadas. O calculo dos rendimentostuafio com base numa percentagem do

valor do incentivo aprovado em candidatura.

7.2.3 Forecasts

Na Novabase sao efetuados dois tipogodecasts de projetos em execugdo e de gastos e
rendimentos administrativos. Este instrumento Bzato com o objetivo déque o valor
apresentado na estimativa seja o mais fidedignaipef (Levantamento de procedimentos
do processo deéorecast 2012: 4) e que é possivel efetuar a revisdo aegtahde acordo

com a evolucdo do mercado.
Todos os meses, osontrollers enviam umemail para os gestores de projeto e aos

responsaveis de cada unidade de negécio a infajueaoforecastja se encontra disponivel
na plataforma de orgcamentacéo e planeamento e glah limite para o submeterem.
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Os projetos apresentados na plataforma refletedadss dos re-orcamentos efetuados pelos
gestores de projeto para que consigam efetuar piexasdo e realizar torecastdos seus

projetos em execucao.

As unidades de gastos e rendimentos administrasipossentam os dados do Ultifooecast

para que sejam atualizados pelos diretores de dmidka plataforma.

Os controllers através de outro relatdério conseguem visualizag gnidades tém o seu
forecastpendente de ser submetido garantindo que todimsexsastssao realizados até a data

limite.

Forecastsde projetos em execucgao
Este progndéstico mostra os numeros submetidoseraicamentacdes de projetos para serem

atualizados sendo possivel introduzir valores pavas projetos que se perspetivem.

O controlador de gestéo retira do sistema SAP todqojetos que estdo em execugao para
um ficheiro exce] organiza-os por més, mercado, gestor de projaimero de projeto,
rendimentos, gastos e margem em orcamento. Calmesdaps gestores de projeto no dia
indicado pelacontroller verificarem se o re-orcamento que efetuaram quinee antes ainda

se mantém ou se existem ajustes a serem efetuados.

Sao analisadas as causas das alteracdes de retodimenargem bruta em comparacdo com a
ultima re-ocamentacéo e depoisfdeecastvalidado e aprovado pelas unidades, € introduzida
manualmente pelocontroller unidade a unidade, na plataforma de orcamentacédo e

planeamento.

Forecastsde gastos e rendimentos administrativos
Mensalmente o responsavel pelo controlo de gestéoma poremail os diretores de unidade
do dia limite para efetuaremforecastdos seus gastos e rendimentos administrativosgant

do fecho do més).

A informacgéo detalhada por unidade é fornecidaspebotrollers (num ficheiroexce) para

que os diretores possam verificar a sua prestagiodo orcamento. Conforme os valores se
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encontram acima ou abaixo do orcamento e com basefacto de existirem
gastos/rendimentos “extraordinarios”, os valoredalecastsao ajustados diretamente pelo

controller na plataforma de orgamentacéo e planeamento @val @o diretor.

Para melhor analise os diretores de unidade na angsigina” onde efetuamforecasttém
também a visibilidade dos valores reais acumuladdata por unidade, a sua média mensal e

os dados do ultimforecast

Outros relatorios

Através dos dados retirados da plataforma de pha@e® e orcamentacao, no final do més
sao efetuadas comparacdes epipeline+forecastversuso orgamento planeado que ajudam
os diretores a compreender como esté a ser agi#iesta sua unidade face@adance o seu
plano de acédo e orcamentos previstos, sendo neoegs# avaliacdo ao que esta a correr

menos bem ou o0 se o orcamento foi efetuado contaimafada” orcamental.

Como podemos verificar, @xce] é a ferramenta que permite reportar a informacao
detalhadamente aos clientes do controlo de ges&mecessitam de informacao rapida, facil
de entender e adaptada ao modo como desejam veémwesos. Sendo utilizados também a
plataforma de orcamentacdo e planeamento da Navabdepois de estarem submetidos e
validados sao “carregados” no sistema de gestdo SARlizacao de vérias ferramentas leva

a gue seja mais suscetivel a existéncia de erros.

8. O Orcamento e a avaliacdo do desempenho

O processo de avaliagdo do desempenho desenvoaeelsego de varios pontos mas apenas
nos vamos focar nos que estdo diretamente ligados @ atingimento dos orgcamentos

efetuados.

Na Novabase, uma das formas de incentivar os selaboctadores passa por avaliar e
recompensar o seu desempenho. O modelo de incem¢iropor base uma cultura de mérito
onde a distribuicdo de resultados € efetuada del@a@om o contributo de cada colaborador
para os resultados da organizacao.
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Este processo existe com o objetivo de alinhaotboradores com a estratégia da empresa,
“Garantir o “best fit” entre os resultados atingid@sos objectivos propostos”Facilitar a
atribuicdo de responsabilidades a cada colaboradora anélise e monitorizacdo de
objetivos” e facilitar a melhor compreensédo da visao, valeresbjetivos da organizacdo

(Manual avaliacdo do desempenho, 2012: 72).

Incentivos
Existem dois grupos de colaboradores com sistemasceéntivos distintos, os colaboradores
com uma parte do salario variavel e os colaboradmm prémio no final do ano.

Os colaboradores que tém uma parte do seu salarigvel, no inicio do ano os seus

objetivos sdo traduzidos em métricas: financeik@d € margem bruta); de alocacdo do
proprio e das suas equipas e métricas especifiza® @ satisfacdo do cliente. A parte
variavel tem também uma parte individual e outmdilpada com os resultados da industria,

da solucéo ou das competéncias que representapnasam

Mensalmente, como forma de adiantamento é pagod2@%bjetivos anuais divididos por 12

meses.

Trimestralmente conforme o atingimento dos objetid® fecho de oportunidades, estes
colaboradores recebem uma percentagem definidavalse reconhece que para atingir os
seus objetivos tem de monitorizar os numeros deofele novos negocios. Assintdm o
objectivo de alinhar os colaboradores com respoiigknies comerciais (fecho), séo
apurados e reconhecidos trimestralmente os resofiathce aos objectivos de fecho

definido$ (Manual avaliacdo do desempenho, 2012: 57).

No final do ano, e no que respeita ao apurament@togimentos, a percentagem de
atingimento face aos objetivos das métricas finamge® multiplicada pela percentagem de
atingimento das métricas especificas, até um maxiend20% e um minimo de 80% de

atingimento destas Ultimas. A este valor é retiradgue ja foi pago mensalmente e

trimestralmente.

Os colaboradores com prémio no final do ano, estgonente podera ser, ou nao atribuida,

em funcdo dos resultados liquidos serem positidasadministracdo decidir partilhar esses
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resultados com os colaboradores e com o nivel senggenho do colaborador. Este ultimo
fator € o Unico que depende do atingimento de algijetivos tanto a nivel de projetos

(gestores de projeto) como de competéncias profias (departamentos administrativos).

No inicio do ano, sdo definidos os objetivos agitem a nivel de projetos, a meio do ano
existe uma avaliacdo preliminar do atingimento degtas definidas e das competéncias
demonstradas e no final do ano é efetuada a a&aliagual de desempenho e calculado o
prémio a pagar (se aplicavel).

A introducéo dos valores de objetivos na ferramenfeorte de gestdo de capital humano € da
responsabilidade de cada colaborador, apds discussdefinicho com o seu superior

hierarquico.

E da responsabilidade do departamento de recursmsitos validar no inicio do ano a
coeréncia dos objetivos com base nos modelos daldse e depois comparar 0s numeros
reais com os de objetivo efetuando o calculo egaipento dos incentivos.

9. Ferramentas do planeamento estratégico

Com o objetivo de analisarmos mais profundamenigealigacdo entre plano operacional e
plano estratégico, verificamos se a Novabase aitdiatro tipo de métricas quantificaveis e
controlaveis enquadrados nas quatro perspetivaBalanced Scorecardpara além dos

indicadores financeiros.

Consultamos o manual do sistema de gestao inteh48GI) e constatamos que existe um
planeamento e aderéncia ao métodoBddanced Scorecardembora ndo seja explicito.
Iremos, assim, descrever como a empresa organiz&uss objetivos e métricas tendo em

conta as quatro perspetivas deste instrumento.

A Novabase comeca por identificar 0os pontos esamnpara conseguir alcancar a sua visao
onde surgem as partes interessadas (cliente, steisnsociedade, colaboradores, mercado,

parceiros e fornecedores) e as expetativas deuradalelas.
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No passo seguinte, forma areas de processos traasvér empresa, para satisfazer as
necessidades de cada parte interessada e que dprateresponder a seis perguntas
(Apresentacdo MSGI, 2012: 6 e Tlpara onde vamos?’ “Como fazemos?’e “Com quem

fazemos?; “Como cumprimos?; “Como asseguramos o futur@“O que entregamos?”

Sao associados a cada area de processos doiss@sgercom hierarquias diferentes com o
objetivo de definirem, monitorizarem, e medirem m®cessos‘de modo a que sejam
operacionalizados e permitam atingir os objetivasfiddos” (MSGI 2012; 44). Existe
também uma pessoa nomeada para cada area de prpeessefetuar a ligacdo entre os
gestores dos processos e 0s restantes colaboradonesicando-lhes as suas atividades e
objetivos pretendidos. Através deste processo devembém, perceber se é necessario

ajustar processos ou ferramentas.

Existe um responsavel pelo alinhamento do sistemgedtao e a estratégia organizacional e a
operacionalizacdo da politica, nomeadamente oodid qualidade. O departamento de
desenvolvimento organizacional é responsavel petmitorizagdo dos processos dos
processos e de garantir a integridade e alinhanoemioo sistema de gestdo interno através da
auditoria interna, melhoramento de processos, énde& satisfacdo dos clientes, tratamento
das reclamacdes dos clientes, programas de inosndivinovacado e gestdo das parcerias

tecnologicas e organizacionais.

Cada processo tem um manual na intranet onde ssempa: o historico de alteracdes ao
processo; a sua caraterizacao (designacéao, o gestobjetivos, o ambito e boas praticas); os
termos e siglas usados; os indicadores; o0 esquenmodesso; 0S conceitos; 0s registos a
serem efetuados e a forma de realizar as tarefeenites ao processo.

Assim, tendo em conta a visdo da Novabase estaede$i seus objetivos para com as partes

interessadas, as areas, 0S processos e as meirisaeem monitorizadas, cujas quais

poderemos dividir nas quatro perspetivaBdtanced Scorecard dar alguns exemplos:
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Perspetiva Financeira
» Objetivo: Ir de encontro aos resultados esperadssspacionistas; Assegurar 0

alinhamento dos objetivos estratégicos acordadasgestao de topo.

» ProcessosBusiness governancercamento, aquisicdo de negdcio.

» Meétricas financeiras: % de desvio do volume de oegdtop-line) face ao guidance;
% de desvio de margem operaciortat{om-ling face ao guidance anual; Resultado
liquido, gross marginexatidao dogorecasts Margem de Contribuicdo por mercado e

por oferta.

» Métricas ndo-financeiras: % de execuc¢do reunidedeolo de execucdo de gestao;

Taxa de sucesso das oportunidades de negécio;adiazale das oportunidades.

Perspetiva de Cliente
» Objetivo: “Enderecar os seus objectivos estratégiqa® cliente) manter o seu
elevado nivel de satisfacdo e gerir da melhor foosaeus requisitos e expectativas”
(MSGI, 2012; 28).

» Processos: inquéritos de satisfacao ao clientéa@e® portfolio de produtos.

» Meétricas financeiras: % de VN avaliado (pelas resm aos inquéritos); MB dos

projetos; niveis de stock ndo alocados; proviséestatk e write off’s.
» Meétricas ndo-financeiras: Evolugéo anual dos radok de satisfagéo dos clientes; %

de respostas; Grau de satisfacdo apdés uma reclanmghabilidade de recomendar

apos o tratamento da reclamacao; taxa de sucessdaittas de negocio da Novabase.
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Perspetiva de Processos Internos
» Objetivo: “Facilitar a sua transformacéo e melhoria de forrdaméamica, assegurando
a coeréncia e integridade organizacional, em sifg@om as expectativas das varias
partes interessadas(MSGI, 2012; 28)

» Processos: Auditoria interna; requisitos legaishioramento de processos; operacdes

e logistica; gestdo de encomendas; controlo anabiernte seguranca.

» Métricas ndo financeiras: % implementacdo de acgemy de cumprimento do
programa de auditoria; melhorias decorrentes ddgoaias; incumprimentos legais;
eficacia das acdes de melhoria de processos; agfenums processos; % compras
efetuadas corretamente; avaliacdo da rececéo dadoeia; % expedicdo de materiais
efetuadas com sucesso; antiguidade das guias dessamprazo de tratamento do
produto ndo conforme; consumo de energia eléttécag de absentismo na medicina

do trabalho; consumo de papel.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
» Objetivos: “Promover uma atitude e cultura de constante rigprofissionalismo e
inovacdo, sustentada numa continua evolucdo profiak e espirito de equipa.

Orientada a acgéo, aos resultados e a responsalgéia’ (MSGI, 2012; 28)

» Processos: gestdo de contratacfes de recursodgéddtdo da inovacdo; gestao de

carreiras e performance; gestado de contratos

» Métricas financeiras: rentabilidade de investigagc@senvolvimento e inovacgéo (IDI);

% de atingimento de fecho e margem bruta face ganwnto.

» Meétricas nao-financeiras: % de entradas; % de w@manual; % propostas aceites
pelos candidatos; namero de ideias que passamjet@ibl; estagios académicos;
tempo médio de formacdo e aprendizagem; numeraelasi que originam venda,
namero de avaliagbes com objetivos definidos e egoes; formalizacdo da

contratacao.
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Verificamos que as métricas existem para cada uasaperspetivas, estdo colocados na
intranet e sdo comunicados aos colaboradores. Hetesnentos especificam objetivos dos
processos, quem é o responsavel e as métricasaakesodEmbora ndo esteja acessivel um
BSC, torna-se facil de verificar as métricas e @s80s associados a estas perspetivas.

Concluimos que, perante as ferramentas existenteglaho estratégico e do plano
operacional, 0os processos estdo delineados confexpiecado no enquadramento tedrico
havendo uma interligagéo entre a estratégia eesQfes.

V. Conclusdes

IV.1. Conclusoes

A mudanca de estratégia da Novabase veio trazersndesafios ao nivel de organizacdo da
sua estrutura interna. Variosntrollersforam alocados a novos centros de responsabilielade

tornou-se importante que o nivel dos processosm@sse a ser executado da melhor forma.

Pretendiamos averiguar se especificamente o pm&ssntrolo orgamental cumpririam a

sua missao de interligar estratégia as operacimaeatde um conjunto de caracteristicas.

Verificamos que os relatorios que derivam do prezete orcamentacdo ao longo do més
fornecem dois tipos de analise: retrospetiva epgatbs, que sdo apresentadas e explicadas
numa reunido mensal por mercado comxecutiveresponsavel. Os relatorios retrospetivos
fornecem os dados reais de rendimentos, margest@sgadministrativos acumulados ao més
face ao orcamento com o detalhe por mercado, elemferta. Os relatérios prospetivos sédo
construidos com base nos dadospieline e forecaste contém o valor previsto de fecho
(rendimentos) das propostas ainda em aberto, o galoendimentos e margem dos projetos

em execucao e os valores de gastos administragirepsstos para as unidades de negocio.

Assim, estes relatorios conseguem 4@n elemento de aprendizagem de gestdo, como
também um meio de ligacdo entre o presente e ocagass(Jordanet al, 2011: 184)

cumprindo o primeiro ponto em que nos propusemae fo
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Estas reunifes verificam a decomposicdo por caasasprevisao anual, a explicacdo dos
desvios e as acbes corretivas a serem tomadasmBeddirmar que cada caracteristica é
verificada nas reunibes mensais de apresentacamidosros de fecho do més onde os
relatorios retrospetivos e prospetivos apresentadospassiveis de ser detalhados até ao
namero de projeto, cliente, geografia, mercadcea ée negdcio, o que facilita a analise por
parte da gestdo conseguindo saber a causa do®sledkavés dos diretores de unidade,

gestores de projetogentrollers

Concluimos que as acbes corretivas poderdo serdavimelhoria, isto porque, ao serem
apresentados os desvios espera-se que 0s gesioresl tmedidas, mas nao existe um
compromisso escrito do que sera efetuado, mas hoente como falamos de projetos, no
més seguinte o controlo de gestéo verifica se @ssdaladas em reunido ja comecaram a ser
tomadas. No caso dos numeros de fecho de oportlesdde negdcio, apenas existe uma
pressdo do lado dos diretores para comaosount managersmas nada escrito como
compromisso. Isto leva a que no final do ano nastaxim relatério com as acoes corretivas
gue foram tomadas durante o ano, apenas a expargicada diretor de unidadeecount
managerque servira para no futuro anteciparem iniciatezasmarem melhores decisfes, ndo
havendo uma aberta troca de experiéncias entrs @&eaaercados de negocio dentro da

empresa do que foi realizado para superar os desaicontrados.

Ao nivel da construgdo do orgamento, assinalanfasto de os objetivos serem indicados a
cada diretor de unidade podendo levar a que obaw@ldores ndo se sintam motivados pelos
seus objetivos, havendo um sentimento de injustgaavaliacdo da sua percentagem de

atingimento face aos niumeros de fecho e margera.brut

Quando relacionamos a ferramenta de avaliagdo dengenho com o orcamento

verificamos que nao existe um relatério que prapoe um detalhe das variaveis que
afetaram os resultados do colaborador, sendo guenak varidveis podem estar fora do seu
controlo, mas ser penalizado de igual forma senad‘a@ desempenho do gestor deve estar
muito ligado ao grau de delegacéo e ao grau derotatbilidade das variaveis que afetam os

seus resultados{Jordaret al, 2011: 218).
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Podemos afirmar que o processo e controlo orcamerddNovabase cumprem a sua funcao e
€ possivel prever com fiabilidade os valores orgdaig nos varios niveis da organizacao
permitindo efetuar o acompanhamento dos valores otidos face ao planeado através da
divulgacao de informacgao pelos diversos interveageno ciclo orcamental. Assim, podemos
concluir que existe estas ferramentas de gestéarisi@ como estdo implementadas ajudam a

alcancar a estratégia seguindo o ciclo fechadedig.

I\VV.2. Limitagdes

Uma das limitagcdes que é por norma associada adcede caso é o facto de néo ser possivel
extrapolar os resultados obtidos. N&o obstante,bjetieo deste trabalho ndo é fazer
extrapolacdo dos resultados mas sim dar um cotdrgmbre a forma como é implementado e
monitorizado o processo orcamental numa empresaatgnma dimensao e complexidade.
Os gestores, baseando-se nos pontos a melhorantetts, poderdo também antecipar e

corrigir possiveigapsprocessuais nas suas empresas.

Outras limitacbes encontradas durante a realizagéo estudo prendem-se com a
confidencialidade de algumas informac¢Oes da empEsao 0s pormenores dos objetivos

estratégicos, a concec¢éo pela gestdo de topo dosssos e métricas.

I\VV.3. Pistas de Investigacao Futura

Este estudo de caso podera ser um contributo pegatigacdes futuras tanto em empresas do
sector de TIC, como dos processos de orcamentocerdmlo orgamental interligados com

0s restantes instrumentos de gestédo, em qualqueesan

Devido ao tempo que seria necessario para umaaedalidas restantes fases do ciclo de
gestdo, seria interessante para investigacao fattoema como estas fases sao construidas e
implementadas na empresa em estudo e se o cigesti#o funciona no todo de acordo com a

metodologia.
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Na analise S.W.O.T. apresentamos o esmagamentoatgens por parte dos fornecedores e
da concorréncia como uma das ameacas e apreserddanise dos clientes terem diferentes
necessidades para solu¢des a medida como uma adsnigades, assim, pensamos ser de
interesse uma avaliacdo da cadeia de valor presentdovabase, de modo a que seja
diagnosticada a vantagem competitiva e as formasa deforcar com base na teoria de

Michael Porter.

Tal como referimos atras uma das dificuldades eénadas durante o processo sdo as varias
ferramentas informaticas utilizadas, muitas detasl@adas manualmente pelo controlo de
gestdo. Um estudo passivel de ser efetuado sea@altacdo de como oS mecanismos
poderiam ser integrados de uma forma mais simpiés, representando um aumento

substantivo de gastos para a empresa.
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