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RESUMO

Num cenario de elevada exigéncia economico-financeira mas onde novas oportunidades
emergem, importa nao sO garantir a sustentabilidade do negdcio em curso mas também
diversificar horizontes, explorando novas areas que permitam incrementar o volume de
negocios. Tal s6 serd possivel mediante uma gestdo adequada de recursos financeiros e
ndo financeiros que garanta a performance da empresa e o desempenho dos respetivos

colaboradores.

Seguindo este principio, uma empresa prestadora de servigos de assessoria financeira
tem a responsabilidade de potenciar tais servigos com os recursos que poder dispor. Nao

se deve restringir a uma prestacdo de servigos estatica e blindada.

O objetivo deste projeto consiste em responder a “obriga¢do” de desenvolver um novo
servico que possibilite a criagao adicional de valor junto do cliente. O percurso serd
constituido pela arquitetura, edificacdo e acompanhamento de servicos que, de forma
complementar, permitam desenvolver um modelo integrado e dinamico de controlo de
gestao que satisfaga necessidades e exigéncias. Apesar da prioridade dada a mecanismos

de acdo imediata sobre variaveis capitais, serdo apresentadas solugdes suplementares.

A satisfacdo e a vitalidade do cliente sdo determinantes para a relagdo comercial. O

compromisso e contributo da assessoria financeira sdo fundamentais.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo e Performance; Balanced Scorecard; Consultoria;
Modelo de Negocio.

Classificacao JEL: L210 Objetivos Empresariais da Entidade
L250 Performance Empresarial: Dimensdo, Diversificagdo e Ambito
de Agao



ABSTRACT

In an environment of high economic and financial restraints but where new
opportunities emerge, it is important not only to ensure the sustainability of the ongoing
business, but also to broad horizons, exploring new business areas that may increase
revenues and profits. This will only be possible through a proper management of
financial and non-financial resources that must assure the performance of the company

and the performance of its employees.

Following this principle, a company that provides financial advisory services has the
responsibility to enhance such services with the resources at its disposal. The company

should not be restricted to a static and armored service rendering agreement.

This project aims to answer to the “obligation™ of developing a new business service
that enables the creation of additional value near the client. The path will be made by
the architecture, construction and monitorization of services that, in a complementary
way, allow the development of an integrated and dynamic management control model
that might overcome needs and demands. Although priority must be given to immediate

action mechanisms on core variables, additional solutions will be presented.

Customer satisfaction and vitality are crucial to the commercial relationship. The

commitment and contribution of the financial advisory are fundamental.

Keywords: Management Control and Performance; Balanced Scorecard; Consulting;
Business Model.

JEL Classification: L210 Business Objectives of the Firm
L250 Firm Performance: Size, Diversification, and Scope
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INTRODUCAO

Assessorar o controlo de gestdo e performance. E este o propdsito e campo de acao do
presente projeto que ambiciona desenvolver um novo negdcio no dmbito de atividade de

uma consultora de gestao.

Tao importante quanto a conce¢do de uma nova oportunidade de negdcio ¢ potenciar a
criagdo de valor no proprio cliente. E aqui que reside a relevancia e o papel do controlo
de gestdo. A introdugdo de procedimentos e ferramentas verdadeiramente dindmicas e
funcionais possibilitam a criagdo sustentavel de valor capaz de enfrentar novos desafios,

sejam estes resultantes de oportunidades ou ameagas.

Num contexto de elevada exigéncia financeira e concorréncia global torna-se imperativo
reforgar a pratica de metodologias que permitam a otimizag¢do de fatores criticos de

sucesso e a exploracao de vantagens competitivas.

Surge assim o presente trabalho. No imediato, e por urgéncia das respetivas empresas-
cliente (que fazem parte da amostra selecionada) em adquirir ou dispor de um
instrumento de controlo estratégico, o novo negdcio a desenvolver pela empresa
assessora encontrar-se-4 focado no desenvolvimento de Balanced Scorecards
estratégicos. Estes serdo personalizados as necessidades dos destinatirios e as
determinantes dos respetivos setores de atividade. Mas o controlo de gestdo ndo se
resume a implementacdo de um Balanced Scorecard corporativo e ao seu
acompanhamento. A adogao de outros instrumentos ou metodologias, como seja o caso
de centros de responsabilidade, pregos de transferéncia ou sistemas de incentivos
também irdo fazer parte do servigo que se pretende comercializar, contudo, em alguns
desses casos poder-se-a recorrer a parcerias estratégicas (outsourcing). Procura-se assim
assegurar a constru¢do de um sistema de controlo de gestdo e performance abrangente e
em permanente melhoria. Quanto mais amplo for o servi¢o prestado maior ¢ a

probabilidade de criacdo de valor junto do cliente.

A disponibiliza¢do do servigo controlo de gestdo e performance permitird ainda que a
empresa se distinga das demais concorrentes pois a assessoria financeira, a semelhanca
do verificado em muitas outras atividades, também se carateriza por uma concorréncia
feroz e muitas vezes desigual. Esta externalidade obriga a que os precos a praticar no

servigo de controlo de gestdo e performance sejam igualmente competitivos.



Neste paradigma, e sem negligenciar a guerra de precos referida, esta nova unidade de
negocio so fard sentido se a mesma for autonomamente rentavel, ou seja, ndo fique
eternamente dependente de receitas oriundas de outras areas de negdcio (ex:

contabilidade, gestao de terceiros, financiamento de projetos).

Para o efeito, e tendo em consideracdo uma estimativa dos custos associados a prestagao
do servico, serd calculada a receita a gerar sustentadamente que garanta determinada

rendibilidade ou margem de lucro efetivo.

Ganhando os clientes da assessoria consciéncia da importancia do controlo de gestdo,
algo que ocorrera naturalmente se for gerado valor para o cliente e seus stakeholders,
criam-se condi¢des para a alavancagem do negocio, ndo s6 por via da renegociagdo das
avengas cobradas, mas também pela potencial entrada de novos clientes em resultado da

dinamica gerada.

Quanto a estrutura do trabalho propriamente dita, no primeiro capitulo proceder-se-a ao
enquadramento teorico das matérias consideradas relevantes para a concretizacdo dos
objetivos que o mesmo estabelece. Por conseguinte, a revisdo de literatura ird incidir
sobre o controlo de gestao e performance, sobre os setores de atividade das empresas-
cliente selecionadas e inevitavelmente, dado ser um dos elementos centrais deste
projeto, o Balanced Scorecard. No capitulo seguinte serd descrito o método usado no
desenvolvimento desta tese, nomeadamente: metodologia empregue; amostra
selecionada; técnicas empregues de recolha de dados e ainda as técnicas de
processamento de informacgdo recolhida. O capitulo terceiro serd composto pelo
diagnostico das empresas-cliente escolhidas. Apds a apresentacdo geral das mesmas,
bem como dos mecanismos de gestdo e politicas de remuneragdes vigentes, serdo
analisados os fatores internos e externos determinantes da atividade de cada empresa-
cliente. Desta forma sera possivel ficar a conhecer a estratégia de cada entidade. Por sua
vez, o quarto capitulo debrugar-se-a na concretizagdo dos objetivos estabelecidos. Em
concreto serao definidas possiveis e imediatas solugdes que permitam o controlo
imediato de variaveis estratégicas de cada negdcio. Em seguida serdo definidos os
passos a concretizar no curto prazo e que procuram completar o sistema de controlo de
gestdo e performance Otimo para cada empresa-cliente. Por fim, apresentam-se as

conclusodes do trabalho.



CAPITULO 1 - QUADRO TEORICO

O presente capitulo, por intermédio do campo teorico que o constitui, fornece os saberes
tedricos e académicos necessarios a correta metodologia de execugdo deste trabalho. A
revisdo de literatura ¢ imprescindivel para adquirir conhecimento sobre os principais

contributos ¢ consideragdes nas tematicas a abordar.

Para o efeito, a pesquisa literaria debrugar-se-a sobre o controlo de gestdo e o Balanced
Scorecard (ora em diante também designado de BSC). Sao ainda caraterizados os trés

setores de atividade nos quais operam as empresas-cliente selecionadas em amostra.
1.1. O CONTROLO DE GESTAO E O SEU VALOR

Entre varias definicdes que podem ser atribuidas ao controlo de gestdo, podemos
considera-lo como um agregado de mecanismos a disposi¢do dos gestores visando a

convergéncia entre objetivos corporativos e individuais.

Esta convergéncia, conforme Jordan et al. (2016), deverd ser qualitativa (ex:
commitment) e quantitativa (ex: elementos financeiros). As decisdes necessarias deverdo
ser tomadas em tempo util, privilegiando-se a delegagcdo de poderes e a

responsabilizagao.

O conceito em si tem evoluido com o tempo & medida que a globalizagdo e a

concorréncia crescente concebem novos desafios.

Remontando a 1965, Anthony, defendendo que o controlo de gestdo seria o sistema
relacionado com a estratégia da empresa tendo por objetivo alcancar as metas definidas
através da utilizagdo eficaz de recursos, ¢ Lowe (1971), referindo que o controlo de
gestdo envolve toda a estrutura através da criagdo de objetivos comuns, estabeleceram
as defini¢des pioneiras deste conceito. Por sua vez, Flamholtz (1996) refor¢a o controlo
organizacional recorrendo ao uso de orcamentos, a avaliacdo de desempenho e outras

regras para determinar o comportamento dos colaboradores.

Mais recentemente o controlo de gestao tem tido a sua importancia reforgada por via da
crise financeira que tem afetado empresas e estados soberanos, incrementando deste

modo as exigéncias ja existentes.



1.1.1.PRINCIiPIOS DO CONTROLO DE GESTAO

Em 1989 Anthony et al. justificaram que o controlo de gestao era construido sobre trés

pilares. Porém, Jordan et al. (2016) personalizaram esta abordagem definindo oito

principios, nomeada e resumidamente:

Os instrumentos do controlo e gestdo ndo sdo apenas financeiros dado que os
objetivos da empresa possuem naturezas diversificadas;

O controlo de gestdo ¢ de cariz comportamental dado atuar fundamentalmente
sobre colaboradores € nao em nimeros. Sao os gestores que obtém resultados
pelo que deverdo receber os estimulos adequados;

Existéncia de praticas sancionarias e recompensadoras de aplicagdo variada
consoante a qualidade das a¢des tomadas e objetivos alcancados;

Os resultados globais encontram-se dependentes dos resultados individuais pelo
que o controlo de gestdo deve pautar pela descentraliza¢dao de poderes e tarefas;
O controlo de gestdo devera alinhar as acdes e interesses particulares com os
estratégicos, promovendo o alinhamento de objetivos e resultados (fonte de
vantagem competitiva);

Os gestores descentralizados sao o cliente e principal interveniente no controlo
de gestdo. O controller colabora na sua implementacao e monitorizagao. Estes
papeis devem estar suficientemente discriminados.

Os instrumentos desta area de conhecimento sdo orientados para uma utilizagao
pratica e em tempo util, i.e., evitando cargas burocraticas e permitindo decisdes
céleres;

Os mesmos instrumentos sdo orientados para uma perspetiva futura (ex: agdes
preventivas e planos de acdo) e ndo apenas para uma analise do passado (ex:

desvios or¢amentais).

1.1.2.DESENHO E APLICABILIDADE

O controlo de gestdo deverd obedecer a evolu¢do da empresa, a cultura organizacional

pretendida e a estratégia empresarial.

Autores como Pfeffer (1981), Camara et al. (2007) e Tavares (2010) definiram e

ressalvaram a importancia da cultura organizacional. Esta pode ser definida como a

politica de orientagdo das a¢des e comportamentos dos trabalhadores e, dada a sua



especificidade, sera distinta de empresa para empresa. A mesma devera ser transmitida e

assimilada por toda a estrutura.

Dada a sua importancia, Birnberg e Snodgrass (1988) e Flamholtz (1996) evidenciaram
a relacdo entre a cultura organizacional e o controlo de gestdo. Os primeiros autores
acentuam a influéncia da cultura nos estimulos individuais. Flamholtz destaca a forma
em como a cultura empresarial e os seus valores intrinsecos conduzem o controlo de

gestao.

Conclui-se que a cultura organizacional e o sistema de controlo de gestdo devem

funcionar em paralelo e sem divergéncias.

Em tragos gerais, e de acordo com as abordagens de Flamholtz e Jordan ef al. (2016), o

desenho e implementac¢do do sistema de controlo de gestdo segue os seguintes passos:

1. Anadlise do ambiente externo e interno da empresa (recurso a metodologia PEST,
cinco forcas de Porter e SWOT) e respetivos impactos no sistema de controlo de
gestdo. Realizacdo de um diagnodstico de necessidades, objetivos (financeiros e
ndo financeiros) e performance esperada (individual e coletiva), instrumentos,
metodologias e respetivos meios e encargos. Definicao da estratégia empresarial;

2. Planeamento. Escolha dos instrumentos de pilotagem mais adequados consoante
o grau de risco financeiro e rendibilidade registado pela empresa. Focalizagdo
dos instrumentos de controlo sobre as areas nucleares. Criagdo de um programa
de avaliacdo de desempenho e incentivos. Segundo Nascimento (2015), este ¢
um meio de alinhar os diferentes interesses numa organizagao dado que constitui
uma forma equitativa de recompensar os individuos pelo valor gerado;

3. Implementag¢do. Nesta fase as metodologias e instrumentos ja estardo em
sintonia com os centros de responsabilidade e com o processo de gestdo da
empresa. A convergéncia de objetivos € unido em torno do controlo de gestao
tera que ser observavel.

4. O acompanhamento da performance, usando informagdo criteriosa e atual, ¢
constante de forma a permitir as corre¢des necessarias (Simons, 2000). O
sistema de controlo de gestdao tem que ser flexivel por forma a acompanhar a

evolucdo da entidade, adaptando-se a realidade e estrutura da organizagao.



1.1.3.INSTRUMENTOS

No controlo de gestao, e seguindo o contributo de Jordan et al. (2016), encontramos trés
categorias de instrumentos no controlo de gestao:

e Instrumentos de pilotagem: Previsionais (ex: orcamento e controlo or¢amental,
plano operacional, andlise e plano estratégico) + Acompanhamento (ex: Tableau
de Bord ou o Balanced Scorecard),

e Instrumentos orientadores de comportamento (ex: organizagdo em centros de
responsabilidade, pregos de transferéncia interna);

e Instrumentos de didlogo (ex: salas, datas e relatdrios de reunido).

Para garantir a sua funcionalidade, estes instrumentos necessitam de ser alimentados por
sistemas de informagdo (ex: ERPs - Enterprise Resource Plannings) preparados para o

efeito, assim como de uma contabilidade analitica adequada.

Todos os instrumentos mencionados devem ser avaliados quanto a sua utilizagdo e

contributo.

A instaura¢dao de instrumentos pertencentes as trés categorias ¢ pratica absolutamente

recomendada.

Os autores Melo e Ribeiro (2008) referem que a ferramenta BSC em conjunto com os
processos € controlo internos, juntamente com a cultura e estrutura organizacional,

constituem o sistema de controlo de gestao da empresa.
1.2. O BALANCED SCORECARD E A SUA EVOLUCAO

Desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, ¢ objeto de evolugao
constante, o BSC pode ser compreendido como um instrumento de gestdo que atribui
aos gestores uma visdo global e integrada do desempenho da organiza¢do sob quatro
perspetivas distintas: mercado, financeira, processos internos, aprendizagem e

desenvolvimento (Figura 1).
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(Acionistas)

Mercado .
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(Clientes)
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Figura 1: As quatro perspetivas do Balanced Scorecard

Fonte: Jordan et al (2016)

De acordo com a visdo e estratégia da organizagdo, para cada perspetiva sao definidos
objetivos, fatores criticos, indicadores de desempenho e performance, metas e
iniciativas. Estes indicadores poderdo ser financeiros (refletem agdes passadas) e ndo
financeiros (promovem agdes futuras, ex: satisfacdo de clientes e fornecedores ou

inovagao).

O BSC permite estabelecer uma ligagao entre o controlo operacional de curto prazo e a
visdo e estratégia do longo prazo, na qual ja se encontram refletidos os fatores criticos
de sucesso da organizagdo. Ao focar os gestores nos elementos estratégicos criticos, sao

estabelecidas condi¢des que permitem o acompanhamento da evolucao do negocio.

Para o efeito, o BSC sera constituido por indicadores de resultados de a¢des tomadas
(lagging indicators) e indicadores de desempenho ou tendéncia (leading indicators).
Este conceito ¢ adaptado de Jordan et al. (2008). Apesar de analisadas com maior
detalhe mais adiante, os indicadores de resultados costumam estar associadas a
perspetiva financeira e de clientes, enquanto que os indicadores de progresso sao

regularmente associados a perspetiva de processos e da aprendizagem.

Durante 2004 Kaplan e Norton (A e B) alertam para a importancia dos ativos
intangiveis no BSC e na estratégia da empresa. Esta tematica ¢ abordada com maior
destaque no presente trabalho aquando da descri¢do das perspetivas que integram o

BSC.



Ja em 2010 os mesmos autores explicam que as aliangas corporativas podem constituir
uma vantagem competitiva. Para tal dever-se-4 redirecionar as operagdes e estratégia

individual para uma 6tica de parceria € compromisso.
1.2.1.INTERACAO COM A GESTAO ESTRATEGIA

Quando o ambito ¢ estratégia importa desde logo definir a missdo (o que justifica a
existéncia), valores (sentimentos que estruturam a cultura e pratica organizacional) e

visao (o que se pretende ser) da entidade.

A gestao estratégica ¢ interpretada por Finlay (2000) como a orientacdo dada aos meios
existentes para justificar a existéncia da empresa, o que esta quer ser no futuro e como

14 chegar.

Por sua vez, Wheelen et al. (2014) definem a gestdo estratégica como um conjunto de
acOes deliberadas que determinam a performance da organizacdo. A gestdo estratégica
resulta do seguinte ciclo: Diagnéstico - Formulagdo —-> Implementagio ->

Acompanhamento e melhoria.

Segundo Kaplan e Norton (1996B) o BSC interage com a estratégia devido a
causalidade existente entre os indicadores utilizados nas diferentes perspetivas que
compdoem o BSC. Os objetivos financeiros, por exemplo, sdo influenciados por boa
parte dos objetivos de natureza distinta. Estas relagdes causa-efeito voltam a ser

referidas na sec¢do correspondente a descricdo das perspetivas existentes.

A causalidade em anélise pode ser espelhada num Mapa Estratégico (Kaplan e Norton,

2000 A,B). Este pode ser entendido como uma ferramenta que possibilita a
comunicac¢do e implementacao da estratégia. Para o efeito € realizada uma representagao
visual dos objetivos estratégicos de cada perspetiva do BSC e da influéncia existente

entre estes, 0 que permite perceber como os recursos e agdes geram resultados.

Complementado com o Mapa Estratégico, Kaplan e Norton (1996, 2000, 2001, 2006, A
e B) justificam o BSC como instrumento estratégico de gestdo na medida que permite:

e Comunicar e operacionalizar a estratégia por toda a estrutura;

e C(Clarificar e unir (empresa e stakeholders) em torno da estratégia;

e Alinhar objetivos descentralizados aos estratégicos;

e Associar o orcamento e objetivos de diferentes prazos aos objetivos estratégicos;



Realizar revisdes permanentes da estratégia;

Melhorar a estratégia através da aprendizagem e informagao recebida;

Desenhar iniciativas estratégicas convergentes.

Estes resultados traduzem-se nos principios que Kaplan e Norton recomendam que
sejam adotados por forma a que a implementagcdo da estratégia seja eficiente e ndo

apenas eficaz.

Também Kadarova et al. (2014) demonstram a importancia dos mapas estratégicos e

das relacdes causa-efeito que os constituem.

A gestao estratégica baseada no BSC, ao envolver toda a organizacao, podera constituir

uma vantagem competitiva geradora de valor para todos os stakeholders.
1.2.2.AS PERSPETIVAS

A perspetiva financeira, tal como o nome indica, ¢ composta em grande parte por

indicadores financeiros que permitem, por exemplo, mensurar a rendibilidade dos
capitais investidos. Segundo Kaplan e Norton (1996 A), trata-se de uma perspetiva
fortemente ligada aos interesses dos acionistas e possibilita avaliar a criagdo de valor da
estratégia definida. Muitos indicadores neste ambito apontam para consequéncias

econdmicas de acdes passadas.

Os mesmos autores (1996 B) defendem que os indicadores financeiros devem ser
escolhidos conforme o ciclo de vida da atividade da empresa:

e Fase de crescimento: Momento de grande investimento no desenvolvimento do
produto ou servico a comercializar, nas infraestruturas administrativas e
produtivas e nos canais de distribuicao e venda. As vendas poderdo apresentar
alguma volatilidade.

e Fase de manutencdo: Apesar de ainda poder ser registado investimento, o
mesmo ja gera retorno. Procura-se manter ou aumentar a quota de mercado e
implementar metodologias de melhoria.

e Fase de maturidade: O investimento ¢ minimo sendo maximizado o cash-flow.

As vendas poderao diminuir.

Em cada uma destas fases podem ser tragados indicadores consoante a estratégia passe

pela diversificacdo de proveitos e respetivo acréscimo dos mesmos, pelo incremento da



produtividade em contrapartida da reducao de custos ou pela aposta no investimento e

na utilizagdo de ativos.

A seguir exemplificam-se fatores criticos de sucesso e possiveis indicadores aplicaveis

no seio da perspetiva financeira (Tabela 1).

Tabela 1: Exemplos de fatores criticos e indicadores de performance - Perspetiva financeira

Fatores criticos (exemplos) Indicadores de performance (exemplos)

Rendibilidade dos capitais proprios
Rendibilidade de ativos e dos resultados Rendibilidade das vendas
Resultados por agdo

EBITDA

Criagdo de valor para o acionista .
EVA (Economic value added)

. . Quota de mercado
Crescimento comercial

Volume de negdcios

Fonte: Jordan et al. (2016)

A perspetiva mercado/clientes criada por Kaplan e Norton (1996 B) procura garantir a

satisfacdao e retencdo de clientes, medindo a performance da empresa junto destes. Os
clientes e segmentos de mercado associados a cada unidade de negdcio encontram-se

perfeitamente identificados.

Estdo definidas duas categorias para os indicadores relativos a presente perspetiva:

e Indicadores genéricos: sdo transversais a todas as organizagdes dado que se
encontram presentes em todas elas. Exemplos: quota de mercado, grau de
satisfagcao dos clientes ou rendibilidade dos mesmos.

e Indicadores de performance: sdo personalizados por empresa ou segmento de
negdcio. Permitem avaliar a criacdo de valor junto dos clientes e a abordagem

aos mesmos. Exemplos: design, preco ou variedade do produto.

O bom comportamento destes indicadores facilita a sustentabilidade dos objetivos

financeiros.

Por sua vez, Russo (2015) complementa esta perspetiva justificando que a mesma

procura o alinhamento entre segmentos de mercado alvo e os clientes.
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Na Tabela 2 apresentam-se fatores criticos e indicadores para a perspetiva em analise.

Tabela 2: Exemplos de fatores criticos e indicadores de performance - Perspetiva clientes

Fatores criticos (exemplos) Indicadores de performance (exemplos)
Rendibilidade da carteira de clientes na EVA
obtengdo de valor Rendibilidade do cliente

o . tisfacga lient
Satisfacdo dos clientes Grau de satisfagdo dos clientes

Prazos de entrega

Quota de mercado
Retengdo e angariacdo de clientes Volume de negdcios com clientes atuais

Volume de negocios com novos clientes

Fonte: Jordan et al. (2016)

A perspetiva dos processos internos orienta os gestores na identificacdo e execucao,

eficaz e eficiente, dos processos e atividades internas com impacto no cumprimento dos

objetivos das duas perspetivas anteriores.

A boa performance nos processos internos permite alcangar resultados positivos junto

dos acionistas e dos clientes. (Kaplan e Norton, 1996 B)

Conclui-se que os objetivos e indicadores da perspetiva dos processos internos sio

criados apos definidos os objetivos e indicadores das perspetivas financeira e mercado.

Os mesmos autores criaram um modelo de cadeia de valor assente em trés processos
cruciais que permitem a obten¢do de vantagem competitiva e diferenciagdo da
concorréncia:
e Processo de inovagdo: conhecendo o mercado e as necessidades do cliente ¢é
possivel desenvolver novos produtos que satisfagam o cliente;
e Processo operacional: conjunto de atividades compreendidas entre a encomenda
e a entrega do bem/servigo ao cliente. Um produto/servico com qualidade e
entregue no prazo estipulado sdo sinonimos de satisfacdo junto do cliente;
e Servico pos-venda: o apoio apos a venda ¢ um forte contributo para a satisfagdo

do cliente.
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Também Pinto (2009) concluiu que a cadeia de valor das organizacdes, além de

condutas e culturas, ¢ também composta por processos internos.

Em seguida apresentam-se fatores criticos e indicadores para a presente perspetiva

(Tabela 3).

Tabela 3: Exemplos de fatores criticos e indicadores de performance - Perspetiva processos internos

Fatores criticos (exemplos) Indicadores de performance (exemplos)

Organizagdo na concretizagdo dos processos  Prazos de execugio

Racionalizagdo das atividades Custo unitario do produto

Qualidade do produto/servigo Vv G0 (v g5

Numero de outputs ndo conformes

n L . Indice de produtividade
Eficiéncia e eficacia dos recursos

Indice de capacidade produtiva

Fonte: Jordan et al. (2016)

A quarta e ultima perspetiva, mas nao menos importante, ¢ designada por Kaplan e

Norton (1996 B) como a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

Neste campo de agdo ¢ realizado o acompanhamento das competéncias requeridas para
concretizar os objetivos estratégicos e permitir um crescimento sustentavel. As
competéncias em causa estdo associadas aos recursos humanos mas também a

capacidade dos sistemas de informagao.

O valor da organizacao esta cada vez mais dependente da capacidade de aprendizagem e
inovagdo. O capital humano ¢ visto como um dos principais ativos intangiveis dado que
as capacidades, a motivacao, o compromisso ¢ o desempenho dos recursos humanos ¢

um elemento distinto na criacdo de valor e na relagdo com o cliente.

Em 2004 Kaplan e Norton (A e B) estabelecem trés categorias de ativos intangiveis
indispensaveis na concretizagdo da estratégia:

e Capital humano: engenho e conhecimento dos recursos humanos;

e Capital organizacional: alinhamento, cultura, partilha de conhecimento e

liderancga;
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e Capital de informacdo: sistemas de informagao, bases de dados e infraestruturas

tecnologicas.

Conforme Pinto (2009), para a concretizagdo da visdo torna-se necessario desenvolver

capacidades de mudanca, adaptacdo e crescimento.

Adicionalmente, Cunha et al. (2015) afirmam que os interesses da organizacao devem
estar estrategicamente alinhados com os interesses das pessoas por forma a garantir a
sua concretizagdo. A adogdo de um sistema de incentivos relacionado com os objetivos

estratégicos (bem definidos) fomentara este alinhamento.

O BSC permite ainda reduzir a subjetividade dos indicadores de desempenho através da

personalizacdo dos mesmos.

Possiveis fatores criticos e indicadores para a perspetiva da aprendizagem e

desenvolvimento organizacional sdo descritos abaixo (Tabela 4).

Tabela 4: Exemplos de fatores criticos e indicadores de performance - Perspetiva da aprendizagem e
desenvolvimento organizacional

Fatores criticos (exemplos) Indicadores de performance (exemplos)

~ o Percentagem de ideias implementadas
Inovagdo (novas ideias)

Numero de novos produtos/servigos

Satisfa¢ao dos colaboradores Indice de satisfagdo do pessoal

Montante de prémios e incentivos atribuidos

Qualifiseeiio 6o paisrel I Percentagem de colaboradores qualificados

Indice de eficacia das formagoes

Percentagem de postos de trabalho

. . . informatizados
Capacidade de aproveitamento tecnologico

Percentagem do investimento em tecnologias
de informagao

Fonte: Jordan et al. (2016)

No que respeita a objetivos e indicadores, esta ¢ a Gltima perspetiva a ser construida. Os

resultados desta irdo influenciar os resultados das restantes.
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A existéncia de relagdes causa-efeito entre as diferentes perspetivas e o facto de as
concretizagdes de umas perspetivas contribuem para o desempenho de outras ¢

reforcado por Russo (2006).

As quatro perspetivas sdo ainda satisfatorias e coerentes com os principios da Total
Quality Management. Permitem a adaptacdo permanente as necessidades do meio,
procurando a melhoria continua dos servigos prestados em prol da produtividade,
competitividade e, por conseguinte, da rendibilidade. Este paralelismo ¢ identificado por
Vujovic e Krivokapic em 2008, dado que ambos os mecanismos focalizam-se em

causas, efeitos e resultados.

Os mesmos autores evidenciam ainda a compatibilidade entre o BSC e o Sistema de

Gestao da Qualidade ISO 9001 (SGQ ISO 9001).

Importa concluir esta sec¢ao referindo que o nimero e classificagdo de perspetivas
apresentadas constitui uma recomendacao geral. As empresas poderdo fazer os ajustes
necessarios (eliminar ou criar novas perspetivas) consoante a estratégia seguida. Este

fator demonstra a flexibilidade do BSC.
1.2.3.A CONSTRUCAO

Antes da constru¢ao de um plano sobre a metodologia e implementagao do BSC, ¢
necessario (ou pelo menos recomendavel) que exista um consenso alargado quanto a

utilizag@o e propodsito deste instrumento.

Definido o plano com as diretrizes da constru¢do e integracdo do BSC seguir-se-a a

selecdo da equipa gestora do projeto.

Podendo variar de acordo com a estrutura de cada organizac¢ao, Kaplan e Norton (1996
B) estabelecem quatro fases compostas por dez tarefas para a correta implementagao de

um BSC:
FASE I - Defini¢ao da arquitetura de medig¢ao
Tarefa 1: Sele¢ao da unidade de negocio

Os gestores e a equipa de implementacdo selecionam a unidade de negocio onde sera

aplicado o BSC.
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Tarefa 2: Identificacdo de relagdes existentes entre a unidade de negocio e a

organizagao

Escolhida a unidade de negbcio, compete a equipa gestora do projeto, juntamente com o
responsavel dessa unidade, recolher informagdo financeira e ndo financeira sobre a
mesma, bem como as relagdes desta com a organizacao (outras unidades de negocio).
Desta forma poderao ser criadas sinergias e identificadas limitagdes que uma andlise

isolada nao permitiria.
FASE II - Obtencao de consenso nos objetivos estratégicos
Tarefa 3: Realizacdo das primeiras entrevistas

A equipa gestora do projeto devera recolher informacao respeitante ao ambiente interno
(missdo, visdo e estratégia) e externo (mercado, clientes e concorréncia) da unidade de
negécio. Essa informagdo sera comunicada aos respetivos gestores para analise. Daqui
resultard informagdo para definir estratégias, objetivos e indicadores para as quatro

perspetivas que compdem o BSC.
Tarefa 4: Sessao de sintese

Reunida a informagdo obtida até ao momento, a equipa gestora do projeto procedera,
considerando as quatro perspetivas, a elaboracdo de objetivos e indicadores provisorios,

testando a sintonia com a estratégia e a causalidade entre estes.
Tarefa 5: Primeiro workshop executivo

A equipa gestora do projeto reine-se com os gestores de topo por forma a obter um
entendimento unanime em torno do BSC e respetivos elementos. Os objetivos e
indicadores propostos sdo discutidos no seio de grupos de trabalho distribuidos pelas
diferentes perspetivas do BSC. No final serdo selecionados trés a quatro objetivos por

perspetiva e os potenciais indicadores.
FASE III - Sele¢ao e concegdo de indicadores
Tarefa 6: Escolha dos indicadores

A equipa gestora do projeto e os grupos de trabalho distribuidos pelas diferentes

perspetivas do BSC detalham os objetivos estratégicos resultantes do primeiro
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workshop e determinam os indicadores mais apropriados. Serd escolhida a fonte de

informacgao e as relagdes de causa-efeito existentes entre esses indicadores.
Tarefa 7: Segundo workshop executivo

Andlise e validagdo conjunta, entre a equipa gestora do projeto, os grupos de trabalho e
os gestores intermédios, da visdo e estratégia delineada e dos objetivos e indicadores
determinados. Apuramento dos procedimentos de implementacdo dos objetivos e

indicadores (e restante BSC).
FASE 1V - Construcao do plano de implementagao
Tarefa 8: Plano de implementacao

A equipa afeta a constru¢do do BSC e os gestores acompanham a execugdo do plano.
Este descreve a ligagdo entre indicadores e as bases e sistemas de informagdo, bem
como os canais de comunicagdo existentes entre o BSC e a estrutura corporativa. As
metas ja foram desenhadas e, se necessario, os gestores devem definir indicadores para

unidades descentralizadas.
Tarefa 9: Terceiro workshop executivo

Sao revistas todas as matérias anteriores. As metas e respetivos procedimentos sao
validadas pelos gestores. Estes deverdo ainda aprovar a implementag¢do do BSC e a sua
ligagdo a estratégia e estrutura empresarial. E ainda garantida a existéncia de um sistema

de informagao suficientemente capaz de alimentar o BSC.
Tarefa 10: Conclusdo do plano de implementagao

Para que o BSC prevaleca, o mesmo deverd ser integrado no sistema de gestdo da
unidade empresarial. Eventuais obstidculos deverdo ser ultrapassados por forma a
permitir que a integragdo ocorra nos 60 dias seguintes ao encerramento da tarefa

anterior.

Contudo, a implementagcdo do BSC nao ¢ um processo rigido e tinico. Outros autores,
tais como Olve et al. (2000) e Niven (2005) desenharam métodos de implementacao

alternativos.
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1.2.4. FEEDBACK

Apesar da elevada reputacdo do BSC enquanto ferramenta de gestdo, determinados

autores identificam-lhe limitagdes e inconsisténcias.

Os proprios autores Kaplan e Norton (1993) referem que o BSC provoca alteragcdes na
estrutura organizacional pelo que o modelo ¢ mais eficiente em entidades em fase de

mudanca.

Na Tabela 5 enunciam-se algumas das criticas negativas realizadas ao BSC e respetivos
autores. Mas nem todas as criticas sao negativas. Na Tabela 6 enunciam-se aspetos

positivos evidenciados por diversos autores.

Em sintese, analisados os pros e contras, ¢ seguro concluir que, quando devidamente
implementado e utilizado, o0 BSC assume um papel preponderante em qualquer sistema

de controlo de gestdo que se pretenda eficaz e eficiente perante a estratégia escolhida.

Inclusivamente, determinados criticos do BSC também lhe reconhecem vantagens. O
proprio Debusk (juntamente com Crabtree (2008)) conclui que o BSC enquanto

ferramenta de gestdo estratégica permite um maior retorno para o acionista.

Também Ferreira (2009) define o BSC como um mecanismo de avaliagdo e gestdo do

desempenho estratégico, cuja evolucao ¢é continua.

O proximo seccdo deste trabalho serd composta pela andlise estatistica dos trés setores

de atividade em que se inserem as entidades que compdem a amostra estudada.

Apds essa analise estatistica, e antes de se avangar para o capitulo seguinte, sera
realizado um sumadrio da contribuicdo tedrica fornecida pela revisdo de literatura
efetuada. No que respeita a teméatica do controlo de gestdo e performance, bem como do
Balanced Scorecard, sera analisada a adequacgdo da revisdo de literatura aos objetivos

propostos por este projeto.
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Tabela 5: Criticas negativas sobre o Balanced Scorecard

O modelo apresenta dificuldades ao justificar o reflexo de clientes,

fornecedores e colaboradores nos objetivos a concretizar e na cadeia de valor.

Determinados  stakeholders  encontram-se  excluidos de  analise,

nomeadamente as autoridades ptiblicas e a comunidade envolvente.

Quando destinado a empresas de menor dimensdo, o BSC necessita de ser
simplificado dado que os recursos financeiros ¢ humanos s3o menores € as

restantes variaveis também sdo distintas.

Pode ser limitado se aplicado a outras culturas empresariais que ndo a
americana. O mesmo autor considera o modelo pouco flexivel dado s6 ser

composto por quatro perspetivas.

O numero de perspetivas ird depender da organizagdo, podendo existir mais

que quatro perspetivas.

Dificuldade em estabelecer indicadores ndo financeiros e em provar relagdes

de causalidade entre os indicadores de performance.

A auséncia ou limitacdo de relagdes causa-efeito.

Falta coeréncia de uma estratégia de longo prazo necessaria a elaboragio de

um BSC estratégico.

Auséncia de relagdo entre medidas operacionais ¢ os objetivos de longo

prazo.

A teoria criadora do BSC ¢ incoerente e pouco fundamentada.

A mesma teoria é subjetiva podendo ser mero chamariz.

Existem problemas no campo da avaliagdo do desempenho por via do conflito
de interesses entre diferentes niveis de gestdo e pela ambiguidade dos

avaliadores, respetivamente.

Atkinson ef al. (2006)
Russo (2015)

Otley
(1999)

Russo

(2015)

Ferreira

(2000)

Malmi (2001)
Debusk et al. (2003)

Attadia et al.
(2003)

Otley (1999)
Ittner et al. (2003)
Bukh e Malmi (2005)

Kasurien

(2002)

Silva e Abbad (2011)
citam
Pace e Basso (2003)

Norreklit (2003)
Bessire e Baker (2005)

Ax e Bjornenak
(2005)

Wong-On-Wing et al.
(2007)
Liedtka et al. (2008)
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Tabela 6: Criticas positivas sobre o Balanced Scorecard

Mecanismo inovador de comunicag@o da estratégia que garante o controlo de Malina e Selto
gestdo em simultaneo. (2001)
Alinha os comportamentos € a¢des com os objetivos estratégicos, melhora Speckbacher et al.
resultados no longo prazo e incrementa o valor gerado para o acionista. (2003)
Melhora os resultados financeiros quando comparado com sistemas de Davis e Albright
avaliacdo sem indicadores nao financeiros. (2004)

- . T . Cravens e Oliver
Comunhdo entre objetivos individuais e corporativos.

(2006)
Integragdo do BSC no plano estratégico e no sistema de controlo de gestao
dado que permite estabelecer objetivos e indicadores de performance e (zzl(;llaln)d
desempenho empresariais.
Permite colmatar falhas de gestdo ao articular a estratégia de longo prazo com Morard et al.
as atividades e objetivos do curto prazo. (2015)

1.3. SETORES DE ATIVIDADE EM ESTUDO

Antes da carateriza¢do detalhada dos trés setores de atividade nos quais se inserem as
empresas objeto de observacdo deste trabalho, serdo enunciadas algumas estatisticas
macroeconoémicas standard de 2015, 2016 e 2017 (1° trimestre). Sao ainda apresentadas
as estimativas para 2018 (Tabela 7). Exceto quando expressamente assinalado, os dados

sdo referentes a economia nacional.

Perante os dados apresentados, nos quais se verifica a inversdo da tendéncia
descendente iniciada em 2008/2009 e se constata uma progressao econdémico-financeira,
¢ expectavel que os indicadores descritos no decurso da presente secc¢do, cujo principal
periodo de observacao foi 2015 (periodo a ter em consideragdao se outro nado for

mencionado), também registem uma evolugao favoravel em 2017 e 2018.

Considera-se pertinente fazer este apontamento prévio dado que, aquando da elaboragao

deste projeto, ndo se encontrava disponivel informagdo suficiente relativa a 2016.
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Tabela 7: Estatisticas macroeconoémicas standard
Fonte: Boletim de junho de 2017 (Portugal - Principais indicadores econdomicos) - AICEP

(Banco de Portugal e Instituto Nacional de Estatistica)

2017 2018
2015 2016 . o
(1° Trim) | (Previsio)

Milhdes EUR 179.504 184.934 47.374 -
PIB

Taxa crescimento real 1,6 1,4 2,8 1,7
Consumo % do PIB (pregos correntes) 65,6 65,8 66,0 -
Privado Taxa crescimento real 2,6 2.3 2,2 1,4
Consumo % do PIB (precos correntes) 18,2 18,0 17,6 -
Piblico Taxa crescimento real 0,7 0,5 -0,4 0,5

% do PIB (precos correntes) 40,6 40,3 43,2 -
Exportacdes

Taxa crescimento real 6,1 4.4 9,7 4,8

% do PIB (precos correntes) 39,8 39,1 42,0 -
Importacdes

Taxa crescimento real 8,2 4,5 8,0 4,8
Taxa de Inflacdo na Zona Euro (IHPC) 0,0 0,2 1,4 (maio) 1,5

-0,3295
Taxa de Juro EURIBOR (3 meses) -0,0202 -0,2648 ; -
(maio)

Taxa de Desemprego 12,4 11,1 10,1 9,0

1.3.1. CONSTRUCAO CIVIL
1.3.1.1. OBRAS LICENCIADAS

Seguindo a tendéncia verificada desde 2000, em 2015 registou-se um decréscimo no
nimero de licengas para constru¢do de edificios. A quebra foi de 4,2%

comparativamente a 2014, tendo sido concedidas 14.917 licengas.

Do total de edificios licenciados, a construcdo nova foi a mais significativa tendo
constituindo 63,7% das licengas atribuidas. A segunda maior parcela de licengas,
representando 28,6% do total, referiu-se a obras de reabilitacio de edificios,

nomeadamente obras de alteragdo, reconstrucao e ampliacdo dos mesmos. Em 2014 esta
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ponderacdo era de, respetivamente, 58,2% e 33,8%. A restante parcela diz respeito as

obras de demoligao.

Comparativamente a 2010, o licenciamento de edificios em 2015 diminuiu 47%. Os

destinados a habitagdes novas decresceram 60%.

O setor privado foi responsavel pela quase totalidade dos edificios licenciados (99%). A

variacao para o ano anterior, 2014, foi de 0,6 pontos percentuais.

A habita¢ao familiar constituiu 63% do total de edificios licenciados para construgio

nova enquanto a industria, agricultura e pescas somaram 11% das licengas requeridas.

As obras licenciadas em 2015 terdo demorado 17 meses a serem concluidas. As
construgdes novas € as reconstrugdes tiveram um prazo previsto de execugdao de 19
meses enquanto as obras licenciadas para alteracao tinham um prazo de realizagdo de 10
meses. Os Agores, com um prazo médio de 9 meses para conclusdo das obras
licenciadas, foram a zona geografica do pais com menor demora de realizacdo. Em
sentido oposto encontrava-se a regido norte de Portugal cujo prazo previsto era de 22

meses.
1.3.1.2. OBRAS CONCLUIDAS

No campo das obras concluidas, em 2015 assinalou-se um decréscimo anual de 19,2%
na quantidade de edificios concluidos para um total de 10.972 edificios. Destes, 60%
foram referentes a edificios residenciais, dos quais 68% provinham de construcdes

novas. O decréscimo em 2014 foi menor, aproximadamente 12%.

Ainda quanto ao destino dado as construcdes, a habitagdo representou 62% do total,
uma descida de 2,8 pontos percentuais quando comparado com 2014. No ano de 2010 a
habitagdo constituia 77% das obras concluidas. Voltando a 2015 e com uma diminui¢ao

de 1,2 pontos percentuais, a pesca e agricultura significaram 9% dos fins.

No ambito da intervencdo importa referir que as obras em construgdes novas
representaram 67% das obras concluidas em 2015. Valor idéntico ao registado no ano
anterior. Em 2010 a percentagem era de 76%. Nesse mesmo periodo e por conseguinte,
as obras de reabilitacdo constituiram 24% do total das obras concluidas. Em 2015 estas
representaram 33% das obras concluidas quando em 2010 a ponderagdo era de 24%.

Nesse ano, 68% das obras de reabilitacio estavam relacionadas com habitagdes
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familiares. Em 2015 essa ponderacdo diminuiu para 57%. Entende-se por obras de
reabilitacdo a alteragdo, ampliagdo ou reconstrucdo de edificios. Destas, as obras de
ampliacdo sdo as mais comuns, representando 68% das obras de reabilitacdo. As obras
de alteracdo e as de reconstrugdo constituiram, respetivamente, 17% e 15% do total das

reabilitagoes.

Das obras concluidas em constru¢des novas durante 2015, 54% foram promovidas por
pessoas singulares. Por sua vez, as cooperativas de habitagcdo e as entidades sem fins

lucrativos representaram 36% destas mesmas construgoes.

No que respeita a prazos de execucdo, ¢ a semelhanga do observado em 2014, as obras
concluidas em 2015 demoraram, em média, 21 meses a serem concluidas. Quanto ao
ambito de intervengdo, a constru¢dao nova teve um prazo geral de execugao de 24 meses
enquanto que as obras de alteracdo eram realizadas em aproximadamente em 11 meses.
Geograficamente, o norte do pais foi a zona com maior demora na conclusido (26
meses). Em sentido oposto encontrava-se o arquipélago dos Agores com 12 meses de
demora. Ja o arquipélago da Madeira foi a regido que, entre 2010 e 2015, mais reduziu
prazos. A regido de Lisboa registou variacdo oposta, 0 prazo nestes cinco anos

aumentou de 18 para 21 meses.

As obras de reconstrugdo tiveram em 2015 uma duracdo média de 20 meses. Em
oposicao, as obras de alteragdo possuiam um prazo médio de execucdao de 11 meses.
Neste periodo o Algarve foi a zona do pais com maior ocorréncia de obras de
reabilitacdo. Esta foi também a regido com maior acréscimo desta tipologia de obras
desde 2010. No entanto, foi no centro e norte do pais que se registaram 0s maiores

valores absolutos de obras de reabilitagao.

Comparando os prazos de conclusdo das obras licenciadas com o prazo de execugao das
obras concluidas verifica-se uma discrepancia geral de 4 meses entre estes.
Geograficamente, a diferenca ¢ mais acentuada no arquipélago na Madeira e na area
metropolitana de Lisboa. Acores, Algarve e Alentejo sdo as regides com menor

divergéncia.

22



1.3.1.3. ALIENACAO DE IMOVEIS

E comum verificar-se a realizacdo de obras aquando da aquisi¢do de imoveis usados, de
igual modo ¢ expetavel que a venda de imodveis novos conduza a constru¢ao de outros.

Por conseguinte, na presente sec¢do ¢ analisada a compra e venda de imoveis.

De 2013 para 2014 verificou-se um acréscimo na ordem dos 5% do ntimero de contratos
de compra e venda de imoveis, tendo o valor médio de transacao registado um aumento

para os 82 mil euros.

A regido norte com 31%, seguida da regido centro com 29% e da regido de Lisboa com
21% constituiram a maior incidéncia de venda dos 148.518 imoéveis transacionados em
2014. Ainda assim, a area metropolitana de Lisboa continuou a registar o maior valor
absoluto em transagdes e a representar a zona com maior valor médio dos prédios

transacionados.

Observou-se um acréscimo de 27,4% da quantidade de alojamentos familiares
comercializados (107.302 transagdes) sendo a sua maioria composta por alojamentos
usados (85.899 unidades) em detrimento de novos (+8%, 21.403 unidades). Por
conseguinte, em 2015 foi patente um incremento de 33,6% do niimero de vendas de
alojamentos usados. Nos periodos de 2013 e 2014 as variagdes foram também elas
positivas embora, respetivamente, na ordem dos 6,5% e 9,8%. Por seu turno, as vendas
de alojamentos por estrear registaram uma variacao igualmente positiva embora de
apenas 7,5%. Contudo, este aumento contrasta com o decréscimo dos quatro anos

precedentes.

As transacdes de alojamentos representaram no geral um movimento de 12,5 mil
milhdes de euros. Um aumento de 2,9 mil milhdes quando comparado com o ano
precedente (2014). Embora menos significativo que no periodo homologo, o indice de
precos deste segmento aumentou 3,1% (4% para alojamento existente e 1,7% para
alojamento novo, esta diferenca foi mais acentuada em 2015 do que nos dois anos

anteriores).

Ainda que bastante apoiada nos alojamentos existentes, e apesar de determinados
indicadores relevantes ainda serem desfavoraveis, ja foi possivel observar melhorias
relevantes no mercado habitacional de 2015, contrariando os resultados adversos dos

anos anteriores (Figura 2).
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Figura 2: Numero de vendas de alojamentos (novos e existentes)

Fonte (ndo editada): INE, Estatisticas da Construgdo ¢ Habita¢do 2015 - Edigdo 2016

1.3.1.4. VALOR DO TRABALHO GLOBAL

O valor do trabalho global realizado por empresas do setor da constru¢ao (com 20 ou
mais colaboradores) decresceu 3% em 2014. A variagdo homologa foi de 21%. O menor
decréscimo em 2014 ficou a dever-se a uma ligeira melhoria de opera¢des em obras de
engenharia civil, nomeadamente em infraestruturas de transporte, barragens e sistemas
de irrigacdo. Destas categorias foram as obras associadas ao transporte ferrovidrio que

tiveram maior impacto, tendo alcancado mais 476 milhdes de euros que em 2013.

Seguindo a representacdo da Figura 3, e apesar da redugdo do custo de materiais de
0,3% em 2014 e de 0,7% em 2015, uma variacao positiva na componente mao-de-obra
contribuiu para que o indice de custos da constru¢do de habitacdo nova apresentasse
uma variacdo média de 0,3% (inferior em 0,2 pontos percentuais quando comparada

com a taxa homologa).

%

2010 2011 2012 2013 2014 2015
e T 13 el Materiais e MZo-de-obra

Figura 3: Indice de custos de construcio de habitagdo nova - Taxa de variagio média

Fonte (ndo editada): INE, Estatisticas da Construgdo ¢ Habita¢do 2015 - Edigdo 2016
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Também foi registada uma diminui¢do dos trabalhos em edificios na ordem dos 10%.
No periodo anterior, 2013, a redugdo foi de 15%. O decréscimo foi mais acentuado nos
edificios nao residenciais (-12%) do que nos edificios residenciais (-6%). Em
contraciclo estiveram as obras em edificios de alojamento coletivo que aumentaram
64%, as relativas a edificios comerciais cresceram 30% e as respeitantes a edificios

industriais e de armazenagem melhoraram 2%.

Comparando os periodos de 2010 e 2014 observa-se uma reducdo global dos trabalhos
em 8,8 mil milhdes de euros. Entre estes dois exercicios, as obras de engenharia civil
ganharam ponderagdo (+7 pontos percentuais) em detrimento do investimento em
edificios. O valor total em 2014 foi de 9.653.423 euros. Cerca de 37% desta parcela foi
obtida com obras em edificios residenciais e ndo residenciais (75% das obras em
edificios e 28% das obras globais). Por seu turno, as obras de engenharia civil (ex:
infraestruturas de transporte, barragens, irriga¢do, infraestruturas de comunicagdo e

distribuicao de energia) representaram a maioria das obras (63%).

1.3.1.5. ELEMENTOS MACROECONOMICOS E INDICADORES
FINANCEIROS

Durante 2015 o setor da constru¢do era composto por 44 mil empresas (11% das
empresas em Portugal), menos 1,9% que em 2014, compreendendo 9% das pessoas em
trabalho e 6% do volume de negdcios em territério nacional. Por cada empresa
encerrada foram criadas 0,8 empresas. Comparativamente a 2011, e para os mesmos
indicadores, as quedas foram de, respetivamente: 1,9 pontos percentuais; 2,9 pontos

percentuais e 3,2 pontos percentuais.

Por segmentos do setor, a “constru¢do de edificios” englobava perto de 60% das
empresas, 44% dos colaboradores e 42% do volume de negocios. A “engenharia civil”,
com apenas 6% das empresas, empregava 23% dos trabalhadores e gerava 31% do
volume de negocios. As “atividades especializadas” eram responsaveis pelas
percentagens remanescentes. Quanto a dimensdo, 88% das empresas do setor eram

microempresas, aproximadamente 12% eram pequenas e médias empresas € somente
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0,1% eram grandes empresas'. Apesar de nio estarem representadas em maior
b
percentagem, as pequenas € médias empresas criavam 51% do volume de negocios do

setor da constru¢do e davam emprego a metade das pessoas ao servico.

Os principais distritos, Lisboa e Porto, desenvolviam respetivamente 32% e 22% do
volume de negocios do setor. Volume de negocios que, no geral, decresceu 0,4% em
2015 (menos 5 pontos percentuais que o periodo homologo). O aumento deste em 2%
nos segmentos “construcdo de edificios” e “atividades especializadas™ ndo foi suficiente
para compensar a quebra de 5% na “engenharia civil”. Enquanto este indicador foi
positivo para as micro (2%) e para as pequenas e meédio empresas (5%), o volume de

negocios nas grandes empresas diminuiu mais de 10%.

O volume de negdcios tem sido determinado pelo mercado interno, no entanto, e apesar
deste ter dado um contributo positivo em 2015, o resultado no mercado externo (-1,7
pontos percentuais) acabou por determinar a sua queda (Figura 4). O setor exportador
agregava 5% das empresas do setor da construcdo, o que correspondia a 32% do volume

de negocios e a 27 % dos colaboradores afetos a construcdo em geral.
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Figura 4: Volume de negoécios - Contributos dos mercados externo e interno (em p.p.) para a taxa de
crescimento anual

Fonte (ndo editada): Banco de Portugal, Nota de informagéo estatistica 126-2016

'De acordo com o artigo 2° do anexo do Decreto-Lei n° 372/2007, de 6 de novembro, na categoria das
PME ¢ classificada como microempresa aquela que emprega menos de 10 colaboradores ¢ cujo volume
de negocios e do balango total ndo supera os 2 milhdes de euros. E considerada pequena empresa a que
emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negocios anual e balango total anual ndo excede 10
milhdes de euros. Ja uma média empresa emprega menos de 250 pessoas, o volume de negdcios anual ndo
excede 50 milhdes de euros ou o balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros. Se os valores forem
superiores sera considerada grande empresa.
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Depois de um aumento de 40% em cada um dos anos imediatamente precedentes, o
EBITDA? sofreu um decréscimo de 11%. A margem operacional do setor em 2015 foi
de 7%. Ja a margem liquida foi de -1%. Atingindo os 8%, a “engenharia civil” foi o
subsegmento com melhor margem operacional®. Contudo, a sua margem liquida*
situou-se somente nos 0,4%. Valor inferior a margem liquida das “atividades
especializadas”. Pior esteve a “construcdo de edificios” cuja margem liquida foi

negativa em 3%.

Ainda em 2015, a rendibilidade dos capitais proprios’ do setor aumentou
tangencialmente alcangando os -1% (permanecendo negativa). Este valor, apesar de
negativo, foi bastante influenciado pela rendibilidade negativa em 3% da éarea
“constru¢do de edificios™ dado que a “engenharia civil” e as “atividades especializadas”

obtiveram rendibilidades positivas de 1% e 4% respetivamente.

O racio de autonomia financeira® do setor da constru¢do, em 2015, atingiu os 25%.
Entre 2011 e o ano mencionado o racio em causa evoluiu favoravelmente 4 pontos
percentuais. Para o valor de 2015 contribuiram em grande medida as “atividades

<

especializadas” com racios médios de 31%, seguindo-se a “engenharia civil”. Em
sentido oposto, € ja no campo dimensional, as microempresas detinham os valores mais

reduzidos de autonomia (19% em média).
Das empresas do setor, 24% apresentavam capitais proprios negativos.

Seguindo a tendéncia observada desde 2011, o passivo do setor contraiu 9% em 2015
influenciado principalmente pela quebra nos empréstimos bancarios (-4 pontos
percentuais) e nos financiamentos a empresas relacionadas (-3 pontos percentuais).
Cerca de 56% do passivo era composto por divida remunerada’ enquanto que os
empréstimos bancarios totalizavam 30% do restante passivo. Entre o final de 2015 e o
final do primeiro semestre de 2016, os empréstimos concedidos ao setor da construgao

pela banca nacional contrairam 4,6%.

2 EBITDA: Lucros antes de juros, impostos, depreciagdo e amortizagdo

3 Margem operacional: EBITDA / Rendimento

4 Margem liquida: Resultado Liquido / Rendimento

5> Rendibilidade dos Capitais Proprios: Resultado Liquido / Capitais Proprios
¢ Autonomia financeira: Capital Proprio / Ativo

7 Suprimentos e outros empréstimos, exceto bancérios
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Também em rota descendente estiveram os juros suportados com uma contragao média
de 20%. A queda foi mais expressiva na “construcdo de edificios” e no seio das
microempresas onde chegaram a verificar-se reducdes superiores a 32%. Esta queda
expressiva dos juros permitiu que as empresas do setor beneficiassem de uma descida
de 6 pontos percentuais na pressdo financeira® mesmo apesar do EBITDA também ter
caido. Importa referir que os juros suportados em 2015 destruiam quase 60% do
EBITDA do setor. Foi a atividade “constru¢do de edificios” que mais influenciou a
reducdo da pressdo financeira com um corte de 23 pontos percentuais para os 88%. As
microempresas também tiveram um contributo positivo dado que as empresas de

restantes dimensdes sofreram aumentos da pressao financeira.

A meio do periodo de 2016, cerca de um ter¢co do crédito concedido ao setor
encontrava-se em incumprimento. Em 2011 o incumprimento ndo atingia os 12%. Esta
evolu¢do desfavoravel foi essencialmente causada pela atividade “construgdo de

edificios™ cujos racios de crédito vencido’ em 2016 ultrapassaram os 40%.

A divida comercial, no exercicio de 2015, era mais acentuada no subsegmento das
“atividades especializadas™ (32% do passivo) em oposicdo a “constru¢do de edificios”

(10% do passivo).

No setor em analise, em resultado do diferencial negativo entre fornecedores e clientes
(equivalente a 12% do volume de negocios), ndo foi possivel gerar financiamento
liquido por divida comercial. Os prazos médios de pagamento'® (173 dias) e os prazos

médios de recebimento!! (163) foram extraordinariamente elevados.
1.3.2. AGRICOLA
1.3.2.1. IMPORTACOES E EXPORTACOES

Devido a um aumento de 2,4% face a 2014, as importagdes de produtos agricolas e
agroalimentares totalizaram em 2015 um valor de 7 mil milhdes de euros. Por sua vez,
as exportacdes aumentaram 5,3% para um total de 3,8 mil milhdes de euros. Apesar de
negativo, o saldo final da balanga comercial dos produtos em causa foi superior em 27

milhdes de euros ao do ano anterior. O défice foi de 3,2 mil milhGes de euros. A

8 Pressdo financeira: Juros suportados / EBITDA

% Crédito vencido: Crédito vencido / Crédito concedido

10 PMP: (Dividas a fornecedores / Compras) x n° dias

' PMR: (Dividas de clientes / Volume de negdcios) x n° dias
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principal contribuicdo negativa para este valor adveio do défice na transagdo de carnes
no montante de 715 milhdes de euros. O setor dos cereais foi o segundo com maior
défice agravando-se em 36,6 milhdes de euros. O terceiro maior défice teve origem no
segmento das sementes, graos, frutos oleaginosos, plantas medicinais e palhas
(deteriorando-se em perto de 30 mildes de euros). Em oposicdo esteve o excedente
comercial de preparacdes de produtos horticolas, frutos e plantas com um total de 133

milhdes de euros apds acréscimo de 33 milhdes de euros.

Ainda sobre as importagdes, as relativas a gorduras e 6leos alimentares, a par das frutas
e cascas, foram as que mais cresceram desde 2014, respetivamente 20% (98 milhdes de
euros) € 9% (44 milhdes de euros). Os cereais sdo outro bem alvo de grande importagao.
As exportagdes, por sua vez, tiveram como principal elemento as gorduras e dleos
alimentares (594 milhdes de euros que traduzem um aumento de 13% entre 2014 e
2015). As frutas e cascas, com uma varia¢do idéntica de 13%, foram o segundo grupo
de produtos mais exportado em 2015 correspondendo a 10% das exportagdes de
produtos agricolas e agroalimentares. As preparagdes de produtos horticolas e de frutas
registaram uma varia¢do positiva de 6,5% e foram o terceiro maior segmento das

exportacdes em causa contribuindo com mais 26 milhdes de euros.

Quanto aos intervenientes, Espanha foi o principal exportador mas também cliente dos
produtos agricolas e agroalimentares portugueses em 2015. Quase metade (48%) das
importacdes nacionais chegaram do pais vizinho. A lista dos trés maiores importadores
fica completa com a Franga (9%) e com a Holanda (5%). Destaque ainda para os EUA
cujas exportacdes destinadas a Portugal diminuiram 32% relativamente a 2014 num

montante de 66 milhdes de euros.

Por outro lado, a Espanha foi responsavel por quase 37% das exportacdes nacionais.
Angola com 9,4% e Franca com 9,2% completam o podio dos maiores destinos de
exportacdo. Apesar de continuar a ser bastante significativo, o volume de exportacdes
para Angola teve um decréscimo acentuado de 16% (-69 milhdes de euros)
comparativamente a 2014. Mesmo ndo fazendo parte dos trés maiores paises
exportadores, as exportacdes para ao Brasil também registaram uma forte desaceleracao

(-9% que representaram -20 milhdes de euros).

No que respeita a balangos de aprovisionamento, nomeadamente de frutos, e apesar do

saldo comercial negativo, o autoaprovisionamento em 2014/2015 foi de 86%, o melhor
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de duas ultimas décadas. Este valor foi obtido por via de um aumento em 27% da
produgdo (alcancando as 988 mil toneladas) e por uma ligeira quebra (-1,2%) no
consumo para um total de 1083 mil toneladas. As importagdes deste produto registaram

uma variagdo negativa de 15%.
1.3.2.2. INDICES DE PRECOS

Quando se analisam estatisticas de precos na agricultura analisam-se: indices de pregos
de producdo de bens agricolas, indices de precos de bens e servicos de consumo
corrente na agricultura e ainda indices de precos dos bens e servigos de investimento na
agricultura. Por definicdo, os precos na agricultura sdo os recebidos pelo produtor
(excluindo subsidios e o IVA dedutivel). No setor agricola as variagdes de precos sdo,
em regra, justificadas pela sazonalidade, pelas condigdes meteorologicas e também

pelos precos praticados em mercados internacionais.

No periodo de 2015 o indice de pregos de producdo dos bens agricolas registou uma
variagdo negativa de 2,1% justificada em grande parte pela acentuada quebra no indice
de precos da producdo animal (-8%, fortemente condicionada pela queda do prego do
leite e dos suinos) dado que o indice de pregos da produgdo vegetal até alcangou uma
variagdo favoravel de 4,3% impulsionada sobretudo por aumentos superiores a 20% da
batata, azeite e plantas forrageiras (alimento de animais). Este indice registou uma

variagdo homologa de -5,2%.

O indice de pregos de bens e servigos de consumo corrente na agricultura (Figuras 5 e 6)
também registou uma variacdo negativa de 2,1% em 2015 (-3,5% no ano anterior).
Além da alimentagdo para animais, a quebra foi provocada por uma redugao em 12%
dos precos da energia e lubrificantes. Contributo oposto foi dado pelo prego das

sementes e plantas (+12%) e dos adubos (+4%).

Por ultimo e para o mesmo periodo, o indice de precos dos bens e servicos de
investimento agricola cresceu 0,4%. Esta variacdo deveu-se a aumentos ligeiros nos
pregcos de maquinarias e equipamentos de transporte. Diminuiram, também
ligeiramente, os pregos dos edificios de exploracdo. No ano transato a variagao foi de

0,7%.
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Figura 6: Variag@o nos indices de pregos dos meios de produgao

Fonte (ndo editada): INE, Estatisticas Agricolas 2015 - Edigdo 2016

1.3.2.3. DIMENSAO DAS EXPLORACOES

No ano de 2013, metade do territorio era constituido por exploragdes agricolas. Mais
recentemente tem-se observado um aumento da dimensao dessas exploracdes bem como
a melhoria dos indicadores laborais associados. Igualmente favoravel ¢ a redugdao em
20% da superficie agricola ndo utilizada comparativamente a 2009, sendo em 2015
constituida por 100 mil hectares. Para tal tem contribuido a empresarializacdo da
agricultura. O crescimento de sociedades agricolas tem impulsionado a eficiéncia do
setor por via da introdugdo de economias de escala e da adog¢do de praticas de gestdo

mais evoluidas. As 10 mil sociedades agricolas existentes em 2015, embora
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representando apenas 3,8% das exploracdes agricolas, geriam 1/3 da superficie agricola

utilizada.

Quando comparado com outros Estados membros da Unido Europeia verifica-se que o
setor agricola portugués ainda ¢ em grande parte constituido por pequenas exploracdes
(valor médio de produgao por exploragdo de 17 mil euros quando a média europeia ¢ de
25 mil euros) cuja gestdo ¢ efetuada por produtores de idade avancada (os mais
envelhecidos da Unido Europeia) e cuja formagao € apenas assente na pratica. Destes
produtores apenas 6% dependiam em exclusivo da agricultura pois os seus rendimentos

eram (e sao) complementados com pensdes.

1.3.2.4. ELEMENTOS MACROECONOMICOS E INDICADORES
FINANCEIROS

O rendimento da atividade agricola, por unidade de trabalho ano'?, obteve um acréscimo
de 3,1%, em termos reais'’, relativamente ao periodo de 2014. No periodo anterior a
variagdo tinha sido negativa de 1,7%. Tal resultou do aumento nominal'* de 4,5% do
valor acrescentado bruto (VAB) a precos de base'’, da redugio de subsidios em 7,4% e
da diminui¢ao em 3,7% do volume de mao-de-obra. A subida do valor acrescentado
bruto ¢ reflexo do crescimento da producdo agricola em 2,2% que por sua vez supera o

aumento em 0,8% do consumo intermédio.

Devido ao aumento de subsidios aos produtos em nimero (na ordem dos 7%) e em
volume (quase 4%), a producdo agricola cresceu nominalmente em 2015. Este
comportamento foi determinado pelo aumento de quase 6% da producdo vegetal
(melhoria no preco e no volume) pois a produgdo animal quebrou 2%. Apesar do
aumento dos subsidios aos produtos, o total de subsidios pagos a atividade agricola caiu
mais de 7%. Também prejudicial foi a queda em 1,6% dos precos de produgdo,

agravada por uma quebra de apenas 1,3% dos precos no consumo intermédio.

12 Trabalho, medido em horas, de uma pessoa a tempo inteiro durante o ano

13 Valor corrigido da inflagdo

14 Valor sem correcio da inflagdo

15 VAB: Valor da produgio - Valor consumo intermédio, ou seja, VAB = VBP - CI, onde VBP = Vendas
+ Prestagdo de servigos + Variagdo nos inventarios da produgdo + Trabalhos para a propria entidade +
Rendimentos suplementares + Subsidios a exploragdo e o CI = Custo das mercadorias vendidas e das
matérias consumidas + Fornecimentos e servigos externos + Impostos indiretos; Precos base: exclui
impostos sobre produtos
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Em 2015 o setor agricola era responsavel por 9% das empresas portuguesas,
representando 35 mil empresas, 14% do volume de negocios e 9% dos trabalhadores em
servico. Desde 2011 o nimero de empresas e volume de negdcios aumentou 1 ponto
percentual. O nimero de trabalhadores teve uma variagdo marginal de 0,4 pontos

percentuais.

Comparando com 2014, a variacdo do numero de empresas no setor em causa foi
positiva em 3,7%, crescendo mais 2,5 pontos percentuais que o total das empresas. Por

cada entidade encerrada foram criadas 1,7 novas empresas.

Durante 2015 o setor agricola era composto principalmente por microempresas (perto
de 85%). As pequenas e médias empresas, apesar de constituirem apenas 15% das
empresas nesta atividade, traduziam 53% do volume de negocios e 57% das pessoas ao
servico. As grandes empresas representavam somente 0,3% das empresas existentes mas
desenvolviam 34% do volume de negocios e empregavam 18% das pessoas a trabalhar
no sector. A par da dimensdo, também ¢ possivel segmentar as empresas do setor pela
fase da cadeia de produgdo. Desta forma, a componente “agricultura” englobava 43%
das empresas do setor, a “industria dos produtos agricolas”, por sua vez, além de
empregar 57% da mao-de-obra ativa, desenvolvia quase metade do volume de negocios

seguida de perto pelo “comércio de produtos agricolas” com 42% do volume restante.

De 2014 para 2015 o volume de negdcios do sector cresceu, em média, 3%. O
crescimento foi mais significativo nas grandes empresas (4%) e menos preponderante
nas microempresas (1%). Um maior contributo foi também dado pela atividade
“agricultura” (9%) ja que a “industria de produtos agricolas” e o “comércio de produtos
agricolas™ cresceram, respetivamente, 4% e 1%. O distrito de Lisboa agregava 27% do

volume de negdcios e o do Porto 13%.

Ainda sobre a empregabilidade, e nomeadamente através dos dados recolhidos pelo
Censos 2011, a populagdo empregada no setor agricola, produgdo animal, caga e
silvicultura era constituida por 120.230 elementos (2,8% da populacdo empregada em
territério nacional). A maior parte destes trabalhava por conta de outrem (52%), os
trabalhadores por conta propria representavam 23% dos individuos enquanto 18% eram
empregadores. O Alentejo e o arquipélago dos Agores eram as zonas geograficas com

maior empregabilidade, 9% e 7% respetivamente. Se comparado com o Censos anterior
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(2001), o emprego em causa perdeu 95.368 trabalhadores, o que constitui uma perda de

44%.

Com excecdo dos anos de 2012 e 2013, e conforme ilustrado na Figura 7, tem sido o
mercado interno a marcar a evolu¢do do volume de negocios do segmento agricola. No
ano de 2015 o quadrante exportador era composto por 6% das empresas do ramo,

significava 35% do volume de negdcios e compreendia 29% dos trabalhadores.
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Figura 7: Volume de negdcios - Contributos dos mercados externo e interno (em p.p.) para a taxa de
crescimento anual

Fonte (ndo editada): Banco de Portugal, Nota de informacao estatistica 123-2016

Continuando a tendéncia de recuperagao dos trés anos anteriores, o EBITDA deste setor
cresceu quase 20% em 2015, contribuindo para que 54% das empresas alcancassem
uma variacao positiva do EBITDA relativamente a 2014. Neste indicador destacaram-se
as grandes empresas e a vertente “indudstria de produtos agricolas”. Apesar da melhoria,

30% das empresas do setor apresentaram EBITDA negativo naquele ano.

A rendibilidade dos capitais proprios do setor agricola atingiu os 8% em 2015. O maior
contributo foi dado pela “induastria de produtos agricolas” (10%) seguindo-se o

“comércio” destes produtos (7%).

A margem operacional média foi igualmente de 8%. Neste campo, a atividade
“agricultura” com 13% e a “industria de produtos agricolas” com 11% foram os
principais destaques. A margem liquida do setor foi inferior, 3%. Aqui destacou-se a

“industria de produtos agricolas” que atingiu os 5%.
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O réacio de autonomia financeira atingiu os 39%. Este indicador foi mais expressivo nas
grandes empresas (44%) e menor nas microempresas (31%). Nas PME a autonomia foi
de 40%. Nos segmentos de atividade destaque para a “industria de produtos agricolas”
(42%). A “agricultura” e o “comércio de produtos agricolas™ alcangaram racios de 38%

e 33% respetivamente.

Fortemente influenciada pela quebra dos titulos de divida, o passivo do setor agricola
retraiu 1% em 2015. Metade deste passivo era justificado por divida remunerada, na
qual destacavam-se os empréstimos bancarios (27% do passivo). Esta divida era mais
expressiva na “industria de produtos agricolas” (55% do passivo). Em sentido oposto

encontrava-se a atividade de “comércio de produtos agricolas™ (37% do passivo).

Os empréstimos concedidos pelas entidades financeiras nacionais ao setor agricola
decresceram 0,3% entre o final de 2015 e o final do primeiro semestre de 2016.
Todavia, neste periodo quase 11% dos empréstimos realizados encontravam-se em

incumprimento. Em 2011 a taxa de incumprimento era de 8,4%.

Os juros suportados cairam 13% em média. Esta quebra foi transversal entre as

diferentes dimensdes empresariais e segmentos de atividade.

O aumento do EBITDA do setor conjugado com a diminui¢do dos juros suportados
permitiu aliviar a pressao financeira relativamente a 2014 em 5 pontos percentuais. Este
alivio foi igualmente homogéneo entre as diferentes dimensdes empresariais e
segmentos de atividade. De referir que os juros suportados em 2015 absorveram 13% do

EBITDA.

Voltando ao final do primeiro semestre de 2016, o “comércio de produtos agricolas™ era
a atividade com maior réacio de crédito vencido, seguindo-se a “industria de produtos
agricolas” e por fim a atividade de “agricultura”. Os récios eram, respetivamente, 18%,
10% e 5%. Por dimensdao, e com um racio de aproximadamente 20%, eram as
microempresas que apresentavam maior relacdo de crédito vencido. Numa posi¢ao
intermédia, e com 8% de racio, encontravam-se as pequenas ¢ médias empresas. Por

ultimo, as grandes empresas registavam um racio de crédito vencido de apenas 3%.

No exercicio de 2015, 26% do passivo das entidades do setor era composto por divida

comercial. O “comércio de produtos agricolas” voltou a destacar-se pela negativa com
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38% do passivo. Seguiu-se a “industria de produtos agricolas” com 24% e os 16% da

“agricultura”.

Devido a diferenca negativa entre o saldo de fornecedores e clientes (equivalente a 2%
do volume de negocios do setor agricola) em praticamente todo o setor, este ndo gerou
um financiamento liquido por divida comercial em 2015. Este diferencial foi mais
acentuado nas pequenas e médias empresas (4%) e menos negativo nas grandes
empresas (0,2%). So a atividade “agricultura” obteve um financiamento liquido por

divida comercial positivo (também equivalente a 2% do respetivo volume de negdcios).

Uma ultima palavra para a Politica Agricola Comum (PAC) e a sua componente
greening que incentiva a diversificacdo de culturas como forma de boa pratica
ambiental. A PAC representaum dos pilares da integracdo e consolidacio do
desenvolvimento econdémico e social europeu pois promove o desenvolvimento
sustentavel da agricultura em todo o territério da Unido Europeia. Estabelece medidas
de seguranga no abastecimento de produtos alimentares, bem como de coesdo social da
Europa rural. No plano interno, a politica contribui para o aumento do valor gerado pelo
sector agricola, florestal e agroindustrial em todo o territdrio nacional. Valor esse que
conduz a inclusdo e equidade sociais, a sustentabilidade da producdo de bens ambientais

e a mitigacao das alteragdes climaticas e da desertificagdo.
1.3.3. TRANSPORTE DE MERCADORIAS

Devido a menor informacao encontrada durante a pesquisa realizada para o efeito, a

caraterizacao deste setor serd menos exaustiva.

1.3.3.1. ELEMENTOS MACROECONOMICOS E INDICADORES
FINANCEIROS

O valor acrescentado bruto das empresas de transporte rodovidrio de mercadorias
registou uma variacao favoravel de 11,8% no exercicio de 2015. No total das empresas

de transportes, a variagao foi de 0,5% (3,2% em 2014).

Apds um crescimento do volume de negdcios do setor dos transportes de 4% em 2014,
no ano seguinte a variacdo foi negativa em 0,6%. No rodoviario de mercadorias
verificou-se um aumento de 2,4% do volume de negécios. O transporte rodoviario

registou uma variagdo favoravel de 5% no nimero de toneladas transportadas, contudo
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houve uma diminui¢ao na mesma ordem das distancias percorridas (ton/km). A Figura 8

demonstra a movimentac¢ao de mercadorias pelos diferentes modos de transporte.
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Figura 8: Toneladas transportadas por tipo de trafego rodoviario

Fonte (ndo editada): INE, Estatisticas dos Transportes ¢ Comunica¢des 2015, Edigdo 2016

Numa rede rodoviaria nacional composta por aproximadamente 14.300 quilémetros, o
Norte e Centro do pais foram as regides de maior incidéncia (63%) de transporte
nacional de mercadorias. O Centro e o Alentejo foram as inicas zonas em que o balango

entre as mercadorias carregadas e descarregadas em 2015 foi positivo.

Os produtos mais transportados em territorio nacional foram os pertencentes a classe de
ndo energéticos das industrias extrativas (24% dos bens transportados), seguindo-se os
produtos oriundos da agricultura, produ¢do animal, cacga, silvicultura, peixe e pesca

(12%) e produtos alimentares, bebidas e tabaco (11%).

Apesar de uma contragdo de 8,4% no transporte internacional, o peso das mercadorias
transportadas em 2015 por veiculos pesados matriculados em Portugal Continental
cresceu 5% fruto do acréscimo em 7,7% do transporte nacional. J& o volume
transportado caiu 5% em resultado da quebra de 12% no movimento internacional. O
aumento do volume em 13% no transporte nacional ndo foi suficiente para inverter este
resultado. Por cada tonelada transportada foram percorridos, em média, 209 km. Em
virtude destes movimentos foram utilizados 53% (48 mil unidades) dos veiculos
pesados disponiveis em Portugal (camides e tratores rodoviarios). Tal teve impacto no
consumo de combustiveis no transporte rodovidrio que cresceu perto de 3% em 2015.
No periodo transato a variacdo foi de 2%. Regressando a 2015, o consumo de gasoleo

subiu 5% tendo por isso representado 78% do consumo total do transporte rodovidrio.
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Nota relevante para a incorporagdo de biocombustiveis no gasoleo (+123%) e na

gasolina (+291%)).

No ano de 2015 trabalhavam 164 mil pessoas no ramo dos transportes € armazenagem,
representando 3,6% dos empregos totais. Apesar do aumento em 2,3% do niimero de
trabalhadores (mais 2,4 mil pessoas), o nimero de empresas nesta area diminuiu 2,1%

(400 unidades) dando continuidade a uma tendéncia de decréscimo.
1.3.3.2. SINISTRALIDADE

No ambito da sinistralidade nacional em 2016 registaram-se 127.210 acidentes de
viagdo. Comparativamente a 2015 tal traduziu-se num aumento de 4410 acidentes

rodoviarios (+3,6%).
1.3.3.3. IMPORTACOES E EXPORTACOES

O balanco entre mercadorias que sairam e entraram em territorio nacional durante 2015
apresentou, embora menos significativo que no periodo anterior, um saldo positivo de
83 milhdes de Tkm (toneladas por km). Para tal contribuiram favoravelmente os
transportes de minerais ndo metalicos (+613 milhdes de Tkm) seguindo-se os de
madeira e cortiga, pasta de papel e cartdo. Em sentido oposto importa assinalar um
agravamento no transporte de produtos agricolas, da produc¢do animal e caca, da
silvicultura e pesca (-431 milhdes de Tkm) bem como de outros produtos alimentares,
bebidas e tabaco que, com um volume de 1.058 milhdes de Tkm (13% do total),
representaram, em valor absoluto, a categoria de mercadorias mais transportada para

Portugal.

Tendo representado 36% do total dos produtos destinados ao estrangeiro, a Espanha foi
o principal destino das mercadorias carregadas em Portugal. Destinaram-se a este pais
53% dos produtos minerais ndo metalicos, 41% dos produtos quimicos e fibras
sintéticas e também 41% dos produtos de produ¢do agricola, animal e pesca. A Franca
com 24% e a Alemanha com 14% encerraram os trés principais destinos das

mercadorias oriundas do nosso pais.

No que respeita as mercadorias destinadas a Portugal, e a semelhanca do descrito
anteriormente, Espanha, Franga e Alemanha, representando 44%, 20% e 16%

respetivamente, sao os principais mercados de origem.
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A nivel europeu foi alcancado um acréscimo de 1,7% no setor dos servicos de
transporte justificado em grande parte pelo aumento dos precos em todas as variantes.
Nos transportes rodoviarios de mercadorias a evolugdo foi de 1,8% (mais 1,5 pontos
percentuais que em 2014). Altamente significativa foi a expansdo do volume
transportado (+71%). A nivel de paises, o0 Reino Unido foi aquele com maior aumento
absoluto (mais 10% e mais 160 mil toneladas), ainda assim a Republica Checa (com
13%) e a Suécia (com 11%) foram os paises com maior crescimento percentual. Em
sentido oposto estiveram a Bélgica (-12%), Luxemburgo (-11%) e Franga (-6%). No

pais vizinho registou-se uma variacao positiva de 6%.
1.3.3.4. INDICE DE PRECOS

O indice de precos dos servigos globais de transporte obteve um aumento de 1,8%
durante 2015, mais 1,6 pontos percentuais que em 2014. O indice relativo ao transporte
aéreo cresceu 5,5%. Nesse mesmo ano, o indice de precos do setor de transporte
ferroviario manteve-se inalterado enquanto que o maritimo contraiu 2,3%. J4 o relativo

ao transporte rodovidrio registou uma variagao positiva marginal de 0,1%.
1.4. SUMULA

Em suma, considera-se que os contributos teoricos recolhidos ao nivel do controlo de
gestdo e Balanced Scorecard sdo adequados para a concretizacdo dos passos seguintes
deste trabalho, nomeadamente o diagndstico, a andlise critica ¢ o desenvolvimento do
projeto de intervengdo. O enquadramento tedrico fornece diretrizes que facilitam a
materializacdo dos objetivos deste trabalho. Tendo em consideragdao a dimensao das
empresas-cliente que vao ser analisadas no decorrer deste estudo, assinala-se que o BSC
tem ganho popularidade entre as pequenas e médias empresas dado que os beneficios
que seriam obtidos pela sua utilizagdo em grandes organizagdes sdo passiveis de
replicacdo em estruturas de menor dimensdao (Basuony, 2014). A andlise setorial
realizada permite conhecer as principais determinantes (carateristicas e desafios) de
cada setor, ajudando na sua compreensio. E correto afirmar que a evolugio dos dados
macroeconémicos em 2016 e 2017 ira contribuir para o fortalecimento dos trés setores
de atividade examinados. Uma ultima nota para a utilizagdo de figuras ndo editadas. A
inexisténcia de dados que permita replicar as figuras utilizadas levou a que se optasse

pela inclusdo das figuras j4 inseridas nas publica¢des que serviram de fonte.
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CAPITULO 2 - METODO
2.1 METODOLOGIA

Para este trabalho foi adotada a metodologia de carater qualitativo. Nesta abordagem,
conforme salientado por Hartley (citado em Cassel et al., 2004), o estudo de caso ajuda
a interpretar a influéncia do contexto organizacional e respetivo ambiente. De acordo
com Yin (2003), o estudo de caso permite investigar fendmenos atuais em contextos
reais. E um método indicado quando ¢é dificil distinguir o proprio fenémeno do seu
contexto dado que ¢ composto por um trabalho empirico sustentado em evidéncias

recolhidas através de vdarios recursos, o que permitira obter uma compreensdao

generalizada do fenomeno alvo de estudo.

Ainda segundo o mesmo autor, e sendo o estudo do caso o procedimento mais indicado
para este trabalho, ter-se-a4 a observacdo, a andlise documental e as entrevistas como

técnicas de recolha de dados.
2.2 AMOSTRA

A partir da carteira existente na empresa consultora que € parte integrante deste estudo,
foram selecionadas trés empresas-cliente (termo utilizado para distinguir entre atuais e
futuros clientes da entidade consultora) pelos seguintes motivos:

e Urgéncia em supervisionar indicadores estratégicos de gestdo (considerado

prioritario pela geréncia);

e Propensdo e iniciativa para a mudanga;

e Potencial de desenvolvimento do negdcio;

e Necessidade de racionar custos e otimizar procedimentos;

e Inexisténcia de modelos de controlo de gestao integrados e dindmicos;

e Auséncia de sistemas de avaliagdo de desempenho e incentivos que promova o

alinhamento de objetivos.

Estes elementos foram apurados por via da relagdo profissional mantida diariamente
com os clientes durante a prestacdo de servigos de assessoria financeira (e validados em

entrevista aos gestores).

As empresas-cliente objeto de estudo possuem atividades completamente distintas,

nomeadamente:
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e Comércio de maquinas para construcdo e engenharia civil (apesar de maior
detalhe na sec¢do 3.1, de ora em diante esta atividade sera referida também
como «construcao civily);

e Producdo de bens agricolas e sua distribui¢ao (apesar de maior detalhe na sec¢ao
3.2, de ora em diante esta atividade sera referida também como «agriculturay);

e Transporte de mercadorias e mudancas (apesar de maior detalhe na secgdo 3.3,
de ora em diante esta atividade sera referida também como «transporte de

mercadoriasy).
2.3 TECNICA DE RECOLHA DE DADOS

Parte dos elementos base para a realizagdo do diagnodstico (por entidade observada)
foram recolhidos através da realizagdo de entrevistas semiestruturadas aos respetivos
gerentes/dire¢do. Durante a mesma foram anotados todos os contetidos considerados
importantes. Nao foram realizadas gravagdes por nao se considerar conveniente. Para o

efeito foi elaborado um guido de entrevista (ver Anexo).

Paralelamente, recorreu-se a analise documental dos dados recolhidos através da
assessoria financeira, nomeadamente: elementos da contabilidade financeira e relatorios
de gestdo baseados nessa mesma contabilidade. Importa ainda salientar os
conhecimentos adquiridos pela partilha de informacdo ao longo da prestacdo de servigos

através do contato mantido regularmente com cada cliente.
2.4 TECNICA DE TRATAMENTO DE DADOS

Devido a quantidade de informac¢do recolhida no decurso de estudos qualitativos, ¢
expectavel que a mesma seja caracterizada por maior ou menor grau de redundancia.
Para contrariar este efeito surge a analise de contetdo. Esta pode ser interpretada como
técnica de processamento (organizagdo e classificacdo) de informacdo através do seu
tratamento de forma controlada e sistematica, tendo por objetivo a obten¢ao de novos

conhecimentos sobre a tematica em estudo.

De acordo com Bardin (2002), a analise de conteudo ¢ definida como um agregado de
praticas de analise da comunicagdo que, recorrendo a procedimentos sistematicos € a
objetivos descritivos do conteudo de mensagens, procura estabelecer indicadores que
tornem possivel a dedu¢do de conhecimentos sobre as condi¢des de emissdo e rece¢ao

dessas mesmas mensagens.
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CAPITULO 3 - DIAGNOSTICO

Sendo o objetivo deste projeto apresentar um modelo de negocio inicialmente centrado
na apresentacdo de Balanced Scorecards corporativos para trés entidades, e uma vez
realizado o enquadramento teérico necessario, o capitulo atual é constituido pela analise
dessas trés empresas-cliente (tipo). Apos a apresentagao dos elementos base, ¢ realizada
uma descricdo sintética da cultura empresarial ¢ dos moldes atuais de avaliacdo da
performance e desempenho, sendo que todas as entidades dispdem de relatdrios de

gestao elaborados pela entidade consultora (baseados na contabilidade financeira).

A par dos pontos internos fortes (fontes de vantagem competitiva) e fracos, também sao
identificadas as oportunidades e ameagas oriundas do exterior consoante a empresa-
cliente em observacdo. Esta interpretacdo ¢ realizada através da matriz SWOT

(strengths, weaknesses, opportunities and threats analysis).

No final do capitulo realiza-se a analise critica. Sao evidenciadas divergéncias comuns
as trés organizacdes e possiveis medidas de corre¢do. De igual modo sdo segmentados

os fatores criticos de sucesso. Sao ainda agrupados os objetivos estratégicos.

A informacao que compde este capitulo reflete os elementos recolhidos em entrevista e

no decurso da prestacdo dos servigos de assessoria.

Quando se procura promover o alinhamento com a estratégia através de ferramentas e
procedimentos aceites por toda a organizagdo, s6 um diagnéstico incisivo poderd
auxiliar a criacdo de respostas apropriadas as necessidades e desafios da empresa-
cliente. Caso contrario, o risco de apresentar solucdes enviesadas seria elevado,

comprometendo logo a partida a eficiéncia de qualquer medida.
3.1 EMPRESA-CLIENTE DO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

De acordo com o mencionado no inicio deste capitulo, na tabela seguinte (Tabelas 8) ¢
caraterizada a empresa-cliente operante no setor da construgdo. Apds a exposicao dos
elementos gerais, ¢ dada a conhecer a missdo, visdo e valores da entidade, seguindo-se a
descri¢do sumaria das politicas vigentes em sede de avaliacdo da performance e
desempenho organizacional. Nestas, destaca-se a pratica do controlo orgamental e a
atribuicao de prémios consoante as vendas alcangadas. Assinala-se ainda a existéncia de
um sistema de gestdo da qualidade ao abrigo da ISO 9001, o qual ja introduz

determinados indicadores de controlo da atividade exercida.
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Tabela 8: Descrigdo da empresa-cliente do setor da construgéo civil

Comércio por grosso de maquinas para a construgdo ¢ engenharia civil.

Atividade O equipamento comercializado ¢ construido pela casa-mae estabelecida
noutro Estado membro.
CAE 46630
Classificacio . .
st Pequena empresa'® (desconsiderando o grupo empresarial)
empresarial
Recursos 14 colaboradores, maioritariamente comerciais € mecanicos (assisténcia
humanos pos-venda)
Geréncia; Marketing; Administrativo-Financeiro-Qualidade;
Departamentos

Comercial; Assisténcia técnica

Espaco fisico

1 estabelecimento estavel (escritério e armazém) na zona da grande
Lisboa

Missao

Garantir a plena confianga dos clientes através do fornecimento de
equipamento de exceléncia para a construgdo e engenharia civil

Visao

Ser lider nacional no fornecimento de equipamento pesado para
constru¢do e engenharia civil com o compromisso de proximidade e
assisténcia permanente no pos-venda

Valores

Seguranca, durabilidade, robustez, versatilidade, profissionalismo e
prontidao

Politica atual de
avaliacio de
performance

Controlo orgamental
Relatorio anual de gestdo baseado na contabilidade financeira
Indicadores ISO 9001 (Analise da relagao com os clientes)

Politica atual de
avaliacio de
desempenho

Prémio atribuido aos comerciais em func¢do do volume de vendas
Indicadores ISO 9001

Os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameagas que caraterizam a empresa-cliente
do setor da construcdo civil sdo ilustrados na figura seguinte (Figura 9). Desta forma ¢
realizada a analise SWOT da entidade cujos resultados servirdo de base para o
apuramento dos fatores criticos de sucesso e para a defini¢ao dos objetivos estratégicos
a seguir. Salienta-se:

e Viarias oportunidades de expansdo do negoécio que carecem de melhor

marketing;
e A preocupagdo com os custos de stock;

e O reconhecimento da importancia da assisténcia técnica.

® De acordo com o artigo 2° do anexo do Decreto-Lei n° 372/2007, de 6 de novembro,
previamente resumido
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Pontos fortes Oportunidades

Prazos extensos de

garantia Exportacio para paises
com idioma oficial
portugués

Assisténcia técnica

Ambiente
Interno

Ambiente
Externo

Pontos fracos Ameacas

Margem operacional Prazos de recebimento

Marketing

Figura 9: Matriz SWOT - Empresa-cliente do setor da construgéo civil

3.2 EMPRESA-CLIENTE DO SETOR AGRICOLA

A semelhanga do ponto anterior, segue-se a caraterizagio da empresa-cliente
pertencente ao setor agricola. Apds os dados base, nomeadamente, a classificacdo
empresarial, o nuimero de colaboradores, os departamentos e infraestruturas existentes,
sdo conhecidas as principais determinantes da cultura instaurada (missdo, visdo e
valores). Também sdo apresentadas as praticas desenvolvidas no ambito da avaliagdo da
performance de empresa e do desempenho dos colaboradores que a constituem. Estes
elementos dao forma a Tabela 9. Importa destacar a utilizagdo de um mapa de controlo
da produgdo, através do qual se procede a confrontagdo entre as estimativas de cultivo e
o output conseguido. Além das normas legais do setor, esta empresa também se
encontra certificada pela Norma ISO 9001, a qual estabelece varios parametros por

forma a acreditar a qualidade dos bens produzidos e seu transporte.
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Tabela 9: Descrigdo da empresa-cliente do setor agricola

Atividade

Cultura de produtos horticolas, raizes, tubérculos, cereais e outras
culturas temporarias e sua distribuigdo (atividade secundaria)

CAE

1111; 1130; 1192; 49410

Classificacio
empresarial

Pequena empresa

Recursos
humanos

38 colaboradores dos quais 30 sdo agricultores

Departamentos

Geréncia; Administrativo-Financeiro-Marketing-Qualidade;
Operacional (agricultores/operadores de equipamento produtivo)

Espaco fisico

1 herdade no Ribatejo com infraestruturas e equipamentos de produgao,
armazenagem e transporte

Missao

Oferta de alimentos saudéaveis e com sabor genuino

Visao

Ser uma referéncia no mercado ibérico de produtos agricolas biologicos
sustentada na qualidade dos alimentos e do respetivo processo
produtivo

Valores

Vida saudavel, qualidade, autenticidade, confian¢a, consciéncia

ambiental, inovagao e paixao

Politica atual de
avaliacio de
performance

Mapa de controlo da produgio estimada vs colheita
Relatorio anual de gestdo baseado na contabilidade financeira
Indicadores ISO 9001 (Avalia¢ao da relagdo com os clientes)

Politica atual de
avaliacio de
desempenho

Indicadores ISO 9001

De igual forma, a analise SWOT da empresa-cliente do setor agricola ¢ ilustrada na
Figura 10. Esta informacao ¢ vital para a determinacao dos fatores criticos da atividade.
Esta analise ¢ por si uma forma segura de determinar os verdadeiros objetivos
estratégicos que deverdo delinear o curso da organizagio. E de salientar:
e A relevancia financeira dos quadros comunitarios de apoio para o
desenvolvimento da atividade agricola;
e A necessidade de credibilizar a producdo bioldgica genuina através do
marketing;
e A importancia da distribui¢do acondicionada e atempada dos produtos
produzidos para salvaguarda da qualidade (o outsourcing podera ser alternativa);
e O peso do total de encargos com a producao bioldgica;

e As sinergias resultantes da producdo em “escala” e de “gama”.
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Pontos fortes Oportunidades

Sistemas de producio que Programa Portugal 2020
salvaguardam a qualidade (desenvolvimento
qualitativo do setor)

IS09001

Ambiente
Externo

Ambiente
Interno

Pontos fracos Ameacas

Encargos com seguros Descrédito na producao
biolégica

Distribuicao

Figura 10: Matriz SWOT - Empresa-cliente do setor agricola

3.3 EMPRESA-CLIENTE DO SETOR TRANSPORTADOR DE
MERCADORIAS

Neste ponto ¢ realizada a descri¢do da entidade restante. Assim, e seguindo a logica
descritiva das anteriores, apos a listagem de informagdo genérica ¢ mencionada a razao
de ser da empresa-cliente do ramo dos transportes € como ¢ que esta quer ser
reconhecida no futuro. Depois sdo percorridas de forma sucinta as politicas de avaliagdo
de performance e desempenho. Os elementos caraterizantes desta entidade preenchem a
Tabela 10. Nesta organizacdo destaca-se o uso do orcamento e seu acompanhamento,
bem como o recurso a mapas de controlo do estado dos bens transportados e do tempo

consumido na entrega. Ao nivel das recompensas ¢ concedida uma compensagdo

adicional pelas deslocagdes que requeiram dormida.
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Tabela 10: Descri¢ao da empresa-cliente do setor de transporte de mercadorias

Transporte de mercadorias e atividades de mudangas por via rodoviaria.

Atividade Armazenagem nao frigorifica.
CAE 49410, 49420; 52102
Class1ficag:.a ®  Média empresa!’
empresarial
Recursos 55 colaboradores com destaque para motoristas e funcionarios de
humanos armazém
Geréncia;  Administrativo-Marketing;  Financeiro;  Operacional
Departamentos

(motoristas e pessoal de armazém)

Espaco fisico

1 centro logistico (com escritorio) na zona da grande Lisboa
2 centros logisticos de suporte: Matosinhos (norte) e Faro (sul)

Exceder expetativas no transporte de bens e na execugdo de mudangas

Missao o . .
em prol da satisfacdo e comodidade do cliente
Ser a primeira op¢ao nacional, via profissionalismo e respeito ambiental
Visio praticados, no transporte de mercadorias e nos servigos de mudangas
solicitados por empresas e particulares, fomentando o historial
conquistado
Valores Rigor, confianca, compromisso, pontualidade e responsabilidade

ambiental

Politica atual de
avaliacio de
performance

Orcamento (e controlo dos respetivos desvios)
Relatorio anual de gestdo baseado na contabilidade financeira
Mapas de controlo: bens danificados + tempos de entrega

Politica atual de
avaliacio de
desempenho

Compensagdo extra pelas deslocagdes que impliquem dormida (ajudas
de custo superiores aos limites legais de exclusdo da incidéncia fiscal e
contributiva)

A imagem das entidades empresariais anteriores, a analise SWOT da empresa-cliente do
setor de transporte de mercadorias ¢ esquematizada na Figura 11. Sdo assim
representadas as fontes de vantagem competitiva. Com esta representagdo ficam

reunidas as condigdes para projetar os fatores criticos de sucesso € os objetivos

estratégicos desta ultima empresa-cliente. Da andlise SWOT destaca-se:

e As restrigoes de circulagdo que deverdo ser contornadas com veiculos menos
poluentes;

e A atengdo aplicada ao manuseamento dos bens em transporte e respetiva

duracao;

e A gestdo eficaz da frota (rotas de retorno e trés pontos logisticos).

17 Conforme o artigo 2° do anexo do Decreto-Lei n® 372/2007, de 6 de novembro, anteriormente resumido
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Pontos fortes Oportunidades

Aluguer de viaturas e de

Localizacio (pontos armazém

logisticos secundarios)

Ambiente
Externo

Ambiente
Interno

Pontos fracos Ameacas

Manuseamento e Ecotaxas
fragilidade dos bens
transportados

Nivel de faturacao

Figura 11: Matriz SWOT - Empresa-cliente do setor de transporte de mercadorias

3.4 ANALISE CRITICA

Por intermédio da analise realizada as trés unidades empresarias, e embora ndo sejam
referidas nas matrizes SWOT por serem circunstancias comuns as trés entidades,
importa identificar medidas estruturais em falta. Medidas estas que em parte justificam
a selegdo destas trés entidades bem como a necessidade de desenvolver os respetivos
sistemas de controlo de gestdo e performance. Essas situacdes a corrigir € possiveis
acles corretivas sdo representadas na Tabela 11, da qual se destaca desde logo a
inexisténcia de um mecanismo estratégico de acompanhamento dos resultados da

atividade.

Pode-se concluir que nenhuma das entidades selecionadas adota praticas de controlo de
gestdo a altura das necessidades e exigéncias e que permita racionalizar processos
(“encargos™) e otimizar recursos (“receitas”). Ao longo do capitulo seguinte serdo

apresentadas possiveis solugdes para as divergéncias sinalizadas.
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A selecdo dos fatores criticos de sucesso € fulcral para a priorizagdo dos objetivos que

definem a estratégia de cada entidade. Por conseguinte, na Tabela 12 sdo representados

Tabela 11: Divergéncias e possiveis agdes corretivas

DIVERGENCIA

Apesar de definida a respetiva
estratégia, missdo, Visao e
valores nas trés empresas-
cliente, a sua difusdo por toda a
estrutura ndo ¢ a desejavel

Inexisténcia de contabilidade
analitica

Auséncia de uma ferramenta
efetiva de monitorizagdo da
performance empresarial e do
desempenho dos colaboradores
que promova a concretizacao
dos objetivos estratégicos

Impossibilidade de acompanhar
facil e  regularmente o
comportamento dos indicadores
basilares de gestao

Os modelos de avaliacao de
desempenho  existentes sdo
rudimentares

Falta de responsabilizagdo e
autonomia ao longo da
organizacdo por forma a
eliminar custos e procedimentos
excedentérios

ACAO CORRETIVA

Divulgagao efetiva da
orientagdo estratégia e cultura
empresarial por todos os
colaboradores (reforcado nos
motoristas e agricultores)

Otimizacdo da contabilidade
financeira através da sua
conversao para analitica

Implementacdo adequada do
BSC (com a partilha, quando
aplicavel, de indicadores ja
constituidos no Aambito da
Norma ISO 9001)

Andlise célere e simplificada da
evolucao dos indicadores via
BSC (podendo ser
complementado pelo Tableau
de Bord)

Construcao de um sistema de
incentivos € recompensas que
promova o alinhamento entre
objetivos corporativos e
individuais

Criagdo de  centros  de
responsabilidade consoante a
sua natureza (centro de custos,
resultados ou investimento)

os fatores criticos de sucesso das trés empresas-cliente em estudo.
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Tabela 12: Fatores criticos de sucesso de cada empresa-cliente

*Fiabilidade e seguranca do equipamento
Construgao civil * Assisténcia pos-venda (prontidao)
*Impulso do setor da construgao

*Qualidade da produgao (produtos de confianga)
*Economias de escala e de gama

*Distribui¢do (tempo de entrega e acondicionamento)
*Fundos comunitérios de financiamento (Portugal 2020)

Agricultura

*Salvaguarda do artigo transportado

*Duracao do transporte (prazos de entrega)
*Otimizagao da frota automovel e respetiva circulagao
*Restrigoes de circulagdo (indole ambiental)
*Exploracdo de pontos intermodais

Transporte de

mercadorias

Através do processamento e andlise dos elementos recolhidos foram validados, para
cada empresa-cliente, os objetivos estratégicos que constituem a Tabela 13 e para os

quais ¢ determinante existirem indicadores-chave a monitorizar.

Os objetivos estratégicos e os respetivos indicadores-chave serdo posteriormente
agrupados por perspetivas financeira e ndo financeiras e constituirdo a base dos mapas

estratégicos e Balanced Scorecards de cada entidade em andlise.

Quando apropriados, os indicadores derivados dos sistemas de gestao da qualidade (ISO
9001) ja existentes, nomeadamente na empresa-cliente de construcao civil e na empresa-
cliente agricola, serdo utilizados (e assinalados) nos respetivos Balanced Scorecards do

projeto de intervencao.

Uma vez concluida a andlise critica e identificados os pontos-chave a corrigir e
monitorizar encontram-se reunidos os requisitos para avancar com a proposta de

intervengao.
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Tabela 13: Objetivos estratégicos por empresa-cliente

Construcio civil
Incremento da margem

operacional

Redugédo dos prazos
de recebimento

Redugao dos custos de
stock

Angariacao de novos
clientes

Aumento da satisfagdo
dos clientes

Assegurar a fidelizacao
dos clientes

—
j=3
(]
=
@
=]
[¢]
=1
o
oL
©
=
£
=

Dinamizag¢ao do
marketing

Prontidao e qualidade
na assisténcia técnica

I1SO 9001
Otimiza¢ao da norma

Formacao técnica
sobre o inventario

Melhor o desempenho
comercial

Garantir a satisfagdo
dos colaboradores

Agricultura

Crescimento das vendas

Retorno do capital
aplicado

Otimizacao dos encargos
com financiamento

Diversificagdo da
produgao

Expansdo ao mercado
espanhol

Incrementar satisfacao
do cliente

Melhoramento da

distribuigdo e marketing

Adogao de praticas
modernas de cultivo

Certificacdo da qualidade
e adequagao a legislacao

Financiamento através de
fundos comunitarios

Formagao em novas
tecnologias produtivas

Melhorar a motivagao
dos colaboradores

Transporte de
mercadorias

Melhorar autonomia
financeira

Compensar
investimentos dos so6cios

Crescimento da quota de
mercado

Diversificacdo de
Servigos

Elevar satisfacdo dos
clientes

Cumprimento de prazos
de entrega

Garantia do bem
transportado

Frota ecofiiendly

Financiamento por
fundos comunitarios

Empenho dos
colaboradores

Satisfagdo dos
colaboradores




CAPITULO 4 - PROJETO DE INTERVENCAO

Concretizado o diagnostico e o enquadramento tedrico, encontram-se reunidas as
condi¢des para dar forma aos objetivos deste trabalho (construgdo de um modelo de
negdcio assente na consultoria em controlo de gestdo e performance e que, no imediato,
procura produzir Balanced Scorecards estratégicos para trés entidades pertencentes a
carteira de clientes de uma empresa de assessoria financeira). Conhecidas as
determinantes da cultura e a estratégia organizacional ¢ possivel fornecer solucdes

personalizadas as necessidades e exigéncias de cada empresa-cliente em analise.

No entanto, e para afiangar a qualidade e competitividade dos servigos em mercado
liberal, ¢ altamente recomendével que as solu¢des planeadas sejam comparadas com as
que sao produzidas pela concorréncia. Esta revisdo foi concretizada pela entidade
consultora através de pesquisas no mercado e teve por base a experiéncia interna de uso
do BSC. A filosofia do benchmarking assenta na comparacdo com melhores praticas
com o intuito de obter referéncias que impulsionem os niveis de competitividade
fomentando a sustentabilidade. Trata-se de um processo sistemdatico ¢ de melhoria
continua em que a comparagao da performance, a nivel corporativo, poderd incidir sobre
tarefas, processos, departamentos ou at¢é mesmo unidades ou setores de negocio.
Conforme Raposo et al. (2006), o objeto de comparacao podera ser interno ou externo
(concorrencial ou ndo). Ainda assim ¢ conveniente ter por referéncia o que melhor se
faz na concorréncia sobre pena de o investimento realizado ndo contribuir para alcangar

(e superar) as expetativas da organizacao e dos seus clientes.

De acordo com Junior et al. (2004), a primeira fase de um processo de benchmarking ¢é
composta pelo planeamento do objeto de comparagdo tendo como referéncia os fatores
criticos de sucesso. Segue-se a recolha de dados e a posterior andlise. Resta depois
implementar as agdes que conduzam a mudanc¢a e melhoria. Tal podera implicar a

revisdo de objetivos ou metas.

Apesar deste método permitir aprender e melhorar a competitividade, a eficiéncia do
benchmarking estara sempre dependente de caracteristicas internas da propria empresa,
como seja o caso dos recursos disponiveis, cultura empresarial e motivacdo para a
mudanga. Porém, o benchmarking nio se esgota no momento da concecdo de diferentes

abordagens de intervengao, também deverd ser um recurso em analises futuras.
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Resumindo as solug¢des encontradas, e apds a demonstragao dos mapas estratégicos na
seccdo seguinte, serdo apresentadas propostas de BSC para cada empresa-cliente. Sera
depois apresentado um modelo de negocio a desenvolver pela entidade consultora no
sentido de explorar a unidade de negdcio em assessoria no controlo de gestdo e
performance. Nesse ambito serdo tracados varios servicos que a entidade assessora visa

comercializar no curto prazo.
4.1 MAPAS ESTRATEGICOS

Antes da construcao do BSC, e conforme evidenciado na revisdo de literatura, importa
desenhar os mapas estratégicos de cada empresa-cliente por forma a ilustrar as relagdes
de causa-efeito existentes entre os diferentes objetivos estratégicos distribuidos pelas

perspetivas financeira, mercado, processos e aprendizagem/crescimento.

A missdo, visdo e valores sdo integrados na estratégia que por sua vez ¢ refletida em
cada mapa estratégico. Na estratégia encontram-se igualmente espelhados os fatores

criticos de sucesso e de vantagem competitiva.

Na sequéncia da listagem dos objetivos estratégicos (Tabela 13), e sendo a causalidade
horizontal projetada a preto e a vertical a laranja, sdo desenhados os mapas estratégicos
de cada empresa-cliente conforme o respetivo setor, nomeadamente:

e Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor da construcao civil (Figura 12);

e Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor agricola (Figura 13);

e Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor do transporte de mercadorias

(Figura 14).

Verifica-se coeréncia entre os trés mapeamentos estratégicos ao apresentarem igual
numero de objetivos estratégicos por perspetiva. Neste campo foram seguidas as quatro
perspetivas tradicionais (Financeira, Mercado, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento Organizacional) pois ndo se considerou necessdrio criar perspetivas
extra para qualquer empresa-cliente. Desta forma sdo tomadas orientagdes de cariz
financeiro e nao financeiro, conforme apanagio do Balanced Scorecard. Regressando as
semelhancas nos mapeamentos, constata-se a existéncia de alguns objetivos estratégicos
transversais (embora as relagdes de causalidade ndo sejam necessariamente idénticas),

como seja o caso da importancia atribuida a satisfacao de clientes e colaboradores.
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Figura 12: Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor da construgao civil
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Figura 13: Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor agricola
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Figura 14: Mapa Estratégico da empresa-cliente do setor do transporte de mercadorias
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4.2 BALANCED SCORECARD

Demonstradas as relagdes causa-efeito entre objetivos estratégicos procede-se a
designacdo dos respetivos indicadores-chave julgados prioritarios. Este passo ¢ dado
através da constru¢do individual do BSC corporativo por empresa-cliente. Por
conseguinte, para cada indicador-chave, e além da correspondente perspetiva e objetivo
estratégico, ¢ definido o eixo estratégico, a formula de célculo, o resultado pretendido, a
unidade de mensuracdo, a periodicidade de revisdo, a ponderagdo por perspetiva e no
geral, a origem dos dados e ainda a iniciativa a realizar em caso de desvio dos

resultados.

Por se tratar do primeiro BSC para qualquer das empresa-cliente em apreciacdo, e
conforme Ittner e Larcker (1998), ¢ recomendavel ndo designar um niimero excessivo
de indicadores, tendo sido dada primazia e foco aos indicadores considerados

prioritarios.

Todos os elementos que compdem cada BSC foram devidamente discutidos e aprovados
pela direcao de cada entidade empresarial, encontrando-se em sintonia com a respetiva

estratégia e cultura organizacional.

Dada a sua esséncia, o BSC permite responder a uma parte significativa das lacunas
expostas na tabela de divergéncias e possiveis agdes corretivas (Tabela 11). A
integralidade e dinamismo que o caraterizam, permitem que o BSC, além de
instrumento de monitorizagdo, seja um engenho de difusdo da estratégia e de
alinhamento de objetivos de natureza distinta, sobretudo aquando da sua implementagao
a nivel operacional. Via mapa estratégico, o BSC incorpora a missao, visdo e valores na
estratégia, traduzindo-a em objetivos estratégicos. A introducdo de perspetivas distintas
da financeira permite elencar objetivos de longo prazo a agdes de curto prazo,
relacionando objetivos e meios. As relacdes de causalidade permitem definir objetivos e
acdes de curto prazo (de outras perspetivas que ndo a financeira) que conduzem a

realizacdo dos objetivos financeiros de longo prazo.

Para a correta perce¢do da informagao que alimentara cada BSC, ¢ imprescindivel que a
entidade assessora converta a contabilidade financeira em analitica. Este processo, dada
a integracdo, compatibilidade, versatilidade e extensdo do sistema de informagado

financeira em pratica, poderd ser concretizado automaticamente através da devida
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parametrizacao do software de gestdo utilizado. O mesmo permite realizar backups e

gerir os utilizadores.

De acordo com Azevedo e Simdes (2012), um sistema de informacdo contabilistica,
além de calcular os resultados da empresa, também possibilita 0 acompanhamento da
atividade, auxiliando os gestores a planear e a decidir. Também da a conhecer a situagao

economico-financeira da entidade aos seus stakeholders.

A contabilidade de gestao propriamente dita tem como objetivos:
e Apurar custos de produgdo de acordo com normas externas standard,
e Disponibilizar regularmente informacdo que permita ao gestor planear e
controlar na sua area de negdcio;
e Dar a conhecer a contribui¢do de cada segmento para os resultados (por via dos

rendimentos, gastos e ativos econdomicos)

A concretizagao de um sistema de informagdo contabilistica de gestao implica:
e Identificar os segmentos a analisar, tendo em consideracdo as carateristicas do
negdcio e da propria empresa-cliente;
e Escolher as metodologias de apuramento de gastos e proveitos (ex: método da
absor¢ao vs custeio direto);
e Afetar consumos, rendimentos, ativos e passivos aos segmentos (objetos de
valor);

e Redacdo de relatdrios de cariz econémico-financeiro para cada objeto de valor.

O conceito de segmento (ou objeto de valor) serd desenvolvido com maior precisdo na
descricdo do servico de assessoria em centros de responsabilidade e precos de

transferéncia.

Antes de apresentar os BCS estratégicos, importa destacar que nos casos da empresa-
cliente pertencente ao setor da construgdo e da empresa-cliente operante no setor
agricola sdo reaproveitados indicadores provenientes dos sistemas de gestdo da
qualidade ISO 9001. Estes indicadores estardo devidamente assinalados nos BSC

correspondentes.

Conforme identificado através da fonte de dados de cada indicador, e na situacdo da

entidade agricola, foi ainda tida em consideragdao a importancia do mapa de controlo da
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producao, pelo que o BSC ira também dai recolher elementos. De forma similar, o mapa
de controlo de bens danificados (na armazenagem e no transporte) e de tempos de
entrega (duragdo) utilizado pela entidade transportadora também tem a sua influéncia

retratada no BSC desta.

Assim, reunidos os elementos e requisitos propdem-se os BSC a seguir enumerados:
e Balanced Scorecard estratégico da empresa-cliente do setor da construgdo civil
(Tabela 14);
e Balanced Scorecard estratégico da empresa-cliente do setor agricola (Tabela 15);
® Balanced Scorecard estratégico da empresa-cliente do setor dos transportes de

mercadorias (Tabela 16).

Seguindo a ligagdo existente com os mapas estratégicos, nomeadamente as relacdes
causa-efeito entre os objetivos estratégicos, os Balanced Scorecards foram igualmente
erguidos em torno das quatro perspetivas tradicionais (Financeira, Mercado, Processos

Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional).

Para cada objetivo estratégico, de cada um dos trés Balanced Scorecards estratégicos,
foi atribuido o indicador considerado mais apropriado pelos respetivos 6rgaos de gestao.

Foram também os gestores que definiram as carateristicas para cada indicador chave.

Ainda no ambito das perspetivas, e apesar de ser percetivel através da percentagem da
ponderacao global de cada indicador, a cada perspetiva de cada BSC estratégico foi

atribuida a ponderagao discriminada no rodapé da tabela respetiva.

Perante a adogdo posterior de Balanced Scorecards operacionais (conceito adiante
explicado na Figura 15: Consultoria na conce¢do e introdugdo do Balanced Scorecard),
devera ser revista a composi¢ao dos BSC estratégicos, nomeadamente a natureza dos
indicadores utilizados. Esta revisdo devera servir para expurgar do BSC estratégico
qualquer indicador que pela sua natureza operacional deva ser transportado para o BSC
operacional. No entanto, esta transicdo nunca deverd desrespeitar a linha estratégica
correspondente, podendo, se assim for pretendido e aconselhavel, proceder-se a

utilizacao duplicada do indicador no BSC estratégico e no BSC operacional.
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4.3 MODELO DE NEGOCIO

Nesta secdao procura-se definir um modelo para a criagdo do negdcio de assessoria no

controlo de gestdo que compreendera a realizacdo de atividades associadas a arquitetura,

implementa¢do e acompanhamento de solugdes a disponibilizar nesta temadtica. Este

novo negocio sera acrescentado ao leque de servicos ja prestados por uma entidade de

assessoria financeira presente héa varios anos no mercado nacional.

4.3.1 A ENTIDADE CONSULTORA

Antes da descrigdo do modelo de negdcio arquitetado, importa fazer uma descrigao

sintética da entidade prestadora de servigos de assessoria (Tabela 17).

Tabela 17: Descrigdo da empresa consultora

Atividade

Assessoria financeira (direcdo financeira, gestdo contabilistica, gestdo de terceiros,
consultoria e representacdo fiscal, projetos de financiamento)

CAE

69200; 70220

Classificacio
empresarial

Pequena empresa

Recursos
humanos

12 colaboradores

Departamentos

Geréncia; Contabilistico; Fiscal; Gestdo de projetos; Juridico; Administrativo-
Financeiro-Qualidade; Comercial-Marketing

Espaco fisico

1 escritorio em Lisboa

Missao

Fornecer solugdes reconhecidas pela criagdo de valor acrescentado junto dos
clientes, garantindo elevados niveis de qualidade conforme as exigéncias do
Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9001 e assegurarando a qualificacdo técnica e
motivacdo dos colaboradores

Visao

Ser um player de referéncia no mercado nacional em outsourcing de gestio
financeira, contribuindo para o sucesso do grupo empresarial do qual faz parte

Valores

Qualidade e melhoria continua (aposta na Certificacdo ISO 9001), disponibilidade,
confidencialidade, transparéncia e confianga

Politica atual de
avaliacio de
performance

Indicadores SGQ ISO 9001 (Avaliagdo e acompanhamento de clientes)
Balanced Scorecard

Politica atual de
avaliacio de
desempenho

Indicadores SGQ ISO 9001

A par do sistema de gestdo da qualidade ISO 9001, ressalva-se a utilizacdo do Balanced

Scorecard para o acompanhamento de objetivos operacionais do curto prazo e de

objetivos estratégicos de médio-longo prazo.
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4.3.2 FORMATO DO NEGOCIO

A delineacdo do novo negocio de consultoria tem inicio com a quantificagdo dos
encargos associados. Em seguida sera definida a oferta comercial (pregos a praticar que
assegurem determinada margem) para cada tipologia de servigo a prestar na assessoria

em controlo de gestao. O apuramento de encargos tem por base valores reais.

Nesta fase de arranque do negocio, e dado que os recursos administrativos
(equipamento e instalagdes) serdo aqueles que ja sdo usados diariamente na assessoria
financeira, a sua utilizagdo tera um custo residual e¢ facilmente diluivel, ndo se
justificando a criagdo de critérios de imputagdo e discriminacdo de encargos. Caso se
verifique a evolugdo favordvel do negocio, ganhando este expressdo no seio da
prestadora de servigos, devera ser revista a pertinéncia desta exclusdo. Quanto a
fornecimentos e servigos externos (consumos de agua e luz), sera de aplicar o mesmo
critério. J& o encargo associado a deslocagdes a empresa-cliente devera ser discriminado
para ser objeto de débito autobnomo. O custo mais significativo a ter em consideragdo na
estimativa sera o correspondente ao capital humano, o qual, e por enquanto, serd
constituido por um tnico colaborador (vencimento liquido mensal de aproximadamente
950 EUR). Os encargos com o marketing serdo o segundo custo mais expressivo. Nao
estdo previstos encargos com financiamento. Segue-se, portanto, a 16gica do modelo da
contribuicdo na determinagdo dos gastos, nomeadamente a Otica da margem direta
(Rodrigues e Simdes, 2012). Sdo apenas imputados os encargos diretos da atividade e
sao excluidos os gastos de financiamento do ativo econémico (por imaterialidade). Caso
contrario, seria seguida a oOtica da contribuicdo (inclui financiamento do ativo

economico).

Os custos ja incorridos com o planeamento da atividade a enraizar serdo absorvidos
pelos restantes departamentos da consultora, exceto se comercializados as trés
empresas-clientes da amostra. A imputacao deste encargo (arquitetura do novo negocio)
a outras empresas-cliente iria onerar o servigo de forma iniqua, reduzindo a sua
competitividade, além de que estariam a ser enviesadas as margens do negdcio no
primeiro ano, impossibilitando a sua comparacdo com exercicios seguintes. Esgotada
essa hipotética imputacdo, os resultados ndo serdo comparaveis pois a estrutura de

custos seria desproporcionalmente menor (caso ceteris paribus).
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Devido a dificuldade em prever a duracdo de cada projeto, dado que tal ira oscilar
consoante a estrutura, necessidades e objetivos de cada empresa-cliente
intervencionada, ¢ mais adequado e seguro construir a oferta comercial tendo por

referéncia um preco padrao.

Para que em simultdneo sejam cobertos os encargos descritos (capital humano +
marketing)'® e praticada uma margem predefinida pela dire¢do, a mesma propde um
preco médio de 40 EUR/hora (preco padrdo) para a execu¢ao da nova consultoria. Sem
prejuizo dos contratos em vigor na altura, este valor devera ser atualizado em caso de
inadequacao perante a produtividade ou face a reajustamentos dos valores de mercado

(benchmarking).

Numa primeira fase a abordagem comercial sera direcionada a carteira de clientes da
empresa (custos de marketing sem materialidade). No prazo de seis meses devera ser
equacionada a abordagem a clientes externos e realizada uma estimativa dos custos com
o marketing. Nao sendo tomada decisdo em contrario, a oferta comercial devera refletir

este encargo que, entretanto, ganhara peso.

A oferta comercial incluird a prestacdo de servigos em conjunto ou em separado, sendo
o valor hora padrao recalculado consoante a adjudicacao (ver Figuras 15, 16, 17 e 18).
Embora sejam disponibilizadas as duas modalidades, premeia-se a aquisicdo integral
dos servicos através da concessdo de um desconto comercial (5%). As atuais empresas-
clientes ou a futuros clientes que também subcontratem servigos de natureza distinta do
controlo de gestdo, sera realizada uma discriminagdo positiva extra de 5% nos valores
finais (desconto comercial suplementar). Em caso de evolugdo favoravel do negdcio
(via marketing, reconhecimento no mercado e pela dindmica crescente), serao
expectaveis mais e melhores receitas por via da fidelizagdo de clientes, impulsionando
os resultados operacionais e a rendibilidade. Este e outros indicadores relativos ao novo

negocio serdo refletidos no BSC da entidade consultora.

18 Encargo imediato (e anual) com capital humano: (1.300 EUR x 14 meses) + (1.300 EUR x 14 meses x
23,75%) + (6,80 EUR x 22 dias x 11 meses). Um contribuinte ndo casado, sem dependentes e residente
no continente, que aufira 1.300 EUR mensais brutos em 2017, obterd nesse periodo um vencimento
mensal liquido de 956 EUR [Taxa de retengdo de IRS de 15,5% (Despacho n° 843-A/2017, de 13 de
janeiro) e taxa de contribuicao social de 11% (Guia da Seguranca Social)].

Encargo imediato com marketing: imaterial. Se o novo negocio ¢ direcionado para a carteira existente de
empresas-cliente, a divulgagdo podera ser realizada gratuitamente pelos proprios gestores de cliente de
outros servigos de assessoria.
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4.3.2.1 INDICADORES A ACRESCER AO BALANCED SCORECARD DA
ENTIDADE CONSULTORA

A rendibilidade referida no ponto anterior e outros indicadores considerados relevantes
no contexto da consultoria em controlo de gestdo e performance serdo monitorizados
recorrendo a indicadores a aditar ao BSC da entidade consultora (Tabela 18). Os
indicadores a inserir enquadram-se nos objetivos estratégicos atuais, pelo que as
relacdes causa-efeito existentes permanecem inalteradas. Todavia, e durante a fase
inicial, as ponderagdes destes novos indicadores serdo superiores as aplicadas aos
indicadores dos restantes servicos de consultoria. Esta opc¢do ¢ justificada pela
importancia e algum risco atribuidos a nova unidade de negocio, pelo que os resultados

merecem especial destaque e atengao.

Embora seja enquadravel fora do ambito deste projeto, encontrando-se a entidade
consultora certificada pela Norma ISO 9001, a geréncia e o responsavel da qualidade
deverdo integrar o novo negdcio no sistema de gestdo da qualidade existente. No futuro

poderdo ser adotados indicadores adicionais de analise dos resultados.
4.3.2.2 CRONOGRAMA

Enquanto elemento auxiliar, exemplifica-se uma minuta de cronograma (Tabela 19)
para as principais tarefas a desenvolver na prestacdio de um hipotético servigo no
contexto da consultoria em controlo de gestdo e performance. O seu preenchimento, seja
ao nivel de servicos a prestar, seja na duragdo dos mesmos, ird variar consoante as

caracteristicas, pretensoes e resiliéncia de cada empresa-cliente.

O cronograma, além de ajudar a definir objetivos e a estimar a concretizagdo dos
mesmos (calendario, recursos e especificacdes afetas ao projeto), também permite
hierarquizar atividades através da identificacdo de tarefas precedentes (prioritarias) e
respetivos milestones (pontos de controlo). Possibilita ainda a representagao de
atividades criticas e atividades ndo criticas (aquelas que apresentam flexibilidade no
intervalo de realizacdo), bem como a prevencdo do risco e acautelamento da incerteza
(planos de mitigacdo do risco e de contingéncia), reduzindo assim a ocorréncia de
problemas. Este ¢ um meio de planeamento e gestdo dos servigos a prestar que permite

avaliar o desempenho da execucao.
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Tabela 18: Novos indicadores do Balanced Scorecard da empresa consultora

Indicador: Rendibilidade liquida da assessoria em controlo de gestdo e performance

Perspetiva: Objetivo Eixo Férmula de Unidade de Meta:
Financeira estratégico: estratégico: calculo: mensuracio: >30%
Sustentabilidade  Rendibilidade =~ Margem liquida / %
do negbcio Volume do negécio
Periodicidade Ponderacao Ponderacao da Ponderacao Fonte: Iniciativa:
de revisao: na perspetiva: perspetiva: geral: Balancete Reavaliagdo dos
Semestral 15% 30% 4,5% encargos ¢ dos

precos de venda

Indicador: Numero de servigos vendidos, por natureza, da assessoria em controlo de gestdo e performance

Perspetiva: Objetivo Eixo Férmula de Unidade de Meta:
Mercado estratégico: estratégico: calculo: mensuracio: >5
Diversificagdo  Diversificagido N° de vendas Unidades
dos servigos por natureza
Periodicidade Ponderacio Ponderacao da Ponderacao Fonte: Iniciativa:
de revisio: na perspetiva: perspetiva: geral: Processo Revisdo dos
Anual 5% 35% 1,75% comercial servigos menos
vendidos
Indicador: Numero de clientes (N° C) da assessoria em controlo de gestio ¢ performance
Perspetiva: Objetivo Eixo Férmula de Unidade de Meta:
Mercado estratégico: estratégico: calculo: mensuracio: +5%
Maior quota Crescimento (N°Cn-N°Cn-1) %
de mercado / N° Cn-1
Periodicidade Ponderacao Ponderacio da Ponderacio Fonte: Iniciativa:
de revisio: na perspetiva: perspetiva: geral: Processo Reforgo do
Anual 10% 35% 3,5% comercial marketing e

revisdo comercial

Indicador: Indice de satisfacdo dos clientes da assessoria em controlo de gestdo e performance

Perspetiva: Objetivo Eixo Féormula de Unidade de Meta:
Mercado estratégico: estratégico: calculo: mensuracio: 85%
Satisfa¢do dos Fidelizagdo Analise %
clientes estatistica
Periodicidade Ponderacao Ponderacio da Ponderacio Fonte: Iniciativa:
de revisio: na perspetiva: perspetiva: geral: Inquérito de Apuramento da
Anual 10% 35% 3,5% satisfacdo insatisfacdo do

cliente (reunido)

Indicador: Duragio de cada projeto de assessoria em controlo de gestdo e performance

Perspetiva: Objetivo Eixo Férmula de Unidade de Meta:
Processos estratégico: estratégico: calculo: mensuracio: > 8 semanas
Internos Afetacdo de Rendibilidade N° de horas por Semanas
capital humano construgdo
Periodicidade Ponderacao Ponderacao da Ponderacao Fonte: Iniciativa:

de revisio: na perspetiva: perspetiva: geral: Plataforma Rever precos se

Anual 20% 15% 3% de imputagdo duracdo do
de tempos projeto for curta
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4.3.2.3 PORTFOLIO DE SERVICOS NA ASSESSORIA EM CONTROLO DE
GESTAO E PERFORMANCE

Apesar deste projeto estar fortemente ancorado a apresentacdo imediata de um BSC
estratégico por necessidade expressa das empresas-cliente que constituem a amostra
(conforme indicado na respetiva seccdo), a vertente de negocio que se pretende
introduzir serd composta por um conjunto mais vasto e completo de servigos. Tais
servigos poderdo ser comercializados agregados ou individualmente dado que nem
sempre existe uma relagdo de dependéncia entre si e o cliente ja poderd ter em pratica
solucdes suplementares. J& a complementaridade ¢ fortemente recomendada caso se
ambicione desenvolver um sistema de controlo de gestdo eficiente. Em qualquer dos

casos, os servigos deverdo ser caraterizados pela exigéncia e rigor.

Antes de partir para uma outra linha de agdo, importa dar continuidade ao trabalho de
elaboracdo dos BSC corporativos. Deste modo, o primeiro servico a descrever sera a

assessoria na conceg¢do e introdu¢do do BSC (Figura 15).

Para cada categoria de servigo a prestar ¢ realizada uma descri¢@o teérica do mesmo por
forma a explicar o seu enquadramento na estrutura organizacional e facultar a
compreensdo do mesmo. A exposi¢io tedrica sio acrescidos métodos praticos que
exemplificam solucdes que podem ser adotadas. No final da apresentacdo de cada
segmento de servicos que compdem a consultoria em controlo de gestdo e performance
sao indicados os pregos a praticar (oferta comercial) conforme as diretivas estabelecidas
pela geréncia (e anteriormente enunciadas). O prego/hora standard (40 EUR) vai sendo
ajustado consoante o numero de servigos adjudicados. Este incentivo procura promover
a aquisicdo de uma maior quantidade de servigos, inclusive de outros servigcos de
assessoria nao relacionados com o controlo de gestdo, como seja o caso da assessoria
contabilistica, da consultoria fiscal, da gestdo de terceiros (controlo de pagamentos e
recebimentos) ou a preparagdo ¢ submissao de candidaturas a fundos comunitarios. Da
mesma forma que, no imediato e no curto prazo, a oferta da consultoria em controlo de
gestdo € canalizada para empresas ja clientes de outros servigos (também designados
por empresas-cliente), no futuro pretende-se igualmente comercializar esses outros
servigos junto de eventuais clientes que, na procura de solugdes em controlo de gestdo e

performance, cheguem a esfera da empresa consultora.
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Orientando a recolha de elementos conforme o percurso evidenciado ao longo do
diagnostico (Capitulo 1V) e uma vez compreendidos os mapas estratégicos, torna-se

possivel proceder a constru¢ao dos BSC corporativos conforme demonstrado.

Adicionalmente, e de forma a garantir o alinhamento estratégico de e por toda a
estrutura, importa descentralizar o BSC. S6 assim ¢ possivel monitorizar a performance
e desempenho (e corrigir desvios) de departamentos, equipas ou mesmo de individuos.
Apesar de serem desenhados a luz da estratégia corporativa, estes BSC operacionais
sofrerdo os ajustes necessarios por forma a serem adequados as necessidades e
exigéncia da realidade a monitorizar. Serdo realizados com a colaboragcdo dos
responsaveis departamentais e, se possivel, com o contributo da restante colaboradores
(recorrendo a inquéritos, questionarios e/ou entrevistas). Os BSC operacionais
permitem alinhar os objetivos individuais e coletivos (equipa ou departamento), e até
mesmo do setor, com os objetivos corporativos. Os BSC corporativos também poderao
ser ajustados devido & introdugdo de BSC operacionais. E assim assegurada a

comunicacao da estratégia por toda a estrutura e a flexibilizacao do controlo de gestao.

No entanto, e apesar de sair da esfera de atuagdo imediata, a mera constru¢do do BSC ¢
irrelevante caso o mesmo ndo seja colocado em pratica. Neste sentido, exige-se auxiliar
as empresas-clientes na implementagdo do BSC, sendo o enquadramento tedrico o
elemento orientador desta tarefa. Os servigcos de assessoria na elaboragao e instauracao
de BSC descentralizados serdo idénticos aos praticados nos BSC estratégicos, embora
adaptados as carateristicas e detalhes da realidade mais restrita que monitorizam. Na

fase de implementagao importa evidenciar o plano de agdo e prazos associados.

De forma pratica e resumida, ¢ possivel exemplificar as fases de criacdo e
implementag¢do do BSC: Defini¢do do objeto e objetivos de projeto = Planeamento =
Revisdo da literatura e benchmarking - Defini¢do da missdo, visao e valores (inicio do
diagnostico) = Analise SWOT > Acecdo da estratégia, da cultura empresarial e dos
fatores criticos de sucesso —> Identificagdo dos objetivos estratégicos (fim do
diagnodstico) = Elaboragdo dos mapas estratégicos = Escolha dos indicadores e

restante constru¢do do BSC —> Comunicagdo, discussdo e implementagdo —>

Acompanhamento e melhoria. A articulagdo com a gestdo ¢ permanente.

J

74



a8 N

Através dos diferentes graus de descentraliza¢dao e de indicadores transversais, o BSC
permite converter objetivos estratégicos em objetivos operacionais, devendo estes ser
compostos por metas observaveis e coerentes, caso contrario poderdo provocar
desmotivacao e até desconfianga (Malina e Selto, 2001). Podera desta forma garantir-se

o alinhamento organizacional, departamental e individual.

Adicionalmente, poderd propor-se a criacdo de Tableaux de Bords. Este instrumento,
apesar de perder a componente estratégica, permite comparar dados passados com
previsdes. E um mecanismo mais sintético, de cariz operacional e de menor
periodicidade (ex: diaria ou semanal), o que possibilita maior rapidez de decisdo por
parte do gestor. A sua construgdo carece de revisao de literatura e de pesquisa de

mercado (benchmarking).

——

/—[ Oferta comercial

e 40 EUR/h para BSC estratégico e um BSC operacional

~

e 35 EUR/h para BSC adicional ou qualquer BSC constituido por mais de 20
indicadores

e 5% de desconto na aquisicdo de todos os servicos de consultoria em
controlo de gestdo

e 5% de desconto extra para empresas-clientes atuais ou futuros clientes que

pretendam assessoria de outra natureza

(Aos valores apresentados acresce IVA a taxa legal)

- )

Figura 15: Consultoria na concecdo e introducao do Balanced Scorecard
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Conforme referido previamente, para a efetiva implementacio de um sistema
verdadeiramente integral de controlo de gestao e performance, dindmico e alinhado com
a estratégia empresarial, ¢ imperativo desenvolver outras praticas e ferramentas que
complementem a ado¢do do BSC e que, simultaneamente, permitam colmatar as

divergéncias identificadas na Tabela 11 do diagnostico.

Importa desde ja destacar que a pratica dos mecanismos que compdem 0s Servigos
adicionais a seguir descritos, cuja prestacdo estd projetada para o curto prazo, permite e
podera implicar a especializacdo do proprio BSC (seja estratégico ou operacional) dado
que novos indicadores nucleares, derivados de novos procedimentos, necessitam de ser

monitorizados.

Além do conhecimento apropriado da realidade empresarial de cada cliente e daquilo
que ele ambiciona corrigir ou alcancar, qualquer agdo futura a realizar deverd ser
procedida pela respetiva revisdo de literatura e estudo de benchmarking. Estas sdo

condi¢cdes necessarias para garantir a qualidade dos servigos a prestar.

A semelhanga do BSC, qualquer solugdo proposta devera ser compreendida e aceite por
todos antes de implementada. A motivacao para a participagao, aprendizagem e abertura

para a mudanga devera seguir uma logica top-down.

Qualquer solucdo elaborada, além de personalizada e a imagem da empresa (segundo a
estratégia, a cultura organizacional e os desafios a derrubar), deverd ser simples, nao

devendo consumir ou exigir demasiados recursos financeiros € humanos.

Assim, apresentado o servigo prioritario referente a construcdo do BCS (e posterior
implementag¢do), e ndo descorando outros que possam ser estabelecidos posteriormente,
tem-se por impreterivel disponibilizar préstimos nas seguintes areas de intervengao:

e Centros de responsabilidade e precos de transferéncia interna (Figura 16)

e Gestao e avaliagdo de desempenho, recompensas e incentivos (Figura 17)

e Melhoria continua & Reporting (Figura 18)

Relembra-se que todos os servigos segmentados sdo de uma importancia complementar

para o controlo de gestdo, embora possam ser adquiridos autonomamente.
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O controlo de gestdo devera influenciar os gestores a tomarem decisdes que aumentem
a competitividade da empresa respeitando os interesses dos stakeholders. Os centros de
responsabilidade ao estabelecerem unidades chefiadas por um gestor com resultados
predeterminados facultam o alinhamento de objetivos. Permitem ndo sé racionalizar
encargos, mas também tomar decisdes com maior detalhe e rapidez dado que cada
departamento ou sec¢ao podera constituir um centro de responsabilidade ficando

automaticamente responsavel pela gestdo dos elementos a si afetos.

Inseridos na dimensao organizacional, e na opinido de Rodrigues e Simdes (2012), os
centros de responsabilidade podem ser interpretados como segmentos ou objetos de
valor dado que s3o parte da empresa que importa supervisionar econdmico e
financeiramente, i.e., da qual serdo examinados gastos, resultados e capital de

financiamento ou suporte da atividade (ativo econdmico).

Consoante os elementos sob alcada do gestor descentralizado poderado ser diferenciadas
trés naturezas de centros de responsabilidade:

e Centros de custo (gestdo de recursos);

e Centros de resultados (gestdo de gastos e rendimentos);

e (Centros de investimento (gestdo de gastos, receitas e ativos econémicos).

Indiferentes a sua natureza, ambos auxiliam na obtencdo de objetivos financeiros (ex:

racionalizacdo de custos) e ndo financeiros (ex: prazo e qualidade do servico).

A performance financeira de um centro de custos pode ser mensurada através dos
consumos controlados pelo gestor. O desempenho financeiro de um centro de
resultados poderd ser avaliado através do resultado operacional. Ja a prestagdo
financeira de um centro de investimento poderd ter como indicador a margem de
contribuicdo residual (resultado operacional deduzido dos gastos de financiamento dos
ativos econdmicos). Constata-se, portanto, o principio da controlabilidade. Por outras
palavras, o critério financeiro de avaliagdao sé incorpora gastos, rendimentos, ativos e

passivos que estejam sobre a influéncia do gestor.

- J
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Agregados aos centros de responsabilidade deverdo ser praticados precos de
transferéncia interna (PTIs), os quais servem para valorizar transagdes entre centros de
responsabilidade. Estes precos devem ser pré-estabelecidos através de negociacdo,
devendo influenciar e motivar o gestor descentralizado de acordo com o interesse
estratégico. Preferencialmente, o PTI deve ser valorizado a precos de mercado ajustado
(ganhos na realizagdo interna face a externa) pois condi¢des semelhantes a do mercado
fomentam o espirito empresarial entre os centros de responsabilidade, maximizando as
margens de contribui¢do. Se tal ndo for possivel, podera ser quantificado a precos

standard. (Rodrigues e Simdes, 2009)

Em resumo, os centros de responsabilidade sdo um mecanismo equitativo que confere
autoridade e autonomia enquanto delega responsabilidade, clarificando a missdo e
objetivos do gestor e do respetivo centro. O desempenho de cada centro de
responsabilidade podera ser avaliado recorrendo a Balanced Scorecards
descentralizados, mensurando indicadores financeiros e ndo financeiros em unissono.
Facilitam ainda a avaliacdo de desempenho e o processo de atribuicdo de prémios e

recompensas.

——

/—[ Oferta comercial

e 40 EUR/h para implementacdo de centros de investimento

e 35 EUR/h para implementacdo de centros de resultados e centros de custo

e 5% de desconto na aquisicdo de todos os servicos de consultoria em
controlo de gestdo

e 5% de desconto extra para empresas-clientes atuais ou futuros clientes que

pretendam assessoria de outra natureza

(Aos valores apresentados acresce IVA a taxa legal)

- /

Figura 16: Consultoria em centros de responsabilidade e precos de transferéncia interna
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A gestao estratégica de recursos humanos procura potenciar o desempenho do capital humano
através de uma politica de incentivo ao commitment, a autonomia e a responsabilizacio
(empowerment) por forma a criar iniciativa e promover a aprendizagem organizacional e

participativa, a comunicagdo vertical e a coesdo social (Generosa, 2015).

Neste contexto, e podendo ser de indole estratégica, tatica ou operacional, a gestao e avaliagao
de desempenho mede a eficiéncia dos colaboradores e a sua contribuicdo para os resultados
segundo objetivos organizacionais, coletivos ou individuais. Ajuda ainda a identificar
necessidades de formagdo, a delinear a politica de recompensas e a fundamentar o plano de
progressdo de carreiras. A avaliacdo podera ser realizada pelo proprio, pela chefia direta, por
pares, subordinados ou terceiros (“avaliagdo 360). Devera ser justa e rigorosa por forma a
evitar erros de avaliagdo. Na pratica € possivel recorrer-se a métodos de andlise de tragos de
personalidade, comportamentos, competéncias (técnicas, cognitivas e relacionais) ou seguir-se
uma légica de comparagdo com terceiros, com resultados passados ou com objetivos

predefinidos.

Qualquer sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho tera inicio com a caraterizagdo da
organizagdo (ex: missdo, visdo, valores e respetivas praticas de lideranga organizacional e de
gestdo de recursos humanos e suas lacunas) e a identificagdo de necessidades ou divergéncias.
Segue-se a criagdo do sistema e a sua implementagdo em sintonia com a estratégia ¢ cultura
empresarial (ex: defini¢do de métodos e fontes de avaliagdo, relagdo com recompensas e
incentivos e a necessaria comunicagao) e por fim a analise critica (pontos positivos, negativos e
sugestoes). Se possivel, o sistema devera abranger todos os colaboradores (agrupados por focus
group) e respetivas fungdes. Antes de criados os indicadores de desempenho dos colaboradores
segundo os parametros a avaliar pela empresa, podem ser aplicados inquéritos de satisfacdo e
inquéritos de avaliagdo e classificacdo de commitment (normativo, afetivo ou de continuidade).

O indice potencial motivador (fonte de empowerment e engagement) também pode ser testado.

Seguindo este trajeto, os sistemas de recompensas e incentivos visam motivar comportamentos
através da valorizacdo de resultados e competéncias, quer individuais quer coletivas.
Comportamentos esses alinhados com os interesses da organizacdo e com a satisfagdo do
colaborador, independentemente do grau de descentralizagdo da funcdo desempenhada. Devera
identificar-se com o colaborador e suas necessidades (desde as basicas as de autorrealizac?o).
As recompensas poderdo basear-se na remuneragdo (ex: componente variavel ou comissoes),
em incentivos (monetarios ou em espécie) ou ainda em beneficios (ex: seguros ou plano de
pensoes).

- J
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A estrutura e cultura organizacional, em conjunto com a envolvente, serdo também diretrizes da
politica de remuneracdo que podera direcionar-se para: a fung¢do, o mercado, as competéncias, a
antiguidade ou nivel de centralizacdo. A eficacia dos incentivos dependera do foco selecionado:
o individuo (menor cooperagdo), a equipa (team building) ou a organizagdo (maior cooperagao

e partilha de resultados).

Poderdo ser varios os indicadores indexados a politica de recompensas, sendo a margem de
contribuicdo residual um dos mais completos pois um sistema de recompensas devera
maximizar o resultado residual (valor criado) das atividades ou segmentos. Contudo, ¢ também
aconselhavel o uso de indicadores ndo financeiros. Reaparece assim a utilidade do BSC. A
semelhanga deste, os sistemas de recompensas e incentivos também sdo plausiveis de

descentralizacdo (Rodrigues e Simdes, 2009).

Quanto as recompensas ¢ incentivos propriamente ditos, surgem, entre outros, sistemas de
bonificagdo assentes na gestdo por competéncias. Neste ambito podem ser estabelecidas fichas
de objetivos para o servigo, equipa ou colaborador, bem como fichas de perfil profissional. A
progressdo na carreira pode depender, além do desempenho, de formagdes realizadas e da

experiéncia adquirida.

Um sistema de incentivos podera passar, por exemplo, pela avaliacdo qualitativa de
competéncias (saberes) através da atribuicdo periddica de pontos segundo uma tabela criada
para o efeito. Pontos que sdo acrescidos ou subtraidos consoante uma escala de desempenho,
sendo o saldo positivo convertido em determinada quantia monetaria ou em bens em espécie.
Por sua vez, uma remuneragdo ou incentivo variavel, conforme for mais apropriado, podera ser
aplicada(o) individualmente (ex: prémio de produtividade individual no servigo prestado), a um
grupo (ex: prémio pela concretizacdo de uma tarefa coletiva) ou a toda a organizacdo (ex:
distribuicdo de determinada percentagem de lucros ndo previstos). Uma outra possibilidade ¢ a
atribui¢ao de prémios diferidos (ex: stock options) por forma a garantir a sustentabilidade das

acoes tomadas.

Alheio a sua natureza, qualquer sistema devera ser pratico e equitativo e ter por base o
reconhecimento do contributo e caracteristicas do colaborador. Devera ainda ser seletivo,
evolvente, flexivel e baseado na meritocracia (competéncias), por forma a atrair, motivar e
reter. SO assim € possivel construir uma cultura assente numa relagdo de trabalho positiva e que
reforga o contrato psicologico, contrariando a resisténcia & mudanga e assente em padrdes de

qualidade.

- J
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No exercicio de uma gestdo por objetivos estes sdo orientados para resultados e ndo para
tarefas. Os mesmos sdo partilhados através da comunicacdo e coordenagdo. Os indicadores sdo
estabelecidos com o auxilio de benchmarking. E promovida uma cultura de evidéncias (registos
da evolucao de indicadores, de fatores criticos e de agdes corretivas) e de compromisso entre as
partes. Em qualquer caso, os objetivos deverdo ser especificos, mensurdveis, ambiciosos,

realistas e temporizaveis (acronimo SMART).

Conhecida a capacidade instalada, estas praticas ajudam ainda a promover a filosofia Total

Quality Management.

Adicionalmente, poderd equacionar-se a disponibilizagdo de assessoria na gestdo de carreiras,
abordando a perspetiva organizacional e a individual, procurando a sua convergéncia. Nesta

linha poderao ainda ser abordadas tematicas como o mentoring ou o coaching.

Apesar de ser definida uma oferta comercial para este segmento de servigo, 0 mesmo podera ser
realizado através de parceria comercial com uma empresa especializada na matéria. Neste caso

a oferta comercial serd acordada entre prestadores.

|

/—[ Oferta comercial (sem parceria) ~N

e 40 EUR/h para implementacdo de sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho
ou de recompensas ¢ incentivos

e 35 EUR/h para implementagdo conjunta de sistema de gestdo e¢ avaliagdo de
desempenho e de recompensas e incentivos

e 5% de desconto na aquisi¢do de todos os servigos de consultoria em controlo de
gestao

e 5% de desconto extra para empresas-clientes atuais ou futuros clientes que

pretendam assessoria de outra natureza

(Aos valores apresentados acresce IVA a taxa legal)

NG J
\_ %

Figura 17: Consultoria em gestdo ¢ avaliagdo de desempenho e em sistemas de recompensas ¢ incentivos
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Apo6s a instauracdo de todo o sistema de controlo de gestdo e performance ha que
garantir a permanente adequagdo e funcionalidade dos procedimentos e ferramentas que
o compdem por forma a responder e antecipar novos desafios, sejam estes de indole
interna ou externa, de curto ou longo prazo. A propria aprendizagem e uso também
deverdo contribuir para a criagdo de novos procedimentos e indicadores. Deve ser
avaliado o impacto das decisdes tomadas e mecanismos instaurados. A revisdo da
estratégia, seus objetivos e metas deverd ocorrer com a periodicidade considerada
pertinente para cada empresa-cliente, devendo todo o sistema de controlo acompanhar
tal atualizacdo. A automatizagdo devera ser aplicada quando justificavel. Ainda de
acordo com as especificidades de cada entidade e do setor em que se encontra inserida,
deverdo ser realizados estudos de benchmarking para testar e aperfeicoar o estado de
arte do controlo de gestdo e performance. Procura-se deste modo otimizar todas as

ferramentas e praticas que constituem os servigos disponibilizados pela consultora.

Por sua vez, o reporting permitira manter os Orgdos de gestdo informados dos
resultados obtidos. Esta tarefa podera ser efetuada diretamente a empresa-cliente ou, em
alternativa, a casa-mae localizada no estrangeiro e tera a periodicidade adequada a
natureza dos indicadores a reportar. Além de assumir o formato de relatdrio, poderao

ser agendadas reunides junto da empresa-cliente.

/_[ Oferta comercial ] \

e Pacote de 6 horas: 200 EUR

e 30 EUR/h para acompanhamento e/ou reporting adicional

e 5% de desconto na aquisicdo de todos os servigos de consultoria em
controlo de gestao

e 5% de desconto extra para empresas-clientes atuais ou futuros clientes que

pretendam assessoria de outra natureza

(Aos valores apresentados acresce IVA a taxa legal)

N J

Figura 18: Consultoria em melhoria continua e reporting
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Caso o objetivo consista na construcao de raiz de um sistema de controlo de gestdo e

performance, entdo a prestacdo de servigos tera a seguinte sequéncia (Figura 19):

sncé
e‘“‘ﬁ
X e?®
O
e
\ od s
o @ .
e 0°° Reportin g
"6 Balanced & l\iI’elhona
4 O Scorecards continua
& Gestio e estratégico e
avaliagio de operacionais
desempenho,
recompensas €
Centros de incentivos
responsabilidade
e precos de
transferéncia

Figura 19: Servico agregado de assessoria em controlo de gestdo e performance

Em alternativa e quando solicitado, apesar de complementares, os produtos poderdo ser

comercializados em separado. O portfolio de servigos sera idéntico (Figura 20).

Centros de
responsabilidade
e precos de
transferéncia interna

Consultoria

em controlo Reporting &
de gestio e Melhoria continua

performance

Balanced
Scorecards

estratégico e
operacionais

Figura 20: Servicos autdbnomos em assessoria em controlo de gestdo e performance
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Recuando a andlise critica no contexto de diagndstico das empresas-cliente

selecionadas, as solugdes apresentadas no decurso do presente capitulo permitem a:

e Adocao de contabilidade analitica ¢ a conexao de modelos tedricos a realidade
empresarial, ajudando a sintetizar informacao fulcral e a definir prioridades;

e Ressalva dos fatores criticos de sucesso, pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameagas através do conhecimento atempado da atividade da empresa e do
comportamento do mercado;

e Monitorizacdo sistematica dos objetivos estratégicos, recorrendo a indicadores
de performance e desempenho;

e Inclusdo de sistemas de recompensas e incentivos que fortalecem a estratégia e
cultura empresarial existente ou pretendida;

e Introducdo de centros de responsabilidade e precos de transferéncia;

e Partilha e operacionalizagdo da estratégia e cultura empresarial por toda a
estrutura (facil visualizagdo e representacdo destas);

e Convergéncia de objetivos através do compromisso e responsabilizacdao
(permite confrontar os colaboradores com os resultados alcangados);

e Conversao de objetivos do longo prazo em objetivos e agdes transversais do
curto prazo;

e Racionalizacio de custos e otimizagdo de capacidades, procedimentos,
processos e recursos;

e Articulacdo com Sistemas de Gestdo da Qualidade ISO 9001 e com outras
ferramentas de controlo j& existentes (que poderao posteriormente ser revistas);

e A execucdo do planeamento do negocio, a gestdo do risco e a maximizagao da
cadeia de valor, facultando a modernizagdo e a evolugao do negocio;

o (Identificacdo de outras necessidades de outsourcing que podem ser satisfeitas

pela empresa consultora, ex: candidaturas a programas de financiamento).

Estas premissas deverdo permitir o desenvolvimento sustentavel do negocio de
consultoria de gestao e performance na medida em que o mesmo devera constituir uma
mais-valia para cada empresa-cliente. Através do capitulo que agora se encerra foi
apresentado um modelo de negocio focalizado nas pretensdes de todos os interessados
(stakeholders). Consideram-se atingidos os objetivos que iluminaram este projeto, pelo

que resta proceder a sua conclusao.
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CONCLUSAO

Este projeto ¢ aplicado a uma organizagdo que presta servigos de assessoria financeira
que, face ao contexto atual, decidiu criar uma nova area de negocio que procura dotar os
seus clientes de praticas e meios de controlo de gestdo e performance. Para o efeito foi
abordada uma forma de desenvolver o negocio e foram estimados servigos a prestar
nesta tematica. Este foi o principal objetivo deste projeto. Apesar da prioridade atribuida
ao desenho do BSC estratégico, foram apresentados outros servigos € uma forma de os
comercializar. No global, a assessoria em controlo de gestdo e performance que se
pretende comercializar ¢ segmentada entre o desenho e aplicagao do BSC, a introdugao
de centros de responsabilidade e pregos de transferéncia, a implementacao de sistemas
de avaliagdo de desempenho, recompensas e incentivos e, por ultimo, na melhoria

continua e reporting.

Para esta nova unidade de negdcio foi necessario analisar setores de atividade onde o
exercicio do controlo de gestdo ¢ escasso. Todavia, s6 a criagdo de valor junto da cada
empresa-cliente ira permitir a projecao sustentada do novo negdcio, contribuindo para o
crescimento da entidade consultora. Para assegurar tal criagdo de valor, importa desde
logo efetuar uma andlise criteriosa e fidedigna das diligéncias caraterizantes da
atividade das empresas-cliente, por forma a aferir e dar crédito a totalidade das
conclusdes obtidas em ambiente de diagnodstico, com especial destaque para os fatores
criticos de sucesso e fatores de vantagem competitiva. Agregando os resultados do
diagnostico a politica e cultura organizacional de cada empresa-cliente e equacionada a
aplicabilidade dos recursos disponiveis (incluindo a subcontratacdo, se justificado), ¢
possivel disponibilizar solugdes personalizadas e convergentes que satisfacam
necessidades, eliminem ameagas e transcendam desafios. O passo seguinte devera
garantir a continuidade, acompanhamento e melhoria de todo o sistema de controlo de
gestdo e performance, salvaguardando a flexibilidade do mesmo na resolugdo e
antecipagdo de barreiras a gestdo. Neste trajeto ndo ¢ demais frisar a importancia da
cooperagdo e contributo dos representantes da gestdo (de topo a operacional) de cada
empresa-cliente para a conformidade deste projeto a realidade empresarial. Tal ¢
justificado pela partilha do conhecimento privilegiado que possuem da mesma. Porém,
uma organizag¢ao ndo se faz apenas de gestores. Qualquer boa pratica a introduzir devera
ser discutida, compreendida e aceite por todos os seus elementos. A imagem dos

elementos do controlo de gestdo, também o compromisso devera ser transversal a toda a
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estrutura. Por ultimo, mas ndo menos determinante, importa retornar ao inicio para
salientar o rumo fornecido pela revisdo de literatura. A mesma ¢ igualmente crucial para
a materializacdo de servigos futuros. Quando desafios e objetivos indicam direcdes
contrarias, esta funciona como bussola indicando o norte, i.e., 0 rumo para as solugdes.

O procedimento de benchmarking ajudara a manter a bussola afinada.

Assumindo que sé ¢ possivel gerir o que for mensuravel, o servico de consultoria
tracado estabelece instrumentos multidimensionais de pilotagem, comportamentais e de
didlogo, facultando a plenitude do controlo de gestdo. Este ¢ um dos contributos do
presente projeto. Foram disponibilizados mecanismos de planeamento e gestdo
estratégica que permitem alavancar a competitividade empresarial. Neste contexto foi
dado especial destaque ao Balanced Scorecard enquanto ferramenta de exceléncia no
controlo de gestdo e performance. Entre outras vantagens anteriormente mencionadas, o
BSC ¢ um mecanismo que ndo se restringe a indicadores financeiros, antes pelo
contrario, contempla os objetivos estratégicos de influéncia interna e externa que devem

ser cumpridos a montante por forma a que as metas financeiras sejam atingidas.

Associado ao objetivo primdrio deste trabalho encontramos o seu principal contributo.
Foi apresentada toda uma metodologia que permite implementar uma nova unidade de
negdcio, neste caso em consultoria de controlo de gestdo e performance. Foram
estimados os custos associados a exploragdo imediata do negdcio e calculada a oferta
comercial dos produtos (servigos) que o constituem. Esta oferta tem por base um
preco/hora standard definido pela geréncia que ¢ ajustado consoante o numero de
servicos adjudicados. Tal ¢ possivel devido a oferta articulada dos diferentes servigos a
disponibilizar. Foi definido o alvo comercial para diferentes periodos temporais. Para
controlar o novo negdcio foram estabelecidos objetivos e indicadores a inserir no BSC
existente. A aplicacdio de um cronograma ajudara no planeamento de tarefas a
concretizar e de recursos a despender no desenrolar da assessoria. A metodologia
aplicada a sua estruturagcdo, bem como a metodologia seguida na elaboracdo de solucdes
para entidades clientes, e dado serem passiveis de gerar valor para ambas as partes,
deverdo garantir a prosperidade sustentada do negdcio a implementar. Estes passos

poderdo ser seguidos por qualquer entidade comercial concorrente com estrutura e

objetivos semelhantes.
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Qual a missao, visdo e valores que caraterizam a cultura empresarial e de que forma
sdo expressos?

Como descreve a estratégia empresarial da entidade que gere?

A estratégia e cultura empresarial ¢ assimilada por todos os colaboradores?

A estrutura organizacional e procedimentos instalados sdo passiveis de mudanga? E
os respetivos colaborados sao afetos a mudanga?

Quais os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas que determinam a
entidade que gere?

Quais os fatores criticos de sucesso que identifica?

Quais os eixos estratégicos e processos considerados prioritarios?

Que mecanismos existem de controlo da atividade desenvolvida? Considera esses
mecanismos dindmicos e integrais?

Julga ser prioritario adotar mecanismos de controlo estratégico, nomeadamente o
BSC? O que motiva essa decisao?

Qual o impacto e resultado estimados com a introdu¢ao do BSC?

Que conflitos poderdo ser gerados com a implementagdo do BSC? Sera o mesmo
aceite pelos colaboradores? Quais as diligéncias planeadas para o efeito?

Considera as quatro perspetivas do BSC adequadas? Como as carateriza no seio da
entidade que gere e que ponderacao atribui a cada uma?

Quais os objetivos e eixos estratégicos por perspetiva do BSC?

Que indicador(es) e iniciativa(s) recomenda para cada objetivo estratégico por
forma a maximizar as capacidades e recursos da organizacao?

Para cada indicador referido, qual a meta, periodicidade de revisdo, ponderagdo por
perspetiva do BSC, e iniciativa mais correta?

Como ¢ feita a gestdo e avaliacdo de desempenho e qual a politica de recompensas
e incentivos existente?

E promovido o alinhamento entre objetivos particulares e corporativos?

Que outras tematicas destaca no controlo de gestao além da aplicacdo do BSC e que
poderiam ser instauradas em regime de outsourcing?

No ambito das tematicas abordadas nas questdes anteriores, o que destaca nas

empresas concorrentes?



