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Sumario

O contexto empresarial com que as organizacdes se deparam atualmente é cada vez
mais instavel e competitivo devido a incerteza do mercado e a inovagdo constante
provocada pela globalizacdo dos mercados, da concorréncia e pela alteracdo das
estruturas organizacionais (Scapens et al., 2003). Assim, as inovagfes adotadas ao nivel
do Controlo de Gestédo nédo se tratam de um processo racional, mas sim de conseguir
atender as necessidades organizacionais e sociais das organizacGes (Brignall e Modell,
2000).

Neste Projeto pretende-se estudar o Sistema de Controlo de Gestdo (SCG) de uma
empresa real (Troiaresort), na qual o autor € Controller. O objetivo deste processo passa
por identificar lacunas existentes no SCG e sugerir melhorias a implementar. Assim, 0
modelo tornar-se-a4 um fator de competitividade e criacdo de valor para a empresa.

Atraveés da analise feita ao SCG da empresa foi possivel concluir que na organizagdo 0s
Instrumentos de Pilotagem assumem uma maior relevancia ao nivel do SCG. A empresa
utiliza para suporte ao processo de tomada de decisdo maioritariamente o0 Orgcamento e 0
Controlo Orcamental. Foram sugeridas melhorias ao processo de Planeamento (CPE),
ao Orcamento Operacional e foi proposta a implementacdo de Tableaux de Bord. Ao
nivel dos Instrumentos de Orientacdo e de Comportamento e de Instrumentos de

Comunicacédo foram também propostas melhorias.

A execucdo deste projeto tem como objetivo ser Util na gestdo diria da empresa, bem
como para outras organizagdes que possam replicar as melhorias sugeridas. Em termos
académicos e praticos a contribuicdo deste projeto passa por sugerir melhorias ao SCG
da Troiaresort com base nos modelos tedricos sugeridos pelos autores e descritos na
reviséo de bibliografia.

Palavras Chave:

Controlo de Gestdo, Sistema de Controlo de Gestdo, Tomada de Decisdo, Balanced
Scorecard.

Classificacdo JEL :

M10 - Business Administration — General; M40 - Accounting and Auditing — General.
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Abstract

The business environment that organizations are currently dealing with is increasingly
unstable and competitive, due to the uncertainty of the market and the constant
innovation caused by the globalization of the markets, the competition and by the
modifications in organizational structures (Scapens et al., 2003). Thus, the innovations
adopted at the level of Management Control aren’t a rational process, but to be able to
respond the organizational and social needs of the organizations (Brignall e Modell,
2000).

This project intends to study the Management Control System (MCS) of a real company
(Troiaresort), in which the author is Controller. This process main goal is identifying
gaps in the MCS and suggesting improvements to apply. Thus, the model will become a
competitive factor and a valuable creation to the company. Through analysis of the
company’s MCS, it was possible to conclude that in the organization, the Pilot
Framework is of major relevance in the MCS. The company uses mainly the Budget and
the Budgetary Control as a support for the decision-making process. Improvements
were suggested to the Planning Process (CPE), the Operational Budget and it was
proposed the implementation of Tableaux de Bord. There were also suggested some
improvements in terms of Orientation and Behavior Instruments and Communication
Tools. There were also suggested some improvements in terms of Orientation and

Behavior aspects and Communication features.

The main goal in the execution of this project is being useful in the daily management
of the company, as well as for other organizations that can replicate the suggested
improvements. In academic and practical terms, the contribution of this project
implicates suggesting improvements to the Troiaresort MCS, based on the theoretical
models proposed by the authors described in the bibliography review.

Key Words:

Management Control, Management Control Systems, Decision-Making, Balanced
Scorecard.

JEL Classification:

M10 - Business Administration — General; M40 - Accounting and Auditing — General.
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Sumario Executivo

Este projeto enquadra-se na area de Controlo de Gestéo e tem como principal objetivo
analisar o SCG de uma empresa real, a Troiaresort. Apos esta analise e estudo de
diversos modelos tedricos sugeridos por autores no capitulo de revisdo de literatura
foram sugeridas melhorias que tornem este processo mais eficiente para a organizacao.
A execucdo deste trabalho tem também como objetivo auxiliar outras empresas reais

que pretendam implementar ou melhorar o seu SCG.

A elaboracdo deste trabalho tem como principal objetivo conseguir responder a questao
de investigagéo:

“Que ferramentas de Controlo de Gestdo existem na empresa Troiaresort e que
inovacOes se poderdo implementar de modo a que o SCG implique uma criacdo de

valor na empresa?”.

A empresa em estudo € a Troiaresort, que é parte integrante da Sonae Capital. A
Troiaresort teve o seu inicio de atividade em 2008 e atua em mercados muito distintos,
sendo o seu principal foco o Imobiliario Turistico.

Contudo, perante a conjuntura econdmica e social dos ultimos anos e a crescente
evolucdo dos mercados e da concorréncia a empresa nota cada vez mais a necessidade
de ter um SCG que seja o0 suporte a tomada de decisdo da Administracdo, bem como da
Gestdo Operacional.

Assim, o processo de Controlo de Gestdo nas empresas tem-se vindo a assumir cada vez
mais como uma base fundamental para uma gestdo eficaz e eficiente, uma vez que
produz informacéo que permite avaliar o desempenho da organizacao nas suas diversas

areas (humana, comercial, financeira).

Para a elaboracdo deste projeto foi efetuada numa primeira fase uma revisdo de
literatura sobre o Controlo de Gestdo com base em artigos cientificos e em livros.
Posteriormente, foi analisada a empresa e 0 SCG através de entrevistas realizadas ao
Diretor do Resort e a varios Diretores de Negdcio, bem como através de consulta de
documentos disponibilizados. Por fim, foi elaborada uma ligacdo entre a revisdo de

literatura e a informagé&o analisada na empresa de modo a sugerir melhorias que o autor
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considerou como fundamentais para um SCG que seja 0 suporte ao processo de tomada
de decisdo da organizacdo, tanto ao nivel da Administracdo como ao nivel de Gestdo
Operacional.

No caso concreto da Troiaresort, € possivel concluir que a empresa apresenta um SCG
que néo sofreu grandes evolucdes ao longo dos anos e, consequentemente detém varias
ferramentas que necessitam de ser melhoradas. Foi também constatado que € necessario
implementar novas ferramentas que consigam dar resposta as necessidades da Gestdo
Operacional, como por exemplo o uso de Tableaux de Bord e de um sistema de
indicadores online.

A principal lacuna detetada no SCG da empresa estd relacionada com a fase de
planeamento. Foi possivel verificar que sdo necessarias analises externas (de mercado),
bem como anélises internas da organizacdo e dos seus negocios em particular, pois sé
desta forma é possivel definir planos de acdo e definir estratégias que possam
posteriormente ser definidos objetivos financeiros e de gestéo.

Sempre que o plano estratégico da empresa é bem definido esta consegue obter um
status de lideranca, dado que ndo se restringe apenas a reagir as mudancas. Quando
existe um plano estratégico, as empresas conseguem antecipar as necessidades dos

clientes, bem como os avancos da sua concorréncia (Banham, 2010).

Importa também salientar que a empresa apresenta algumas falhas de comunicacdo a
Gestdo Operacional no que concerne a definicdo da estratégia, bem como do percurso
estratégico a seguir. Assim, foi sugerido que sejam criados manuais de suporte a gestao,
onde fique traduzida a estratégia, os planos de acdo e os objetivos em termos de
Demonstracdo de Resultados para cada negdcio, bem como para o global do Resort.

Estes manuais devem estar disponiveis para todos os Diretores de Negdcio.

O Controlo de Gestdo permite motivar e avaliar os gestores, de modo a que estes
estejam alinhados em alcancar os objetivos e colocar em pratica a estratégia da
organizagdo (Rodrigues e Simdes, 2009). Assim, se a empresa conseguir garantir que os
gestores estdo alinhados com a sua estratégia, a concretizacdo dos objetivos propostos

pela organizagdo sera uma prioridade em relacdo a execucdo dos objetivos pessoais.



Deste modo, é fundamental que exista um grande envolvimento por parte do Controller
nos negdcios, pois so assim é possivel transmitir que o Controlo de Gestdo tem de facto
conhecimento da Gestdo Operacional dos negdcios e podera ser um suporte a definicéo
e analise de ferramentas de suporte a sua gestéo.

Assim, a elaboracéo deste projeto passa por analisar o processo de Controlo de Gestao e
sugerir melhorias de modo a garantir que este mantém os gestores alinhados com os
objetivos globais da organizagdo. Por outro lado, pretende-se que sejam criadas
ferramentas e melhoradas as existentes para que o Controlo de Gestdo seja a base de

sustentacdo do processo de tomada de decisao, utilizando fontes de informacao fiaveis.

A nivel cientifico este projeto demonstra que é possivel implementar em termos praticos
os modelos teoricos sugeridos pelos autores estudados. Este Projeto apresenta uma
contribuicdo de melhoria para 0 SCG da Troiaresort, mas podera ser utilizado por outras

organizagdes que pretendam implementar ou melhorar o seu SCG.
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Capitulo I - Definicdo do Contexto do Problema

Este capitulo tem como propdsito contextualizar o tema de investigacdo deste Projeto,
bem como enquadrar o tema que ira ser abordado. Numa primeira fase sera explicado o
tema do Projeto. Posteriormente, serd identificada a questdo principal de investigacao,

que sera respondida e detalhada através do desenvolvimento deste Projeto.

Propésito e Enquadramento do Tema

O tema deste Projeto enquadra-se na area de Controlo de Gestdo, e tem como objetivo
implementar melhorias no SCG da empresa Troiaresort.

“As Pequenas e Medias Empresas precisam de trabalhar com sucesso as forcas
predominantes para a mudanca se quiserem sobreviver, crescer e satisfazer as
expetativas para criarem oportunidades de investimento e de emprego” (Banham,
2010:1). Este autor reconhece como forcas predominantes para a mudanca, fatores
como 0s avancos tecnoldgicos, as expetativas dos clientes, os requisitos dos
fornecedores, 0 ambiente externo a organizacéo e as evolucdes da concorréncia.

Com o decorrer do tempo, a complexidade dos problemas internos e externos as
organizacbes tem vido a aumentar significativamente. E cada vez mais importante
conseguir adotar, dentro de cada organizacdo, formas para obter melhorias no
desempenho, bem como acompanhar os resultados da empresa dentro de um ambiente

externo cada vez mais competitivo e “agressivo”.

Segundo Kaplan e Norton (2000), muitos gestores de topo tentam implementar
estratégias nas organizacGes que ndo sdo totalmente conhecidas por todos os elementos
da organiza¢do. Kaplan e Norton (2000:1) afirmam que “sem informag¢do mais clara e
detalhada, ndo é de admirar que muitas empresas falnem na execugdo das suas
estratégias”. Assim sendo, é de notar a importancia das organizagdes conseguirem agir
de forma rapida e eficaz. Uma atuacdo rapida e eficiente no mercado, ou mesmo
internamente, pode ser uma fonte de competitividade e criacdo de valor para a
organizacdo. Neste seguimento, é possivel afirmar que o Controlo de Gestdo tem vindo
a atingir um papel fulcral na gestdo das empresas e no seu processo de tomada de

deciséo.



A Troiaresort € uma empresa inserida dentro de um grupo empresarial de grande
dimensdo em Portugal (Sonae Capital). Esta empresa atua em diversos setores de
negdcio, nomeadamente o Imobiliario e o Turismo.

Tratando-se de uma empresa que atua em segmentos muito diferenciados, é necessario
ter sempre em conta que a gestdo atual € muito complexa e como tal, tem alocados

elevados recursos humanos e materiais.

A Troiaresort é uma empresa com atividade ha alguns anos. Contudo, de acordo com o
Diretor do Resort, perante a conjuntura econémica e social do pais e do Mundo nos
ultimos anos a empresa tem vindo a sofrer algumas alteracdes.

Consequentemente, diversos métodos e processos tém vindo a ser alterados, de forma a
acompanharem a evolugdo da empresa. Assim sendo, o principal foco deste Projeto
prende-se em identificar lacunas existentes no SCG da empresa e sugerir ideias e

melhorias inovadoras para este.

Questao de Investigacao
No seguimento do enquadramento do tema apresentado anteriormente a questdo

principal de pesquisa a abordar ao longo deste Projeto € a seguinte:

“Que ferramentas de Controlo de Gestdo existem na empresa Troiaresort e que
inovacOes se poderdo implementar de modo a que o SCG implique uma criacdo de

valor na empresa?”

Desta forma, o objetivo deste Projeto foca-se em identificar respostas para esta questao,
de modo a conseguir determinar novas ferramentas de Controlo de Gestdo que sejam
consideradas pelos gestores e pelos gestores operacionais como Uteis e fiaveis no
ambito do processo diario de tomada de deciséo.

Estrutura Global do Projeto
O presente projeto terd a seguinte estrutura:
Capitulo I — Definicdo do Contexto do Problema: Nesta fase serdo abordados topicos

como o propésito da escolha do tema do projeto e o seu enquadramento. Serd também
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definida a questdo central de pesquisa do projeto. Este Capitulo tem como principal

objetivo efetuar uma introdugdo ao assunto que iré ser abordado.

Capitulo 1l — Revisdo de Literatura: Neste Capitulo sera efetuado um estudo de arte
do tema abordado ao longo do projeto — O Controlo de Gestdo. Neste estudo sera feita

uma analise sobre o que de mais recente ha publicado na literatura sobre o tema.

Capitulo 111 — Quadro Conceptual: Neste Capitulo serdo esquematizadas as questdes

chave resultantes do Capitulo 1l — Reviséo de Literatura.

Capitulo IV — Metodologia: Neste Capitulo serdo detalhados quais os métodos e
técnicas de investigacdo aplicados na elaboracdo deste projeto.

Capitulo V - Apresentacdo da Empresa: Sera detalhada informacdo sobre a

organizacao que sera alvo de estudo ao longo do Projeto.

Capitulo VI - Analise do Modelo de Controlo de Gestdo: Sera efetuada uma anélise

detalhada do SCG implementado na empresa em estudo.

Capitulo VII — Sugestbes de Melhoria ao Modelo de Controlo de Gestdo: Nesta fase
sera primeiramente apresentada a ligacdo entre os temas abordados no Capitulo Il de
Desenvolvimento Tedrico e o Capitulo VI de apresentacdo do SCG da empresa em
estudo. Consequentemente serdo apresentadas as conclusdes retiradas sobre o SCG da

empresa, bem como identificadas inovagdes a introduzir.

Capitulo VIII — Conclusdes: O ultimo Capitulo tem como principal objetivo realcar as

principais conclusdes e contribui¢des deste projeto.



Capitulo Il — Reviséo de Literatura

O que é o Controlo de Gestéao?

Anthony e Govindarajan (2007:17) afirmam que “O Controlo de Gestdo é o processo
pelo qual os gestores influenciam os principais membros da organizacdo para
implementarem as estratégias da organiza¢do.” Um SCG ¢ um conjunto de instrumentos
que colaboram com a gestdo de uma empresa, de modo a alcancar os objetivos e a

conseguir alcancar vantagem competitiva (Anthony e Govindarajan, 2007).

Rodrigues e Simdes (2009:9) defendem que “o papel do Controlo de Gestdo é de
influenciar comportamentos dos responsaveis no sentido de os levar a tomar decisdes
racionais, conducentes a criacdo de valor e ao aumento da competitividade das
entidades onde exercem as suas praticas de gestdo. Por isso, devem assumir-se cada vez
mais como empreendedores, alinhados com a estratégia das entidades e com o interesse

dos stakeholders e, em particular, dos investidores.”

De acordo com Jordan et al. (20115:30) “o Controlo de Gestdo € um conjunto de
instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem 0s objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e
favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizagdo”.

Segundo estes, 0 processo de gestdo deve ser considerado em duas categorias:
planeamento e controlo. O planeamento € o processo que conduz as organizacles e 0S
seus membros a escolha dos planos e atividades estratégicas a desenvolver. O controlo é
0 processo que assegura ou alerta para o cumprimento ou incumprimento das metas
definidas. Contudo, os autores defendem que esta separacdo ndo € visivel nas
organizacBGes, uma vez que a maioria dos responsaveis tem de planear e controlar

(desempenhar as duas fungdes).

Otley (2003) defende que existem dois problemas centrais no Controlo de Gestdo. O
primeiro passa por garantir que os gestores (bem como os restantes colaboradores da
empresa) estdo alinhados com os objetivos definidos por esta. Por outro lado, € também
complicado definir sistemas de informacdo que fornecam medidas adequadas e

informem sobre os desvios obtidos, bem como as metas alcangadas. O segundo passa
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pela natureza comportamental, ou seja, como devem ser motivados 0s gestores a tomar
decisbes corretas para a organizagdo, mesmo que isso implique estes ndo consigam

alcancar todos os objetivos pessoais inicialmente definidos.

De acordo com Flamholtz (1996), na auséncia de um SCG que motive o desempenho
dos colaboradores em direcdo aos objetivos organizacionais, 0s gestores tendem a tomar
decisdes e a agir de modo a conseguir concretizar os seus proprios objetivos, deixando
um pouco de lado os da organizagdo. Neste seguimento, a principal fungdo do SCG
passa por superar este tipo de comportamento, criando um grau equilibrado de
congruéncia entre as metas individuais dos colaboradores e as da organizacéo.

Segundo Kaplan e Norton (2000) os mapas estratégicos da empresa tém de fornecer aos
gestores operacionais uma Vvisdo clara acerca da sua influéncia nos objetivos globais da
organizacdo, permitindo assim que estes trabalhem de forma coordenada e colaborativa

para atingir os objetivos da organizacao.

Otley (1999) sugere que ndo existe um SCG universal para todas as organizagdes. Cada
organizacdo deve definir um conjunto de técnicas que sejam adequadas as suas

especificidades, bem como ao seu meio envolvente.

Com o decorrer dos anos o Controlo de Gestdo tem vindo a ser alvo de evolucdo e de
melhoria. Foram diversos o0s autores que estudaram e apresentaram sugestdes de

melhoria que nos conduziram as defini¢cGes que existem atualmente.

De acordo com Scapens et al. (2003), os fatores associados a mudan¢a sdo: a
globalizacdo, a evolucdo tecnoldgica e a mudanca nas estruturas organizacionais.

A globalizacdo promove a ligacdo e consequentemente a dependéncia tanto a nivel
econdmico como financeiro das economias. Desta forma, as empresas deparam-se cada
vez mais com uma maior concorréncia. Assim, € necessario que 0s Sistemas de
Controlo de Gestdo sejam evoluidos e que fornecam informacdo mais atil para o
processo de tomada de decisdo da organizagdo. Os autores defendem que a evolucdo
tecnoldgica permitiu um aumento muito significativo da qualidade de informacéo

contabilistica detalhada, bem como a sua melhor adequacédo as necessidades especificas
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da gestdo de cada empresa. Por fim, os autores sugerem que as constantes alteracdes ao
nivel dos mercados onde as organizagdes se inserem provocam também instabilidade
nas organizacgdes, fazendo com que estas alteram a sua estrutura organizacional. Desta
forma, conseguem atender de maneira mais eficiente as necessidades dos clientes e

definir uma melhor estratégia competitiva.

De acordo com Jordan et al. (2015), um SCG deve ter em consideracdo oito principios
basicos. O primeiro principio apresentado afirma que as empresas definem objetivos de
diferentes naturezas, pelo que os instrumentos de Controlo de Gestdo ndo se podem
referir apenas a dimensdo financeira. O segundo principio diz-nos que é necessario
existir descentralizacao, delegagéo de funcdes e responsabilizacdo de decisdes dentro da
organizacdo. O terceiro principio afirma que o Controlo de Gestdo organiza a
convergéncia de interesses entre cada area operacional, bem como na empresa no seu
todo. O quarto principio remete-nos para a ideia que os instrumentos de Controlo de
Gestdo devem ser utilizados em momentos préaticos e de tomada de deciséo, e ndo serem
apenas documentos sem utilidade ou burocracias. O quinto principio diz que o
Controller deve ter sempre em foco o futuro, embora trate de informacéo historica. O
sexto principio foca-se no facto do Controlo de Gestdo atuar mais sobre as pessoas do
que sobre os processos. O sétimo principio afirma que o SCG deve ser ter como parte
integrante um sistema de recompensas e de sancBes. E, por fim o oitavo principio
declara que os atores de primeira linha no Controlo de Gestdo sdo os Gestores

Operacionais e ndo os Controllers (Jordan et al., 2015).

As quatro principais fungbes do Controlo de Gestao

Flamholtz (1996) afirma que o Controlo de Gestdo apresenta quatro principais funcoes
nas organizagdes. A primeira funcéo é a “Focalizagdo nos Objetivos”, que nos remete
para a ideia de que o SCG deve motivar as pessoas a tomar decisfes que estejam
alinhadas com os objetivos da organizacdo. Caso contrario, as pessoas tém tendéncia a
tomar decisbes que estejam alinhadas com 0s seus objetivos pessoais e ndo com os da
empresa. A “Integra¢do Organizacional” é a segunda funcdo apresentada e tem por base
a coordenacéo das diferentes funcbes das varias areas da organizagdo. O autor defende

que alguns problemas podem ser causados por falta de coordenagdo Em alguns casos a
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funcdo desempenhada pelo Controller resume-se apenas a efetuar reunifes periodicas
para analisar o desempenho e o cumprimento dos objetivos estabelecidos.
Resumidamente, o autor defende que o Controlo de Gestdo deve assumir a funcdo de
coordenar atribuindo diferentes cargos aos diversos gestores das &reas, de modo a
garantir que estdo alinhados com a organizacdo. A terceira funcdo apresentada € a
“Autonomia com Controlo”. O objetivo desta funcdo é permitir a descentralizacdo das
operacgdes do dia a dia assegurando simultaneamente os objetivos organizacionais, ou
seja, conseguir que o SCG forneca informagdes sobre os resultados das operagfes ao
mesmo tempo que nos permite avaliar o desempenho das pessoas. Por fim, a quarta
funcdo apresentada pelo autor é a “Implementagdo do Plano Estratégico”, ou seja, o
SCG deve ser um facilitador da definicdo e implementacdo dos planos estratégicos da
empresa (Flamholtz,1996).

E necessario tornar os Sistemas de Controlo de Gestdo mais “tangiveis” para as
organizacOes, uma vez que estes sdo fundamentais para as organizacbes (Flamholtz,
1996). Assim sendo, o autor sugere um resumo de um SCG, apresentado na figura 1.

De acordo com o que podemos observar na figura 1, o SCG esta dividido em cinco
processos: Sistema de Planeamento, Sistema Operacional, Mensuracdo, Sistema de

Feedback, Sistema de Avaliagdo e Recompensa.

Evaluation = Reward System

5-1 Performance Evaluation
5-2 Reward System

Corective

Feadback
\
'y Rewards
N \ Decisbons and
. Actions T
Flanning System - it .
£ Sys > Operations :‘:}f Results -\"
. 4
1-1 Objectives e
1-2 Goals /
" Corrective
A Feedback

Evaluation - Reward System

5-1 Performance Evaluation
| 5-2 Reward System

4-F Evaluative Feedback Performance Measurement

Fig. 1- “Modelo Esquematico do Sistema de Controlo de Gestao”; Fonte: Flamholtz.
(1996:5)



O Sistema de Planeamento é o processo que define os objetivos e metas de uma
organizacdo, bem como 0s meios para os alcancar. O Sistema Operacional realiza as
fungdes necessarias para as atividades diérias da organizacao e atua em todos 0s niveis
da organizacdo (pessoas, equipas, departamentos, areas de negdcio) (Flamholtz,1996).

O terceiro processo € a Mensuracdo e, Flamholtz (1996:6) refere que “o Sistema de
Mensuracdo inclui o sistema contabilistico e as medidas financeiras, bem como as
medidas ndo financeiras e de desempenho organizacional”. O Sistema de Feedback
transmite informacGes sobre a Gestdo Operacional da organizacao e os seus resultados.
Existem dois tipos de feedback, o corretivo e o avaliativo. O primeiro fornece
informacdo sobre o desempenho do sistema operacional. O segundo salienta 0s pontos
mais positivos de modo a avaliar e recompensar a Gestdo Operacional e o0s
colaboradores. O Sistema de Avaliacdo e Recompensa é o Ultimo processo do SCG e
estd relacionado com os mecanismos de avaliacdo de desempenho e a atribuicdo de
recompensas. O processo de avaliacdo inclui a avaliacdo e recompensa ou punicao
referente a performance dos colaboradores relativamente aos objetivos propostos pela
empresa. Segundo o autor o principal objetivo das recompensas é motivar os individuos
a estarem focados no cumprimento das metas organizacionais, reforcando o

desempenho positivo e alterando o negativo (Flamholtz,1996).

Instrumentos do Controlo de Gestao

Existem trés tipos de instrumentos de Controlo de Gestdo: Instrumentos de Pilotagem,
Instrumentos de Orientacdo do Comportamento e Instrumentos de Dialogo (Jordan et
al., 2015).

1. Os Instrumentos de Pilotagem
Jordan et al. (2015) apresentam como Instrumentos de Pilotagem o Plano Operacional,
0 Orcamento e Controlo Orgamental, bem comos os Tableaux de Bord (TB) e o
Balanced Scorecard (BSC). Realcam também a importancia dos Instrumentos de
Direcdo (a montante do Controlo de Gestdo). De acordo com a figura 2 podemos
identificar os Instrumentos de Dire¢do que segundo os autores sdo constituidos pela

Analise Estratégica e pelo Plano Estratégico.



SCG na empresa Troiaresort — Um Fator de Competitividade e Criacdo de Valor

Analise
Estratégica

E
Plano
Estratégico
Orgcamento
Operacional
Tableaux de Bord ou

Acoes Correctivas

Controlo Orgametal

Fig. 2- “Ferramentas do Controlo de Gestdao”; Fonte: Jordan et al. (2015:42)

O primeiro passo no Planeamento Estratégico (fase de execucdo de andlise estratégica e
posteriormente plano estratégico) passa pela identificacdo das forcas e fraquezas da
organizacgdo, bem como das ameacas e oportunidades do ambiente externo, atraves da
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats). Desta forma, a gestdo
consegue obter uma melhor percegdo sobre as expetativas dos clientes, os requisitos dos
fornecedores e a posic¢éo da concorréncia (Banham, 2010).

Malmi e Brown (2008) afirmam que o planeamento “em primeiro lugar, define as metas
das é&reas funcionais da organizacdo, direcionando, assim, o seu esforco e
comportamento. Em segundo lugar, fornece os padrdes a serem alcangados em relacéo
aos objetivos, e esclarece ao nivel de esforgo e comportamento esperado dos membros

da organizagdo”.

Sempre que uma empresa detém um plano estratégico bem definido consegue obter um
status de lideranca, dado que ndo se restringe apenas a reagir as mudancas. Quando
existem um plano estratégico, as empresas conseguem antecipar as necessidades dos

clientes, bem como os avancos da sua concorréncia (Banham, 2010).



Através do planeamento é possivel coordenar os objetivos transversais das diversas
areas funcionais da organizacdo, para que as atividades de grupo ou individuais estejam
direcionadas para o alcance dos resultados organizacionais (Teemu e Brown, 2008).

a) Plano Operacional

Segundo Jordan et al. (2015:42) “o plano operacional é a definicdo operacional da
estratégia”. Suportado pela missdo e estratégia anteriormente definidos, visa definir
objetivos, planos de acédo e recursos para o curto e médio prazo (um ano).

O plano operacional deve definir os objetivos da organizacdo e recursos necessarios
para os alcancar (Johnson, 2008).

Para distinguir claramente os dois tipos de plano apresentados (operacional e
estratégico), distingue-se uma diferenca de prazo, visando o plano operacional o curto e
médio prazo, e o plano estratégico o longo prazo. Apesar das caracteristicas especificas
de cada organizagdo, por norma sdo definidos planos operacionais a 3 anos e planos

estratégicos a 5 anos (Jordan et al., 2015).

De acordo com Otley (2003) os Sistemas de Controlo de Gestdo estdo muito baseados
no planeamento, o que faz com que seja imprescindivel que as organizacdes detenham
bons modelos previsionais de futuro, ou entdo que utilizem como alternativa a estratégia
a agilidade. Se as empresas ndo efetuam planos previsionais a longo prazo, tém de ter a
capacidade de se adaptar rapidamente as diversas situacdes que surjam. De acordo com

0s autores, algumas organizacdes ndo utilizam planeamentos a mais de trés anos.

A anélise de oportunidades € indtil caso ndo se coloque em préatica. Assim do plano
operacional devem sempre resultar planos de acdo, que tal como o nome sugere
coloquem em pratica as ideias estudadas (Johnson,2008).
“O plano operacional é dividido em cinco pontos-chave:

1. Definicdo dos servicos a serem prestados.

2. Definicdo de iniciativas que suportam a visdo do “final do jogo”.
3. Identificacdo de sinergias entre departamentos e processos.
4

Fixacdo de prazos;
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5. Apresentacdo e acordo entre todas as partes da organizacdo da escolha de

critérios de mensuracao e targets definidos (Johnson, 2008:1).”

Jordan et al. (2015:71) afirmam que “o planeamento estratégico conduz a defini¢ao das
grandes orientacGes que permitem a empresa obter uma vantagem competitiva duravel

sobre a concorréncia, e o planeamento operacional trata da tatica dessas missdes”.

b) Orcamento Operacional e Controlo Orgamental
Jordan et al. (2015:91) afirmam que “ o Orcamento € um instrumento de gestdo de
apoio ao gestor no processo de alcangar os objetivos definidos para a empresa, ou seja,

um instrumento de deciséo e de acdo.”

E importante ter em conta que os planos de agio e o Orgamento tém de estar sempre em
sintonia, ou seja, ndo podem ser trabalhados isoladamente. O Orgcamento operacional
consiste na quantificacdo dos planos de acdo elaborados por cada gestor, ou seja, 0
Orcamento é uma ferramenta de implementacdo da estratégia, pelo que se encontram
muito interligados e dependentes (Jordan et al., 2015).

Como é possivel analisar através da figura 3, Jordan et al. (2015) afirmam que o ciclo
orcamental deve ser devidamente programado, ou seja, devem ser definidos objetivos
claros, de modo a que seja possivel definir planos de acdo que visem alcancé-los. Numa
terceira fase serd possivel quantificar monetariamente os planos tracados para a

organizacao.

*Negociagéo e

Objetivos Fixacio

Planos de Escolha para
AcH alcance dos
¢ao objetivos

* Quantificagdo
Orgamento Monetéria dos
planos

Fig. 3- “Fases na elabora¢ao do Or¢amento”; Fonte: Jordan et al. (2015:92)
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O Orcamento tem cinco papéis fundamentais. Primeiramente define-se como um
instrumento de planeamento, isto é, ajuda a organizacdo a identificar quais as
oportunidades de negdcio, bem como os planos para as alcancar. E também um
instrumento de motivacdo, ou seja, motiva 0s gestores operacionais a atingirem 0s
objetivos previstos para 0s seus negdcios. Pode também ser considerado como um
instrumento de descentralizacdo, pois por norma, cada responsavel deve construir um
Orcamento para cada centro de responsabilidade da sua area. Num quarto papel é
identificado pelos autores como um instrumento de avaliacdo, dado que permite que
sejam acompanhados os resultados reais dos negocios em relacdo aos previstos. Por fim,
os autores classificam-no como um instrumento de coordenacdo, visto que permite
coordenar os objetivos de cada negdcio com os dos gestores de topo, bem como definir
objetivos que estejam alinhados com os planos de ag¢des definidos (Jordan et al., 2015).

De acordo com Harvard Business Review Staff (2015), o Or¢camento que cada Gestor
Operacional elabora sobre o seu centro de responsabilidade tem de estar alinhado com
as restantes areas da organizacdo. Na maioria dos casos a Administracdo fornece a cada
area operacional um conjunto de orientacdes estratégicas que devem ser seguidas pelos
gestores operacionais. Os autores defendem também que na elaboracdo os gestores ndo
se devem focar apenas em questbes diretamente relacionadas com custos e receitas.
Devem ter em conta questdes mais estratégicas como:

e E necessario melhorar o meu produto para manter os meus clientes habituais?

e Sera que a minha equipa precisa de mais formacdo para atingir os objetivos

organizacionais?

e Como se comporta 0 mercado e a concorréncia?

O Controlo Orcamental € um instrumento de gestdo muito importante e que deve ser
utilizado nas organizagbes. Reis e Rodrigues (2014), defendem que o controlo
orcamental permite efetuar uma comparacdo entre o0s objetivos alcancados e 0s
propostos para cada gestor. Esta ferramenta possibilita também analisar os desvios
ocorridos e perceber a sua origem, o que faz com que cada gestor tenha de acompanhar
a sua area. Por fim os autores afirmam também que este instrumento de gestdo

possibilita que os gestores tomem medidas corretivas para colmatar os desvios, 0 que 0s
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obriga a ter sempre novas ideias e novos planos para as suas areas operacionais (Reis e
Rodrigues, 2014).

Segundo Reis e Rodrigues (2014:86) o controlo orgamental “é um instrumento que se
pode considerar que contribui para a constante atualizacao e aprendizagem da gestdo, e
simultaneamente, revela-se um meio de ligacdo entre o presente e o futuro, pondo cada

responsavel por uma unidade orgénica a preocupar-se com o devir.”

Contudo, o controlo orcamental apresenta algumas fraquezas (Jordan et al., 2015). Os
autores afirmam que se trata um processo moroso, pois os dados neles apresentados sdo
de origem contabilistica e s6 é disponibilizada pela contabilidade analitica em prazos
estabelecidos. De seguida, é ainda necessario preparar previamente as demonstracdes
financeiras da organizacdo, detalhando a informacédo por setor/negdcio. Num processo,
em que a decisdo e a acdo no momento exato assumem um papel muito importante, este
processo apresenta uma fraqueza. Por outro lado, é também necessério ter em conta que
esta informacdo é de caracter puramente financeiro e é fulcral analisar também
informacdo qualitativa. Todos estes fatores podem comprometer a realizacdo dos

objetivos estratégicos da empresa (Jordan et al., 2015).

c) Tableaux de Bord e Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992) defendem que a medicdo da performance da organizacdo afeta
fortemente o comportamentos dos gestores de topo e da Gestdo Operacional. Os autores
defendem que as medidas de contabilidade financeira tradicionais analisadas
isoladamente podem contribuir para analises menos corretas sobre a performance da
empresa e deste modo influenciar negativamente os gestores.

O processo de tomada de decisdo nas organizacdes que se encontra limitado a utilizacdo
de dados financeiros tem sido reconhecido como uma lacuna. Tem vindo a ser cada vez
mais notada a utilidade da utilizacdo de dados ndo financeiros para fundamentar
processos de tomada de deciséo (Lawrie e Cobbold, 2002).

De acordo com Jordan et al. (2015) os Tableaux de Bord (TB) sdo um instrumento de

gestdo que deve ser concreto e frequente (se possivel deve estar sempre atualizado), de
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modo a garantir sempre informacdo atualizada aos gestores. Estas ferramentas
produzem informacgdes de acompanhamento e de controlo e tém como principais
objetivos facilitarem a comunicagdo entre os VArios niveis hierarquicos da empresa, de
modo a simplificar o processo de tomada de decisdo. Os autores afirmam também que

0s TB sdo instrumentos de informacdo rapida para atuar no curto prazo.

Existem trés niveis de utilizagdo para os TB. Numa primeira instancia trata-se de um
instrumento de comparacdo, ou seja, deve ser sempre comparado o real com o0 que
estava previsto fazer, de modo a perceber se realmente ocorreram falhas. Numa segunda
analise é possivel afirmar que se trata de um instrumento que favorece o dialogo entre
0s gestores de topo e a Gestdo Operacional, uma vez que é necessario discutir o que
anteriormente foi proposto para comparagdo. Por fim, os autores afirmam que se trata de
um instrumento que facilita e estimula a tomada de decisdo uma vez que conduz a

definicdo de acdes corretivas referentes aos desvios analisados (Jordan et al., 2015).

Jordan et al. (2015:249) afirmam que “os TB permitem colmatar muitas das
insuficiéncias do controlo orcamental, quer como instrumentos de informacdo quer
como avaliacdo.” Através do quadro 1 é possivel analisar alguns fatores competitivos do

TB em relacdo ao Controlo Orgamental.

Fatores Competitivos Tableaux de Bord Controlo Orgcamental

Base nos centros de responsabilidade  Sim Sim
Evidenciam desvios Sim Sim
Gestao por excecao Sim Sim
Dependéncia Orgamental N&o Total
Tipo de Linguagem Variada Financeira
Base da Informagéo Variada Contabilistica
Natureza da informacg&o Externa e Interna Interna
Rapidez na elaborag¢ao Grande Reduzida
Flexibilidade no tempo Muita Limitada
Relacdo com os objetivos e meios Total Alguma
Grau de sintese, mas decomponivel ~ Forte Fraco

Quadro 1 - Comparativo entre Tableaux de Bord e Controlo Orcamental; Fonte:
Jordan et al. (2015:249)
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Face ao comparativo apresentado no quadro 1 é possivel concluir que os TB sdo um
sistema de avaliacdo mais apropriado para acompanhar as atividades operacionais e
consequentemente apoiar a tomada de deciséo dos gestores (Jordan et al., 2015).

Kaplan e Norton (1992) apresentam uma ferramenta denominada BSC que permite
medir a performance da organizacao sobre 4 perspetivas diferentes (Financeira, Cliente,
Processos Internos e Aprendizagem e Inovagéo).

Segundo os autores Kaplan ¢ Norton (1992:1) um “Balanced Scorecard trata-se de um
conjunto de medidas que da aos gestores de topo uma visdo rapida mais abrangente do
seu negocio”. Trata-se de um instrumento de gestdo que contempla medidas financeiras

e ndo financeiras.

O BSC é um instrumento muito simples e que permite uma visdo integral da

organizacdo (Epstein e Manzoni, 1997).

“O Balanced Scorecard pretende ligar o controlo operacional de curto prazo, com a
visdo e a estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo dos responsaveis nos fatores
criticos para a implementacdo estratégica, 0 que permite aos gestores acompanhar a
evolugdo do negocio e a implementacdo estratégica nestas quatro perspetivas diferentes”

(Jordan et al., 2015: 274)

De acordo com Epstein e Manzoni (1997), o BSC apresenta quatro perspetivas
diferentes (financeira, processos, clientes e aprendizagem) que permitem traduzir a

estratégia da organizagdo em acoes.

Como ja foi referido e se pode analisar atraves da figura 4, o BSC apresenta quatros
perspetivas. Kaplan e Norton (1992) identificam como quatro perspetivas do BSC: a
perspetiva Financeira, a perspetiva de Clientes, a perspetiva dos Processos Internos e a
perspetiva de Aprendizagem e Inovagéo. Segundo os autores, a perspetiva Financeira
refere indicadores que definem a situacdo financeira da organizacdo de modo a que
consiga responder a questdo “como ¢ que os acionistas olham para n6s?”. A perspetiva

dos Clientes traduz a relacdo da empresa com o mercado/cliente, transmitindo a forma
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como o cliente v& a empresa. A perspetiva dos Processos Internos demonstra quais 0s
principais processos internos que sdo pecas chave para um servi¢co premium prestado a
clientes. E por fim, a perspetiva de Aprendizagem e Inovacéo define as necessidades da
organizagdo para um crescimento sustentado, como por exemplo satisfacdo de
funcionarios e inovacéo.

How do we look to
Shareholders?

How do customers see
How do customers see us?

us?

0 Perspective

Can we cotinue to
improve and create
value?

Fig. 4 - Perspectivas do Balanced Scorecard; Fonte: Kaplan e Norton (1992:3)

Kaplan e Norton (1992) apresentam quatro principais funcdes para o BSC. A primeira
funcdo passa por clarificar e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo. A segunda
funcdo consiste na comunicacdo da estratégia a Gestdo Operacional através da definicao
de objetivos e metas. A terceira funcdo consiste no planeamento e alocagéo de recursos
aos planos de acdo previamente definidos. Por fim, a ultima funcdo baseia-se na
possivel reformulacdo da estratégia ao longo do tempo devido ao acompanhamento em
tempo Gtil dos resultados alcancados, ou seja, trata-se de um processo de feedback e

aprendizagem estratégica.
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Esta primeira abordagem do BSC apresentada por Kaplan e Norton é denominada de
primeira geracdo do BSC. Lawrie e Cobbold (2002) afirmam existir mais duas geracgdes
para o BSC.

Numa segunda geracdo, 0S autores sugerem que juntamente com as perspetivas
analisadas anteriormente devem ser sugeridos fatores para analise que se relacionem
com objetivos estratégicos especificos da organizacao.

Lawrie e Cobbold (2002:6) afirmam que “a inovagao foi sugerir que deve haver um
mapeamento direto entre cada um dos varios objetivos estratégicos e devem ter ligacdo
a cada perspetiva ¢ uma ou mais medidas de desempenho”.

Os autores defendem que esta mudanca no BSC apresente duas melhorias. A primeira
esta relacionada com o facto das medidas escolhidas se relacionarem com os objetivos
estratégicos da organizacdo. A segunda melhoria esta relacionada com a tentativa de
documentar visualmente a relacdo entre os principais objetivos estratégicos.

Os autores sugerem ainda uma terceira geracdo para o BSC. Lawrie e Cobbold
(2002:10) afirmam que “ a terceira geragdo do BSC é baseada na melhoria do design da
2° geragdo, com novos recursos destinados a dar uma melhor funcionalidade e mais
relevancia estratégica ao abordar questdes praticas”.

Nesta ultima fase surgem questdes relacionadas com a definicdo dos objetivos

estratégicos e com a sua validacao.

As empresas devem cada vez mais criar e implementar sistemas de avaliacdo de
performance da organizacdo que sejam ndo financeiros, como por exemplo o grau de

satisfagdo do cliente e as melhorias organizacionais (Kaplan e Norton, 2000).

Comparativamente com os TB o BSC apresenta-se mais como um instrumento de
ligacdo da Gestdo Operacional a estratégia, dado que tem como principal objetivo
definir um conjunto de indicadores chave que liguem a atividade operacional a
estratégia, ou seja, forca a Gestdo Operacional a focar-se na estratégia da empresa,
clarificando e divulgando a missao e a visdo da organizagéo (Jordan et al., 2015).

E possivel identificar algumas caracteristicas comuns entre 0 BSC e os TB (Jordan et
al., 2015). Segundo os autores ambos podem apresentar indicadores financeiros e néo

financeiros, e ambos efetuam a analise entre o histérico com o real, ou seja, comparam

17



0s objetivos anteriormente alcangados com os atuais. Tanto no BSC como nos TB €
possivel mensurar a performance dos gestores, das areas de negocio e da organizacéo no
seu global.

O BSC e os TB permitem apresentar indicadores resumidos, mas com hipétese de
desagregacéo caso seja necessario proporcionar dados mais detalhados. Importa também
salientar que os dois instrumentos de gestdo promovem a comunicagdo interna entre os

varios departamentos da organizacao (Jordan et al., 2015).

2. Os Instrumentos de Orientacdo e Comportamento
Segundo Jordan et al. (2015) podemos identificar trés instrumentos fundamentais que
influenciam o comportamento dos Gestores: organizagdo por centros de
responsabilidade, avaliacdo de desempenho dos centros de responsabilidade e precos de

transferéncia internos.

a) Organizacdo por centros de responsabilidade
Os gestores de topo ndo conseguem ter um conhecimento aprofundado sobre todas as
areas da empresa. Assim, os autores defendem que a descentralizacdo de poder permite
obter uma gestdo do dia a dia mais eficaz, uma vez que possibilita que os gestores de
niveis mais baixos tomem decisdes sobre as suas areas. Estes gestores detém um
conhecimento maior que 0s gestores de topo sobre as suas areas bem como, a sua

envolvente, as condicionantes e vantagens que os rodeiam (Rodrigues e Simdes, 2009).

De acordo com Jordan et al. (2015) podemos concluir que a organizacdo da empresa por
centros de responsabilidade permite a atribuicdo de um gestor responsavel por cada
area, definindo objetivos por area e posteriormente avaliar os resultados obtidos nessa

mesma area.

Rodrigues e Simdes (2009:9) afirmam que “a organiza¢do em centros de
responsabilidade & um dos instrumentos mais relevantes da gestdo para promover o
alinhamento e para incutir nos gestores o referido espirito empreendedor.” Segundo os
autores 0s centros de responsabilidade permitem uma descentralizagdo, bem como

responsabilizacdo e avaliacdo dos seus responsaveis.
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Os autores defendem que ndo basta descentralizar as responsabilidades, € necessario
também responsabilizar, ou seja, é necessario atribuir responsabilidade aos gestores pela
utilizacdo de recursos e pelos objetivos definidos para as &reas. Desta forma é possivel
que sejam implementados mecanismos comportamentais das pessoas que gerem
informacao relevante a ser utilizada na avaliagdo de desempenho e posteriormente em
planos de recompensas.

Como € possivel observar atraves da figura 5, Rodrigues e Simdes (2009:14) afirmam
que “um modelo de gestdo estruturado em torno de centros de responsabilidade motiva
a delegacdo de autoridade e promove os sistemas de avaliacdo das performances aos

varios niveis da organizagdo.”

Fig. 5 - “Descentralizacdo e avaliagdo de desempenho”; Fonte: Rodrigues e Simdes
(2009:14)

A gestdo baseada em centros de responsabilidade trds varias vantagens para a
organizacdo, sendo elas: o alinhamento entre 0s gestores e 0s objetivos globais da
organizacdo, a definicdo clara de responsabilidades, a descentralizacdo de poder, a
autonomia nos gestores de areas/negocios, e direcionar os gestores para os fatores que
criam valor para a organizagdo (Rodrigues e Simdes, 2009).
Uma estrutura organizacional organizada por centros de responsabilidade apresenta as
seguintes vantagens para as praticas de gestdo: o alinhamento das operacBes a
estratégia, a implementacdo de modelos de gestdo que utilizem as melhores ferramentas
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e a orientacdo para a avaliacdo de desempenho financeiro (por exemplo através do
Orcamento) e ndo financeiro (através de instrumentos como BSC e o TB) (Rodrigues e
Simoes, 2009).

Tanto Jordan et al. (2015) como Rodrigues e Simdes (2009) afirmam que existem trés
tipos de centros de responsabilidade: Centros de Custo, Centros de Resultados e Centros
de Investimento.

Os Centros de Custo séo aqueles que traduzem a mensuragdo dos inputs em unidades
monetérias, ou seja, permitem medir os custos operacionais da atividade da organizacéo.
Por norma, estes sdo 0s centros onde os gestores tém um poder de decisdo sobre os
recursos que estdo previstos serem afetos a atividade (Jordan et al., 2015).

De acordo com Rodrigues e Simdes (2009) os Centros de Resultados sdo os centros
sobre 0s quais 0s gestores tem o poder de decisdo sobre 0s recursos necessarios a
Gestdo Operacional e sobre a venda de bens e/ou servicos tanto internamente como
externamente. Rodrigues e Simdes (2009:18) afirmam que “os outputs dos centros de
resultados traduzem-se em vendas ou prestacéo de servigos aos clientes ou em cedéncias
internas de bens e servigos a outros centros de responsabilidade”.

Jordan et al. (2011:303) afirmam que os Centros de Investimento “sao aqueles em que
o0 responsavel tem poder de decisdo sobre 0s meios, que se traduzem nao apenas em
custos e proveitos, mas também noutros elementos patrimoniais, como sejam os ativos

e/ou passivos.”

b) Avaliacdo de desempenho dos centros de responsabilidade
Reis e Rodrigues (2014:127) afirmam que “os sistemas de avaliacdo de desempenho
organizacional sdo a ponte entre 0s objetivos e a estratégia organizacional e o
comportamento dos gestores; 0s objetivos e a estratégia representam os interesses de

todas as partes interessadas.”

As recompensas transmitem o resultado da avaliagdo de desempenho dos colaboradores.
Estas recompensas podem variar entre elogios e reconhecimento de meéritos pelos
objetivos alcangados ou podem ser traduzidas em recompensas monetarias (bonus e
aumentos salarias), bem como promocgoes e progressoes de carreira. (Ferreira e Otley,
2009).
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O Controlo de Gestdo, bem como outras praticas relacionadas com avaliagdo de
desempenho nunca devem ser analisados apenas do ponto de vista econdmico e
financeiro, mas também pela perspetiva social e comportamental dos colaboradores e

gestores da organizacdo (Otley, 1999).

De acordo com Rodrigues e Simdes (2009) deve ser atribuido a avaliacdo por centros de
responsabilidade o principio da Controlabilidade, isto é, o principio pelo qual o critério
econdmico/financeiro de avaliacdo deve conter apenas gastos e rendimentos que 0S
gestores tenham influéncia direta. A avaliacdo financeira estabelece que deve ser
sempre efetuada uma comparacdo entre 0s objetivos definidos em Orgcamento e 0s
conseguidos na realidade. E fulcral que sejam identificados quais os desvios que podem
ser diretamente controlados e evitados pelo gestor e quais ndo sdo diretamente
controlados pela sua Gestdo Operacional.

Os critérios de avaliacdo de desempenho financeiro dos gestores devem medir varios
fatores, sendo eles: a eficacia na realizacdo dos objetivos, o resultado fixado em
Orcamento e o conseguido e a eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponiveis
(Rodrigues e Simdes, 2009).

c) Precos de Transferéncia Interna
Os Precos de Transferéncia Interna (PTI) possibilitam a mensuracdo dos produtos e/ou
servicos que sao transacionados internamente. Desta forma, é possivel avaliar mais
corretamente o desempenho de cada area, ou seja, possibilitam a valorizacdo dos fluxos

reais (de bens ou servicos) entre centros de responsabilidade (Jordan et al., 2015).

Existem duas formas preferenciais de estabelecer estes precos. A primeira é baseada em
custos standard, ou seja, 0 preco € estabelecido com base no custo de produzir o
servico/produto. A segunda forma tem por base o preco de mercado ajustado, ou seja, €
efetuada uma consulta ao preco de mercado de modo a perceber qual o preco de adquirir
0 produto/servigo externamente. Este custo serd ajustado, uma vez que se tratam de
transferéncia internas que ndo tém custos financeiros associados pois ndo sao

transacionadas no mercado (Rodrigues e Simdes, 2009).
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E possivel afirmar que os PTI sdo utilizados para originar valor nas transagdes de
produtos/servigcos entre centros de responsabilidade internos. Estes precos devem
sempre que possivel ser determinados com base no preco de mercado ajustado, de modo
a conseguir traduzir o valor justo do produto/servico transacionado entre centros de
responsabilidade.

Estes precos sdao muito utilizados para conceber informacdo que ajude o gestor a ficar
motivado na tomada de decisdo sobre a melhor relagéo de custo e receita obtida.

3. Os Instrumentos de Dialogo

“Os Instrumentos de Dialogo sdo ao nivel da Direcdo Geral, uma oportunidade
importante para difundir o Projeto estratégico através da organizagdo”. De acordo com
0s autores os instrumentos de didlogo sdo poucos e simples, sendo eles: Salas de
reunido, Datas de reunido e Relatorios de reunido (Jordan et al., 2015:52).

De acordo com os autores, o Controller deve conseguir incentivar um didlogo matuo e
natural entre os varios gestores operacionais, para que haja interatividade entre os varios
niveis hierarquicos.

E também muito importante que na empresa estejam disponiveis softwares de consulta
de informacdo de varias areas, que sejam de facil acesso e que fomentem o discurso

entre os varios gestores com o Controller (Jordan et al., 2015).
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Capitulo 111 — Quadro conceptual
O Quadro Conceptual tem como principal objetivo explicar de forma sistematizada
quais as questdes que surgiram da andlise elaborada na revisdo de literatura que irdo ser

analisadas no caso concreto da empresa Troiaresort.

Conforme foi apresentado na reviséo de literatura uma organizacdo para ser competitiva
no mercado e obter uma posicdo estratégica de vantagem tem de conseguir ter uma
analise interna e externa bastante completa e atualizada.

Assim, numa primeira fase do Projeto ird ser apresentada uma andlise sobre 0s
instrumentos previsionais (Instrumentos de Pilotagem) que a organizagdo utiliza
atualmente. Inicialmente a analise ird focar-se no ambiente externo e interno da empresa
Troiaresort, através de uma analise SWOT que foi desenvolvida ao longo do Projeto.
Desta forma, posteriormente seré possivel elaborar uma definigdo do Plano Operacional
e da Estratégia da Empresa.

De seguida, sera efetuada uma analise sobre os instrumentos que a gestdo da empresa
utiliza em termos previsionais (Orgamento e Controlo Orgamental, Tableaux de Bord e
Balanced Scorecard).

Numa terceira fase, serdo analisados os instrumentos comportamentais utilizados na
organizagdo, tais como organizacdo por centros de responsabilidade e avaliacdo de
desempenho dos centros de responsabilidade dentro da organizacéo.

Na fase seguinte serdo apresentados 0s instrumentos de didlogo que sdo atualmente
utilizados na organizagao.

Por fim, irdo ser apresentadas conclusdes sobre todas as analises acima referidas bem

como detetadas lacunas para as quais irdo ser apresentadas propostas de melhoria.
Desta fora, importa salientar que o objetivo principal deste Projeto é a obtencdo de

melhorias do SCG da empresa de forma a torna-la mais competitiva e com uma melhor

posicdo estratégica no mercado.
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Fase de Planeamento

SCG na empresa Troiaresort — Um Fator de Competitividade e Criacdo de Valor

TROIA RESORT

Analise Interna

(Missao, Visdo e Externa
Valores) (SWOT)

Andlise

Analise Estratégica

Plano Estratégico

Definicdo do Plano Operacional e da Estratégia da

Organizacéao — Ciclo de Planeamento Estratégico

Orcamento e Controlo
Orcgamental
Tableaux de Bord

Balanced Scorecard

Instrumentos Comportamentais:

e Organizacdo por centros de responsabilidade
Avaliacéo de desempenho dos centros de responsabilidade

wiahe10|id ap SO1UBWNAISU|

Instrumentos De Dialogo

Reunides de Analise

Feedbacks diversos da Gestao de topo ao longo do tempo
Sistemas de informacéo
Melhorias de comunicacao entre Controller e negécios

Fig. 6 — Quadro Conceptual; Fonte: Elaboracéo Propria.
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Capitulo 1V — Metodologia
Este Projeto apresenta como principal objetivo a sugestdo de melhorias no SCG na
empresa Troiaresort, de modo a torna-lo num fator de competitividade e criacdo de

valor para a empresa.

De acordo com Ryan et al. (2002) a metodologia deste Projeto consiste na investigacao
de um Case Study. E de carécter interpretativo dado que se ira investigar a empresa em
estudo e, com base na andlise e interpretacdo dos elementos recolhidos serdo
apresentadas propostas de melhorias ao SCG.

Um Case Study utiliza informagdo com base em questionérios, entrevistas e analise de
arquivo de documentos. Neste seguimento, para ser possivel criar uma ferramenta de
apoio a decisdo da Administracdo da empresa a metodologia aplicada segue uma

abordagem qualitativa.

Um Case Study trata-se de uma investigacdo empirica que € utilizada quando o objetivo
do investigador é compreender, pesquisar ou relatar contextos complexos, ou seja,

contextos com uma envolvente que depende de multiplos fatores (Yin, 2009).

“Antes de iniciar o trabalho de campo, o estudo deve ser precedido pelo
desenvolvimento de uma teoria que permite a observacdo. A observacdo € sempre
acompanhada por uma teoria, ainda que principiante. O desenvolvimento dos primeiros
esbocos esclarece e aprofunda componentes tedricas do caso. Todo o bom Projeto
incorpora uma teoria, que serve como o nivel geral de pesquisa, dados de pesquisa e a
sua interpretacdo. Com o desenvolvimento do caso, surge uma teoria mais madura, que

permanecera até que o processo termina” (Yacuzzi, 2005:9).

Segundo Yacuzzi (2005) as variaveis analisadas num caso de estudo ndo podem ter um

tratamento estatistico, uma vez que sdo demasiadas.

De acordo com Ryan et al. (2002) na elaboracdo de um caso de estudo o investigador
tem como principal objetivo desenvolver ferramentas que auxiliem a atuacdo dos

gestores, ou seja, sugere ferramentas que possam vir a ser utilizadas na gestao diaria da

25



empresa. Para o seu desenvolvimento, o investigador utiliza perspetivas tedricas, como

a reviséo de bibliografia.

Ryan et al. (2002:152) afirmam que um investigador pode ser “ator: neste caso, 0O
investigador estd diretamente envolvido na organizacdo — possivelmente para
introducdo de um novo sistema ou procedimento. Como tal, o investigador ¢ um
participante ativo no processo de pesquisa.”

Assim, é possivel afirmar que o investigador € um ator do Projeto, uma vez que esta
diretamente envolvido na empresa como colaborador, na area de Controlo de Gestdo
(Controller na area de Hospitality - area de negocio integrante da empresa Sonae
Capital).

Ryan et al. (2002) sugerem que um Case Study seja elaborado em trés fases.
Primeiramente deve ser feita uma fase de preparacdo sobre o tema, ou seja, deve ser
investigado o tema que vamos abordar de modo a defini-lo.

Yin (2009) propde que numa fase seguinte seja feita uma recolha de informagédo (tanto
ao nivel da questdo de estudo como da empresa em causa). Para tal, o autor recomenda
que esta recolha seja feita através de documentacdo da empresa, de entrevistas, de
observacOes diretas e de arquivo de consulta de documentacdo da organizacdo. Para
uma conclusdo eficaz desta fase foram efetuadas entrevistas aos Diretores de Negocio e
ao Diretor do Resort (guido da entrevista disponivel nos anexos). Foram efetuadas 5
entrevistas, que totalizaram 13:45h como se pode observar na figura 18 disponivel nos
anexos do projeto. O autor sugere também que seja efetuada uma leitura de
documentacdo disponibilizada pela empresa. Foram consultados pelo investigador
Relatdrios e Contas de varios anos, apresentacdes de reunides, apresentacdes de contas
de gestdo, apresentacdes de Ciclos de Planeamento Estratégico e apresentacdes de
Orcamento.

Através das entrevistas realizadas foi possivel obter informacdo sobre a histéria da
empresa e do SCG da mesma. Foi possivel também através da entrevista aos diversos
Diretores de Negocio, conhecer muitas especificidades dos diversos negocios e do

Controlo de Gestao.
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Numa terceira e ultima fase foi efetuada uma andlise aos dados obtidos nas diversas
entrevistas, bem como nos documentos disponibilizados. Nesta fase o investigador
analisou os dados obtidos dos varios colaboradores e documentos da empresa de modo a
perceber se estes eram congruentes, bem como se 0s dados estavam de acordo com 0s

documentos analisados na organizacao.

Apos conclusdo destas trés fases, foi possivel apresentar vérias criticas construtivas
sobre 0 SCG da empresa. Deste modo, sera considerado como um meio de
disponibilizacdo de informacdo fiavel para suporte ao processo de tomada de deciséo,

bem como um meio de criacdo de valor.
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Capitulo V — Apresentacédo da Empresa

Descricdo da empresa

A Troiaresort é detida pela Troiaresort SGPS que por sua vez é detida a 100% pela
Sonae Capital SGPS. A Sonae Capital, detida maioritariamente pelo Grupo EFANOR é
cotada em bolsa e integrou 0 PSI120 da Bolsa de Lisboa em 2016.

A Sonae Capital SGPS é uma sociedade anonima, que esté inserida na Sonae Capital

desde 2006 e que por sua vez é detida maioritariamente pelo grupo EFANOR.

A sede da empresa Troiaresort € na Maia onde se encontram também fisicamente todos
o0s servicos partilhados da mesma, sendo que a Troiaresort e todos os departamentos
inerentes a Gestdo Operacional se encontram situados em Trdia.
A Sonae Capital divide a sua atividade em Unidades de Negdcio:

1. Resorts

2. Hotelaria

3. Health&Fitness

4. Refrigeragdo e AVAC

5. Energia

6. Outros Ativos Nao Core.
Ao longo deste Projeto iremos analisar o Modelo de Controlo de Gestdo na &rea de

Resorts.
Corporate Profile
EFANOR
SONAE SONAE CAPITAL SONAE INDUSTRIA
53% 63% 69%

TROIA

RESORT

HOSPITALITY &SONAE TURISMO

FITNESS

AE MC J§ SONAE SR
Retail  JI Speaansea

ENERGY

Companies at NYSE Euronext Lisbon:

REFRIGERATION SONAE PTSONGAMO00T SON
&HVAC SONAE CAPITAL PTSNPOAE0008 SONC

SONAE INDUSTRIA SGPS PTS3POAMO017 SONI

OTHER ASSET SONAECOM PTSNCOAM0006 SNC
Company at BM&FBOVESPA (Brazil)
( N o N CO R E) SIERRABRASIL BRSSBRACNOR1 SSBR3

Fig. 7 - Corporate Profile; Fonte: Documentos consultados na empresa.
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Historia da empresa

Ainda na fase de construcdo (em 2007/2008) a Sonae Capital definiu duas areas de
negdcio que permaneceram entre 2008 e 2009. Uma é&rea ligada ao Investimento e
Desenvolvimento (Imobiliario Turistico e Desenvolvimento do Resort) e uma outra area

de Gestdo e Exploracdo de Ativos.

Em 2010 houve uma reformulagdo em que foi feita a separacéo da parte de hotelaria das
restantes areas do Resort.

Até 2010 havia apenas uma unidade que era Tréia. Em 2010 foi definida a estrutura que
existe atualmete, uma parte de exploracdo hoteleira (as torres ficaram em exploragéo

stand alone) e uma parte de exploracdo de Resorts.

Presentemente para conseguir alcancar o cliente internacional sdo necessarios muitos
recursos para efetuar promocdo e, a empresa ndo tem gerado esses recursos. Neste
contexto, o Golfe e a Hotelaria tém sido os instrumentos utilizados para alcangar o
cliente internacional dado que atuam neste mercado.

Relativamente ao cliente nacional foi reforcada a notoriedade do destino Troia
(utilizando a ligacdo emocional que as pessoas sempre tiveram com este destino) e
fazendo com que agora venham conhecer uma “nova Tréia”. Em 2012 foi elaborado um
“Re-brading” da marca onde foi focado o aspeto mais conhecido que € o nome Tréia. O
Diretor do Resort sublinha que “Tréia” é um dos ativos mais importantes,

nomeadamente para 0 mercado nacional.

De acordo com informacao disponibilizada pelo Diretor do Resort, 0 TROIA RESORT
foi inaugurado em setembro de 2008, o que coincidiu com o inicio da crise econémica
mundial. O periodo entre 2010 e 2013 foi muito dificil, uma vez que se viveu uma crise
econdmica mundial. Foi necessario efetuar muitos ajustes para conseguir alcangar uma

estrutura totalmente diferente da que estava inicialmente definida.

Inicialmente este Projeto foi pensado para um tipo de cliente que se foi alterando ao
longo do tempo. Em 2009 e 2010 foi feito um primeiro ajuste do mercado que tinha sido
pensando inicialmente como alvo. Em 2011 com a entrada de um novo COO (Chief
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Operations Officer) foram feitos mais ajustes (mas mais em Hotelaria do quem em
Resorts). No que diz respeito a estrutura de pessoal houve um novo ajustamento, de
modo a que a esta estrutura esteja alinhada com a sazonalidade que estd ligada ao
destino.

Este COO tinha como principal objetivo colocar os negdcios com EBITDA (Earnings
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) zero, ou seja, sem gerarem
prejuizo ao grupo.

De uma forma resumida, a entrada deste novo COO para a Troiaresort trouxe objetivos
bastante ambiciosos para os Ultimos anos na area de Resorts. Para tal, foi necessario
elaborar um plano estratégico para a empresa que permitisse atingir um crescimento
significativo do volume de negdcios e consequentemente um melhor resultado

operacional.

Areas de negécio da Troiaresort
Como ja foi referido anteriormente ao longo deste Projeto iremos abordar a area de
Resorts. Esta area de negocio é constituida por 13 empresas e atua em mercados muito
distintos, tendo por isso um grau de complexidade elevado.
A Troiaresort atua no mercado Portugués em areas de negdcios diferenciadas, sendo
elas:
e Arqueologia — gestdo das Ruinas Romanas de Troia;
e Atlantic Ferries — gestdo de uma empresa de transportes maritimos que efetua
travessias entre Trdia e Setubal (de viaturas e passageiros);
e Beach Club — gestdo de um espaco de lazer composto por bar, restaurante,
lounge exterior e piscina (em 2016 foi cedido para exploracéo de terceiros).
e Gestdo Ambiental — area de apoio ao Resort que assegura a qualidade
ambiental no Resort através de apoio, sensibilizacdo e a¢Bes nas restantes areas;
e Manutencdo — area de apoio as restantes areas do Resort atraves de servigos
prestados de manutencgéo de espacgos, equipamentos e infraestruturas;
e Marina — gestdo de uma Marina;
e Parques de Estacionamento - gestdo de parques de estacionamento
subterraneos;
e Praias — gestdo de praias de Trdia no periodo de verdo;
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construcao;

Real Estate — venda de apartamentos turisticos, moradias e lotes para

Servicos de Apoio ao Resort — area que presta servicos de apoio as restantes

areas e que mantém a gestdo de um centro médico, de uma capela e de campos

desportivos;

Supermercado — gestdo de um supermercado de marca “Meu Super”;

SUT (Servigo de Utilizagdo Turistica) e Zonas Comuns da UNOP2 — gestdo

de condominio das moradias e apartamentos vendidos pelo Real Estate;

Troia-natura — A Troia-Natura S.A. é uma sociedade detida pela Sonae Capital

que promove acdes de conservacao e de monitorizacdo ambiental no estuario do

Sado, as quais sdo levadas a cabo em cooperagdo com o Instituto de

Conservacao da Natureza e das Florestas (ICNF).

Resorts

Tréia Shopping — trata do aluguer e gestdo de lojas no Resort;

Real Estate

Activos

Rendimento

Troia
Shopping

Parques

Outros activos
Rendimento

Assets

Propriedade

a de activos em

exploragéo

Propriedade
Hoteis

Outros
Activos

Concessoes

Atlantic
Ferries

Marina

Troia Natura

METES

Negocios
Cliente Fiinal

Beach Club

Troiamarket

Arqueologia

Negocios
Apoio ao
Resort

Gestdo Zonas
Comuns UNOP

Gestao
Ambiental

Manutencéo

Servicos de

Apoio ao
Resort

Fig. 8 — Estrutura Organizativa Gestdo Resorts; Fonte: Elaboracdo com base em

informac&o recolhida em entrevistas.
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Misséo e Visdo da Empresa

De acordo com informacéo do Diretor do Resort, a Troiaresort tem como visao “Ser a
primeira alternativa em Portugal ao Algarve como destino turistico de Sol e Mar” e
missdo ‘“‘Proporcionar aos Clientes e Proprietarios experiéncias num ambiente
sustentavel baseados na diversidade das ofertas e na qualidade de servico, assegurando a

criacdo de valor econdmico para o acionista”.
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Capitulo VI - Anélise do Modelo de Controlo de Gestao

Como ja foi explicado a Troiaresort atua em diversas areas de negdcio no mercado
Portugués.

De uma forma resumida, no que diz respeito ao SCG este é coordenado
maioritariamente pelo Controller, pelo Diretor do Resort e pelo Diretor Financeiro.

O Controller prop6e instrumentos de Controlo de Gestdo ao Diretor do Resort, de modo
a que o processo de tomada de decisdo de todos 0s negdcios esteja suportado por
informacao disponibilizada pelo Controlo de Gestéo.

O Diretor do Resort e o Diretor Financeiro tém por base a informacdo fidvel que o

Controller disponibiliza para o processo de tomada de deciséo.

Dentro do SCG da empresa os Instrumentos de Pilotagem sdo os que revelam mais
importancia para os colaboradores. Os instrumentos mais utilizados sdo os Orgamentos
anuais (sdo definidos KPI’s (Key Performance Indicators) que posteriormente se
traduzem em receitas e custos operacionais).

As areas de negocio encontram-se divididas por centros de custo que sdo analisados
mensalmente em termos de desvios. A maioria dos colaboradores € avaliada uma vez no
ano com a atribuigdo de um prémio monetario variavel em funcdo do desempenho. Esta

fase de avaliacdo € designada de IOP (Improving Our People).

Relativamente aos Instrumentos de Dialogo estes focam-se na Reunido Mensal com o
Diretor do Resort, o Diretor Financeiro, o Controller e todos os Diretores de Negdcio.
Esta reunido designa-se de Reunido de Anélise de Atividade (RAA).

1. Instrumentos de Pilotagem

Instrumentos de Diregdo

Jordan et al. (2011) realcam a importancia dos Instrumentos de Dire¢do, que segundo
estes sdo constituidos pela Analise Estratégica e pelo Plano Estratégico.

Banham (2010) afirma que o primeiro passo a seguir deve ser a analise externa da
empresa (andlise SWOT). Assim sendo, é fundamental perceber qual é a estratégia
definida na empresa, bem como a forma como esta esta relacionada com os restantes

instrumentos de Controlo de Gestao.
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Numa primeira fase e de acordo com informacao recolhida nas entrevistas realizadas na
empresa, foi elaborada uma anélise SWOT (Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)) da Troiaresort.
Através da figura 9 podemos analisar as forcas e fraquezas relacionadas com o ambiente
interno da organizacao, bem como as oportunidades e ameacas mais relacionadas com o
seu ambiente externo.

No que respeita a anélise externa da organizacdo podemos constatar que Trdia é um
destino pelo qual muitas pessoas tém uma envolvente emocional, o que faz com que
parte do mercado o procure naturalmente. Trata-se de um destino de sol e mar, o que faz
com que seja muito procurado nos meses de junho a setembro, mas por outro lado se
depare com um problema de sazonalidade.

Para combater o problema da sazonalidade a Troiaresort apresenta algumas
oportunidades interessantes para explorar, como por exemplo a aposta em turismo
sénior e o investimento em turismo desportivo (abertura prevista de um centro de
estagios em 2016). O potencial desenvolvimento da Comporta € muito importante
também para a notoriedade do TROIA RESORT, uma vez que possibilita o

reconhecimento do destino.

Relativamente a ameagcas de concorrentes mais diretos identifica-se o Algarve e a Costa
Oeste. Importa também referir que ao longo do tempo tem sido dificil captar o cliente
internacional, uma vez que os Ultimos anos foram marcados pela crise econémica
mundial e, sdo necessarios muitos meios para conseguir alcancar o mercado

internacional.

Relativamente a andlise interna do TROIA RESORT, é possivel constatar que se trata
de uma empresa integrada num grupo solido e de renome tanto Nacional como
Internacional (Sonae Capital). Uma vez que a maioria dos negocios presentes em Trdia
pertence a este grupo, existe uma maior probabilidade de parcerias entre eles. Estas
parcerias criam valor para o cliente e proporcionam um melhor servico.

O facto de existir muita sazonalidade no destino faz com que existam poucos servicos,
tais como bancos, comércio, servicos médicos, farmacias e até mesmo transportes. Este

tem vindo a ser um tema cada vez mais apontado pelos clientes.
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SCG na empresa Troiaresort — Um Fator de Competitividade e Criacdo de Valor

Forcas

*Empresa associada a um Grupo de Renome
Internacional e Nacional;

*Sonae Capital cotada no PSI120;

» Maioria dos negdcios pertencem ao grupo -
possibilidade de parcerias que gerem criagédo
de valor ao cliente;

*Produto e servico de qualidade;

*Divulgagdo Internacional da marca através do
Imobilidrio Turistico (European Tour
Proprietes).

Oportunidades

*Meio ambiente envolvente (Destino de Sol e
Mar);

+Localizagdo geografica (proximidade de Lisboa
e Algarve).

»Condicdes favoraveis para apostar em Turismo
Sénior (muito procurado actualmente);

* Aposta no Turismo Desportivo (abertura em
breve de Centro de Estagios de Futebol com
imagem de José Mourinho);

* Aposta no segmento Mice (Meetings,
Incentives, Conferences and Exhibitions)
(préximo de Lisboa e centro de eventos com
boas condices);

» Desenvolvimento do Destino Comporta.

Fraquezas

« Estrutura de pessoal muito sazonal (gera
problemas de servicgo);

*Poucas actividades de entretenimento para
jovens adolescentes (Trdia é um destino para
familias);

* Poucos servicos no Resort (tais como: Bancos,
Assisténcia Médica Hospitalar (problema para
Turismo Sénior), Transporte,);

»Necessidade de especializacdo numa area
concreta ( por exemplo, Parques Aquaticos,
Golfe, Futebol).

Ameacas

+Sazonalidade do destino;

» Abertura prevista de um Empreendimento
Turistico em Setubal (margem oposta do Rio
Sado);

«Crescente procura e desenvolvimento do
Algarve;

*Nao existem Residentes em Trdia (destino
procurado apenas para férias);

+Difiuldade de reconhecimento no mercado
internacional.

Fig. 9 - Andlise SWOT; Fonte: Elaboracdo com base em consulta de documentos da

empresa.

Apds esta analise é importante mencionar que o principal concorrente da Troiaresort em
Portugal em termos de Resorts Turisticos € o Algarve e em termos de investimento
imobiliario € Lisboa.

No que respeita ao seu posicionamento o Troiaresort tem-se vindo a deparar com um
problema que ainda hoje se reflete, que esta relacionado com o facto de tentar ser um
Resort especialista em todas as areas e na verdade ndo se conseguir especializar na

maioria.
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De acordo com a entrevista do Diretor do Resort, o caminho a seguir é o da
especializacdo (por exemplo Golfe, parques aquéticos, desporto). Troia € um destino
muito procurado por familias, tem muitas condi¢fes naturais para o desporto. O
posicionamento vai estar em torno das Familias e do Desporto (abertura do Centro de
Estagios). Este constata que o0 TROIA RESORT ainda ndo assumiu o seu verdadeiro

posicionamento.

Posteriormente a analise externa e interna que foi efetuada & Troiaresort € importante
perceber qual a estratégia a curto, médio e longo prazo.

Com base na informacdo recolhida em entrevistas realizadas na empresa € possivel
afirmar que os Diretores de Negdcio e o Diretor do Resort consideram como fases de
planeamento o Ciclo de Orgamento e o Ciclo de Planeamento Estratégico (CPE) e como

fase de controlo as Reunifes Mensais de Analise de Atividade.

De acordo com a informac&o recolhida nas entrevistas realizadas na empresa é possivel
perceber que atualmente a estratégia da empresa é definida através do CPE.

Como ja foi referido ao longo do Projeto, a area de Resorts veio a sofrer diversas
alteracdes ao longo do tempo, uma vez que foi afetada tanto por motivos internos como
externos a organizagdo. E de salientar que a crise economica Mundial vivida nos
ultimos anos foi o fator que mais exigiu que fossem feitos ajustamentos.

Desta forma, até hoje ndo havia uma estratégia definida que fosse clara e transparente
para todos os colaboradores para o longo prazo. Devido a crise econémica e mundial
dos ultimos anos, até 2015 havia muita concentracdo em definir estratégia para o curto
prazo devido ao foco nos resultados esperados e desempenho dos negdcios para este
periodo. Apenas era comunicado gque era necessario percorrer o caminho de forma a
obter resultados positivos nos negécios desenvolvidos.

O Diretor do Resort afirma que “anddmos consumidos nos resultados de curto prazo e
ndo tinhamos capacidade dar a atencdo suficiente para um planeamento de longo
prazo”.

Um dos Diretores de Negocio em entrevista afirma que “precisa de ser melhorada a fase
de planeamento e a fase de controlo. A fase de planeamento necessita de mais tempo e
planificagdo. A fase de controlo j& mais fundamentada e com mais disponibilidade do
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Controller para analise de desvios. A Unica coisa que estd melhor é que houve uma

planificagdo anual das Reunides de Analise de Atividade.”

Ciclo de Planeamento Estratégico
De acordo com Jordan et al. (2015), o planeamento estratégico permite as organizacfes
alcancar uma vantagem competitiva sobre a concorréncia, desde que este seja

previamente definido e que se traduza em planos de a¢do bem definidos e claros.

Entre marco e julho de 2016 decorreu 0 CPE em Resorts. Este processo foi efetuado de
forma um pouco diferente dos anos anteriores. Os negdcios ja se encontram numa fase
mais rentavel (com destaque para o Imobilidrio Turistico) e o grupo encontra-se com
resultados que permitem que seja efetuado algum investimento e que, desta forma, seja

definida uma estratégia individual para cada um.

E possivel salientar que o objetivo da diregio é que na fase de CPE sejam definidos os
planos operacionais dos negdcios, bem como a definicdo da estratégia.

Pela primeira vez o CPE realizado este ano foi composto por duas fases. Na primeira
fase foram efetuadas analises internas e externas ao negocio por cada responsavel. De
seguida, estas analises foram apresentadas (todas no mesmo template) para 0s varios
Diretores de Negdcio, a Administracdo, o Diretor Financeiro, o Controller e o Diretor
do Resort.

Numa segunda fase, foram definidos objetivos a cumprir no curto prazo (1 ano) e longo
prazo (5 anos). Estes objetivos tiveram por base o primeiro exercicio elaborado por cada
responsavel, onde foi definido qual o caminho a percorrer em cada negdcio, tendo em

conta a sua situacdo atual, bem como a do Mercado (concorréncia).

Contudo, de acordo com informacdo recolhida em entrevistas na empresa, esta
apresenta um défice de planeamento, o que faz com que os resultados alcangados sejam
sempre diferentes dos esperados.

O CPE terminou em julho de 2016 que coincide com a época alta do Resort. Desta
forma ja ndo foi exequivel definir planos de acdo concretos para conseguir alcangar os

objetivos definidos em sede de CPE para 0 ano 2016.
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Porém, foi possivel obter uma estratégia a curto/médio e longo prazo do exercicio de
CPE de 2016. De acordo, com informagéo do Diretor do Resort o objetivo do TROIA
RESORT no curto prazo é que os negocios se tornem todos autdbnomos, ou seja,
EBITDA igual ou superior a zero. No médio e longo prazo é que comecem a conseguir
pagar a divida.

Para conseguir alcancar esta estratégia € necessario conhecer 0s negocios para perceber
qual o valor que realmente cada um tem. Neste seguimento, a verdadeira estratégia
passa pela focalizacdo nos negocios core, ou seja, onde a empresa detém realmente
Know How (como € o caso do Real Estate), j& nos que ndo tém conhecimento técnico
suficiente € ponderado ceder a exploracdo de terceiros (como ja aconteceu com o Troia

Shopping e o Beach Club).

Orcgamento Operacional

De acordo com Jordan et al. o Orcamento Operacional tem de ser programado. E
necessario que haja uma defini¢do de objetivos clara por parte da organizacao, de modo
a que seja féacil definir um caminho para alcanca-los. Apenas numa Ultima fase, devem

ser definidas quantificacBes monetéarias destes planos.

Em Resorts a fase de Orcamento inicia-se em setembro e por norma é fechada uma
versdo definitiva no final em dezembro ou principio de janeiro do ano seguinte. Esta

versdo final é aprovada pelo Conselho de Administracdo do grupo.

A primeira fase do Orgamento conta com a intervencdo do Diretor Financeiro, do
Diretor de Negdcio e do Controller. Nesta fase sdo redefinidos KPI’s para os meses de
outubro a dezembro do presente ano, bem como ajustamentos aos custos inicialmente
definidos em Orcamento do ano anterior. Esta fase denomina-se de Forecast
(Orcamento ajustado). O principal objetivo é retificar algumas falhas cometidas no
Orcamento definido no ano anterior com base nos primeiros oito meses reais do ano
(janeiro a agosto). Desta forma, sdo definidos objetivos e metas mais veridicas para o
resultado de final de ano. Nesta primeira fase sdo também definidos KPI’s para

Orgamento do ano seguinte (s0 receita).
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Posteriormente a definigdo de KPI’s e custos de Forecast estes sdo apresentados e

aprovados ou retificados pela Administracdo, no final de setembro ou inicio de outubro.

A segunda fase de Orgamento inicia-se no principio de outubro. Em primeiro lugar sdo
revistos os KPI’s definidos para o Or¢amento do ano seguinte. Por norma, estes KPI’s
sdo definidos com base no crescimento do historico. De acordo com informacéo
recolhida em entrevista ao Diretor do Resort, 0s Or¢camentos s&o feitos com base no
historico e isso pode gerar muitos erros e desvios, tanto de carécter positivo como

negativo. Posteriormente, sdo definidos os custos a suportar em cada area/negécio.

E importante salientar que nesta fase de Orcamento nio sdo elaboradas analises
externas, e definidos planos estratégicos como acontece na fase de CPE. Os

instrumentos utilizados sdo os mesmos que foram apresentados na fase de CPE.

Durante a segunda fase de fixacdo de KPI’s de receita ¢ de custos sdo realizadas
diversas reunides entre o Diretor do Resort, o Diretor Financeiro, o COO e o Controller
de modo a perceber os valores definidos para cada negdcio, bem como as suas bases de
crescimento.

Em novembro, € apresentada a Administracdo uma primeira versdo do Orcamento de
Resorts. O Forecast e o Orcamento Operacional sdo apresentados a Administracdo
expondo o resultado individual de cada area/negdcio, bem como o resultado final da
area de Resorts. Esta compilacdo de resultados entre as diversas areas é feita pelo
Controller.

O Forecast trata-se de um Orgcamento ajustado, ou seja, apresenta valores reais para 0s
meses de janeiro a agosto e ajustamentos ao Orcamento nos meses de setembro a
dezembro. O Orcamento apresenta uma previsao para um ano completo (janeiro a

dezembro).

Por norma, apos a primeira apresentacdo sao redefinidos alguns pressupostos que nédo
sdo aprovados em algumas areas e sdo definidos novos KPI’s de receitas e custos. E de
notar, que em alguns casos sdo implementados “desafios” de crescimento por parte da

Administracéo.
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Na figura 10 esta apresentada a Demonstracdo de Resultados utilizada no ano 2016,

tanto a nivel de Forecast como de Orcamento.

Apos aprovacao final por parte da Administracdo, o Controller envia o documento final

aos Diretores de Negocio. Este documento é a base de operagdo do ano seguinte para

todos os negdcios/areas.

Budget 2016

Unid: k€

Bud 16

% Fcast 15

% Real 14

% A Fcast15

A % AR14

A %

Volume de Negécios
Outros Proweitos

Proweitos Operacionais
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Imparidades (clientes/ proc judiciais/ ...)
Fees de Gestdo (CSP + subholdings)

GOP
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Fee de Gestao (soberanos)
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Fig. 10 — Demonstracdo de Resultados utilizada em Resorts para apresentacéo do

Orcamento; Fonte: Documento consultado na empresa.

Controlo Orcamental

Reis e Rodrigues (2014) afirmam que o controlo orcamental € um instrumento de gest&o

de importancia muito elevada, uma vez que permite analisar o diferencial entre os

objetivos propostos pela organizacgdo e os realmente alcancados.

Apos o fecho de contas da contabilidade financeira, o Controller produz informagéo de

gestdo que disponibiliza atraves de email aos Diretores de Negdcio, COO, Diretor do

Resort e Diretor Financeiro.

A informacdo de gestdo enviada para este conjunto de pessoas é uma Demonstracéo de

Resultados individual de cada nego6cio e uma global da Troiaresort que compara
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Histdrico, Real e Orcamento. Podemos visualizar esta demonstracdo atraves da figura
11.

DEMON STRACAO DE RESULTADOS Hist Real Orgam R-O R-H

Vaolume Nagocios
Outres Rendimentos & Ganhos

TOTAL RENDIMENTOS OPERACIONAIS

Custo das Wendas
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Pramog 3o

Margem de Contribuigéo
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Subcontratos e Trabalhos Especiakzades
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Fezsoal intema g )
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Custo Instalagbes
quEres

a8 &

Gastos Administrativos
Owiras rendas & slug
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Publicidade
Oufros CUstos oparaciosnais
IMposios

Frovisbes & Imparidades
Clientes Cob. Duvidosa
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Outras provisdes

OPEX (Excluindo Custo das Vendas)

EBITDA {s/ Holding Costs)

Fess Estrutura Megdcio
Huolding Costs

EBITDA recorrente
Margem EBITDA rec %

Custos (Provetos) Hao Recarmentes
Custos Mas Recomentss
Cwiras Rendim. Mo Recarentes

EBITDA

Margem EBITODA %
Amartizagtes e Depreciagdes
Frovistes e Imparidades
EBIT

Margem EBITOA %

Resultados fnancsiras

Resultados relatros a investimentos
Resultados da aplicagio do MEF
EBT

Impasta 5/ o rendimente do pericda

RESULTADO LiQUIDO

Fig. 11 - Demonstracdo de Resultados utilizada em Resorts para

apresentacdo de contas mensal; Fonte: Documento consultado na empresa.

Para efetuar a analise deste instrumento de gestdo sdo efetuadas Reunibes de Analise de
Atividades Mensais e Trimestrais que contam com a presenca das pessoas anteriormente

referidas.

Nestas reunides, sdo analisadas as contas da Troiaresort de modo a conseguir efetuar o
controlo orcamental e o comparativo com o histérico de todas as rubricas apresentadas
na Demonstragdo de Resultados da figura 11. Esta andlise é efetuada com base na
Demonstracdo de Resultados individual de cada negocio apresentada na figura 11. O
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principal objetivo passa por perceber a origem de principais desvios e atribuir
responsabilidades relativamente a estes. Desta forma, € possivel tomar decisdes sobre o

futuro de cada negdcio e os ajustamentos que sdo necessarios efetuar.

Contudo, em entrevistas realizadas na empresa tanto ao Diretor do Resort como aos
Diretores de Negocio foi destacado o facto das informacgdes a examinar nas RAA serem
enviadas muito em cima da hora e com pouca analise por parte do Controlo de Gestéo.
No que concerne aos Diretores de Negdcio foi referido o facto de ser maioritariamente
analisada a Conta de Exploracdo de Gestdo de cada centro de custo. Estes referiram
também que existe pouca analise relacionada com KPI’s e aspetos relacionados com a
Gestdo Operacional de cada negdcio.

Em ambas as entrevistas foi referido o facto de ser necesséria uma analise mais
profunda do Controller para perceber a origem dos desvios, bem como uma antecipacao
de alguns destes que por vezes se tratam de meros erros contabilisticos.

O Diretor do Resort afirma também que é muito importante que o Controller efetue
analises ao mercado, para perceber se 0 crescimento que 0s negdcios apresentam esta

superior ou inferior ao crescimento do segmento de mercado comparéavel.

Balanced Scorecard e Tableaux de Bord

No ano 2015 houve uma implementacdo de Tableaux de Bord por parte do Diretor do
Resort.

O objetivo seria cada Diretor de Negdcio produzir um Tableaux de Bord relativo ao seu
negdcio. Este estaria afixado nos escritdrios comuns aos negécios e seria atualizado

pelos respetivos Diretores uma vez no inicio de cada més.

Contudo, ndo houve muita adesdo a este processo por parte das pessoas. O Diretor do
Resort explicou que considera estas ferramentas muito importantes e que deveriam ser
implementadas. No entanto, é necessario que haja maior envolvimento do Controller e
dos Diretores de Negdcio nos processos. E necessario que o Controller conheca bem as
especificidades do negdcio e que esteja envolvido na definicdo dos instrumentos a

utilizar de modo a conseguir dar suporte na sua construcéo e analise.
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Nas entrevistas realizadas aos diversos Diretores de Negdcio foi possivel constatar que
estes consideram importante a criagdo de instrumentos como os TB e o BSC para 0s
negdcios. Foi referido que é necessario criar instrumentos que permitam analises mais
rapidas para a tomada de decisdo, uma vez que as contas de Gestdo s6 sdo produzidas
uma vez no més. Acrescentaram também que ha necessidade de introduzir na RAA
instrumentos que analisem outros indicadores do negocio e que tornem mais realistas as
contas de gestdo. Por exemplo, no negdcio da Manutencéo se for analisado o Volume de
Negaocios isoladamente ndo nos d& uma visao realista do negdcio, é necessario analisar

indicadores como o nimero de intervencgdes efetuadas e o tempo médio de resolucéo.

2. Instrumentos de Orientagdo e Comportamento

Organizacgéo por centros de custo

De acordo com Rodrigues e Simdes (2009) a organizacdo por centros de custo permite a
descentralizacdo de poder, bem como a facilidade de avaliacéo e responsabilizacdo dos
responsaveis.

A éarea de Resorts encontra-se dividida por centros de custo, onde cada Diretor de
Negdcio é responsavel pelo seu centro de custo. Os centros de custo de areas como
Diregdo, Comercial, Departamento Administrativo e Financeiro sdo de responsabilidade
de chefias superiores, como é o caso do COO, do Diretor do Resort e do Diretor

Financeiro.

Cada centro de custo tem definidos cinco escaldes de valores, (até 1.000€, até 2.500€,
até 5.000€, até 30.000€ e superior a 30.000€). Cada escaldo tem associado um
aprovador de custos. Por exemplo, no centro de custo da manutencdo o Diretor de
Negocio poderd aprovar custos até 2.500€, os valores superiores terdo de ser aprovados
pelo Diretor do Resort e todos os valores superiores a 30.000€ terdo de ser submetidos a
aprovacdo do COO. Existe um documento na empresa disponivel para todos os
colaboradores, designado por Delegacdo de Competéncias, que resume esta informacao.
Importa salientar que qualquer alteracdo que seja necessdria a Delegacdo de

Competéncias tera sempre de ser aprovada pela Administracao.
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Sempre que é necessario efetuar alguma compra na organizacdo € utilizada uma
plataforma que se encontra organizada de acordo com as Delegagdes de Competéncias
aprovadas. Por exemplo, sempre que € necessario efetuar uma encomenda de
combustivel na Atlantic Ferries, o Diretor de Negdcio efetua na plataforma uma
requisicdo, selecionando o artigo, a quantidade e o fornecedor pretendido. Esta
requisicdo dependendo do seu valor carece de aprovacdo de quem estiver definido na
Delegacdo de Competéncias. Posteriormente a sua aprovacdo, o fornecedor fara a
entrega do servico. Apds a entrega, o Diretor de Negdcio confirma na plataforma a
entrega do bem e os posteriormente os servicos partilhados (neste caso Tesouraria)
efetua o pagamento ao fornecedor.

Sempre que é aprovada na plataforma o bem ou servico, o seu valor é automaticamente
dotado na contabilidade, o que reduz muito o erro de desvios mensais por contabilizagdo

tardia de faturas.

Todos os instrumentos de gestdo produzidos na empresa, tais como CPE, Orgcamento
Operacional, Demonstracdo de Resultados para analise mensal de contas de gestdo sdo

elaborados com base nos centros de custo definidos na empresa.

Avaliacao de desempenho dos centros de responsabilidade

E fundamental que sejam identificados quais os desvios que podem ser controlados e
evitados, e quais 0s que ndo estdo diretamente relacionados com a Gestdo Operacional.
Desta forma, sdo realizadas RAA Mensais e Trimestrais, onde sdo analisadas as contas
de gestdo por negdcio e centro de custo, de modo a conseguir perceber quem €é o
responsavel pelos desvios apurados.

Contudo, ao longo das entrevistas realizadas foi possivel perceber que a informacéo
produzida pelo Controlo de Gestdo para estas reunides é muito quantitativa e carece de
analise mais qualitativa. Nao basta apenas perceber que hd um desvio, é necessario

perceber qual a sua origem.

Outra das formas de avaliacdo de desempenho utilizada na Troiaresort decorre entre
fevereiro e marco. Esta fase de avaliacdo designa-se de IOP e trata-se de um

instrumento que permite a Organizagdo detetar necessidades e criar oportunidades de
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desenvolvimento quer para a empresa, quer para o colaborador. E, portanto, se bem
aproveitada, uma das mais importantes ferramentas de Gestdo de Recursos Humanos e
tem na entrevista anual a formalizacdo de um processo continuo. Esta avaliacdo é feita
através de uma plataforma em conjunto com o departamento de Recursos Humanos da
Empresa. Todos os colaboradores tém acesso a plataforma onde estdo definidos KPI’s
qualitativos e quantitativos que foram estabelecidos no ano anterior pelo colaborador e

pela sua chefia.

O processo de IOP tem como objetivo a promocao do desenvolvimento do colaborador,
a melhoria da sua performance, a avaliacao do trabalho desenvolvido no ano anterior e a
definicdo de objetivos para 0 ano seguinte, quer a nivel funcional, quer comportamental,
quer no que respeita a necessidades de desenvolvimento de competéncias por via da
formacdo profissional. Este processo propicia também um momento de comunicagdo
adequada e eficaz que, se for bem trabalhado por ambas as partes, pode contribuir para
reforcar a relacdo entre a chefia e o colaborador e, consequentemente, o vinculo do
colaborador com a organizagéo.

Este processo é despoletado pelo Departamento de RH e conduzido pela chefia direta.

O primeiro passo deste processo passa pelo colaborador utilizar a plataforma para
efetuar a sua autoavaliacdo relativa aos KPI’s definidos. Nesta fase sdo também
analisados temas como a avaliacdo de competéncias comportamentais e técnicas
demonstradas no ano anterior, gestdo de carreira e identificacdo de necessidades de
desenvolvimento e defini¢ao de novos KPI’s para o ano em curso.

Numa segunda fase, haverd uma reunido pessoal entre cada colaborador e a sua chefia,
onde a chefia efetua a sua avaliacdo sobre os colaboradores. Nestas reunides ha também
0 objetivo de perceber o que correu bem e menos bem ao longo do ano, de forma a ser

melhorado.

Finalizada a avaliagdo na plataforma por parte da chefia, esta ird a aprovacdo do
colaborador que se concordar enviara para o departamento de Recursos Humanos.
Cada colaborador tem um escaldo monetario de prémio de desempenho definido.

Dependendo da sua avaliacdo, sera calculado o valor que ird receber como prémio de
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incentivo por desempenho sobre o ano anterior. Por exemplo, um colaborador que tem
um escaldo de prémio de 1.000€ e que recebeu uma avaliagdo de 90% dos seus KPI’s,

ird receber um prémio monetario de 900€ (1.000€ * 90%).

No decorrer das entrevistas realizadas, os Diretores de Negocio consideraram este
instrumento como um fator de incentivo para os colaboradores, dado que existe um
objetivo pelo qual estdo a “lutar” ao longo do ano.

Contudo, existem negocios onde os colaboradores ndo recebem todos prémios
monetarios. A atribuicdo de prémios monetarios esta associada ao grupo funcional a que
os colaboradores pertencem. Alguns Diretores de Negocio apontam este facto como

uma desmotivacao para as suas equipas que se torna dificil de ultrapassar.

3. Instrumentos de Dialogo

Jordan et al. (2015) referem que os instrumentos de didlogo devem promover a
comunicagdo entre a direcdo e os restantes niveis hierarquicos da empresa de modo a
difundir as mensagens importantes sobre a organizacao.

Em Resorts os instrumentos de didlogo mais utilizados sdo reunides. E efetuada uma
RAA Mensal e uma Trimestral, como ja foi referido anteriormente. Nestas reunides
estdo presentes todos os Diretores de Negdcio, o Diretor do Resort, o Diretor

Financeiro, 0 COO e o Controller.

Séo também realizadas na empresa reunides sobre outros temas. Por exemplo, no CPE
de 2016 foram realizadas vérias reunides entre 0 COO e a Dire¢do do Resort, bem como
entre a Direcdo do Resort e os Diretores de Negdcio. Nestas reunides foram definidos
temas como o planeamento estratégico para cada negdcio, bem como a sua
apresentacao.

Em sede de Orcamento Operacional sdo também efetuadas vérias reunides onde séo
estipulados os principais KPI’s de negdcio que tém contribuicdo direta NoS seus

resultados operacionais.

Relativamente aos sistemas de informacdo utilizados na empresa, uma vez que se tratam

de negocios muito distintos cada um tem um sistema de faturacdo diferente e

46



consequentemente uma forma de andlise de dados diferente. S6 cada Diretor de Negdcio
tem acesso ao seu sistema de informacgéo, sendo que o Controller ndo tem acesso a
nenhum dos sistemas de faturacéo.

Estd em fase de testes a criagdo de um sistema de informagdo de KPI’s para alguns
negocios do Resort designado por RAID (Revenue Assurance Integrity Driller). Neste
sistema serd possivel cada utilizador efetuar um login que lhe permitird visualizar
informacdo sobre os KPI’s de diversos negdcios (consoante as permissdes de cada
utilizador) comparando Real, Histérico e Orcamento.

Neste momento os KPI’s dos negdcios sdo reportados pelo Controller ao COO e a
Direcdo duas vezes por semana, com base na informacdo disponibilizada pelos
Diretores de Negdcio. O Diretor do Resort partilha com os Diretores de Negocio o

resultado do més no primeiro dia Util do més seguinte.
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Capitulo VII - Sugestdes de Melhoria ao Modelo de Controlo de Gestao

Na area de Resorts existe um SCG implementado que é a base de reporte de informacéo

e 0 suporte para a tomada de decisdo da Administracao.

Contudo, este SCG néo sofreu alteracdes significativas ao longo do tempo, ou seja, ndo
acompanhou o grande desenvolvimento dos negdcios. Como tal, é necessério analisar se
0 SCG implementado é adequado aos novos objetivos da empresa continuando a ser

uma fonte de criacdo de valor para esta.

Neste sentido, o Controlo de Gestdo tem uma fungdo fundamental na gestdo diéria,
desenvolvimento e expansdo da empresa, pois afeta 0 comportamento dos gestores e
orienta-os na implementacao da sua estratégia.

Através do planeamento estratégico € possivel identificar e escolher as estratégias

adequadas.

Assim, é necessario ter sempre em conta que para medir o desempenho sdo necessarias
medidas de caracter financeiro e ndo financeiro. Ambas as medidas séo eficazes se
estiverem alinhadas com o0s objetivos estratégicos da organizacao.

Constata-se entdo, que as empresas que tém implementado um planeamento estratégico

tém mais sucesso e melhores niveis de desempenho.

Flamholtz (1996) afirma que o Controlo de Gestdo apresenta quatro principais funcoes
nas organizacOes, sendo elas: Focalizacdo nos Objetivos, Integracdo Organizacional,
Autonomia com Controlo e Implementacdo do Plano Estratégico. Com a analise
efetuada ao longo deste Projeto € possivel concluir que o SCG implementado na Troia
Resort apresenta véarias aspetos que podem ser melhorados, que nos conduzem a
perceber que as quatro principais fungdes do Controlo de Gestdo ndo sdo cumpridas no

Troiaresort.

Assim sendo, é possivel afirmar que o Controlo de Gestdo ndo motiva os colaboradores

a tomar decisdes que os mantenham alinhados com a organizagdo, ndo promove a
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coordenacao das varias areas da empresa e ndo € um facilitador de construcdo nem de
implementacdo dos planos estratégicos.

Neste sentido, o principal objetivo deste Projeto foca-se na analise do modelo existente
e dos diversos processos acima referidos, bem como na proposta de alteracdo de
melhoria ao SCG existente, de modo a que este continue a dar apoio na execugdo da
estratégia, no cumprimento de objetivos e nos aspetos relacionados com as diversas

funcGes operacionais.

1. Instrumentos de Pilotagem
Previamente a analise dos instrumentos de Pilotagem utilizados na empresa, devem ser
analisados os instrumentos de Direcdo (Andlise Estratégica e Plano Estratégico).
Posteriormente irdo ser apresentadas sugestbes de melhoria relacionadas com o0s

instrumentos de Pilotagem utilizados na empresa.

Instrumentos de Diregdo
Como foi identificado pelos Diretores de Negocio e do Resort em sede de entrevista, a
empresa apresenta uma falha no seu processo de planeamento, que se inicia exatamente

na construgdo dos Instrumentos de Diregéo.

Banham (2010) refere que quando uma empresa detém um Plano Estratégico bem
definido consegue obter lideranca. Sempre que ha um plano estratégico explicito €

possivel antecipar os problemas e as necessidades da organizagéo.

Em maio de 2016 o Controlo de Gestdo preparou um questionario aos diversos
Diretores de Negdcio e aos Servigos Partilhados da empresa.

Através da figura 12 € possivel observar um resumo das respostas dadas, que nos remete
para o facto de ser necessario trabalhar mais a analise externa dos negécios através de

analises ao mercado e & concorréncia.

49



——— Outras Areas - Que informagio gostaria de ver mais trabalhada pelo PCG?
Outras Areas - Que tipo de informacdo & hoje trabalhada pelo PCG?
Menos Relevante

Ponto médio

Indicadores P&L

Outros_Qual? N Indicadores de CAPEX
4

[\
<)

Andlises de Projectos &

) Indicadores Operacionais
Investimentos

Analises de Rentabilidade
(RoX; Breakeven, EVA_.)

Mercado e Concorréncia
Fig. 12 - “Que informagao gostaria de ver mais trabalhada pelo PCG?”’; Fonte:

Questionario interno da empresa.

Ciclo de Planeamento Estratégico
Pode-se entdo referir que o primeiro passo que a empresa deveria realizar, era antecipar
o inicio do CPE, para o inicio de fevereiro de modo a garantir que 0 mesmo se encontra

terminado em junho (inicio da época alta).

Em fase de CPE, primeiramente deveria ser efetuada uma andlise externa e interna da
organizacdo. Nesta analise deveriam ser envolvidos os Diretores de Negocio, o
Controller, o Diretor do Resort e o Diretor Financeiro.

Através desta analise seria possivel avaliar (para cada negécio em particular, bem como
para 0 conjunto do Resort) quais as forcas e fraquezas do ambiente interno da empresa,
bem como as ameacas e oportunidades que surgem da envolvente externa. Esta anélise

denomina-se de analise SWOT.
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E também necessario, que seja analisada qual a visdo e a missdo da empresa, bem como
0 seu posicionamento em relacdo & concorréncia. E fulcral que seja efetuada uma
andlise de mercado, de forma a perceber a sua evolugdo. SO podemos perceber se a
evolucdo de um negdcio estda no caminho desejado, quando a comparamos com 0

crescimento do mercado/concorréncia.

Concluida, a anlise interna e externa da organizacgdo é possivel definir qual a estratégia
que a organizacdo quer seguir no curto e no longo prazo. Esta estratégia deve ser
definida de uma forma geral para a Troiaresort, mas também para cada negdocio em

particular.

E fundamental que as anélises efetuadas, a missdo e visdo definidas, bem como a
estratégia delineada contem com o envolvimento de todos os Diretores de Negdcio, do
Diretor Financeiro, do Diretor do Resort e do Controller. S6 desta forma é possivel
fazer com que os gestores se considerem parte da organizagdo e considerem que é pelos
objetivos da empresa que devem lutar e ndo pelos seus objetivos pessoais.

Sugere-se entdo que seja elaborado um documento de suporte, que se encontre
disponivel para consulta de todos os colaboradores, onde conste todas as informacées
referentes a Analise Estratégica e consequentemente do Plano Operacional da

Troiaresort.

Neste documento deve constar a analise interna e externa inicialmente elaborada. Apds
a elaboragdo desta analise € definida a missdo, visdo e estratégia a seguir no curto e
longo prazo. Estes elementos devem também constar no documento.

Apbs definicdo da estratégia é possivel definir planos de acdo para o curto prazo (1 ano)
e planos estratégicos para o longo prazo (3 ou 5 anos).

Posteriormente a definicdo da estratégia deve ser definido um conjunto de acfes para a
alcancar, bem como 0s meios a serem utilizados. Este conjunto de ac¢fes é denominado

de Plano Operacional.
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SCG na empresa Troiaresort — Um Fator de Competitividade e Criacdo de Valor

Resumidamente, como podemos analisar através da figura 13 deve ser elaborado um
documento que transmita aos gestores de forma clara e transparente, uma analise interna
e externa da organizagdo, a definicdo da missdo e da visdo da mesma, bem com a
estratégia que esta pretende seguir no curto e no longo prazo. Para alcancar a estratégia
devem ser definidos planos de acdo para o conjunto do Resort, bem como
individualmente para cada negdcio. Para tal, no documento devem constar de forma

clara quais os meios e as a¢des que pretendem desenvolver para alcancar a estratégia.

Este documento tem como principal objetivo apresentar todos os factos definidos ao
longo do CPE e deve estar disponivel para consulta de todos os Gestores Operacionais.
Desta forma, é possivel torna-los mais alinhados e com um maior compromisso em
atingir os objetivos definidos para a organizacao.

Este documento deve ser concluido até meio do més de maio, de modo a que seja claro

quais os planos de acdo que devem implementar na época alta do Resort (que se inicia

no més de junho).

1. Andlise externa e interna da organizagao (SWOT)

2. Andlise de Mercado

3. Missao e Visao

4. Posicionamento

5. Definigdo de Estratégia no curto e longo prazo

ey 6. Definicdo de Plano Operacional

Fig. 13 — indice de Manual de Suporte & Gest&o; Fonte: Elaborago propria.

Por fim, importa também salientar o facto da relacdo do Controller do negdcio com o

processo de planeamento. Tal como refere o Diretor do Resort em sede de entrevista
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“existe uma falha grande no Controlo de Gestdo que é a parte da definicdo de estratégia
ndo passar pelo Controller.”

E muito importante que o Controller seja a base de ligacdo entre os Diretores de
Negocio com a Direcdo e a Administracio da empresa. E necessario que os gestores
sintam que ha um envolvimento do Controlo de Gestdo nestes processos. Deste modo,
sera possivel alterar a ideia existente hoje na organizacdo de que os instrumentos de
Controlo de Gestdo séo ferramentas do Controller e que ndo tem um elevado contributo

para a gestdo dos negocios.

Orcgamento Operacional

Ao longo deste Projeto e, apds conclusdo das entrevistas na empresa foi possivel
constatar que as fases de Forecast e Orgcamento Operacional sdo das fases mais
importantes de planeamento para a organizacdo. Contudo, ao estudar ao detalhe a forma
como estas sdo elaborados surgiu a hipédtese de propor algumas melhorias na sua

concecao.

Em sede de entrevista, 0 Diretor do Resort explica que “o Orcamento deveria ser feito
mais na base zero e ndo na base do histérico. Falta analise externa nesta fase para ver se
estamos a atingir metas de acordo com o mercado. Falta um Benchmarking feito com a
intervencdo do Controlo de Gestdo. O que nos serve crescer 10% face ao historico se o

mercado esta a crescer 40%?”.

Assim, Jordan et al. (2015) afirmam que os planos de agédo definidos nas organizacoes e
os Orcamentos tém de estar sempre alinhados, ndo podendo ser trabalhados de forma
isolada. Segundo os autores, 0os Orcamentos devem ser a quantificacdo dos planos de
acao. Assim sendo, é possivel afirmar que a maior falha ao nivel de Controlo de Gestéo
da organizacdo passa pela fase de planeamento. Para colmatar esta falha é
extremamente importante que a primeira sugestdo de melhoria ao nivel do CPE seja
cumprida com rigor. Desta forma, é possivel definir a estratégia da organizacdo e um

conjunto de planos de acdo que v&o servir de suporte ao verdo (época alta do Resort).
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Apds a época alta de operacéo (verédo), é realizada uma reunido (no inicio de setembro),
onde estdo presentes todos os Diretores de Negdcio, o Controller, o Diretor do Resort, 0
Diretor Financeiro e 0 COO. Esta reunido designa-se por Balanco de verdo e tem como
principal objetivo analisar os resultados conseguidos durante o respetivo periodo. Seria
entdo muito importante, que todos os envolvidos efetuassem uma analise ao Manual de
Suporte a Gestdo, de forma a conseguir perceber o que falhou em relacdo ao planos de
acdo nele definido. Esta andlise deveria ser realizada de um modo individual a cada
negdcio, bem como ao todo do TROIA RESORT. Assim sendo, seria possivel efetuar
sugestdes de melhoria ao documento inicialmente definido que iriam servir de base ao

inicio do processo de Forecast e de Orcamento Operacional.

O ciclo de Forecast inicia-se em setembro e deve estar concluido em meados de
outubro. O seu principal objetivo passa por apresentar 0s ajustes necessarios ao
Orcamento definido para o presente ano. Em meados de outubro inicia-se a fase de

Orcamento que deve estar concluida até final de dezembro.

Assim, no ciclo de Forecast sugere-se que seja feita uma revisao e posterior melhoria ao
plano operacional inicialmente definido. Desta forma, serd possivel ajustar custos e
receitas de acordo com as decisdes operacionais que forem tomadas.

Relativamente ao ciclo de Orcamento, caso seja necessario sugere-se também que seja
feito um ajuste da estratégia para o longo prazo, de modo a que seja possivel a
determinacdo de um plano de acdo que suporte a constru¢do do Orcamento Operacional
para 0 ano seguinte.

Este plano de acdo, tal como acontece em sede de Forecast devera ser revisto em
fevereiro do ano seguinte, no inicio do CPE.

Importa salientar que tanto o Forecast como o Orcamento Operacional da empresa séo
construidos por centros de custo, 0 que permite que haja uma responsabilizagdo ou uma
avaliacdo positiva em caso de desvio negativo ou positivo. Desta forma, é possivel
envolver mais os Diretores de Negdcio na execugdo dos objetivos propostos, uma vez
que através das Delegagdes de Competéncias estd claramente definido a quem esta

atribuida a gestdo de cada de centro de custo.
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SCG na empresa Troiaresort — Um Fator de Competitividade e Criacdo de Valor

A semelhanca do que foi anteriormente proposto para o CPE sugere-se também que seja
elaborado um documento de suporte ao Or¢camento, como se pode observar na figura
14. Deste modo, € possivel que fique disponivel para todos os gestores quais 0S
objetivos e planos de acdo que ficaram definidos para cada negdcio e para 0 TROIA
RESORT. De forma resumida, podemos dizer que todos os Gestores Operacionais tém
acesso as decisdes da administracdo para os ultimos meses do presente ano (Forecast),
bem como para o ano seguinte (Orcamento Operacional). Desta forma, é possivel
melhorar também um ponto chave muito importante na organizagdo, que é a

comunicacao.

Analise externa e interna da organizacao

« Atualizacdo do definido em documento de suporte a gestdo na fase de CPE -
individual para cada negdcio e para o conjunto da Troiaresort.

Revisao da Estratégia definida em CPE

« Individual para cada negdcio e para o conjunto da Troiaresort.

Defini¢do do Plano Operacional

 No caso de Forecast para 0s meses de setembro a dezembro e no caso de
Orgamento para 0 ano seguinte.

Demonstracgdes de Resultados de Forecast e Orgcamento.

« Individual para cada neg6cio e para o conjunto da Troiaresort.

Fig. 14 - Manual de Suporte ao Forecast/Orcamento; Fonte: Elaboracdo propria.

Controlo Orcamental

O controlo orgamental € um instrumento que liga o presente com o futuro, conseguindo
desta forma obter a preocupagdo dos gestores com o futuro dos negdcios (Reis e
Rodrigues, 2014).

Neste contexto importa relembrar que o controlo orgamental é realizado através das
RAA.
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Através das entrevistas realizadas aos Diretores de Negocio verificou-se que estes
consideram que a informacao enviada para as reuniées ndo € disponibilizada em tempo
util e ndo é analisada da forma mais adequada.

O Diretor do Resort afirma também na sua entrevista que “é necessario criar um modelo
mais eficiente em termos de informacdo e formato e que torne as pessoas mais
interessadas no decorrer da reunido. Atualmente as pessoas estdo na reunido
desinteressadas na apresentagdo dos outros negocios”.

Os Diretores de Negocio afirmam também em sede de entrevista que estas reunides séo
muito focadas no passado (histdrico) e na maioria dos casos ndo sao definidos planos de
acao para resolver problemas ou entraves que sdo detetados em relacdo aos meses

anteriores.

Assim, sugere-se que o modelo de controlo orcamental da empresa continue a ser feito
através das RAA mensais, mas com um formato um pouco diferente.

No que diz respeito as pessoas presentes na reunido sugere-se que continuem as
mesmas, sendo que se tratam das pessoas chave da organizacdo para analise de desvio e
processo de tomada de decisao.

Relativamente as contas de gestdo e KPI’s analisados na reunido, estes devem ser
preparados pelo Controller e devem ser enviados com pelo menos com uma semana de
antecedéncia e com uma analise quantitativa e qualitativa em relacdo ao Orcamento e ao
historico. Tal como foi referido ao longo das entrevistas, ndo é suficiente identificar a
origem dos desvios (positivos e negativos), é também necessério justificar a sua

causa/origem.

E muito importante que a informagcéo seja disponibilizada com tempo de antecedéncia
aos Diretores de Negdcio, de modo a que estes consigam preparar para a reunido uma
apresentacdo num documento tipo (que deve seguir o mesmo formato e ordem para
todos), onde sejam apresentados os resultados e propostas as melhorias para o futuro.
Nesta fase de andlise de desvios € fulcral que haja interacdo entre o Controller e 0s
Diretores de Negdcio de modo a que seja apresentado na reunido um trabalho completo

e fundamentado.
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Neste tipo de reunido é muito importante que se consiga orientar os Diretores de
Negocio a tomar decisdes sobre a gestdo do negdcio para o futuro préximo. Atualmente
a analise efetuada nas reunibes estd muito focada em justificagcbes para desvios que
aconteceram em meses anteriores e também em justificacbes para o crescimento ser
menor do que se espera ou maior em relacdo ao histérico. Contudo, a falha continua
relacionada com o planeamento futuro para eliminar ou pelo menos reduzir, estes
desvios. Assim, é necessdrio que cada Diretor de Negdcio em conjunto com o
Controller leve definido para as RAA uma apresentacdo onde expdem as ideias chave
para os planos de acdo que vao resolver os desvios identificados em relacdo ao

Orcamento.

Assim, é possivel motivar os diversos Diretores de Negdcio a participar na discussao da
Gestdo Operacional das restantes areas e, até mesmo formar a hipétese de atividades
conjuntas entre as diversas areas que sejam uma criacdo de valor para o cliente. Com
este formato de reunido, é também possivel colmatar uma falha apresentada em
entrevista pelos Diretores de Negdcio, que estd relacionada com o facto de
considerarem que nas RAA ndo sdo tomadas muitas decisfes (ou pelo menos, quantas

s80 necessarias) sobre 0s negocios.

E também importante que no final de cada reunido devam ser enviados relatorios/atas,
onde fique descrito quais as principais decisdes e conclusfes tomadas, assim como
registado a responsabilidade de cada decisdo. Estes relatérios poderiam ser criados pelos

presentes, por exemplo em cada més seria um diferente a criar e enviar para todos.

Tableaux de Bord

Através da revisao de bibliografia foi possivel perceber que € muito importante medir a
performance da organizacdo, uma vez que esta tem uma influéncia notéria no
comportamento dos gestores. Contudo, a utilizacdo de medidas apenas financeiras pode
induzir a conclusdes erradas ou incompletas sobre a performance (Kaplan e Norton,
1992).
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Um Diretor de Negocio afirmou na sua entrevista que “deveriam existir melhores
ferramentas de Controlo de Gestdo. Deveria haver uniformizacéo dos relatorios e mais
adaptacdo as realidades dos negdcios. Neste negdcio ndo ha alertas por parte do
Controller. Se houver desvios ao longo do més s6 sei no dia que recebo as contas de

gestdo.”

Assim, é importante conseguir desenvolver outras métricas de anélise de resultados e de
desvios na organizagdo que contemplem medidas financeiras e ndo financeiras. Sugere-
se entdo a implementacdo de Tableaux de Bord que sejam utilizados como suporte as

decisbes operacionais de cada negdcio.

Recomenda-se que seja elaborado um trabalho prévio entre o Controller e cada Diretor
de Negdcio de modo a perceber quais os indicadores operacionais que Sdo Mmais
importantes destacar em cada Tableaux de Bord, bem como a viabilidade da sua féacil
atualizacdo num curto espaco de tempo. O objetivo seria criar instrumentos de gestdo
que suportem a tomada de decisdo operacional de cada Diretor de Negocio. Assim, na
maioria dos casos esta ferramenta teria de ter uma atualizacéo diaria ou semanal.

Os Tableaux de Bord ndo devem possuir muito texto e devem ser bastante apelativos
visualmente, por exemplo através da utilizagdo de graficos ou indicativos coloridos.
Propde-se que estes instrumentos estejam afixados em cada negécio, de modo a que
sejam de facil analise tanto para o Diretor de Negdcio, como para 0S restantes
colaboradores. Assim, sera possivel motivar os colaboradores para 0s objetivos
definidos para o negdcio, mantendo-os alinhados.

Apos validacdo destes temas entre o Controller e os Diretores de Negdcio esta

ferramenta deveria ser submetida a aprovacéo do Diretor do Resort.

Apo6s a colocacdo em pratica destes instrumentos ha que ter em consideracdo a
comunicagAo sobre este instrumento. E importante, que seja dado feedback por parte dos
Diretores de Negdcio sobre os indicadores analisados e sobre o desempenho do negécio.
Este instrumento de gestdo pode também ser utilizado nas RAA de forma a conseguir

colmatar a falha referida pelos Diretores de Negdcio de ser efetuada uma analise muito
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financeira e pouco operacional. Assim, sera possivel efetuar uma analise mais completa

sobre a performance de cada negécio.

Indicadores Operacionais

Atualmente, os indicadores operacionais de alguns negocios (Marina, Atlantic Ferries,
Supermercado e Real Estate) sdo enviados pelo Controller, por email, duas vezes por
semana (normalmente Segunda e Sexta-feira) para o Diretor do Resort, Diretor
Financeiro e para o COO. Estes indicadores sdo de caracter operacional, por exemplo na
Marina séo reportadas taxas de ocupacao e na Atlantic Ferries as travessias de veiculos
e de passageiros. Esta informacdo é preparada com base em informacdo enviada pelos
negdcios (enviam para o Controlo de Gestdo) relatorios diarios com a informag&o dos
indicadores operacionais.

Estes indicadores apresentam sempre comparativos entre o Historico e o Orcamento. Na

figural5 podemos visualizar um resumo dos indicadores disponibilizados atualmente.

INDICADORES DIARIOS AGREGADOS 9 de outubro de 2016
RESORTS
Didrio Mensal YTD

Marina e oe s hox
Taxa de ocupacdo %

Novos contratos #
I S
Bilhetes de passageiros #

Bilhetes de veiculos 4
I R
N2 Clientes 4
Vendas brutas Eur
Vendas liquidas Eur

Margem front-office Eur

Receita média Eu

Semana de:
INDICADORES SEMANAIS AGREGADOS 1-0ut a 6-0ut
RESORTS
Semanal Mensal
Real Estate # Empreendimento Poténcial Valor # Empreendimento Poténcial Valor

Visitas
Escrituras

CPCV
Reservas

Fig. 15 — Indicadores Operacionais reportados; Fonte: Documentos consultados na empresa.

Por norma, todas as sextas-feiras os Controllers de Resorts, Fitness e Hospitality

efetuam um resumo da informacdo de indicadores operacionais da semana anterior

59



destas areas e reportam a Administracdo da Sonae Capital (Indicadores da Sonae
Capital).

Contudo, esta informacéo € de cardcter manual, dado que é produzida pelos negdcios
com base em relatorios retirados dos sistemas de faturacdo. E por isso mais suscetivel
de erro e por vezes é enviado com algum atraso em relacéo ao pretendido.

A preparagdo desta informacdo é morosa, dado que em alguns negécios é necessario

efetuar uma conciliagdo entre varios sistemas de informagao.

Assim, esta a ser desenvolvida uma plataforma na empresa designada RAID, que tera
como objetivo apresentar online os KPI’s dos varios negécios. De acordo com o
fornecedor da plataforma “O RAID permite transformar a monitorizacdo de dados em
informacdes valiosas para garantir a receita e a gestao de fraude. O RAID é um software
completo que agrupa dados através de aplicacBes ou plataformas de negdcio para
fornecer uma monitorizacdo detalhada da atividade de negécio ajudando a melhorar o
desempenho corporativo.”

Em alguns negocios estes KPI’s terdo como fonte os sistemas de faturacdo e estardo
disponiveis online na plataforma (on time). Noutros negdcios, o carregamento da
plataforma terd de ser manual e sera feito pelo Controller por norma com uma
periodicidade semanal. Este Projeto é transversal as areas de Resorts, Fitness e
Hospitality.

Este sera um desenvolvimento em termos de reporte de KPI’s fundamental para a
empresa, uma vez que permite que a informacdo esteja disponivel para 0s negdcios e
para a Administracdo em tempo real e com um grau elevado de fiabilidade, suportando
assim o processo de tomada de decisao.

Considera-se que é um sistema de informacdo muito atil, uma vez que permite que cada
Diretor consiga ter a percecdo diaria ou semanal, do status do negocio e dos desvios
versus Orcamento e Historico. Este Projeto é de elevada importancia e permite analises
muito rapidas sobre os diversos negdcios, tanto aos Diretores, como ao Controller e a

Administracg&o.
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Prop0e-se que este projeto seja alargado a todos 0s negocios da empresa, uma vez que
neste momento estd apenas em desenvolvimento para algumas (Marina, Real Estate,
Supermercado e Arqueologia).

Sugere-se que contrariamente ao que esta definido, todos os utilizadores tenham acesso
aos dados de todos os negécios. E importante, que os Diretores de Negocio tenham
percecdo do desempenho dos restantes negocios e das acdes desenvolvidas, valorizando
assim o alinhamento com a estratégia global da organizacao.

Atraveés da figura 16 é possivel visualizar a folha resumo da plataforma para area de

Resorts.

B Octoer 11,2004 -

REALESTATE-Escrituras REAL ESTATE Comerializados: AFERRIES Tickets MARINA-Moorings SUPERMERCADO - Vendas Brutas ARCHEDLOGY-Visitors

Fig. 16 — Pagina de Sumaério da plataforma de indicadores; Fonte: Site da Plataforma.

Esta plataforma online de indicadores podera ser uma mais valia para atualizacdo de
dados dos Tableaux de Bord sugeridos no ponto anterior, bem como um complemento a
apresentacdo de dados efetuadas nas Reunifes Mensais de Analise de Atividade. Nesta
plataforma serd possivel visualizar os dados de forma resumida como se apresenta na
figura 16, bem como aceder a maior detalhe diario ou por segmento de venda.

O sistema permite também exportar para Excel os valores apresentados, o que facilita

algumas analises diferentes das efetuadas no sistema.

De um modo geral, a implementacéo desta plataforma ira resultar numa melhoria para a
organizagdo, uma vez que permite aos Diretores de Negocio e a Administracao
visualizar informagdo de todos os negdcios em tempo real e de forma muito fidvel.
Permite também que os varios Diretores de Negdcio tenham conhecimento das restantes

areas do Resort ao longo do més, alinhando-os assim com a estratégia da organizagéo.
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2. Instrumentos de Orientacdo e Comportamento
Organizacao por centros de custo
A empresa encontra-se organizada por centros de custo o que permite que seja efetuada
uma descentralizacdo de poder e uma responsabilizacdo dos responsaveis pelos centros
de custo. Assim, sugere-se que se mantenha a organizacéo por centros de custo de forma
a conseguir responsabilizar ou reconhecer o bom desempenho de cada Diretor de
Negacio.
Com a organizacdo atual por centros de custo € também facilitado o processo de
compras da empresa, uma vez que cada Diretor tem poder para adquirir o que €
necessario (até um valor estipulado pela Administracdo na Delegacdo de Competéncias)
para a Gestdo Operacional do seu negocio.

Avaliacdo de Desempenho de Centros de Responsabilidade

De acordo com Reis e Rodrigues (2014) os sistemas de avaliagdo de desempenho
devem representar a ligacdo entre a estratégia da empresa e o comportamento dos
gestores. Desta forma, € possivel fazer com que os comportamentos dos gestores
estejam focados na concretizacdo dos objetivos da organizacdo (que sdo os fatores

avaliados) e ndo na concretizacdo dos seus objetivos pessoalis.

A primeira fase de avaliacdo de desempenho dos Diretores de Negdcio é efetuada nas
ReuniBes Mensais de Analise de Atividade. Nestas reunides sao apresentados os desvios
por centro de custo relativamente a Orgcamento e a Histérico. Contudo, foi referido em
entrevista por alguns Diretores de Negdcio que a informacdo apresentada carece de
analise qualitativa e que devem ser apresentados indicadores de caracter nao financeiro

que completem a informacéo apresentada.

Assim, sugere-se que sejam implementadas as sugestdes apresentadas para realizacdo da
RAA, bem como a implementacdo dos Tableaux de Bord que irdo complementar a
performance de cada negdcio através de indicadores ndo financeiros/operacionais. Caso,
estas reunibes decorram no modelo apresentado serd possivel responsabilizar os
gestores por desvios que lhe sejam diretamente imputaveis, bem como reconhecer o seu

mérito nos desvios positivos que consigam alcancar.
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Neste formato de reunido, no caso de serem apontados desvios negativos o Diretor de
Negadcio ird apresentar nesta mesma sessdo um plano de acdo para o ultrapassar. Assim,
é possivel fazer com que os Diretores de Negocio se encontrem mais alinhados com os
objetivos da empresa. Por outro lado, caso os objetivos sejam cumpridos, os Diretores

de Negocio serdo motivados, uma vez que 0 seu mérito sera reconhecido perante todos.

Relativamente a segunda fase de avaliacdo de desempenho apresentada (IOP), esta é
referida por todos os entrevistados como uma boa préatica da empresa e como um fator
de motivacdo. Contudo, sugere-se que esta seja alargada a todos os niveis funcionais da
empresa, ou pelo menos, que todos os colaboradores da empresa com niveis funcionais
iguais tenham a mesma forma de avaliacéo.

Caso isto ndo se verifique o processo de IOP torna-se um fator de desmotivacao para 0s
colaboradores. Por exemplo, se um colaborador da Marina esta envolvido no processo
de I0OP e um colaborador do mesmo nivel funcional do Supermercado ndo esta
envolvido, este processo torna-se um fator de desmotivagdo para o colaborador do

Supermercado.

Um Diretor de Negocio na sua entrevista sugere que “deveria haver um KPI transversal
a todos os colaboradores do Resort, de forma a motivar todos os colaboradores em torno
do mesmo objetivo e ndo ficarem todas focadas apenas no seu negécio.”

3. Instrumentos de Dialogo
Nas entrevistas realizadas aos Diretores de Negocio foi possivel concluir que a maioria
considera que ndo existe didlogo suficiente entre o Controlo de Gestdo e 0s Negdcios.
Um dos Diretores de Negdcio afirma que “deveria haver mais alertas e suporte, ndo
basta apresentar os desvios no final do més. O Controller tem de conhecer melhor o
negocio, € necessario visitar o negdcio e conhecer o funcionamento. E necessario

conhecer melhor as dificuldades do negdcio e a forma como este funciona.”

Assim, sugere-se que sejam criados mais momentos de interacdo entre o Controller e os
Diretores de Negdcio, por exemplo reunides telefonicas semanais de 10 a 15 minutos de

forma a alertar para os principais problemas da semana. E necessario que o Controller
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conheca 0s negdcios e que dé suporte para a tomada de decisdes ao longo do més, ndo
apenas no final do més. Desta forma, € possivel prevenir que acontecam alguns
problemas e desvios, ndo ficando apenas a espera do final do més para apresentar 0s
problemas.

Nas reunibes de CPE e Orcamento, sugere-se que sejam elaborados documentos de
suporte a gestdo onde estejam definidas todas as estratégias, planos de acdo, KPI’s ¢
Demonstragdes de Resultados de cada negdcio. Desta forma, sera possivel eliminar o0s
problemas de comunicacdo apresentados pelos Diretores em sede de entrevista. Alguns
deles, referem que ndo tém conhecimento da ultima versdo de CPE ou Orgcamento
aprovada para 0s outros negocios e assim, ndo conseguem preparar aces que vao de

encontro ao esperado na Troiaresort.

Através da analise efetuada ao questionario que o Controlo de Gestdo realizou aos
Negocios e aos Servigos Partilhados é possivel concluir que as notas e propostas
transmitidas vdo de encontro as sugestfes apresentadas ao longo deste capitulo do

Projeto. Através da figura 17 € possivel visualizar as sugestdes apresentadas.

Notas e Sugestdes de Directores de Negécio para PCG:

o Apresentacao de informacao em tempo; Apoio ao negocio no desenvolvimento de
indicadores e métricas de negodcio ajustadas a realidade de cada negodcio e com
ligac&o ao mercado/concorréncia;- Analise critica de desvios

o O PCG tem um contributo fundamental no desenvolvimento de negocio.

o Dada a exiguidade de recursos nos negdcios para assegurar o cumprimento dos
processos corporativos em vigor o PCG devera funcional como um facilitador dos
negocio o que nem sempre acontece. Para que o valor acrescentado do PCG “seja
superior & importante aumentar o grau de conhecimento especifico do membros do
PCG sobre os diferentes processos de negdcio.

o Maior proximidade ao negdcio; partilha mais assidua das informacgoes.

Fig. 17 —“Sugestdes de melhoria ao Controlo de Gestdo”; Fonte: Questionario interno

da empresa.

64



Capitulo VIII - Conclustes

A escolha da organizagao analisada prendeu-se pelo facto do investigador ser Controller
na empresa mas também pelo facto desta atuar em segmentos de mercado muito
distintos, 0 que a torna muito complexa e por consequéncia um desafio em termos de
SCG.

Apbs andlise da empresa Troiaresort e do seu SCG foi possivel concluir que este
apresenta diversas lacunas. Foi possivel perceber que o Controlo de Gestdo ndo motiva
0s colaboradores a tomar decisfes que os mantenham alinhados com a organizacao, néo
promove a coordenacdo das varias areas da empresa e ndo é um facilitador de
construcdo nem de implementacao dos planos estratégicos.

Assim, foi necessario percorrer os varios processos do Controlo de Gestdo da empresa e

sugerir melhorias.

Numa primeira analise foi possivel perceber que os instrumentos mais importantes e
utilizados no SCG sédo os Instrumentos de Pilotagem. Contudo, sdo também estes que
apresentam maiores lacunas.

A primeira sugestdo efetuada pelo investigador foi ao nivel dos Instrumentos de
Direcdo, mais concretamente do processo de planeamento. Constatou-se que a empresa
efetua um CPE, sendo no entanto possivel melhorar alguns processos. Numa primeira
instancia deve ser efetuada uma analise externa e interna da empresa como um todo,
bem como individualmente dos seus negdcios. Sé assim é possivel perceber como esta o
mercado e a concorréncia, bem como a situacdo interna da organizacdo. S6 com base
nesta analise €é possivel realizar um bom planeamento estratégico que seja
posteriormente traduzido em planos de acdo e, futuramente convertido em objetivos de

gestdo a implementar aos Diretores de Negdcio.

Numa fase seguinte, foi também concluido que o Orcamento Operacional é o
instrumento mais utilizado na organizagdo para suporte a andlise de desvios e
consequentemente ao processo de tomada de decisdo. Contudo, foi possivel identificar

que também neste processo deve ser revista a analise externa e interna da organizacao
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que é efetuada no CPE, bem como a defini¢do dos planos de acdo. SO apos esta revisdo

é possivel definir objetivos de gestdo aos Diretores de Negocio.

Ap0s andlise destes dois Instrumentos de Pilotagem foi possivel perceber que existe um
problema de comunicacdo na empresa. Foi sugerido que fosse implementado um
Manual de Suporte a Gestdo. O objetivo deste Manual serd disponibilizar a analise
externa e interna, o plano estratégico e o plano operacional da Troiaresort, bem como
dos seus negocios individualmente. Este manual deve estar disponivel para a Gestao

Operacional dos negocios.

A empresa utiliza como suporte ao processo de tomada de decisdo o Controlo
Orcamental e analise de desvios. Sdo efetuadas RAA mensais e trimestrais entre 0s
varios Diretores e o Controller para efetuar esta analise. Foi possivel concluir que este
processo necessita de mais suporte por parte do Controller. E necessério que haja um
trabalho conjunto entre o Controlo de Gestdo e 0s negocios de modo a que a informacgao
apresentada na reunido seja de cardcter mais qualitativo e ndo sé quantitativo. Estas
reunides devem ser conduzidas de forma a que todos os Diretores de Negocio estejam
motivados nas apresentacfes dos restantes colegas. Conclui-se que o foco mais
importante desta reunido deve passar pela definicdo de sugestdes de melhoria futuras e
ndo s6 pela discussdo de problemas referentes ao passado. Assim, os Diretores de
Negdcio irdo considerar estas reunides como fundamentais caso consigam perceber que

elas contribuem para a melhor gestdo do seu negaécio.

Ap6s as diversas andlises efetuadas conclui-se que é necessario que haja mais
envolvimento do Controller nos negécios. Em sede de entrevista um Diretor de Negécio
afirmou “é importante que haja alertas por parte do Controlo de Gestdo na altura certa
sobre desvios, mas o Controller também é fundamental na definicdo de solucdes para
estes desvios. E necessario que ajude mais na analise e que ndo seja apenas um mero

fornecedor de niimeros.”

Foi sugerido pelo investigador que fossem implementados Tableaux de Bord que sejam
utilizados como um suporte a Gestdo Operacional de cada negocio. Conclui-se que face
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a cultura da organizagédo ainda ndo muito diversificada nas quatro perspetivas do BSC,
seria mais aconselhavel a implementacdo de um instrumento de gestdo mais simples
como os TB.

A implementacdo deste TB ir4 permitir colmatar uma falha apresentada por diversos
Diretores de Negdcio, quando referem que ndo recebem muitos alertas ao longo do més
em relacdo ao seu status atual. Com a utilizacdo do TB sera possivel ter uma nocao real

dos seus desvios e consequentemente tomar as decisdes operacionais mais adequadas.

Sugere-se também que seja implementada a plataforma de Indicadores Operacionais
online (RAID). Este sera um processo fundamental para melhorar a comunicacdo na
organizagdo. E fundamental que os varios Diretores de Negdcio conhecam a situacio
atual dos restantes negocios, pois sé assim é possivel criar economias de escala entre

eles.

Neste momento a empresa encontra-se organizada por Centros de Custo e sugere-se que
continue assim nesta fase, uma vez que os objetivos que se encontram definidos s&o

maioritariamente financeiros.

Relativamente aos Instrumentos de Didlogo é muito importante que sejam realizadas
reunibes, que sejam efetuadas atas/relatorios das reunides, de forma a incentivar a
comunicacdo entre os gestores. Em sede de entrevista foi referido por um Diretor de
Negocio que “gostava de receber mais informagao sobre o nivel global de satisfacdo dos
clientes do TROIA RESORT. Sabemos que existe uma ferramenta de Marketing para
analisar esta informacdo mas ndo é partilhada nas reunibes com os Diretores de
Negocio.” O Controller devera ter um papel fundamental no estabelecimento da
comunicacdo entre a Administracdo e os Diretores de Negocio, bem como das diversas

areas da empresa.

Por fim, a empresa tem um processo de avaliagéo de desempenho implementado que foi
considerado por todos os Diretores de Negdcio como uma boa iniciativa. Neste processo
de avaliacdo de desempenho, é efetuada uma avaliacdo de performance dos diversos

colaboradores da empresa. Este processo de avaliacdo é traduzido posteriormente num
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prémio de desempenho monetario. Este processo € realizado entre as chefias, os
colaboradores e o departamento de Recursos Humanos. Este processo e a comunicagdo
efetuada pelos Recursos Humanos sdo fundamentais para manter os gestores alinhados e
motivados em concretizar 0s objetivos da organizagdo. Contudo, € necessario que este
processo seja efetuado da forma mais justa e correta, caso contrario serd um processo de

desmotivacdo para os colaboradores.

Este Projeto apresentou como principal objetivo uma contribuicdo de melhoria para o
SCG da Troiaresort, mas também servira de base para qualquer outra organizacao que
tenha como objetivo implementar ou sugerir melhorias para o seu Departamento de
Controlo de Gestdo. A nivel cientifico é possivel afirmar que os modelos teoricos
apresentados pelos autores estudados ao longo do Projeto sdo possiveis de colocar em

pratica.
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Sites

e http://www.sonaecapital.pt/

e http://Troiaresort.pt/

e http://www.wedotechnologies.com/pt/raid-pt

Entrevistas

e Entrevistas realizadas a varios Diretores de Negocio e ao Diretor do Resort.

Resumo de Entrevistas

Entrevistas Entrevistado Data Duragao
1 Diretor de Negécio A 14-06-2016 2:50h
2 Diretor de Negdcio B 20-06-2016 03:05h
3 Diretor de NegécioC  25-06-2016 02:45h
4 Diretor de Negdcio D 14-07-2016 02:55h
5 Diretor do Resort 02-08-2016 2:10h

Fig. 18 — Resumo de entrevistas realizadas; Fonte: Elaboracéo Propria.


http://www.sonaecapital.pt/
http://troiaresort.pt/

ANexos

Anexol — Guido de entrevista aos Diretores/Diretores de Negocio

1.

10.

Na sua opinido existe uma distingdo clara entre a fase de planeamento e de

Controlo de Gestdo? Qual considera que necessita de ser alvo de melhoria?

Considera que as ferramentas de Controlo de Gestdo sdo aplicadas na gestéo

diaria do negdcio ou sao apenas “ferramentas do Controller”?

Na sua opinido as ferramentas de Controlo de Gestdo utilizadas sdo apenas

relacionadas com a dimens&o financeira do negécio?

Considera que dentro da empresa existe uma forma adequada de
descentralizacdo e poder de tomada de decisdo? Ou encontra-se tudo baseado na
direcdo da empresa?

Considera que recebe informacao de gestdo em tempo util e formato adequado?

Considera que os KPI’s definidos e analisados no negocio sdo adequados? Tem

sugestdes?

Quais sdo os instrumentos de gestdo que auxiliam na gestdo diaria do seu
negdcio e consequentemente no processo de tomada de decisdo? Considera-0s

adequados?

Considera que o PCG/Controller tem um bom nivel de envolvimento nas varias
ferramentas de planeamento e Controlo de Gestdo desenvolvidos (CPE, FCAST,
Orgcamento, RAA, Reporte de contas)?

Considera que é envolvido na analise e plano estratégico do negécio?

Considera que é envolvido e tem poder de decisdo no plano operacional da

empresa?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Considera que a elaboracdo orcamental é a quantificacdo do plano de agdo
previamente definido para o negocio? E que é definida com base nas decisdes
dos gestores/Diretores de Negocios?

Considera que na elaboragdo orcamental séo equacionadas questes chave como
por exemplo “Serd que a minha equipa necessita de formagdo para atingir os
objetivos da empresa? Como se comporta 0 mercado e a concorréncia e
consequentemente o que precisamos de alterar?”. Ou acha que sdo equacionados

apenas custos e receitas?
Relativamente ao controlo orcamental considera que é efetuado de forma
adequada? Considera que existe suporte do Controller para perceber a origem

dos desvios e a sua responsabilidade?

Na sua opinido o controlo orgamental € um instrumento que suporta a tomada de

decisdo da empresa?

Acha importante para 0 negdcio a utilizacdo de outros instrumentos de gestdo
que sejam de mais préatica elaboracdo como 0 BSC e 0 TB?

Considera que a organizacdo atual da empresa em centros de custo é adequada?
Na sua opinido a avaliacdo de desempenho efetuada é adequada (IOP)? Acha

que os KPI’s avaliados sdo desadequados?

Na sua opinido as RAA existentes mensalmente sdo proveitosas? De cada
reunido sdo retiradas conclusdes Uteis que sirvam de suporte para a gestdo e

processo de tomada de decisdo do neg6cio?
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19. Considere que existem fatores chave que deveriam ser melhorados na relacéo do

Controlo de Gestdo com o0 negdcio? Se sim, quais?

20. De uma forma resumida qual a sua opinido sobre a importancia do Controlo de

Gestdo para 0 negocio?

21. Existem mais algum ponto importante que gostaria de acrescentar que nao

tenhamos referido ao longo desta conversa?

Anexo 2 — Guido de entrevista ao Diretores do Resort

Informacao para apresentacdo da Empresa

1. Como foi criado este Projeto da Troiaresort?

2. Como esta organizada a Troiaresort (Organigrama)?

3. Quais sdo as areas de negdcio em que a atua?

4. Qual a missdo, viséo e valores da Troiaresort?

5. Houve alteracdes significativas nos Gltimos tempos para conseguir atingir o

posicionamento que tem hoje?

6. Qual a estratégia a curto, médio e longo prazo?

7. Na sua opinido a estratégia deste Projeto é clara e transparente para todos 0s

colaboradores ou pelo menos para os Diretores de Negocio?

8. Na sua opinido quais os concorrentes diretos da Troiaresort?

9. E qual o posicionamento em relacéo a concorréncia?
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10. Analise SWOT da Troiaresort?

11. Como caracteriza os principais clientes do Resort?

Guiao sobre Controlo de Gestdo (Troiaresort)

1. Considera que existe uma fase distinta entre planeamento e Controlo de Gestdo

na empresa?

2. Como ¢ efetuada a elaboracdo de planos estratégicos para o Projeto/negécio?

3. Como é efetuada a elaboragdo de planos de acéo para o Projeto/negécio?

4. Na sua opinido existe uma analise completa e um plano estratégico bem definido

para cada negdcio/area? Ou apenas para 0 conjunto da Troiaresort?

5. Considera que o Controlo de Gestdo disponibiliza informacdo de gestdo em

tempo util e formato adequado?

6. Considera que o Controller tem um bom nivel de envolvimento nas vérias
ferramentas de planeamento e Controlo de Gestdo desenvolvidos (CPE, FCAST,

Orcamento, RAA, Reporte de contas)?

7. Considera que a elaboracdo orcamental é a quantificacdo do plano de acéo
previamente definido para o negocio? E que é definida com base nas decisdes

dos gestores/Diretores de Negocios?
8. Relativamente ao controlo orcamental considera que é efetuado de forma

adequada? Considera que existe suporte do Controller para perceber a origem

dos desvios e a sua responsabilidade?
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9. Acha importante para os negécios a implementacdo de outros instrumentos de

gestdo que sejam de mais pratica elaboracdo como o Balanced Scorecard e o
Tableaux de Bord?

10. Considere que existem fatores chave que deveriam ser melhorados na relagao do

Controlo de Gestdo com o negdcio? Se sim, quais?
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