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Resumo

O Controlo de Gestdo tem vindo a ganhar notoriedade acompanhando o crescente aumento da
complexidade do mundo empresarial. A implementacdo de Sistemas de Controlo de Gestdo que
permitem o verdadeiro e real conhecimento das organizacGes tém provocado profundas

modificagdes acompanhando as exigéncias dos mercados.

Este projeto visa o desenvolvimento de um Sistema de Controlo de Gestdo, interligando a
gestéo e validacdo da performance e desempenho do departamento “Contas a Pagar”, integrado
nas Financas Corporativas da TAP Portugal. Surge como oportunidade, no contexto de
privatizacdo da TAP Portugal, o desenvolvimento desta proposta de implementacdo das
metodologias de Balanced Scorecard e Dashboards. Pretende-se assim, o alinhamento
estratégico, melhoria continua, persecucdo da exceléncia do trabalho desenvolvido no
departamento em estudo e ainda o reconhecimento por parte dos gestores operacionais da
importancia das préaticas de controlo de gestdo. Face ao diagnoéstico realizado das envolventes
externa e interna da organizacdo, as questdes de partida deram foco, direcdo e coeréncia ao
projeto, elaborando-se uma proposta de intervencao capaz de responder as questdes formuladas,
apresentando-se, cumulativamente, as principais vantagens, dificuldades e limitacdes a

implementacdo da proposta de projeto apresentada.

O principal output deste trabalho € uma proposta de Sistema de Controlo de Gestdo para a
medicdo e acompanhamento da performance do departamento em estudo, sendo as mais-valias
de maior relevancia de indole préatica, contribuindo para o alinhamento estratégico do

departamento com 0s objetivos da organizacao.

Palavras-Chave: Sistema de Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard, Dashboard e

Desempenho.
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Abstract

The Management Control Systems have been winning notoriety following the continuous
growth of the managerial world. The implementation of Management Control Systems that
provide a truth and real acknowledgement of the organizations have been provoking profound

modifications following the markets demands.

This project, is a proposal of a Management Control System, connecting the management and
performance validation of the Accounts Payable department, integrated in TAP Portugal
Corporate Finance. This proposal of implementation of the Balanced Scorecard and Dashboard
methodologies emerge as an opportunity in a context of TAP Portugal privatization. The intent
is to provide strategic alignment, continuously improvement, prosecution of excellence
regarding the works developed on the department and the acknowledge of the importance of
the management control practices. After the diagnosis of the internal and external environment,
the initial questions gave focus, direction and coherence to the project, developing an
interventional proposal capable of responding to the formulated questions cumulatively with

the major advantages, difficulties and limitations to the implementation of this project.

The major output of the project is a proposal of a Management Control System for measuring
and monitoring the department in study performance. The added value as a practical relevance,
contributing to the strategical alignment of the department with the organization main

objectives.

Key Words: Management Control Systems, Balanced Scorecard, Dashboard and Performance.
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1. Introducéo

Do crescimento e, cada vez maior, complexidade dos mercados emerge a necessidade de
constante acompanhamento e atualizagdo das ferramentas e mecanismos de gestdo. A ideia
deste projeto surge neste contexto de competitividade inserindo-se na area em que desenvolvo

a minha atividade profissional, aliada a uma procura pessoal de crescimento.

O ambito do projeto sera o desenvolvimento de um sistema de controlo de gestdo e
monitorizacdo da performance no departamento de Contas a Pagar, enquadrado no
departamento financeiro da empresa TAP Portugal. O intuito sera a promocéo do alinhamento
estratégico da unidade de negocios TAP Servicos até ao departamento Contas a Pagar. Neste
contexto torna-se fundamental a questdo: Qual a resposta para medi¢do e acompanhamento da

performance da area em estudo enquadrada nesta multidimensionalidade organizacional?

Num cenério de tamanha complexidade e volatilidade como o vivido na atual conjuntura
econdmica, e mais ainda no atual contexto de privatizacdo da companhia, as variaveis que
fundamentam a formulacao estratégica e o planeamento operacional estdo sujeitas a constantes
alteracdes. Consequentemente, a carga de trabalho inerente ao ajustamento de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas torna-se demasiado elevada naquela que é a realidade do dia-a-
dia do departamento em estudo. Pretende-se o reforco e otimizacdo do plano de
acompanhamento das linhas de orientacédo estratégica pelo desenvolvimento de um sistema de
controlo de gestdo apoiado na metodologia dos Balanced Scorecard para acompanhamento e
monitorizagdo da performance consubstanciada com o desenvolvimento de Dashboard para a

monitorizacao das &reas operacionais.

A politica de comunicacado entre os modelos propostos visa colmatar a possivel fragilizacdo da
metodologia dos Balanced Scorecard na medida em que os Dashboard, pelo seu carater de
flexibilidade (derivada maioritariamente da auséncia de relacdes causa-efeito, perspetivas e
objetivos), reduzem o esforco associado aos ajustamentos decorrentes de eventuais alteragoes
estratégicas e operacionais. Neste sentido, serda desenvolvido um Balanced Scorecard
corporativo do departamento Contas a Pagar descendo para as areas operacionais gque 0

constituem. Langamentos, Pagamentos e Controlling.

Face aos objetivos propostos, nos capitulos seguintes desenvolve-se uma reviséo de literatura,

com o pressuposto de fundamentar este projeto, seguindo-se a metodologia de investigacdo
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utilizada, um diagnostico que engloba a caracterizacdo do departamento Contas a Pagar e das
areas de responsabilidade definidas, a integracdo do departamento no universo TAP Portugal,
o levantamento das préticas de controlo de gestdo vigentes, uma analise do meio envolvente e
a definicdo dos fatores criticos do sucesso do departamento. Posteriormente, elabora-se a
proposta de intervengdo e uma sumula das principais conclusdes, contribuicdes do projeto para
0 departamento Contas a Pagar, das limitacGes e é feita uma proposta de continuidade do
projeto.
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2. Revisao de literatura

A implementacdo de um Sistema de Controlo de Gestdo, integra alguns conceitos-chave que
serdo neste capitulo abordados. O controlo de gestdo deve estar integrado na realidade da
empresa e incorporar diversos instrumentos e conceitos a abordar neste capitulo de revisdo de

literatura.

2.1. Estratégia

H& empresas que possuem estratégias implicitas de indole linear ou subtil. No entanto,
acentuam-se as vantagens de as tornarem explicitas no plano. "O planeamento estratégico
proporciona uma estrutura unificada através da qual os gestores podem tratar os principais
problemas da empresa, identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forcas que

podem ser potenciadas e as fraquezas que devem ser corrigidas” (Steiner e Miner,1977:32).

“O processo de determinacdo da estratégia cria a oportunidade para as pessoas com diferentes
objetivos pessoais ultrapassarem essas diferencas e estabelecerem objetivos que desejam
prosseguir. Sem uma clara definicao de estratégia, 0s compromissos de longo prazo séo dificeis
de coordenar através de compromissos de curto prazo. Os recursos sao obtidos e afetados numa
base had-hoc. A situacdo estratégica é estabelecida sem que ninguém tenha exercido uma
escolha consciente”, afirma Katz (1970:205).

A definicdo de estratégia é referida por varios autores, entre os quais se destacam alguns. A
estratégia prende-se com a capacidade que as organizacdes tém de fazer face aos desafios do
meio envolvente por via da antecipacdo da mudanca. Assim, estratégia é o definir objetivos
basicos de longo prazo (Chandler, 1962); a definicdo da missdo da organizacdo (Steiner e
Miner, 1977); reconhecimento da afetacdo de recursos promovendo a longevidade
organizacional (Ramanantsoa, 1984); decisdes reveladoras dos objetivos de longo prazo da
organizacdo (Hax e Hajluf, 1988) ou “o principal instrumento que os gestores usam para
conceber o rumo do seu negdcio” (Newman, Logan, Hegarty, 1989:17). A gestdo estratégica €
portanto observada como sendo um conjunto de decisdes e agOes que determinam a
performance da organizag&o. Pretende a promocdo do alinhamento por via da analise ambiental,
formulacdo, implementacdo e acompanhamento estratégico e controlo (Wheeler e Hunger,
2012). Para o efeito, os autores esquematizam estes pressupostos num modelo de gestdo

estratégica (Figura 1).
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Figura 1. Gestdo Estratégica — Modelo Wheelen e Hunger
Fonte: Wheelen e Hunger (2012:3)

2.2. Sistema de controlo de gestdo
Numa primeira abordagem, Anthony (1965 citado em Carenys, 2012) define o controlo de
gestdo como uma metodologia que garante que os recursos séo obtidos e utilizados de forma

eficaz e eficiente no ambito do alcance dos objetivos definidos pelas organizacdes.

O conceito de Sistema de Controlo de Gestdo €, para Simons (1992), um conjunto de
procedimentos e sistemas formalizados que utilizam a informacdo para manter ou alterar
padrdes na atividade organizacional. O autor defende que, tendo por base esta defini¢do, um
sistema de controlo de gestdo inclui procedimentos formalizados no que concerne ao
planeamento, orgamentacdo, analise do ambiente da organizacdo, analise competitiva,
avaliacdo da performance, performance reporting, alocacdo de recurso e avaliacdo do
desempenho.
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O controlo de gestdo é utilizado na criacdo das condi¢cBes necessarias a motivacdo da
organizacdo como um todo para o alcance de resultados pré-estabelecidos, segundo Fisher
(1995 citado em Carenys, 2012). Mais tarde, Otlley (1999 citado em Carenys, 2012) tutela que
os sistemas de controlo de gestdo deverao fornecer informacao de utilidade para os gestores no
ambito do desempenho das suas funcGes fomentando e mantendo padrdes que assegurem a

sobrevivéncia e viabilidade das organizagoes.

O controlo de gestdo deve ser visto como “o esfor¢co permanente realizado pelos principais
responsaveis da organiza¢do para atingir os objetivos fixados”, define Rodrigues et al.
(2011:19). Deve, portanto, ser visto como um meio de desenvolvimento das organizacGes por
via do controlo das atividades e orientacdo dos gestores operacionais na tomada de deciséo,
ajudando ao foco no futuro e criando as condigdes necessarias para que as organizacoes

alcancem os objetivos estabelecidos.

Atualmente os modelos de gestdo incorrem numa necessidade extrema de agilidade, integracédo
estratégica e flexibilidade no sentido de fazerem face aos desafios crescentes da realidade
empresarial. Por conseguinte, deverdo ser capazes de ndo apenas manter como também de
elevar os niveis de performance nas organizacdes (Paim et al., 2008). Assim, o controlo
organizacional ndo pode ser concebido como um sistema fechado mas sim como um sistema
com conotacdo humana e aberto, que influencia os membros da organizagédo e o seu ambiente
na persecucdao da estratégia e objetivos organizacionais. Simultaneamente, os permanentes
avancos tecnoldgicos permitem que os sistemas de informacéo sejam capazes de controlar o
funcionamento das organizacGes e utilizacdo de recursos, e desta forma é possivel uma
monitorizacdo mais pormenorizada do mercado e das necessidades dos clientes pelo que a

adequacdo da oferta se torna mais facil (Ferreira et al., 2010).

E identificado por Rodrigues et al. (2011) que, independentemente da dimens&o da organizacio
ou da natureza do negdcio, a informagdo é um recurso essencial ao alcance de vantagem
competitiva seja por via de uma gestdo mais eficiente da atividade ou de uma maior eficacia na

abordagem aos mercados e fatores criticos do sucesso.
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2.2.1. Importancia para a gestdo como vantagem competitiva

Perante a competitividade que atualmente carateriza 0 mundo empresarial, ¢ fundamental a
definigdo clara de principios orientadores dentro das organizagdes. Neste sentido, os sistemas
de controlo de gestdo tornam-se indispensaveis na persecucdo de um crescimento sustentavel
por via do alcance de vantagem competitiva. O conceito de vantagem competitiva centra-se na
organizacao. Segundo Porter (1985), a definicdo de vantagem competitiva assenta no principio
da cadeia de valor. Ou seja, no pensamento estratégico sobre as atividades que definem o
negocio face ao seu custo relativo e papel diferenciador. Porter (1985) defende ainda que a
capacidade das organizacdes gerarem retorno do seu investimento estd intrinsecamente
dependente da coletividade da forca gerada pelas ameacas dos entrantes potenciais, pelo poder
de negociagéo dos clientes, pela ameaca de produtos e/ou servigos substitutos e pelo poder de

negociacdo dos fornecedores (Figura 2).

Figura 2. Vantagem competitiva — Modelo das cinco forcas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1985:5)

Em suma, entende-se por vantagem competitiva a ocorréncia de fendmenos econémicos acima
da média do mercado em funcdo das opc¢des estratégicas das organizagdes. Para fazer face aos
crescentes e diarios desafios da presente conjuntura econdmica, o0s sistemas de controlo de
gestdo deverdo ter na sua base caracteristicas como agilidade, capacidade de integracéo e
flexibilidade (Paim et al., 2008).
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2.2.2. Instrumentos

“O controlo de gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que motivam o0s responsaveis
descentralizados a atingirem 0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a
tomada de decisdo em tempo Util e favorecendo a delegacéo de autoridade e responsabilizacéo.”
(Rodrigues et al., 2011:21). E possivel referir, considerando esta defini¢ao, que os sistemas de
controlo de gestdo se apoiam em instrumentos que visam: 1) Envolver e alinhar o
comportamento dos gestores operacionais face aquilo que sdo os objetivos globais das

organizacg0es; 2) Garantir a tomada de decisdo em tempo util tendo por base informacao fiavel.

Neste sentido, Rodrigues et al. (2011), referenciam que os instrumentos de controlo de gestao
seguem o seguinte conjunto de principios: 1) Incluem informacdo de naturezas diversas
fundamental ao alcance da sustentabilidade das organizacdes e que ndo esta incluida nas
demonstracdes financeiras; 2) Baseiam-se na descentralizacdo e delegacdo da autoridade por
via da divulgacao e aceitacdo da estratégia a implementar pelos gestores operacionais podendo
estes atuar sobre os recursos de que disp6em e deste modo contribuir para o alcance dos
objetivos globais e especificos; 3) A informacao deve ser fidvel e disponibilizada em tempo util
para a tomada de deciséo e eventuais medidas corretivas; 4) Pretendem uma visao global da
organizacdo com a analise de dados historicos e também previsionais; 5) Estdo direcionados
principalmente para os gestores operacionais, sendo estes que respondem numa base diaria pela

atividade e recursos da organizagé&o.

O planeamento estratégico e o controlo de gestdo evidenciam uma relacdo de
complementaridade pressupondo o alinhamento da organizacdo. O referido presume que a
monitorizacao das atividades de curto-prazo viabiliza o cumprimento dos objetivos estratégicos
de médio/longo-prazo. Anthony e Govindarjan (2007), afirmam que a operacionalizacdo da
estratégia € viabilizada pelos instrumentos de controlo de gestdo na medida em que definem
medidas de acdo, orcamentos e o acompanhamento do desempenho por via do alcance e/ou
ajustamento dos objetivos estabelecidos. Kaplan e Norton (2004), indicam que a maioria das
organizacOes falha, ndo por falta de planeamento mas por incapacidade de implementar a
estrategia definida derivado da incapacidade de alinhar o comportamento das diversas areas
funcionais e niveis hierarquicos. Pretende-se portanto, que os instrumentos de controlo de
gestdo contribuam para uniformizagéo de resposta ao mercado, aos stakeholders, otimizacéo de

processos e recursos, e alcance de verdadeiro alinhamento estratégico dentro da organizagéo.
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Rodrigues et al. (2011), identificam trés tipos de instrumentos nos sistemas de controlo de
gestdo: 1) Instrumentos de pilotagem; 2) Instrumentos de orientagdo do comportamento; 3)

Instrumentos de didlogo.

2.2.2.1. Instrumentos de pilotagem

Sdo reconhecidos como instrumentos de pilotagem, conforme evidenciado na Figura 3, segundo
Rodrigues et al. (2011): 1) Plano operacional, 2) Orcamento; 3) Controlo or¢camental; 4)
Instrumentos de acompanhamento (Tableau de Bord/ Balanced Scorecard/Dashboard).O plano
operacional resulta de uma analise estratégica, resultante do diagndstico do ambiente interno e
externo que permite a decisdo sobre 0s objetivos e estratégias da organizacdo, posteriormente
formalizados no plano estratégico (longo-prazo). O plano estratégico viabiliza a definicdo
operacional da estratégia no plano operacional (médio-prazo). O plano operacional apoia-se em
instrumentos previsionais (controlo orcamental) e instrumentos de acompanhamento, que
deverdo ser caracterizados pela rapidez, diversidade, concentracdo em informacéo essencial e
adaptabilidade, permitindo validar, sob o auxilio dos sistemas de informacao, se a organizagédo

esta, ou ndo, a cumprir 0s objetivos a que se propos.

Figura 3. Instrumentos de pilotagem
Fonte: Adaptado de Rodrigues, Neves e Jordan (2011:33)

Entenda-se portanto, que os instrumentos de pilotagem devem ser desenhados tendo em vista o
auxilio na definicdo dos objetivos operacionais de cada &rea, departamento ou unidade de
negdcio, planos de acéo e dos recursos necessarios a sua implementacdo. Os planos de a¢éo ao

serem negociados e aceites pelas diversas partes possibilitam a coeréncia e integracdo
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estratégica da organizacdo na medida em que identificam o papel e a orientacdo da atuacédo de
cada responsavel operacional nos objetivos estratégicos (Lopez et al., 1996). Destaque-se ainda
que, segundo Anthony e Govindarajan (2007), a comunicacdo e negociacdo, vertical e
horizontal, favorece a definicdo de objetivos racionais e o devido alinhamento das atividades

definidas.

O orcamento devera quantificar os recursos necessarios a realizacao das a¢des e objetivos bem
como previsOes relativas aos gastos e ganhos inerentes a estratégia delineada para cada area
operacional. Deve estar estabelecido em calendario, de modo a que haja lugar a controlo de
desvios e prazos estabelecidos (Rodrigues et al., 2011). O referido prevé a utilizacdo de
sistemas de informacéo funcionais, flexiveis e eficientes capazes de acompanhar o crescimento,

condicionantes e mudancas das organizacdes (Donnelly et al., 2000).

O controlo orcamental é referido por Rodrigues (2007), como a traducdo da evolucdo de
resultados econdmico-financeiros provenientes de informacdo contabilistica. Contribui para
uma visdo do desempenho econdmico e financeiro das organizacgdes, evidenciando como
referido anteriormente, o alcance dos objetivos financeiros e desvios do or¢camento face aos
valores reais. Importante é de destacar que a analise de desvios assume um papel de importancia
extrema no ambito da tomada de decisdo em tempo Util, e orientacdo da organizacao na direcdo

da realizacdo dos planos de acdo e objetivos definidos.

Os instrumentos de acompanhamento visam uma visdo integrada do desempenho das
organizagOes pela relagdo de indicadores multidimensionais que permitem monitorizar a
performance. Kaplan e Norton (2004), evidenciam que instrumentos como os Balanced
Scoredcards tém por base o pressuposto de fornecer aos gestores informacéo orientada para o0s
objetivos da sua area operacional conciliando informacdo de varidveis criticas ao sucesso de

cada area operacional e, consequentemente, ao sucesso da organizag&o.
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2.2.2.2. Instrumentos de orientacdo do comportamento

A atividade dos gestores operacionais deve assegurar o alcance dos objetivos globais da
organizacdo. Deste modo, um dos grandes desafios da gestdo de topo é assegurar que a
organizacdo funciona como um todo. Os instrumentos de orientagdo do comportamento
preveem garantir o envolvimento dos gestores operacionais na definicdo dos objetivos
especificos, alinhados com os objetivos globais da organizacdo e acbes a implementar,
tornando-se essencial o seu contributo para a persecucdo destes segundos e ndo apenas dos
objetivos locais (Anthony e Govindarajan, 2007). A definicdo de instrumentos de orientacdo do
comportamento pressupde: 1) Definicdo de centros de responsabilidade; 2) Critérios de

avaliacdo da performance financeira; 3) Precos de transferéncia interna, havendo lugar a estes.

Podem ser considerados como centro de responsabilidade dentro de uma organizagéo, segundo
Rodrigues et al. (2011), um departamento ou area com as seguintes caracteristicas: 1) Dispor
de um responsavel; 2) Tenha objetivos proprios e para os quais desenvolve atividade; 3) O
responsavel tenha poder de decisdo sobre 0s recursos necessarios ao alcance dos objetivos a
que se propdem. Segundo Anthony e Govindarajan (2007), os tipos de centro de
responsabilidade definem-se em funcdo das rubricas sobre as quais o gestor tem poder de
decisdo, podendo identificar-se: 1) Centros de custo, quando o gestor tem poder de decisdo
sobre meios que se traduzem em custos, ou seja, sobre a utilizacdo de recursos; 2) Centros de
resultados, quando o gestor tem poder de decisdo sobre meios que se traduzem em custos e
proveitos, ou seja, sobre a utilizacdo de recursos que geram custos mas também sobre recursos
gue geram proveitos; 3) Centros de investimento, quando o gestor tem poder de decisdo sobre
meios que se traduzem ndo apenas em custos e proveitos, mas também noutros elementos
patrimoniais como sejam ativos e/ou passivos. De frisar que os centros de responsabilidade
devem ser definidos de forma minuciosa na medida em que uma classificacdo incorreta pode
induzir em critérios inadequados de avaliacdo e consequente desmotivacdo dos gestores
operacionais e das suas equipas, podendo colocar em causa a obtengdo dos objetivos globais da

organizacao.

E evidenciado por Teixeira (2007 a), que a identificacdo de centros de responsabilidade dentro
das organizagOes visa identificar de forma clara a/s area/s de atuacdo de cada gestor pela
definicdo de objetivos, atividades e recursos de que este dispdem e sobre os quais tém poder de
deciséo. Entenda-se portanto, que a cria¢do de centros de responsabilidade esta intrinsecamente

associada a gestao por objetivos, a descentralizagao de estruturas e a delegacéo de poder.
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Relativamente aos critérios de avaliacdo da performance financeira, Teixeira (2007 a), refere
que os mesmos devem ser definidos considerando a classificagao do centro de responsabilidade
pelo qual o gestor € responsavel, por via da responsabilizacdo deste apenas e sO pelos meios
sobre os quais tem poder de decisdo. Evidenciam-se no entanto trés vertentes sobre as quais
qualquer gestor deve ser avaliado: 1) Eficiéncia na gestdo dos meios para a realizacdo de
resultados; 2) Eficécia e eficiéncia no alcance dos objetivos pelo estudo dos desvios entre 0s
padrdes estabelecidos e as realizagdes efetivas; 3) Desvios dos resultados obtidos face aos

resultados previstos (Rodrigues et al., 2011).

Os precos de transferéncia interna valorizam as trocas de bens e servicos realizadas
internamente pelas diversas areas e/ ou unidades de negdcio que constituem as organizagoes.
Segundo Anthony e Govindarajan (2007) a sua implementacdo podera ser manifestamente
importante no alinhamento dos gestores face aos objetivos que se pretende atingir.
Adicionalmente, os precos de transferéncia interna valorizam monetariamente as transacdes
entre os diferentes centros de responsabilidade contribuindo para a autonomia das decises ja
que se pode dizer que equiparam as areas e/ou unidades de negdcio a “empresas” independentes
e, nesta medida, os gestores tém poder de decisdo sobre o fornecedor, seja externo ou interno,
qgue melhor se adeque as necessidades do seu centro de responsabilidade (Rodrigues et al.,
2011). Horngren et al. (2002), salientam a importancia de que qualquer que seja a valorizacao
dada aos precos de transferéncia interna, esta deve resultar da negociacdo entre os gestores
envolvidos e sua aceitacdo sobre os critérios definidos.

Em concluséo, os instrumentos de orientacdo do comportamento tém por finalidade garantir o
alinhamento dos gestores operacionais com 0s objetivos dos centros de responsabilidade que
lideram e ainda o alinhamento destes com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Nesta
medida, é igualmente fundamental que os instrumentos de pilotagem tenham na base os centros
de responsabilidade existentes na estrutura organizacional bem como os critérios de avaliagéo

do desempenho dos respetivos gestores operacionais.
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2.2.2.3. Instrumentos de dialogo

Os instrumentos de dialogo destinam-se ao fomento da comunicagao interna nas organizacgdes.
Estdo intimamente ligados a negociagdo e envolvimento das diversas hierdrquicas areas
funcionais e/ou unidades de negocio dentro da organizagdo por via da divulgacdo da misséo e
objetivos, bem como do alinhamento no que respeita aos comportamentos a adotar pelo gestor
e colaboradores face as realizagfes pretendidas. Identificam-se como principais instrumentos
de diélogo: 1) Negociacdo por objetivos; 2) Negociacdo dos meios; 3) Andlise e interpretacdo
de resultados relativamente aos objetivos tracados e meios utilizados; 4) Negociacéo de acoes
corretivas (Rodrigues et al., 2011). Ndo obstante, torna-se fulcral que existam também
instrumentos de comunicacao e didlogo informais que incluam reunides, partilha de informacéo

e debates de ideias sobre melhores formas de trabalhar.

Estudos demonstram, segundo Kluge et al. (2002), que a intranet tem assumido um papel
fundamental enquanto instrumento de dialogo favorecendo a comunicacdo interna pela partilha
rapida de dados, havendo até grupos internacionais que viabilizam a intranet como meio de
troca de ideias e sugestdes na resolucédo de problemas operacionais. Desta forma, conseguem
otimizar processos operacionais e até a capacidade de adequacao as necessidades dos clientes

tanto internos como externos.

2.3. Balanced Scorecard

“Management accounting is a profession that involves partnering in management decision
making, devising planning and performance management systems, and providing expertise in
financial reporting and control to assist management in the formulation and implementation of
an organization’s strategy” (Institute of Management Accounts, 2008 citado em Zannibbi L.
2011:1).

2.3.1. Definicao

“| often say that when you can measure what you are speaking about, and express it in numbers,
you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in
numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind. If you cannot measure it, you
cannot improve it.” (Kaplan, 2010:10). Kaplan e Norton (1990), apresentam o Balanced
Scorecard como um instrumento de gestdo com o objetivo de avaliar a performance das

empresas em diversas perspetivas (Figura 4).
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Figura 4. Traducéo da visdo e estratégia — Quatro perspetivas (Estrutura original dos Balanced
Scorecard)
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2010:4)

A analise da performance das organizac6es deve ser transversal, incluindo além da perspetiva
financeira, as perspetivas de todos os stakeholders, designadamente as perspetivas de mercado,
processos e das pessoas, por via do alcance de uma visdo global da empresa por parte do gestor
em contexto de tomada de decisdo, definicdo de objetivos e acompanhamento de resultados,
defendem os autores Kaplan e Norton (2010). Acreditam que o conceito de medicdo é
fundamental para os gestores, na medida em que se as organiza¢cdes ambicionam melhorar a
performance dos seus ativos intangiveis, entdo tém de ser capazes de integrar a avaliacdo desses

mesmos ativos nos seus sistemas de controlo de gestao.

Com recurso a metodologia dos Balanced Scoredcards assegura-se um equilibrio entre a
criacdo de competéncias geradoras de valor futuro (médio e longo prazo) e o reconhecimento
dos resultados financeiros no presente (curto prazo) por via do investimento em clientes,

fornecedores, colaboradores, processos, tecnologia e inovacédo, explica Chow et al. (1997).

A perspetiva financeira esta intimamente ligada aos interesses dos acionistas no que concerne
essencialmente a rendibilidade dos capitais investidos. Kaplan e Norton (2000), consideram
como fundamentais na criacdo de valor para os acionistas, dois aspetos: 1) Uma estratégia de

crescimento dos rendimentos pressupfe um aumento das vendas em novos mercados e nos
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mercados atuais por via da oferta de solugdes completas de produtos e/ou servigos; 2) Uma
estratégia de produtividade que atue na reducdo dos custos de estrutura pela utilizagéo eficiente
dos ativos, reduzindo as necessidades de capital para um determinado nivel de atividade.

A perspetiva dos clientes evidencia o alinhamento entre os clientes e segmentos de mercado
que se pretende preservar. Os indicadores estdo normalmente relacionados com satisfagéo,
fidelidade, retengéo, aquisicédo e rentabilidade dos clientes. Kaplan e Norton (2000), afirmam
que apenas apos a identificacdo da proposta de valor é que as empresas podem selecionar o0s
seus clientes alvo, uma vez que que essa mesma proposta é diferenciada sob pressupostos
diferentes como sejam, a exceléncia operacional, intimidade com o cliente e lideranca de

produto.

A perspetiva dos processos internos remete para as atividades e processos chave ao
desenvolvimento das mesmas, necessarios a satisfacao dos clientes e a realizacao dos objetivos
financeiros da organizacdo. Segundo Brewer e Steh (2000), nesta perspetiva pretende-se a
determinacédo do que é necessario fazer internamente para conhecer e exceder as expectativas e
necessidades dos clientes, sendo que para o efeito se recorre essencialmente a medidas nao
financeiras como medidas de orientagéo para a qualidade, medidas baseadas no tempo, medidas

sobre a orientacdo para a flexibilidade e medicdo de custos.

A perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, visa reforcar a visdo de
investimento no futuro em &reas como 0s recursos humanos, sistemas de informacdo e

procedimentos, a fim de assegurar o sucesso financeiro a longo prazo.

Por fim, para construir um Balanced Scorecard é necessaria a definicdo de relacGes causa e
efeito, os resultados e respetivos indutores, bem como a sua liga¢do aos objetivos financeiros
da organizacdo. De acordo com Norreklit (2000), a validade desta metodologia reside
precisamente nas relacGes causa e efeito entre as diferentes perspetivas. Kaplan e Norton
(2004), identificam que as organiza¢fes adotam mapas estratégicos, exemplo em Figura 5, no

ambito da identificacdo e validacdo de tais relacoes.

14



Sistema de controlo de gestdo: Balanced Scorecard e Dashboard

* Qualificagdo do « Satisfacéo dos
Pessoal Clientes
« Tecologias * Prazos de «EVA
Execucéo

Figura 5. Exemplo de Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de Rodrigues et al. (2011)

Através destes, 0 Balanced Scorecard ligara indicadores associados a todas as perspetivas com
os resultados da organizacdo, evidenciando por um lado o que condiciona o alcance dos
objetivos das diferentes areas e/ou unidades de negécio e explicando por outro a criagdo de
valor. A elaboracdo do Mapa Estratégico devera obedecer a uma logica top-down, comecgando
por identificar a missdo e os valores fundamentais da organizacao, por via do desenvolvimento

de uma visdo estratégica que efetivamente evidencie 0s objetivos globais da mesma.

2.3.2. Integracdo dos Balanced Scorecard no &mbito dos sistemas de controlo de gestio

E reconhecido nos gestores, por Kaplan e Norton (1993), a sua perce¢do quanto a importancia
da medicdo da performance. Admitindo, no entanto, que estes ndo a reconhecem como parte
essencial da integracdo estratégica. Segundo os autores, estes mesmos gestores falham na
introducdo de novas medidas de monitorizacdo de novos objetivos e processos, bem como na
verificacdo de relevancia das medidas antigas no ambito das novas iniciativas a que se propdem
(Kaplan e Norton, 1993).

A metodologia dos Balanced Scorecard surge na tentativa de promover uma ligagdo entre
diversas teorias de gestdo aparentemente desconexas (Figura 6): 1) Gestdo da qualidade e lean
que tém como foco os colaboradores no ambito da melhoria continua das atividades, como
resposta a reducgdo do desperdicio e aumento da capacidade de resposta das organizacdes; 2)
Literatura econdmico-financeira cujo énfase incide exclusivamente sobre a medicdo da
performance financeira; 3) Teoria dos stakeholders em que, de forma sucinta, a organizacao
atua como um intermediario na constituicdo de contratos que satisfacam as necessidades dos

diferentes constituintes.
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Sistema de Gestdo e Qualidade

Politica de Comunicacao

Sistema de Avaliacéo e
Desempenho

/N

Gestédo por Objetivos

Responsabilidade Social

Figura 6. Balanced Scorecard como ferramenta integradora de sistemas de controlo de gestao
Fonte: Adaptado de Santos (2008:476)

A proposta de valor dos autores (Kaplan e Norton, 2010), prende-se com reter a informagéo de
carater elegivel como importante, relatado na literatura anteriormente descrita, identificando
que: 1) A performance dos colaboradores e processos sdo fatores criticos do sucesso presente
e futuro; 2) As métricas financeiras pressupdem a melhoria do desempenho; 3) A otimizagédo
do valor gerado para os diversos stakeholders no longo prazo passa pelo alinhamento das
organizacGes. Em suma, defendem que a chave para um sistema de controlo de gestdo sélido
assenta numa base de métricas operacionais, constituidas por indicadores condutores, e métricas
financeiras em comunhdo com outros indicadores que permitam medir o progresso das

organizagOes no ambito da melhoria da performance no longo prazo.

Os indicadores de performance e desempenho sdo componentes basicos do modelo de controlo
de gestdo em estudo. Neely et al. (1995), definem o conceito de indicador de performance e
desempenho como uma métrica utilizada na quantificacdo da eficiéncia e/ou eficacia de
determinada acdo. Deste modo, é estritamente necessario que sejam cuidadosamente
identificados e selecionados no sentido de que a informacao que destes se pretende extrair seja
fidvel. Caldeira (2012), identifica quinze caracteristicas, ndo cumulativas, que tornam
determinado indicador num bom instrumento para a gestdo: 1) Pertinéncia do indicador; 2)
Credibilidade dos resultados obtidos; 3) Esforco no apuramento do resultado devera ser
aceitavel; 4) Simplicidade de interpretacdo; 5) Algoritmo de calculo simples; 6) Fonte dos
dados deverd ser interna; 7) Automatizacdo do calculo; 8) De facil auditoria as fontes de dados;
9) Alinhamento com a frequéncia da monitorizacéo; 10) Possibilidade de calculo em qualquer
momento; 11) Deverd estar protegido de efeitos externos; 12) N&o deverd gerar efeitos
perversos; 13) Possibilidade de benchmarking; 14) Atualizado; 15) Possibilidade de ter uma
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meta. Define ainda, que associado ao conceito de indicador ha nove conceitos, clarificados
teoricamente na Figura 7 e exemplificados na pratica com a Figura 8, que deverdo ser bem
esclarecidos e separados: 1) Objetivo; 2) Indicador; 3) Key Performance Indicator; 4)

Algoritmo; 5) Resultado; 6) Meta; 7) Desvio; 8) Perfomance; 9) Avaliacéo.

Conceito Definicdo
E basicamente o meio de eleicio para a comunicacdo das intencdes estratégicas e
e operacionais da empresa. Os objetivos devem ser capazes de expressar com clareza um
Objetive determinado intento, esclarecendo os colaboradores sobre o que a empresa pretende
conseguir num determinado aspeto e num determinado periodo de tempo.
Indicador Constitui a designagdo do instrumento de apuramento (algoritmo) do resultado.

Key Performance
Indicator (KPI)

Algoritmo

Resultado

Meta

Desvio

Performance

Avaliacéo

Sdo indicadores-chave. Sdo os indicadores eleitos como 0s mais importantes para a
empresa. Em regra, ndo sdo mais do que 15/20 indicadores.

Também conhecido como “formula de calculo”. Nao ¢ mais do que a propria féormula
matematica que permite apurar o resultado registado.

E o valor que se apura através do algoritmo. Representa um resultado alcancado pela
empresa num determinado periodo de tempo.

Quantifica a ambicéo do objetivo. Tem por fungdo eliminar a subjetividade, reforcar o
compromisso, identificar a ambicdo, fomentar a melhoria continua e promover a
inovacao.

Representa a diferenca ente a meta previamente estabelecida e o resultado efetivamente
realizado. Pode-se apresentar em valor absoluto ou em %.

E a forma de apresentar o resultado de modo a comparar indicadores que tenham
diferentes unidades de medida. Regra geral, a performance é apresentada em %, sendo
100% quando atinge a meta, < 100% quando ndo atinge, e > 100% quando supera a
meta.

Representa uma avaliacdo qualitativa obtida em funcéo da performance do desvio. Por
exemplo: Supera, Atinge; Em alerta e N&o atinge. Permite facilitar a comunicagéo do

nivel da performance.

Figura 7. Definigdo de conceitos associados a defini¢do de indicadores

Fonte: Adaptado de Caldeira (2012:14)
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Conceito Pergunta associada ao conceito Resposta
Objetivo Qual a nossa inten¢ao? Aumentar em 4% as vendas
Qual a designagdo do “instrumento” que

Indicador o ) o Taxa de variagéo das vendas
vamos utilizar para medir o objetivo?

) Como se calcula matematicamente o (Vendas atuais/Vendas do periodo
Algoritmo )
resultado? anterior)-1
Resultado Quanto atingimos? 5%
Meta Quanto pretendemos atingir? 4%
Desvi Qual foi a diferenga do nosso resultado face ao +1,0% em valor absoluto e 25,0% em
esvio
planeado (meta)? percentagem.
Performance Qual a nossa performance? 125,0%
Superamos.
L L <95% - Ndo atinge
Avaliagio Qual o ponto de situagdo? [95%;100%[ - Alerta

>100% - Atinge
>120% - Supera

Figura 8. Definicdo de conceitos associados a definicdo de indicadores — Exemplo Pratico
Fonte: Adaptado de Caldeira (2012:15)

De notar a existéncia de autores que salientam inumeras fraquezas na metodologia em estudo.
Neely (2000), reconhecendo que derivado da adaptabilidade do modelo a cada organizacéo as
deficiéncias que no mesmo identifica podem ser superadas, salienta que: 1) Falta de referéncia
aos fornecedores; 2) Considera apenas a imagem da organizacao aos olhos do cliente, sendo
antes o aspeto fundamental a ter em consideracdo o que o cliente pensa da organizagéo

comparativamente a concorréncia.

E considerado por Norreklit (2000), que 0 modelo evidencia fraquezas nas assuncdes que estdo
na sua base: 1) As relacdes causa e efeito na pratica aparentemente nao séo isentas de problemas
ou ambiguidades; 2) As relacdes causa e efeito ndo contemplam o espaco temporal; 3) A
satisfacdo e lealdade do cliente ndo sdo necessariamente sindnimos de sustentabilidade
financeira; 4) Tem uma validade pouco fiavel enquanto ferramenta de gestdo estratégica ndo
contemplando o enraizamento organizacional; 5) Secundariza enquanto modelo estratégico as
relagbes com fornecedores e instituices publicas; 6) N&o tem em consideracdo 0s
acontecimentos que podem colocar em causa ou até mesmo invalidar a estratégia da

organizacao.
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2.3.3. Modelo de implementacéo

Os Balanced Scorecard apresentam a missdo da empresa descrita em objetivos chave, que

podem ser avaliados por indicadores, permitindo ter uma visdo geral desta informacéo e ainda

analisar a evolucdo destes indicadores, conforme evidenciado em exemplo de quadro sintese na

Figura 9. Sao atualmente considerados como uma ferramenta essencial no apoio a tomada de

decisdo e de alinhamento estratégico operacional com a estratégia da empresa, motivando e

envolvendo todos os stakeholders na obtengéo dos resultados. Partindo da definigéo de fatores

criticos para a identificacdo de planos de acdo pode afirmar-se que sdo produto da estratégia

existindo uma relacdo de causa-efeito entre as diversas perspetivas que constituem as

organizagoes.

Objetivos

» Valorizagao de
Indicadores
> Metas

» Iniciativas

volume de negdcios

Anual de 20%

. Indicadores Metas Iniciativas
Estratégicos
v" Rendibilidade
. Aumento . o
v" Crescimento do Resultado Reduzir capital indtil

v Cumprir Prazos
v’ Capacidade de

indice Satisfacio

Nao ser
inferior a 80%

Implementar sistemas

informaticos

Trabalhadores

Oferta
¥ Prazos de Execugdo orazo de E ) 100% Implementar modelo de
x razo de Execucédo )
v Gestdo de Recursos Cumprido controlo de recursos
v" Motivagédo ] )
. Nivel de . Elaborar, cumprir plano de
v Competéncias o Subir x% B
Qualificacéo formagéo

Figura 9. Balanced Scorecard — Quadro sintese
Fonte: Adaptado de Nascimento (2015)
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2.4. Dashboard

Entenda-se que, “(...) é critico a existéncia de um sistema que permita a entrega de informacéo
de gestdo pertinente, credivel e bem estruturada de modo a permitir responder, de forma
completa e imediata, as principais questdes colocadas por aqueles que tém responsabilidade em
tomar decisdes. Como estamos hoje? Como evoluimos? Como podemos vir a estar no futuro?

Ou seja, compreender o passado, conhecer o presente e sondar o futuro” (Caldeira, 2010: 17-

18).

2.4.1. Definicao

O conceito de Dashboard é percebido como sendo um vetor de comunicacdo de extrema
importancia na exposicao de informacdo relevante de cariz gréafico, segundo Caldeira (2010).
Sendo um instrumento de monitorizacdo sistematica é desenvolvido no dmbito de apoio a
tomada de decisdo. Distingue os Dashboard de outros instrumentos de apoio a gestao, tais como
os Balanced Scorecard, reports ou Tableau de Bord, pela especificidade das caracteristicas que
evidenciam face aos referidos. 1) Instrumento de monitorizacgéo; 2) refletem pontos de situacédo
dos principais drivers da atividade da organizacdo; 3) transmitem de forma quase instantanea a
informacdo; 4) comunicacdo da informagéo por via de grafismos; 5) combina eficazmente a
informacao sob as diversas dimens@es por via da identificacdo de questdes que individualmente
seriam dificeis de detetar; 6) recorre a técnicas de design de producdo de layouts simples, claros

e diretos.

O modelo de Performance Dashboard permite a traducéo da estratégia em objetivos, métricas,
iniciativas e tarefas de forma customizada a cada grupo e individuo que constitui a organizacao
num curto espaco de tempo. Quando desenvolvido de forma adequada, diligencia informacéo
de suporte a tomada de decisdo dos gestores, otimizacdo de processos, planos de a¢cdo e aumento
da pro-atividade dentro das organizac6es sob o pressuposto de focar os colaboradores para 0s
fatores criticos do sucesso que caraterizam as atividades desenvolvidas, defende Eckerson
(2011). Conclui-se, que o recurso & metodologia de monitorizacdo da performance em estudo,
tem na sua esséncia o acesso continuado a informacédo do ponto de situacdo da performance da

organizagao de forma relevante, imediata e inteligente.
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2.4.2. Integracao dos Dashboard no ambito dos sistemas de controlo de gestéo
A metodologia em estudo tem vindo a adquirir no tempo uma maior notoriedade e popularidade
enquanto parte integrante dos sistemas de controlo de gest&o pelos beneficios identificados com

a sua aplicacao, conforme evidenciado na Figura 10.

T2%

33%

15% 16% 139,

. n B

Yes Mo Lnder development

@ 2004 m 2009

Based on 437 and 495 respondents respectively.

Figura 10. Has your organization implemented a performance Dashboard?
Fonte: Eckerson (2011:7)

Sdo identificadas por Eckerson (2010) como principais vantagens da utilizacdo dos Dashboard
no ambito do controlo de gestdo: 1) traducdo da estratégia operacional em métricas, objetivos
e iniciativas customizadas de forma clara, precisa e de facil identificacdo; 2) permitem que o
gestor tenha evidéncia eficaz e eficiente das operacOes diarias e da performance futura pela
disponibilizacdo de dados relevantes em tempo util e pela previsdo de tendéncias futuras
baseadas nas atividades passadas; 3) promovem a comunicacdo interna pela publicacdo de
dados de performance, fomentando o didlogo entre os gestores e 0s seus colaboradores; 4)
tendem a diligenciar uma competitividade amigavel entre colaboradores e departamentos; 5)
consolidam dados e integram informacg&o por via do recurso a definicdo de regras e métricas
comuns; 6) reducéo de custos pela consolidacdo e standardizacdo da informacéo; 7) promovem

a autonomia nos colaboradores.
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2.5. Balanced Scorecard e Dashboard: Politica de Comunicacgdo
No estudo da relacdo entre os Balanced Scorecard e Dashboard é fulcral colocar a questdo:
Quais os indicadores criticos que os gestores devem medir por via do alcance das metas e

objetivos a que se propbem?

Estudos suportam a ideia de que a combinacgéo dos Balanced Scorecard e Dashboard promove
o0 alinhamento estratégico ao mesmo tempo que viabiliza um sistema de avaliacdo eficaz
(Amaratunga, Baldry e Sarshar, 2001). A promog¢édo de uma visdo global dos processos e
performance organizacionais, permitem o estabelecimento de objetivos, metas e planos
operacionais futuros, ao mesmo tempo que atuam de forma direta e ao nivel do
acompanhamento estratégico. Quando utilizados de forma correta, estes instrumentos
viabilizam a melhoria continua da performance da organizacdo e desempenho dos
colaboradores. Os Dashboard deverdo evidenciar apenas informacdo sumaria de indicadores

de rapida atualizacao e necessarios a tomada de decisdo no muito curto prazo.

Em sintese, com a revisdo de literatura efetuada apresenta-se um quadro tedrico das tematicas
que fundamentam este projeto. Iniciou-se com a definicdo de estratégia, estando esta na base
dos sistemas de controlo de gestdo. Seguindo-se uma abordagem a definicdo de Sistema de
Controlo de Gestdo, a sua importancia para a gestdo como vetor de vantagem competitiva e por
fim a identificacdo e estudo dos trés principais tipos de instrumentos de controlo de gestdo
identificados por diversos autores. Posteriormente, inicia-se o estudo das tematicas dos
Balanced Scorecard e Dashboard, sendo estas as metodologias desenvolvidas no projeto de
intervencdo. E feita uma abordagem a definicdo de Balanced Scorecard, evidenciada a sua
integracdo nos modelos de controlo de gestdo e identificados os modelos de implementacao.
Similarmente, a revisdo de literatura relevante para o desenvolvimento da metodologia dos
Dashboard segue a mesma estrutura. Finaliza-se a revisdo de literatura com uma abordagem a

politica de comunicagéo entre os dois modelos.

Estes sdo os fundamentos que estdo subjacentes ao diagndstico e proposta de intervencéo a

desenvolver nos capitulos seguintes deste trabalho.
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3. Metodologia de investigacao

O conceito de investigacdo remete para a realizacdo de atividades intelectuais e/ou
experimentais por via da ampliagdo de conhecimentos sobre determinada matéria ou &mbito de
estudo. Entenda-se portanto que investigar é o ato da procura de conhecimentos e/ou solucGes

para determinado problema.

De acordo com Burns (2000), investigar € um processo sistematico, organizado e objetivo de
recolha de dados que parte de um plano previamente estabelecido. Dados esses que depois de

interpretados se pretende modifiquem e/ou acrescentem conhecimentos aos ja existentes.

Seré utilizado o método do estudo de caso ou método intensivo. De acordo com Hartley (citado
em Cassel et al., 2004), os estudos de caso sdo Uteis em variadas situacdes, nomeadamente,
quando é importante compreender qual o impacto do contexto organizacional e do seu
ambiente, podendo também ser Uteis na exploracdo de processos, e comportamentos novos ou
emergentes, tendo uma importante funcdo na geracdo de hipdteses e construcéo de teorias ou
entdo, por exemplo, com vista a captura de propriedades emergentes e em muta¢do na vida das
organizacbes. O referido método de investigacdo pressupde um intensivo exame, quer em
amplitude quer em profundidade, de uma amostra particular selecionada com o objetivo de
compreender determinado fenémeno em toda a sua plenitude recorrendo a técnicas de

investigacao.

Com a aplicacao deste método de investigacao pretende-se, através da obtencdo de uma visao
global do departamento em estudo: 1) a compreensdo do seu funcionamento; 2) compreensao
de comportamentos adotados e expectativas dos colaboradores que integram o departamento e
nele desenvolvem a sua atividade laboral; 3) impacto dos comportamentos adotados no
desempenho dos colaboradores e, consequentemente, na performance da area; 4) impacto da
performance das Contas a Pagar no ambito do Departamento Financeiro; 5) atual integracéo
estratégica das Contas a Pagar no universo TAP Portugal.

3.1. Caracterizagdo da Empresa

A TAP Portugal é uma Transportadora Aérea Europeia de dimens&o internacional, o seu core-
business é o transporte aéreo de passageiros, visando constantemente o retorno para 0s seus
investidores e a lideranca no nicho de mercado em que atua. O seu Hub em Lisboa € visto como

uma plataforma privilegiada de acesso a Europa, Africa e América. Este permitiu & TAP
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Portugal chegar a companhia lider mundial para a América do Sul e Africa, reconhecida pelos
World Travel Awards e ser ainda reconhecida por vérias entidades mundiais do ramo da

aviacéo.

Distingue-se no panorama da economia nacional pelo seu volume de exportacGes, pelo seu
contributo para o turismo e ainda pela criacdo de novos postos de trabalho, quer diretos, quer
indiretos. Nao é so por ser uma companhia de bandeira nacional que é considerada a melhor
companhia aérea pelos emigrantes portugueses.

Grupo TAP - Empresas
Participagdo Accionista

PARTICIPAGOES PUBLE

61% | [ 300
GRUPOTAP
(TAP, SGPS, S.A.)
|
99,83%
100% 100% 100% I
Sociedade de Gestio ¢ Servigos, S.A. TAP PORTUGAL I
1 0,17%
51% % :
CATERINGPOR '
™ CATERING DE PORTUGAL, SA 1
! AEROPAR
51% - 6%
lojas francas
= lfp ol 1 439% 47,64% 51%
i <
100% : ‘4) ‘l P
— ¢ SIS . groundforce
- PORTUGAL BENGINEERING
Aok s e [ e (SedH;:SA.) (TAP MANUTENGAO E
{ r : : ENGENHARIA BRASIL, S.A.)
TAPPORTUGAL TAP PORTUGAL TAPSERVICOS MAINTENANCE
&ENGINEERING
(U.N. Transporte (U.N. TAP Fidelizagdo) (U.N. TAP Servicos) (U.N. Manutencgdo e

Aéreo) Engenharia)

Actualizagéo: 13.Nov.2015

Figura 11. Estrutura acionista
Fonte: http://www.TAPportugal.com/Info/pt/sobre-TAP/grupo-TAP/estrutura-acionista (25-
03-2016, 13:23)

A TAP divide-se em quatro grandes areas de negdcio e empresas associadas (Figura 11): 1)
TAP Servicos: Responsavel por toda a informag&o financeira do grupo e pela gestdo de logistica
e procurement; 2) Manuten¢do & Engenharia: Como o préprio nome indica centraliza todos 0s
servigos relativos a manutencao de aeronaves da companhia e de terceiros, bem como toda a
equipa de engenharia e responsaveis de qualidade aerondutica; 3) Transporte Aéreo: Nesta area

estdo centralizados todos os servigos relativos a operacao; 4) TAP Fidelizagcdo: Responsavel
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pela gestdo de todas as componentes relacionadas com passageiros frequentes (Programa
Vitoria, Programa Corporate); 5) Empresas associadas: PORTUGALIA (Companhia
Portuguesa de Transportes Aéreos Portugueses, S.A.), Manutencdo & Engenharia Brasil
(Manutencdo & Engenharia Brasil, S.A.), Cateringpor (Catering de Portugal, S.A.), LFP (Lojas
Francas de Portugal, S.A.), Megasis (Sociedade de Servicos e Engenharia Informatica S.A.),
SPdH (Servicos Portugueses de Handling, S.A.) e UCS (Cuidados Integrados de Saude, S.A.).

Cada uma das areas de negdcio tem uma gestéo propria adequada as suas necessidades e possui
autonomia para a tomada de decisfes sendo que todas elas estdo sob a gestdo do conselho de
administracdo. Segue-se a visdo, missdo, valores e ética do Grupo TAP Portugal. 1)Visdo: “A
TAP tem por objetivo proporcionar o retorno para 0s seus investidores e promover a satisfacao
das expectativas dos Clientes, mantendo uma postura ativa na promoc¢ao de contributos para o
desenvolvimento econdmico e social, a nivel global e local.” (Relatdrio de sustentabilidade
2014 pp.12); 2) Missdo: “A TAP assume como missdo 0 servico de Transporte Aéreo e
atividades afins, aspirando a ser sempre a melhor opcéo para quem utilizar 0s seus servigos e
uma de entre as melhores empresas para se trabalhar, atuando consciente do seu compromisso
para com a sociedade e com o ambiente.” (Relatorio de sustentabilidade 2014 pp.12); 3)
Valores: “(...) fundada nos valores da seguranga, da transparéncia e da responsabilidade, nunca
perdendo de vista quer a viabilidade e o crescimento econdémico do Grupo TAP, quer a justica
e a responsabilidade social quer ainda a salvaguarda da qualidade ambiental.” “ (...) valores da
marca: humana, contagiante e sempre de sorriso no rosto.” (Relatério de sustentabilidade 2014
pp.6); 4) Etica: “A Empresa definiu como um dos fatores criticos de sucesso, o cumprimento
do seu Caédigo de Etica e a assuncdo de uma cultura dos valores que 0 mesmo preceitua. Sendo
este um processo dindmico, adequou-se o texto do Codigo de Etica do Grupo TAP a uma
realidade muito relevante, no relacionamento interno e externo, que é a utilizacdo da internet e

redes sociais pelos trabalhadores do Grupo.” (Relatorio de sustentabilidade 2014 pp.12).

3.2. Caracterizagdo da populagdo/amostra

Tendo por pressuposto que o objetivo do presente projeto é a implementagdo de um sistema de
controlo de gestdo apoiado na metodologia dos Balanced Scorecard e Dashboard no
departamento Contas a Pagar, torna-se fulcral o entendimento das praticas de gestdo e de
trabalho que o caracterizam bem como das pessoas que o integram. A TAP Servi¢os € uma
Unidade de Negdcios da TAP Portugal e presta servicos ndo so as outras unidades de negécio

como também a todas as empresas do Grupo TAP. Tem como misséo desenvolver atividade na
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prestacdo de servigos de suporte e gestdo, contribuindo para a melhoria da rendibilidade dos
seus clientes, através de um posicionamento concorrencial, por elevados padrfes de qualidade

e eficécia, e com objetivos de melhoria continua e de exceléncia funcional.

O departamento Contas a Pagar integra, conforme evidenciado na Figura 12, a Unidade de
Negocios TAP Servigos. Tem por ambito: 1) Anéalise de contas do Grupo TAP na vertente
custo; 2) Producéo de informacéo financeira a integrar nas demonstragdes financeiras do Grupo
TAP. E estratégia: 1) Satisfacdo da necessidade de informac&o financeira para clientes internos
no ambito do controlo, tomada de decisdo e aplicacdo de medidas corretivas; 2) Satisfacdo da
necessidade de informacao financeira para clientes externos; 3) Elaboracdo de planos de acéo
para melhoria do funcionamento das atividades atuais; 4) Conceber e elaborar planos de acéo
que ponham em prética as estratégias definidas nas grandes linhas de orientagdo estratégica do

Grupo TAP; 5) Quantificar custos dos planos de acao definidos.

— Contas a Receber Lancamentos

— Tesouraria Geral Contas a Pagar Pagamentos

Gestdo de Caixa e ]
Bancos Controlling

Figura 12. Estrutura Organica da TAP Servicos
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Atualmente, no que concerne a instrumentos de acompanhamento das linhas de orientacdo
estratégica operacionais, enquadradas nas linhas de orientacdo estratégicas do Grupo TAP, 0
departamento em andlise recorre apenas ao controlo orgamental. O controlo orgamental é uma
ferramenta de importancia extrema ao nivel do acompanhamento estratégico. No entanto, a sua
utilizacdo exclusiva torna muito limitativa a eficaz e eficiente analise do gestor na tomada de

deciséo e a antecipacao de eventuais problemas.

O descrito assenta em principios como: 1) a elaboracdo de or¢camentos tem por base, analise,
julgamentos e pressupostos de carater subjetivo cuja realizagéo € incerta; 2) a analise de desvios
centrada na avaliacdo da performance e desempenho podera levar os gestores a tomarem
decisbes condutoras da melhoria de resultados no curto-prazo podendo estas vir a afetar os
resultados na organizagdo no longo-prazo; 3) € um instrumento de gestdo cuja dependéncia da
contabilidade é muito elevada pelo que podera levar a atrasos na divulgacao da informacéo; 4)
torna-se muito limitativo no ambito da analise de informacao ndo financeira; 5) muito restritivo

no que concerne a avaliagdes da performance e desempenho.

O departamento Contas a Pagar € constituido por 30 colaboradores distribuidos pelas areas
Lancamentos, Pagamentos e Controlling. Neste sentido, a amostra selecionada tem por
finalidade a captacdo de uma visao global e em cascata do departamento em estudo, bem como
da operacionalizacdo dos sistemas informaticos disponiveis no ambito deste projeto. 1) Chefe
do departamento Contas a Pagar; 2) Dois elementos da area operacional Lancamentos; 3) Um
elemento da area operacional Pagamentos; 4) Trés elementos da area operacional Controlling;

5) Um elemento da empresa associada Megasis.

3.3. Técnicas de recolha de dados

O rigor de um estudo de caso, segundo Pozzebon e de Freitas (1998), passa, na sua esséncia,
pela relevancia dos materiais empiricos recolhidos. Como técnicas de recolha de dados,
utilizam-se as seguintes fontes: 1) Recolha de dados escritos e analise documental; 2)
Realizacdo de entrevista com a Chefe do departamento Contas a Pagar'; 3) Preenchimento de
um questionario relativo aos perfis profissionais que integram as areas operacionais do

departamento em estudo?; 4) Entrevista estruturada com Business Intellegence Analist®,

L Anexo 1 - Entrevista estruturada com a Dr.2 Maria Jodo Jacinto
2 Anexo 2 - Perfis Profissionais
3 Anexo 3 - Entrevista estruturada com Rui Monteiro
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A entrevista estruturada realizada com a chefia do departamento teve por finalidade o
enquadramento multidimensional do departamento de Contas a Pagar no universo TAP
Portugal, o entendimento do impacto da cultura organizacional nos seus colaboradores e
responder ao porqué da inexisténcia de praticas de controlo de gestdo no departamento. A

mesma foi realizada individualmente.

O questionario foi aplicado a dois elementos da &rea operacional Langcamentos, a um elemento
da éarea operacional Pagamentos e aos trés elementos da area de Controlling. A amostra
selecionada prendeu-se com dois aspetos: 1) Dimensao da area operacional; 2) Especificidade
das funcdes. Aliado ao questionario aplicado, desenvolvi, ao longo de todo o projeto, contacto
direto com os colaboradores Claudia Silva (area operacional Pagamentos), Cristina Alves (area
operacional Controlling) e Nuno Martins (area operacional Langamento) procurando um
melhor e mais completo entendimento das responsabilidades percebidas versus
responsabilidades efetivas, perceber o porqué das praticas por estes consideradas no
desenvolvimento das suas func@es, enriquecimento das conclusdes no ambito da proposta de
indicadores de performance e dar resposta ao porqué do desempenho das funcgdes e realizacao
de tarefas em contexto organizacional. A entrevista estruturada com Rui Monteiro, Business
Intelligence Analyst, para analise da otimizacdo da conce¢do e acompanhamento dos Balanced
Scorecard e Dashboard utilizando as ferramentas informaticas atualmente existentes para

extragdo e trabalho de dados.

3.4. Tratamento dos dados recolhidos

Derivado da natureza dos dados recolhidos, a analise dos mesmos sera feita sob uma perspetiva
qualitativa. Pretende-se o enriquecimento das conclusdes do presente projeto bem como aliar o
conhecimento e informagdo adquiridos no dmbito do desenvolvimento dos indicadores de

performance.
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4. Diagnostico

4.1. Caracterizagdo do departamento Contas a Pagar

Como referido, o departamento Contas a Pagar € constituido por 30 colaboradores. Destes, trés
integram a area operacional Controlling, quatro a area operacional Pagamentos e 0s restantes a
area operacional Lancamentos. Nesta fase do diagndstico foram entregues e estudados 0s
inquéritos relativos aos perfis profissionais (Anexo Il) dos colaboradores e realizadas, com
estes, reunides de entrevistas ndo estruturadas para um melhor entendimento das atividades

desenvolvidas em cada area operacional e respetivas responsabilidades e limitacdes.

A area de Controlling € responsavel por: 1) Parametrizacbes SAP de novos fornecedores; 2)
Anaélise de contas de Balanco e Demonstracdo de Resultados; 3) Controlo e defini¢do de planos
de retificacdo dos mesmos, bem como de eventuais erros dos diversos sistemas informaticos
que suportam a realizacdo das tarefas de todas as areas operacionais; 4) Elaboracdo de
estimativas; 5) Controlo de valores pendentes e controlo de contas relacionadas com seguros;
6) Encontro de contas do Grupo; 7) Controlo orgamental; 8) Acompanhamento das alteraces
fiscais nos paises em que a companhia opera; 9) Melhoria continua de processos; 10)
Preparacdo de informacdo financeira no ambito de auditorias internas e externas e respetivo
acompanhamento; 11) Assegurar eficiéncia e eficacia dos fechos de més, trimestre e ano; 12)

Apoio administrativo as restantes areas operacionais.

A éarea operacional Pagamentos € responsavel por: 1) Controlo de contas corrente de
fornecedores; 2) Pagamentos a fornecedores; 3) Contabiliza¢do de documentos financeiros nos
casos em que estes sdo rececionados em momento anterior a abertura da conta de fornecedor;
4) Abertura de contas de fornecedor; 5) Contacto com fornecedores; 6) Articulacdo com a area
operacional Langamentos na gestdo dos prazos de pagamento.

A é&rea de Langamentos é responsavel pelo lancamento contabilistico em SAP de todos os
documentos financeiros referentes a valores em divida de 1) Sede; 2) Representacfes da TAP
Portugal em Portugal e em todos os paises em que a companhia opera; 3) Fuel; 4) Unidade de
negocio da Manutencdo & Engenharia (exceto no que concerne a valores a pagar via fundo de
maneio e clearing house*); 5) Empresas associadas (UCS, Megasis, SPDH, PGA). E ainda da

4 Programa de encontro de contas entre a IATA e membros. A IATA submete a faturagdo em portal de faturacdo
eletrdnica e o programa faz, de forma automatica, o encontro de contas de valor a receber ou pagar com as diversas
entidades. Apds a validacdo o pagamento ou recebimento é efetuado de forma direta.
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responsabilidade desta area operacional contato com fornecedores, controlo e analise das contas
correntes de fornecedores, eventuais retificagoes fiscais, validacdo da validez dos documentos

financeiros rececionados, gestdo diaria dos valores a pagar e previsdo semanal dos valores a

pagar.

As tarefas apresentam-se secionadas da seguinte forma: 1) Portugal: Sede, Representacdes
Portugal, PGA, SPDH, SIS (plataforma informatica de faturacéo eletronica), Faturas com nota
de encomenda; 2) RepresentacOes: Todas as representacdes exceto Brasil, Italia e Venezuela
que, derivado das suas especificidades, sao tratadas como sendo “empresas” independentes; 3)

Brasil: Representacdo; 4) Manutencdo & Engenharia; 5) Diversas: Fuel, UCS, Megasis; Hotéis.

4.2. Caracterizacdo das areas de responsabilidade

Em setembro, altura em que € delineado o or¢camento, € revisto o plano de curto-médio prazo
sendo identificadas as principais linhas de acdo, objetivos, estratégias a adotar e recursos
necessarios ao cumprimento dos objetivos. Este esforco para antecipar as necessidades futuras
da organizacdo € igualmente importante a nivel dos recursos humanos e para tal o departamento
de Recursos Humanos tem de realizar um plano em conjunto com as diversas areas onde se

possa identificar a estratégia, 0 orcamento, e analisar a alteracao/adicao de cargos.

Para um melhor planeamento convém serem analisados também os resultados do ano anterior.
Na TAP sdo realizadas reunides anuais de feedback entre a chefia e o subordinado onde, para
além da analise aos resultados do ano transato, sdo discutidos os objetivos do ano seguinte. Esse
momento é importante para a gestao de carreiras dos colaboradores e a passagem de informacéo
ao departamento de Recursos Humanos permite um planeamento mais assertivo e atempado
relativamente as necessidades de mobilidade de colaboradores e eventual integracdo de novos

talentos.

No departamento Contas a Pagar, as referidas reunides ndo foram realizadas dentro dos
pardmetros previstos pela organizagdo no ano de 2015 e nesta medida os colaboradores ndo
obtiveram neste ano o feedback necessario a tomada de iniciativas proativas de melhoria
continua das suas tarefas e atividades. Ao mesmo tempo também néo foram corretamente
identificadas as necessidades de formacéo profissional de cada elemento, bem como néo foi
obtida a informacao necessaria a correta alocacao e otimizacdo de recursos humanos, sistemas
de informac&o e melhoria de processos internos. N&o obstante, torna-se importante realcar que

as iniciativas pessoais dos colaboradores no que concerne a melhoria de processos e
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procedimentos, implementacdo de novos processos e criatividade, sdo ouvidas, analisadas e
tidas em consideracdo pela chefia do departamento no &mbito do desenvolvimento do trabalho,
proporcionando aos colaboradores oportunidade de crescimento e aprendizagem ainda que seja
fora do processo idealmente estabelecido. O atrds referido verifica-se maioritariamente
derivado a falta de capital humano qualificado, de que o departamento dispde, para a realizacdo
dos projetos e iniciativas concebidos pela chefia no &mbito da melhoria continua que fez com
que esta dispusesse de exiguo tempo para a realizacdo das entrevistas individuais. As questdes
do escasso tempo acentuaram-se no ano de 2015, derivado do processo de privatizacdo, tendo
0 departamento em estudo sido dos mais afetados no ambito das auditorias internas e externas
bem como da producéo de informacéo financeira que integra os diversos relatérios, divulgados
e ndo divulgados, do Grupo.

Pelo descrito, sdo poucos e até nulos, no caso da area operacional Controlling, os objetivos
individuais atualmente estabelecidos no departamento Contas a Pagar. Sendo que, mesmo
aqueles que estdo definidos ndo estdo sujeitos a um controlo efetivo no &mbito da tomada de
deciséo e iniciativas de melhoria e/ou redesenho de processos. Desta forma pretendo com este
projeto dar inicio a uma base de analise de todas as questdes levantadas, por via da definicao
clara de objetivos especificos e meios de a¢do necessarios para que 0s mesmos sejam atingidos,
resultando dai melhores resultados e maior satisfacdo/realizacdo profissional para 0s

colaboradores abrangidos.

O departamento Contas a Pagar cumpre 0s requisitos de um centro de responsabilidade sendo
“uma unidade da organizagdo chefiada por um gestor que é responsavel pelas suas atividades”
(R. Anthony citado Rodrigues et al. 2011:300). Concilia uma chefia prépria com poder de
decisdo sobre 0s meios necessarios para atingir os objetivos que delineia com objetivos proprios
e orientados para as atividades. Detendo apenas poder decisdo sobre meios que se traduzem em

custos estamos perante um Centro de Custos.

4.2.1. Lancamentos
Na area operacional Langcamentos destacam-se como principais objetivos especificos: 1)
Atingir um backlog diario de um documento em cockpit, com exce¢do dos documentos

recebidos via HERMES® cujo backlog diario podera atingir os dez documentos, dos

5 Sistema de faturacdo de carga da SPdH. Informac&o financeira integrada em SAP via interface.
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lancamentos de FCD’s® cujo backlog diario poderd atingir os cinco documentos, dos
lancamentos de FCF’s’ cujo backlog diario podera atingir os cinco documentos e dos
lancamentos de FCH’s® cujo backlog diario podera atingir os dez documentos; 2) Fecho do més
contabilistico dentro dos prazos estabelecidos e divulgados pela area da Contabilidade; 3)
Controlo e regularizacdo mensal das contas de estimativas das diversas contas de custos do
Grupo. Por via do cumprimento dos objetivos os colaboradores dispdem de SAP, HERMES,
SIS%, AMOS™, SCORPIUS™, SMILE® e Excel.

4.2.2.Controlling

A area de Controlling foi pensada e criada apenas no final de 2015 com o principal objetivo de
analisar e produzir informacdo financeira para clientes internos e externos, prestar apoio as
restantes areas operacionais, bem como analisar e desenvolver processos de dinamizacgdo do
departamento. O anteriormente referido estava centralizado na chefia e numa colaboradora, o
qgue ndo se tornava viavel no que respeita ao cumprimento de prazos e concretizacdo de
objetivos. Os principais stakeholders desta area operacional sdo as diversas areas do Grupo que
dispde da informacdo por esta produzida para a integracdo em relatorios e diversas analises
desenvolvidas. Ao nivel de sistemas de informacdo necessarios a realizacdo do trabalho,
destacam-se 0 SAP (sistema de onde maioritariamente provém a informacdo em bruto para
analise), Microsoft Excel e recurso ao Bl GALAXY como suporte de atualizacdo da base de

dados.

4.2.3. Pagamentos

A area operacional Pagamentos tem como principais objetivos especificos: 1) Registo diario
dos pagamentos do mercado nacional e estrangeiro das diversas empresas do Grupo; 2)
Controlo mensal dos adiantamentos por regularizar (referentes apenas a area de negocio
Manutencdo & Engenharia, Logistica da area de negécio TAP Servicos e PGA); 3) Registo

diario dos pagamentos de fretamentos e solicitar criacdo de estimativa no caso de ndo existir

6 Faturas relativas a bilhetes de passageiros trabalhadas pelas Receitas de Trafego.

7 Faturas relativas a carga trabalhadas pelas Receitas de Trafego.

8 Faturas relativas a handling.

9 Plataforma informética de faturagdo eletronica de pagamentos via clearing house. Informacéo financeira
integrada em SAP via interface.

10 Sistema de faturacdo da PGA. Informacéo financeira integrada em SAP via interface.

11 Sistema integrado de contabilidade da Manutencdo & Engenharia. Informacéo financeira integrada em SAP via
interface.

12 Sistema de gestdo de reclamacdes de passageiros — processamento de indeminizag@es. Informacao financeira
integrada em SAP via interface.
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fatura; 4) Controlo dos abatimentos por encontro de contas intra-grupo e nas vertentes cliente
e fornecedor; 5) Controlo das contas de fornecedor na parte dos acordos de permuta; 6)
Apuramento e divulgacao do backlog da faturagéo por liquidar. No &mbito do cumprimento dos
objetivos delineados, esta area dispde do SAP como principal sistema de informacéo e Internet

para acesso as contas bancéarias do Grupo.

4.3. Integracdo do departamento Contas a Pagar no universo TAP Portugal

Em contexto de privatizagdo, a TAP Portugal foi noticia quase diaria em todos os meios de
comunicacdo social nacionais. A organizacdo e 0s seus colaboradores tém vivido mudancas
diarias, das mais variadas naturezas, das quais tem resultado um clima de inseguranca interna
e externa e cuja influéncia sobre o normal funcionamento das areas ndo se pode descrever como
positivo. Tendo presente o descrito, torna-se, mais do que nunca, imperativo que um lider
motive os colaboradores e os restantes lideres da organizacgdo, partilhando com transparéncia
os desafios eminentes e 0s objetivos a que se propdem. Deve apontar caminhos, encontrar

solucgdes para contornar as dificuldades e dar prosperidade ao negocio.

O Eng.° Fernando Pinto (CEO) é, sem ddvida, reconhecido como um lider carismatico e
transformacional, pelos colaboradores da companhia ndo s6 pelo carater demonstrado na
intervencdo em problematicas que abalaram em grande escala a organizacdo e 0s seus
colaboradores, como pelas competéncias pessoais e profissionais evidenciadas em todo o
exercicio das suas fungdes. Em momentos de crise 0s desafios sdo sempre em maior escala e a
complexidade das situacdes obriga a tomada de medidas de grande responsabilidade e em
tempo Gtil, mantendo uma avaliacdo cuidada e rigorosa na tomada de decisdo e na forma como

esta € transmitida aos colaboradores e por estes percecionada.

O Eng.° Fernando Pinto tem uma forma natural e quase subtil de fazer chegar aos colaboradores
da TAP a mensagem de que trabalhando juntos “ha sempre uma saida” fomentando nestes uma
capacidade de flexibilidade e adaptabilidade extraordinarias que os leva a seguir o que é a visdo
global da companhia. De focar que em todos os momentos se assume como um lider que “da a
cara” pelo que defende e pelas suas decisdes, ndo se furtando a responder a qualquer questdo
que lhe seja colocada. Sdo exemplo do descrito os plenarios convocados pelo CEO em situacdes
declaradas como potencialmente criticas para a companhia e em que € dada a possibilidade aos
colaboradores de manifestar e verbalizar a sua posi¢ao e/ou questionar o que quer que seja com

vista ao entendimento da estratégia delineada pelo Conselho de Administragéo.
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E do conhecimento comum que a TAP tem vindo a atravessar um caminho financeiro dificil e,
estando o departamento em estudo diretamente relacionado com o cumprimento das
responsabilidades financeiras da organizacgdo, tem sentido as manifestagfes de inseguranga

externas e participando ativamente na gestdo das mesmas.

Esta capacidade de gestdo dos problemas didrios ndo seria possivel sem as elevadas
competéncias de lideranca da Dr.2 Maria Jo&o Jacinto, que transmite e incute na equipa das
Contas a Pagar uma visao estratégica e de proatividade. A Dr.2 Maria Jodo Jacinto é coordenada
pela Vice-Presidente Financeira cujo reconhecimento profissional € notorio e transversal em
toda a companhia. Recentemente a empresa sofreu alteracdes significativas ao nivel da sua
estrutura orgénica. No departamento Contas a Pagar, estas traduziram-se no facto da referida
area passar de prestadora de servicos a parte integrante do controlo das demais unidades de

negaocio.

4.4. Diagnostico das praticas de controlo de gestao no departamento Contas a Pagar

Numa analise exclusiva ao departamento em estudo verifica-se uma quase inexisténcia de
praticas de controlo de gestdo. O controlo de gestdo nesta area € feito numa base exclusivamente
financeira suportado em controlo orcamental e cujas limitacdes ja foram anteriormente
referidas. Nada é feito quanto a medicdo da performance da area e desempenho dos
colaboradores. N&o é de mais reforcar que o descrito se deve, essencialmente, a falta de capital
humano com as competéncias necessarias ao desenvolvimento deste tipo de projeto, conforme

evidenciado em entrevista com a Dr.2 Maria Jodo Jacinto.

4.5. Meio envolvente

4.5.1. Andlise externa

Em qualquer rede de transportes o setor do transporte aéreo assume um papel fulcral.
Simultaneamente ao crescente avango do processo de globalizacéo releva-se a sua importancia
e dimensdo na medida em que 0 mundo atual obriga a uma rede global de transporte aéreo que
reduza a relacdo distancia/tempo entre 0s varios parceiros economicos. Neste sentido,
identificam-se duas categorias de paises em que a rede de transporte aéreo assume especial
relevancia: 1) paises cuja situacdo periférica em relagdo aos espacos econémicos de que facam
parte seja propensa; 2) paises em que o setor turistico tenha um peso consideravel na sua

economia. Portugal insere-se nas duas categorias assumindo-se como um pais periféerico
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relativamente ao espaco economico e politico que integra, a0 mesmo tempo que o setor do

turismo se torna vital ao nivel da economia nacional.

“A TAP desenvolve a sua atividade num ambiente de elevada concorréncia e regulamentacao
em consonancia com as diretrizes da Global Reporting Iniciative (GRI)” (Relatério de
sustentabilidade 2014: 6). A TAP, como qualquer companhia aérea, estd intrinsecamente
dependente de diversas diretrizes e entidades que regulamentam o setor, bem como de normas
ambientais cujo ndo cumprimento obriga ao pagamento de multas com valores avultados.
Diretrizes essas, maioritariamente definidas pela Airbus, fabricante das aeronaves operadas
pela companhia, pelo Estado Portugués, pela Star Alliance (maior alianca global de companhias
de aviagdo), pela Unido Europeia e pelas entidades reguladores dos diversos espagos aéreos em
que a companhia opera.

Por razdes 6bvias, a indlstria aeronautica esta inteiramente dependente dos avancos da industria
tecnoldgica. A industria tecnoldgica estd em constante evolucdo e a companhia tem de
acompanhar de forma diretamente proporcional estes avancos, ndo apenas e s0, derivado das
anteriormente referidas obrigatoriedades face as entidades reguladoras mas também pela
imperiosa necessidade de ndo perder quota de mercado face a concorréncia. Este
acompanhamento traduz-se num impacto financeiro de materialidade consideravel, bem como
no refrescamento constante dos colaboradores no ambito da formacéo profissional por via da

prestacdo de um servico de seguranca e elevados padrdes de qualidade.

Em cenario de crise econdmica, tem-se vindo a assistir a uma retracdo do tecido empresarial
portugués e a uma diminuicdo exponencial do poder de compra das familias. A companhia tem
sido alvo de uma enorme pressao por parte dos seus fornecedores, a0 mesmo tempo que a
diminuicdo da procura é uma realidade agravada ainda pela entrada no mercado das companhias
low cost, cujo modelo de negdcio assenta numa base de baixo custo para o passageiro por via

da diminuicdo do nivel de qualidade do servigo e conforto.

4.5.2. Andlise interna

A TAP evidencia uma estrutura burocratica profissional estando o poder descentralizado
vertical e horizontalmente. S&o contratados profissionais especializados para as areas
operacionais, que tém muito controlo sobre o seu trabalho e em regra detém o poder dentro da
organizacdo. Além das areas operacionais existem, também, as areas de apoio que realizam as

atividades de tecnoestrutura (contabilidade, marketing e gestdo de recursos humanos) e apoio
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logistico (relacBes publicas e apoio juridico). Os administradores de topo estratégico tém uma
funcdo de coordenacdo das areas, de modo a gerir conflitos e proporcionar recursos aos
profissionais para desenvolverem o seu trabalho.

“Cultura Organizacional ¢ o conjunto de significados partilhados pelos membros de uma
organizacdo e que lhe d&o identidade e a distinguem de todas as outras.” (Nascimento G.
2015:slide 46).

A TAP valoriza as pessoas, incentivando-as a uma cultura de partilha e participagéo,
estimulando clientes e colaboradores a desenvolverem responsabilidade social com a
comunidade em que estdo inseridos. Apesar da sua dimensdo, apresenta uma cultura familiar,
levando os colaboradores a evidenciarem um sentimento de pertenca relativamente a
organizacdo mas também a tomarem as regalias oferecidas pela companhia como um dado
adquirido que frequentemente tendem a ndo valorizar convenientemente. Contudo, também ¢é
uma empresa muito estandardizada com processos muito definidos e bastante burocraticos. O
descrito é resultado da dimensdo da companhia, da cultura empresarial vigente ha ja largos anos
e também da influéncia estatal. A TAP Portugal evidencia portanto uma cultura mais centrada
nas relagdes humanas e nos processos internos. Ficando em falta o desenvolvimento e enfoque

dos dois quadrantes opostos (objetivo racional e sistemas abertos).

A padronizacao e burocracia afeta aos processos internos refletem-se diariamente na atividade
do departamento Contas a Pagar tendo repercussdes visiveis ao nivel da identificacdo de
responsabilidades, atrasos no desenvolvimento das tarefas, priorizacéo das tarefas, dificuldade
de comunicacdo interna e externa e otimizacao dos recursos da organizagdo. Por outro lado, a
cultura da companbhia reflete-se nos colaboradores pela dificuldade de adaptacdo a mudanca

tornando-se dificil a implementacdo e/ou melhoria de processos.

4.6. Analise SWOT

A analise SWOT (Figura 13), foi concebida conjugando elementos da andlise das envolventes
interna e externa. Por esta via, o diagnostico que dela resulta deverad constituir fonte de
informacdo e suporte adequado as necessidades de gestdo estratégica no ambito das decisdes
de médio e longo prazo da organizacgdo. A analise do ambiente externo remete para fatores cujo
controle ndo esté ao alcance da organizagdo mas que devem ser conhecidos e monitorizados no
sentido de aproveitar as oportunidades de forma agil e eficiente tentando a0 mesmo tempo

evitar, sempre que possivel, as ameacgas, ou, pelo menos, minimizar 0 Seu impacto na
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organizacdo. A analise do ambiente interno pode, ao contrario do anterior, ser controlado pelos

gestores sendo o resultado das estratégias de atuagdo definidas pela organizacéo.

« Cultura l ( « Cultura
empresarial; empresarial;
» Formagéo « Falta de
profissional qualificacdo;
disponivel; - Burocracia;
* Tecnologias de « Processos internos
informac&o
J
/ (:/ ~,
« Crise econémica; = Crise econémica;
« Posicao geografica; * Players;
» Reconhecimento da * Elevada
marca; regulamentagéo;
« Parcerias « Elevados custos
J tecnoldgicos
. - J

Figura 13. Matriz SWOT

A cultura empresarial é considerada como um ponto forte, mas também como um ponto fraco,
na medida em que ao mesmo tempo que os colaboradores evidenciam um sentimento de
pertenca para com a TAP Portugal, existe uma cultura empresarial extremamente enraizada e

que, por vezes, dificulta a introdugé@o de novos processos, formas de trabalhar, etc.

A TAP Portugal dispde de um extenso e diversificado leque de cursos de formacao profissional,
uns de carater obrigatdrio e outros de carater opcional, que permite aos trabalhadores um
incremento considerdvel das suas competéncias, a procura de conhecimento e o constante
acompanhamento tecnologico, das mais variadas praticas do mercado (gestéo,
comportamentais, seguranga, etc.), das normas da inddstria aeronautica, etc. Nesta medida, a

formacao profissional é considerada como um ponto forte.

As tecnologias de informagéo sdo sem davida um ponto forte a considerar no ambito da SWOT.

Os sistemas informaticos e tecnologias de informacao, bem como técnicos qualificados que
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viabilizam o seu bom funcionamento, permitem a integracao das diversas Unidades de Negdcio
e departamentos. Consegue-se por via dos Sl e TI desenvolvidos internamente, e outros que
ainda que adquiridos externamente sdo geridos pela associada Megasis, sistematizar e
uniformizar informacdo proveniente de diversas fontes por via da tomada de decisdo e
identificacdo de medidas corretivas, conforme entrevista a Rui Monteiro, Business Intelligence

Analyst, (Anexo Il1),

A burocracia e os processos internos, identificados como pontos fracos, estdo essencialmente
relacionados com a dimensdo da organizacao, com a antiguidade de alguns processos e com
alguma falta de comunicacdo interna. Ainda neste momento, é identificada a falta de
qualificacdo. N&o obstante a TAP Portugal dispde de um programa de formagéo profissional
vasto e completo, as necessidades de formacdo ndo s&o, muitas vezes, corretamente
identificadas e, desta forma, os colaboradores ndo participam em formacbes e/ou

refrescamentos necessarios a agilizacdo das atividades desenvolvidas.

A posicdo geografica no Hub constitui, sem ddvida, uma oportunidade para a organizagéo,
servindo de “ponte” para a Europa, Américas e Africas. Ao mesmo tempo, o reconhecimento
da marca TAP Portugal € notorio em questdes de seguranca, servico, acompanhamento das
novas tecnologias e, mais recentemente, pelo investimento sentido ao nivel das acdes de
marketing desenvolvidas para a divulgacdo de novas iniciativas, campanhas publicitarias e

promogdes.

Os custos inerentes a industria aeronautica sdo extremamente elevados e tornam dificil fazer
face a competitividade com outros players cujo modelo de negdcio é diferente e permite a
pratica de precos altamente competitivos. Em contexto de crise econdmica, tida na Figura 13
como uma oportunidade mas também como uma ameaca, o cliente tende a valorizar o pre¢o em
detrimento da qualidade do servico. A nova gestdo da TAP Portugal, tem vindo a desenvolver
um plano de negdcio, com algumas iniciativas ja divulgadas nos diversos meios da
comunicagdo social, mais competitivo e integrado na realidade econdmica dos mercados. Ainda
como ameaca considera-se a forte regulamentacéo a que a TAP Portugal esta sujeita, ndo s
pelas diversas entidades que regulam a industria, como também dos proprios fabricantes e
fornecedores. Esta questdo dificulta a agilizacdo de processos, estende no tempo algumas

medidas e restruturacdes e obriga a fiscalizagdes constantes e minuciosas.
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4.7. Definicdo das perspetivas e fatores criticos do sucesso

Foram identificados como fatores criticos do sucesso do departamento Contas a Pagar, nas
perspetivas Financeira, de Mercado, Processos Internos e Estrutura/Pessoas (Figura 14): 1)
Otimizacdo de recursos; 2) Otimizagdo de custos; 3) Valor gerado para os stakeholders; 4)
Qualidade da informacdo prestada; 5) Cumprimento dos prazos de entrega de informacéo
financeira, 6) Satisfacdo do cliente interno e externo; 7) Otimizacdo de processos; 8)
Otimizacdo dos sistemas informaticos disponiveis; 9) Motivacdo dos colaboradores; 10)

Formacdo; 11) Otimizacdo de Recursos Humanos.

Figura 14. Perspetivas do Balanced Scorecard e Fatores Criticos do Sucesso
Fonte: Adaptado de Rodrigues et al. (2011: 266-273)

Esta identificacdo é resultado das problematicas abordadas no desenvolvimento deste capitulo
de diagndstico. Na perspetiva Estrutura/Pessoas, a motivacgéo e formacéo dos recursos humanos
do departamento s@o fatores essenciais ao alcance dos objetivos definidos na perspetiva
Processos Internos. Muitas vezes, 0s processos implementados ndo sdo redesenhados e/ou
alterados derivado do desconhecimento de outras formas de trabalhar, bem como das
ferramentas informaticas disponiveis para o efeito. Também a otimizacdo das ferramentas
disponiveis parte de um pressuposto de formacdo, uma vez que sdo diversos 0s sistemas

informaticos utilizados na TAP Portugal, bem como 0s outputs que destes se consegue retirar.
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Também na perspetiva de Mercado, se observa que os fatores criticos enunciados estdo
intrinsecamente relacionados com os definidos nas perspetivas de Estrutura/Pessoas e
Processos internos. A relagéo entre a satisfacdo do cliente interno e externo com o cumprimento
dos prazos de informacéo e ainda com a qualidade dos outputs produzidos prende-se em grande
escala com a otimizacdo dos sistemas informaticos e ainda com a otimizacdo de processos.
Qualquer destes relacionados também com questdes motivacionais, de formacdo e correta
alocacdo de recursos humanos anteriormente mencionadas. Um colaborador motivado, ainda
que desconheca a existéncia de algum tipo de sistema que facilite de alguma forma as atividades
e tarefas que desenvolve, tende a procurar respostas e solucdes eficientes que agilizem o seu

dia-a-dia.

Os resultados alcangados, ou ndo, com a analise dos fatores criticos identificados na perspetiva
Financeira dependera dos resultados alcangados nas demais perspetivas. Sera gerado valor para
o stakeholder, otimizados recursos e custos conseguindo-se munir os colaboradores com as
competéncias e motivacdo necessarias ao fomento de uma observacdo critica sobre o seu
trabalho e impacto deste na performance do departamento incentivando a persecucdo da
melhoria continua pela otimizacdo e redesenho de processos, sustentados nos Sl de que a
organizacdo dispBe. Dai pretende-se que resulte o cumprimento dos prazos de entrega de
informacao financeira, o alcance da exceléncia da informacéo prestada e, consequentemente, a

satisfacdo dos clientes interno e externo.
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5. Projeto de intervencdo: Proposta de concecdo dos Balanced Scorecard e Dashboard

Neste capitulo apresenta-se uma proposta de modelo de controlo de gestdo assente na
metodologia dos Balanced Scorecard e Dashboard. Conforme referido no desenvolvimento
deste projeto, o objetivo é a viabilizagcdo de uma politica de comunicagao entre os dois modelos
no ambito do estudo da performance e desempenho com vista ao alcance da informacao
necessaria a otimizacdo do departamento Contas a Pagar. Nos subcapitulos seguintes, comeca-
se com uma proposta de Balanced Scorecard corporativo da TAP Portugal. No entanto, o core
deste projeto é, como ja referido, o estudo do departamento Contas a Pagar. Desta forma,
pretende-se que seja observado como se de uma empresa se trata-se. Neste sentido, apresenta-
se a construcdo de um Balanced Scorecard corporativo para o departamento e trés Balanced
Scorecard operacionais para as trés areas operacionais identificadas: 1) Langamentos; 2)
Controlling; 3) Pagamentos.

Na construcdo dos Balanced Scorecard corporativos e Balanced Scorecard operacionais
refletem-se as doutrinas estudadas no capitulo de revisao de literatura, as questdes evidenciadas
no diagnoéstico desenvolvido e a informacgdo adquirida com as entrevistas estruturadas, néo
estruturadas e inquéritos dos perfis profissionais. De frisar, que as ferramentas propostas ndo
existem na area em estudo pelo que a auséncia de valores nas métricas propostas se deve a

auséncia de informacao efetivamente produzida a data de hoje.

Relativamente aos indicadores propostos, as incidéncias mais relevantes, em todas as propostas
de Balanced Scorecard, sdo sobre os definidos na perspetiva Financeira, de Mercado e de
Processos. O mesmo justifica-se pelo facto de que os indicadores no ambito da perspetiva
Pessoas/Estrutura tém sido alvo de foco por parte do departamento de Recursos Humanos da
TAP, estando abrangidos pelo processo de avaliacdo anual, no programa de formacdes, tanto
obrigatorias como facultativas, disponibilizadas pela companhia a todos os colaboradores e
ainda pelo programa Gestdo de Talentos que procura a identificacdo dos pontos fortes dos

colaboradores das diversas areas, por via da otimizacao das suas competéncias e conhecimento.
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5.1. Proposta de Balanced Scorecard Corporativo TAP Portugal

A metodologia dos Balanced Scorecard, pressupde um estudo descendente do nivel corporativo
até ao nivel operacional dentro da organizacdo que destaca a importancia da comunicagéo da
estratégia a todos 0s niveis estratégicos e que permite integrar o sistema de medicdo do
desempenho e performance de forma transversal noutros sistemas que compdem a organizacéo,
tais como o sistema de avaliacdo do desempenho e sistema de remuneragdes e incentivos. No
caso da TAP Portugal, derivado das especificidades a que o acordo coletivo de trabalho e
contratos individuais obrigam, ndo se pretendeu com este projeto o desenvolvimento de um
plano de incentivos e/ou restruturacéo do plano de sistema de remuneracdes, mas antes o estudo
de indicadores que permitam a otimizacdo de recursos. Nao obstante, as métricas em estudo
deverdo ser integradas tanto na avaliacdo de desempenho dos colaboradores, bem como na

avaliacdo da performance do departamento em estudo.

Embora ndo sendo a mediacdo da performance da companhia o foco deste projeto, a elaboracao
deste torna-se pertinente no ambito da coeréncia da metodologia em estudo para o departamento
Contas a Pagar. O Balanced Scorecard Corporativo TAP Portugal, Quadro 1, foi construido
com informacédo obtida internamente e no relatorio anual de sustentabilidade. A auséncia de

valores deve-se a confidencialidade dos dados em causa.

Na vertente financeira os indicadores assentam numa base mais operacional do negdcio: 1)
“Volume de vendas”; 2) “EBIT”; 3) “YIELD” (receita); 4) “RASK” (rendimentos e ganhos
operacionais); 5) “CASK” (custos operacionais). De focar, que os indicadores “Volume de
vendas” e “YIELD”, tm uma componente de anélise muito especifica ao nivel da distin¢ao do
gue é Receita Voada e Receita ndo Voada. O preco unitéario de um bilhete, tem uma componente
de custo que a TAP Portugal entrega as entidades aeroportuarias aquando o0 passageiro voa o
bilhete. No célculo da Receita Voada, entram todos os bilhetes vendidos a passageiros,
independentemente de estes bilhetes serem, ou ndo, voados pelo passageiro. No entanto, casos
ha em que o passageiro ndo voa o bilhete (o bilhete é valido pelo periodo de um ano) e, nesta
medida, o valor pago pelo passageiro entra pela totalidade para uma conta de Receita ndo Voada
(PURGE). Estas, entre outras especificidades fiscais em escala e outras inerentes as proprias
entidades reguladoras, sdo algumas das questdes a serem tidas em consideragdo na analise de

indicadores deste tipo.
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Os indicadores de mercado “Indice de atrasos”, “Indice de malas perdidas” e “Taxa de adesdo”
sdo, assim como 0s propostos na vertente financeira, maioritariamente operacionais. No caso,
uma anélise destes indicadores pressupde uma integracdo transversal das unidades de negdcio
Transporte Aéreo, Manutencdo & Engenharia, TAP Fidelizacdo e ainda da associada SPdH,
S.A.. O “Indice de atrasos” de um voo pode, por colocacio de hipGteses, ter na base: 1) Atraso
na reparacdo da aeronave, por parte da Unidade de Neg6cio Manutencdo & Engenharia; 2)
Atrasos em alguma componente operacional do voo da responsabilidade da Unidade de
Negocio Transporte Aéreo e/ou associada SPdH, tais como, atrasos na preparacdo do voo,
atrasos em alguma componente de handling, etc.; 3) Atrasos atribuidos a alteracdes de rota em
voo derivado de questdo meteoroldgicas. Sendo este 0 caso a responsabilidade dos atrasos ndo
deverao ser atribuidas. O indicador “Taxa de adesdo”, incide maioritariamente na Unidade de
Negodcio TAP Fidelizacdo, criada recentemente. No entanto, a relacdo estabelecida entre os
profissionais de operacdo com o cliente ndo podera ser desvalorizada na anélise deste indicador
identificando-se uma correlacdo com a Unidade de Negocio Transporte Aéreo. O indicador
“Indice de malas perdidas” serd da responsabilidade da associada SPdH. Os custos das

reclamacdes deste tipo sdo assumidos pela TAP Portugal.

Também numa vertente de processos, se incide na operacionalidade do negécio. Pretende-se o
estudo da utilizacdo dos sistemas informaticos de que a TAP Portugal dispée numa oOtica de
otimizagdo e controlo dos processos e atividades com o indicador “Taxa de utilizacdo do
sistema” e, o estudo da ocupagdo efetiva das aeronaves por voo com o indicador “Taxa de
ocupag¢do”. ldentifica-se aqui outra componente, cujo estudo se apresenta relevante, que é o
estudo da ocupacdo em porao por carga dos diversos transitarios que contratam a TAP Portugal
para o transporte de todo o tipo de mercadorias. Um indicador deste tipo, apresentaria relevancia
em destinos em que a receita atribuida ao respetivo voo se deve maioritariamente ao transporte

de carga em detrimento do transporte de passageiros.
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CENTRO DE RESPONSABILIDADE

CR XXXXXXX

DIMENSAOQ:

Direccéo de

Missdo:Servico de Transporte Aéreo e atividades afins, aspirando a ser sempre a melhor opgéo para quem
utilizar os seus servicos e uma de entre as melhores empresas para se trabalhar, atuando consciente do seu
compromisso para com a sociedade e com o ambiente.

AMADEUS: Sistema de reservas de bilhetes
de passageiros (balcbes TAP, agentes,
agéncias de viagem, etc).

ARAMIS: Sistema de gestéo de passageiros.
Informacéo do AMADEUS é descarregada
diariamente para 0 ARAMIS, sendo este que,
através de interface, descarrega a
informag&o para SAP.

PERSP DE OBJECTIVOS OBJECTIVOS INDICADORES DE . ; FONTES DE INFORMAGAO ;
EE . UM FORMULAS DE CALCULO RESPONSAVEL
PERFORMANCE GLOBAIS TAP  [ESPECIFICOS DA TAP PERFORMANCE DaMeta | Do Realizado
. . AMADEUS AMADEUS ;
Volume de Vendas euros Total de bilhetes vendidos ARAMIS ARAMIS Area de Vendas
EBIT euros EBITDA - Amortizages SAP SAP Area Financeira
Aumentar
Financeiro Valor para o investidor | rendibilidade para o Aumentar receita . i " . .
encel para o st loiicade p . YIELD (Receita) % Total de receita SAP SAP Avrea Financeira
accionista RPK's
RASK (Rend mntqs e ganhos % Total de proveitos SAP SAP Area Financeira
operacionais) PKU's
Lo Total de custos : . .
CASK (Custos operacionais) | % BT SAP SAP Avrea Financeira
S
Diminuir o n° . 0 .
iminuir 0 n° de atrasos indice de atrasos » N2 de atrasos dos voos Area Operacioral
o L i dos voos N¢ de voos efectuados
Satisfagdo Satisfacdo de clientes DT o P de malas N2 de mal iid
mnaron indice de malas perdidas e € a’as peridas Area Operacional*
Mercado perdidas N2 de passageiros voados
Posicionamento no Aumentar o ° de N2 de adesdes ao cartio no ano N
Fidelizagdo passageiros com cartio Taxa de adesdo % - SAP SAP Areas de planeamento
mercado L Ne de clientes do ano N
vitoria
Desenvolvimento do BI - . 0 ili i < .
Aumentar a taxa de \(/3 AII_AXY Taxa de utilizagdo do sistema | % - N d‘? _umlzadore_s realls ‘ MEGASIS MEGASIS Area Operacional
Processos | Eficiéncia dos processos ocupaco : N® de utilizadores disponiveis
Planearrlento eﬁuente_ da Taxa de ocupago % N® de lugares voados ARAMIS ARAMIS Area Operacional
ocupacao de passageiros N2 total de lugares
Levantamento das indice de qualificaio dos iagd
. « d ¢ ne Total Notas das avaliagdes Testes Testes Recursos Humanos
Aumento do nivel de necessidades de formacéo colaboradores N@ de avaliados
motivacéo Aumentar os niveis de . e
L Indice de satisfagdo dos . .
Satisfagdo desempenho dos ne IPM Inquérito Inquérito Recursos Humanos
colaboradores
colaboradores
Optimizagio de Ne de processos redesenhados SAP SAP ) _
Redesenho de processos Taxa de sucesso % N@ Total de processos EXCEL EXCEL Area Operacional
recursos
Estrutura / Pessoas BI GALAXY | BIGALAXY
_ ) ) ) Horas de Formagao SAP SAP
Qualificacio Desenvolv|[ner_1to de | Desenvolvimento d<~e um | Desvio de formgao planeada Vs % NC de colaboradores EXCEL EXCEL Recursos HUmanos
competéncias plano de formagdo realizada
BI GALAXY | BIGALAXY
Lev_antamento das . _ ) SAP SAP
. necessidades de RH por i o Ne de colaboradores necessarios para a fun¢d . .
Optimizagdo de RH | ", . Nivel de eficiéncia % : " EXCEL EXCEL Area Operacional
Area e realocagéo de Ne de trabalhadores alocados a fungao
Dess0as BI GALAXY | BIGALAXY

Quadro 1. Balanced Scorecard Corporativo TAP Portugal

RPK's=PKU's: Km usados (procura)

PKO'S: Pre¢o Km Oferecido (Oferta)
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5.2. Proposta de Balanced Scorecard Corporativo Contas a Pagar

A TAP Portugal dispde das ferramentas informéticas necessarias a implementacdo de um
projeto desta indole ndo apenas no que se refere ao trabalho de dados, conforme entrevista
estruturada ao Business Intelligence Analyst!3, como também ao nivel das competéncias do
capital humano do departamento em estudo, mediante evidéncia dos perfis profissionais** e
entrevistas ndo estruturadas aos colaboradores do departamento. Nesta medida, e por ser
informagao que teria de ser trabalhada de raiz, os indicadores propostos séo relativamente
simples de trabalhar e estdo suportados numa base unica de informacdo sustentada em BI
GALAXY, como suporte ao calculo das métricas e posterior analise. O descrito, bem como o
proposito e importancia dos indicadores propostos sera evidenciado nos subcapitulos seguintes.
As referidas ferramentas informéticas de suporte, permitiriam também automatizar
informaticamente todo este processo de recolha e tratamento de dados, pelo que o produto final
seria passivel apenas de refrescamento das métricas para analise e posterior atuacdo. A
sustentabilidade desta afirmacdo assenta na entrevista feita ao colega Rui Monteiro, Business
Intelligence Analyst. Querendo isto dizer que, seria aberto um processo formal, no qual o
departamento trabalharia em conjunto com a Megasis, tendo sempre presente a viabilizagdo e
seguranca dos dados, bem como a possibilidade de extensao e integracdo do estudo no universo
das diversas areas que compdem as financas corporativas da TAP Portugal. O objetivo seria um
trabalho transversal, aproveitando indicadores comuns a todas as areas, no &mbito de um estudo
coeso e integrado sem deixar de parte o controlo da producgéo dos dados pela Megasis no ambito
da ocupacdo dos servidores e possiveis implicacdes advindas da dimensdo dos dados em causa

nos servidores e, consequentemente, nas maquinas dos colaboradores.

Com os indicadores propostos, pretende-se o conhecimento da performance do departamento
Contas a Pagar e desempenho dos seus colaboradores, com a finalidade de identificar
problemas, tomar acbes no sentido da resolucdo dos mesmos e demonstrar 0 sucesso, ou
insucesso, dos processos e metodologias de trabalho atualmente em vigor, conseguindo ainda
aferir da valia da sua continuidade e/ou alternativas mais eficientes e eficazes. A importancia
deste estudo reside ndo apenas e s6 na analise da relacdo entre os resultados, as atividades e 0s
stakeholders, como também nos valores das préprias métricas. Por via do reconhecimento e
compreensdo da relacdo entre as medidas, espera-se uma maior e melhor focalizagédo no alcance

da missdo e objetivos do departamento em estudo. N&o obstante, na implementacdo de um

13 Anexo 111
14 Anexo Il
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projeto deste &mbito, mediante a informacéo recolhida com a revisao de literatura e entrevista
estruturada com a gestora operacional, é absolutamente necessario ter bem presente que o
estudo das métricas per si poderd ter um efeito perverso nos colaboradores no que respeita a
resisténcia a mudanca, pelo que torna-se essencial que todo este processo seja introduzido de

forma transparente, esclarecida e participada.

Tanto no Balanced Scorecard Corporativo como nos Operacionais, é proposto 0 mesmo
indicador na perspetiva financeira, o calculo dos desvios dos custos reais face aos esperados.
Para o efeito, existe atualmente um processo estabelecido mas que, essencialmente por questdes
de falta de tempo, ndo ¢é concluido dentro dos timings corretos. O mesmo assenta num ficheiro
que evidencia valores extraidos de SAP e que sdo posteriormente trabalhados e validados com
suporte em Excel por via da identificacdo dos desvios. Idealmente o referido deveria ser
trabalhado e divulgado numa base mensal. O controlo orcamental desempenha um papel fulcral
no que € um processo de planeamento e controlo e nesta medida faz absolutamente todo o
sentido a analise da métrica proposta, pretendendo validar se os custos, no caso essencialmente
operacionais e de estrutura, em que o departamento Contas a Pagar e respetivas areas
operacionais incorrem, estdo dentro daquilo que é o aceitavel para o nivel das atividades que

desempenham. Numa perspetiva financeira ponderei ainda a inclusio do indicador “Indice de

Gatos fixos

gastos fixos” . No entanto, e tendo em consideracdo que ndo é um fator critico do

> Gastos totais

sucesso das atividades que caraterizam o departamento Contas a Pagar e respetivas areas
operacionais, tomei a decisao de ndo incluir. Ndo obstante, a métrica em questdo ja é calculada
pelo departamento de Orgamento e Custos na 6tica das Financas Corporativa pelo que em
qualquer momento, e se assim se justificar, podera ser incorporada nos Balanced Scorecard,
tanto corporativo como operacionais, propostos mediante partilha e ajuste dos dados as
necessidades do departamento em estudo. Na perspetiva de Pessoas/Estrutura, e conforme
referido na introducéo ao presente capitulo, a transversalidade a que a dimensao da organizacao
obriga no &mbito dos processos de gestdo de pessoas faz com que a margem de dados em analise
seja relativamente curta na medida em que, por um lado os fatores essenciais estdo
condicionados pelos compromissos de RH que a empresa assumiu ao longo dos anos, e por
outro lado, eventuais medidas corretivas estariam sempre condicionadas por uma deciséo final
do Departamento de Recursos Humanos. Pelo descrito, optei pelo recurso a indicadores que ja

existem e fazem sentido no ambito do controlo de gestdo e performance.
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Os indicadores propostos no Balanced Scorecard Corporativo Contas a pagar (Quadro 2),
propdem a integracdo dos fatores criticos do sucesso do departamento identificando-se 0s
objetivos especificos do departamento e respetiva relacdo. Nesta medida, foram integrados os
indicadores chave de cada uma das areas operacionais consideradas no ambito do estudo e
analise da performance e que serdo descritos nos subcapitulos seguintes. Com a Figura 15
pretende-se demonstrar as relacfes causa-efeito entre os objetivos especificos do departamento
Contas a Pagar, que estdo na base dos indicadores evidenciados no Quadro 2. Para se conseguir
alcancar o aumento de valor para os stakeholders, é necessaria a otimizacdo das ferramentas
informaticas disponiveis huma otica de langcamento contabilistico de documentos financeiros
dentro dos prazos pela area operacional Lancamentos e, consequentemente, de pagamento
atempado a fornecedores pela area operacional Pagamentos. O descrito, permitird a area
operacional Controlling a producdo e analise da informacdo financeira dentro dos prazos
estipulados. O descrito assenta numa base de desenvolvimento do capital humano, otimizacao

dos recursos e fomento constante da motivacao nos colaboradores.

Aumentar valor para
os stakeholders

Financeiro

N

Mercado

Prestar informacéo
financeira em tempo
atil

N\

Otimizagio daY Langamento Cumprimento
ferramentas contabilistico de dos prazos de
informaticas informacéo financeira pagamento a

Processos disponiveis em tempo util ’ fornecedores

Desenvolvimento -
i G Aumentar a
do capital Otimizagao

Pessoas de recursos motivagdo
humano
Estrutura

Figura 15. Mapa Estratégico Contas a Pagar
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DIMENSAQ:

30 colaboradores

CENTRO DE RESPONSABILIDADE CR 20902210 CONTASAPAGAR Miss&o:desenvolver atividade na prestacao de servicos de suporte e gestdo
PERSP DE ] INDICADORES DE . ] FONTES DE INFORMAGAO ]
PERF OFSQM ANCE EE OBJECTIVOS GLOBAIS CP OBJECTIVOS ESPECIFICOS DA CP PERCI:: OROI\/I AI\? CE UM FORMULAS DE CALCULO RESPONSAVEL
Da Meta Do Realizado
. : N Aumento de valor para 0s Desvio dos custos reais face .
Financeiro Valor para o investidor stakehol derFs) Controlo Orgamental v 20 plrjevis i0 ! euros Custos Reais - Custos Orcamento SAP SAP Contas a Pagar
N . . £ 0 i ' Ari AMP AMP
Satisfacdo de clientes internos indice de erros I3 Ne de pedidos comregisto de erro em formulério | CAMPUS CAMPUS Contas a Pagar
N2 total de pedidos de informagéo SAP SAP
o Prestar informacéo de qualidade P . - . Ne de pedidos sem registo de erro em formulrio CAMPUS CAMPUS
Satisfacdo de clientes externos Indice de qualidade n° Contas a Pagar
Mercado Satistagio e fidvel em tempo (til y | N total de pedidos de informagio SAP SAP d
indice de satisfagio de Ne de pedidos de informago satisfeitos CAMPUS &
. n° CAMPUSe SAP | Contas a Pagar
pedidos Ne total de pedidos de informacéio SAP d
timizaca f t . - . N2 de utilizad i
OP |m|za§§o das. errar,ne.n ® Desenvolvimento do BI GALAXY Taxa de utilizac&o do sistema % e u “ Ore,s re31,s , MEGASIS MEGASIS Contas a Pagar
informaticas disponiveis N de utilizadores disponiveis
A Langamento contabilistico de SAP SAP
Eficiéncia dos 0
Processos COCESSOS informacéo financeira em Controlo eficiente de Backlog Backlog % \® documentos entrados EXCEL EXCEL Contas a Pagar
p " N2 de documentos trabalhados
tempo (til BI GALAXY BI GALAXY
. - T SAP SAP
PI f I , ,
C:Zrzgnmtgnﬂjﬁ]zsgﬁsege aneamento e |ct|eesnéirt§iglspombl dece de Atrasos nos pagamentos Dias Data de vencimento - Data de pagamento EXCEL EXCEL Contas a Pagar
= BIGALAXY |  BIGALAXY
. . indice de qualificaca iact R
Levantamento das necessidades de formagéo dlcecoﬁiﬁ; dlc():regs 0 dos n Total N:tas das_avahagoes Testes Testes Hifrl:;g:
Aumento do nivel de motivagio _ __ - N? de avaliados
Aumentar os niveis de desempenho dos Indice de satisfagéo dos " PM InaLerito InaLerito Recursos
Satisfaco colaboradores colahoradores { { Humanos
N2 de processos redesenhados SAP SAP
Optimizagéo de recursos Redesenho de processos Taxa de sucesso % P EXCEL EXCEL Contas a Pagar
N2 Total de processos Bl GALAXY Bl GALAXY
Estrutura/ Pessoas
. . . AP AP
Desenvolvimento de ) . Desvio de formacéo planeada Horas de Formagio > v Recursos
. Desenvolvimento de um plano de formagéo . % i A EXCEL EXCEL
competéncias Vs realizada N2 de colaboradores Bl GALAXY BI GALAXY Humanos
Qualificagdo
_ ] - " SAP SAP
L L RH por Ar ) . N2 de colaboradores necessarios para a fungio
Optimizacéo de RH evantamento das nece~SS|dades de RH por Avea Nivel de eficiéncia % 0 A EXCEL EXCEL Contas a Pagar
realocacao de pessoas N de trabalhadores alocados a fungdo
BI GALAXY BI GALAXY

Quadro 2. Balanced Scorecard Corporativo Contas a Pagar
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5.3. Proposta de Balanced Scorecard Operacionais Contas a Pagar

5.3.1. Area operacional Lancamentos

A Figura 16 evidencia as relacOes causa-efeito entre os objetivos especificos da area
operacional Langamentos, que estdo na base dos indicadores propostos no Quadro 3 (Balanced
Scorecard Operacional Lancamentos) para esta area. O lancamento contabilistico de
informacdo financeira em tempo Gtil (Processos), apresenta-se como o fator causa-efeito de
maior relevancia no ambito dos objetivos especificos estabelecidos para esta area operacional
sendo que, para o efeito, é estritamente necessario o desenvolvimento do capital humano,

otimizagao de recursos e fomentar a motivagao nos colaboradores.

Aumentar valor para
os stakeholders
Financeiro

Prestar informacéo
financeira em tempo
atil
Mercado

Langamento
contabilistico de
informagdo financeira

Processos em tempo uatil

Desenvolvimento
do capital
humano

Otimizacgao Aumentar a
de recursos motivagdo

Pessoas

Estrutura

Figura 16. Mapa Estratégico Lancamentos

Os indicadores propostos no ambito das perspetivas de Mercado e Processos da area
operacional Lancamentos (Quadro 3), tém na base as especificidades que caraterizam as
atividades nela desenvolvidas. Neste contexto ha trés questdes criticas que estiveram na génese
da construcdo dos indicadores destas perspetivas: 1) Mercado - Controlo do nimero de registos
em SAP/Financeira posteriores a data do fecho contabilistico mensal; 2) Processos - Controlo

eficiente do backlog e controlo dos erros.
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Inicialmente torna-se fulcral fazer uma primeira abordagem a parte mais operacional das
atividades que caraterizam a area operacional Lancamentos. Ha nove empresas criadas em SAP
para a contabilizacdo dos valores do Grupo TAP: 1) 0100, para o langamento de valores da TAP
GER; 2) 0200, para o lancamento de valores da TAP SA; 3) 0247, para lancamento de valores
da representacdo de Italia entrando estes na 0200 por uma conta de ligacdo entre as duas
empresas; 4) 0248, para lancamento de valores da representacdo da VVenezuela entrando estes
na 0200 por uma conta de ligacdo entre as duas empresas; 5) 0249, para lancamento de valores
da representacdo do Brasil entrando estes na 0200 por uma conta de ligacdo entre as duas
empresas; 6) 0500, para o lancamento de valores da associada PGA; 7) 0401, para o langamento
de valores da associada SPdH; 8) 0600, para o langamento de valores da associada Megasis; 9)
0900, para o langamento de valores da associada UCS. No caso das empresas 0247, 0248 e
0249, o descrito acontece derivado as especificidades fiscais a que estas representacdes estao
sujeitas localmente e ainda dada a dimensdo das contas cujos valores entram na 0200 por via
de uma conta de ligacdo sendo que desta forma se torna mais facil o controlo destas
representacdes, bem como o espago que estas ocupam, em termos de sistema, diminui ja que os
documentos ficam afetos as bases SAP das respetivas empresas em detrimento de ocuparem
espaco em servidor da 0200. As restantes empresas criadas em SAP existem precisamente por

se tratarem de empresas associadas e como tal com contabilidades proprias.

Existem também dois grandes conceitos a distinguir no &mbito dos langcamentos contabilisticos
efetuados nesta area: 1) Lancamentos efetuados via SAP/Cockpit; 2) Lancamentos efetuados
diretamente em SAP/Financeira. Quando recebido um qualquer documento financeiro, apos
digitalizado entra em SAP/Cockpit gerando um documento do tipo F*. Em SAP/Financeira sdo
lancados valores relativos a pagamentos (TB), recebimentos (TA), estimativas e regularizagdes
elou correcdes a efetuar as contas gerando documentos do tipo S*. No Quadro 6 faz-se
evidéncia dos principais documentos do tipo F* e S* a ter em consideragdo no ambito dos
indicadores propostos. Torna-se pertinente frisar que a representacdo da Venezuela é uma
excecao a esta regra nao estando ainda abrangida pela plataforma SAP/Cockpit e nesta medida
ainda que se trate de um documento financeiro, entra na contabilidade por via de
SAP/Financeira e é gerado pelo colaborador, conforme estabelecido, um documento do tipo
TB.
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Tipo de Documento SAP Descricéo
FA Fatura
FC Nota de Débito
FH Fatura recebida via portal (faturacéo eletronica)
Fatura recebida via portal mas cujo pagamento é efetuado via clearing
FQ house
Ep Faturas de agentes de passagens. Este tipo de documento é
maioritariamente utilizado pela representacao de Italia.
FB Nota de crédito
FR Nota de crédito para documentos do tipo FQ
SW Estimativas automaticas (geradas por parametrizacdo em SAP)
SV Estimativas manuais
SD Documento de compensagéo
SC Operacdes diversas (regularizacdes)

Quadro 6. Tipo de documento gerado em SAP

A érea operacional Lancamentos disponibiliza informacdo que integra as demonstracdes
financeiras do Grupo por via das atividades desenvolvidas no Departamento de Contabilidade.
Todos 0s meses, esta Gltima envia um e-mail para as todos os departamentos das Financas
Corporativas com informagé&o relativa aos deadlines a cumprir nos fechos das diversas contas
e empresas do grupo, quer numa vertente de langamentos contabilistico, quer numa vertente de
analise e reporting das contas. Posteriormente a essa data, as contas sdo fechadas e apenas
podem ser corrigidas aquando abertas no periodo contabilistico em que devera ser efetuada a
corre¢cdo pelo Departamento de Contabilidade. Normalmente é o Departamento de
Contabilidade que encontra o erro a corrigir e informa o colaborador que devera proceder a
correcdo. No entanto, situacfes hd em que é o proprio departamento Contas a Pagar que percebe
0 erro e contacta com o departamento de Contabilidade no sentido de conseguir proceder as
devidas correcbes em SAP/Financeira e/ou lancamentos em atraso em SAP/Cockpit. Com o
calculo do indicador “Quantidade de Lang¢amentos” no ambito do controlo de nimero de
registos em data posterior a data do fecho contabilistico mensal, pretendo apurar a quantidade
de documentos langados em data posterior a data do fecho contabilistico, por colaborador,

analisando se o comportamento dos valores encaixa num padréo de erro, ou, se por outro lado,
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se trata de um episadio isolado. Pretendo o estudo da qualidade da informacéo disponibilizada

pela &rea operacional Lancamentos aos diversos clientes, no caso internos, a que se destina.

Relativamente aos indicadores “Backlog” e “Produtividade”, o objetivo € perceber se esta, ou
ndo, a haver um controlo eficiente do backlog diario por parte dos colaboradores. Conforme
definido nos capitulos anteriores dependendo de algumas condicionantes, os backlogs diarios
poderdo rondar entre 1 e 10 documentos. E assim ndo estando, perceber o porqué respondendo
a questdes como: 1) O fornecedor ocupa mais tempo derivado das suas carateristicas e/ou
especificacbes?; 2) Podemos agilizar o processo de conferéncia e contabilizacdo dos
documentos? De que forma?; 3) Haverd alguma necessidade de formacao profissional do

colaborador no &mbito da agilizacdo do controlo do backlog diario?.

Numa primeira abordagem ao indicador “N° de documentos do tipo FX”’ ¢ necessario evidenciar
que “FX” sao documentos SAP de estorno que sdo gerados quando existe erro. Nao ha, no
entanto, nada definido quanto a obrigatoriedade de gerar um documento deste tipo de cada vez
que hd um erro de contabilizacdo e posterior correcdo. Pelo descrito, para viabilizar este
indicador serd necessario definir formalmente os casos em que este tipo de documento SAP
devera ser criado, tais como: 1) Contabilizacdo de um documento que nédo esteja emitido a TAP
como sendo TAP; 2) Registo incorreto de documentos financeiros, lancando por exemplo uma
nota de crédito como se de uma fatura se tratasse ou o inverso; 3) Lancamento de faturas com
qualquer dado incorreto (valor, nmero de fatura, data, etc.). A partir desta defini¢cdo formal a
margem de erro no calculo deste indicador tornar-se-ia residual. Com o célculo deste indicador
pretendo responder a questdes como: 1) Ha necessidade de formacédo do colaborador no &mbito
da utilizacdo da ferramenta SAP?; 2) Ha necessidade de formacao do colaborador no ambito
de conhecimentos contabilisticos?; 3) Podemos otimizar o desempenho do colaborador
alocando-0 noutra area operacional?; 4) Ha atrasos no envio dos documento para 0s
colaboradores? Por parte do centro de digitalizagdo? Por parte do fornecedor? Por parte da
delegacdo?; 5) H& atrasos no envio dos documentos para os aprovadores? Porqué? Que

implicacdes tém nas outras areas operacionais? (questdo a debater no subcapitulo 5.3.3).
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DIMENSAO: 22 colaboradores
CENTRO DE RESPONSABILIDADE CR 20902210 AREAOPERACIONAL: Missdo:Desenvolver atividade na prestacao de servicos de suporte e gestdo
LANCAMENTOS
PERSP DE OBJECTIVOS INDICADORES DE . ) FONTES DE INFORMAGAO )
. Met
PERFORMANCE EE OBJECTIVOS GLOBAIS ESPECIFICOSDO CR PERFORMANCE UM FORMULAS DE CALCULO . RESPONSAVEL etas
Da Meta Do Realizado
I . Desvi reais f . AP AP L
Financeiro Valor para o investidor Aumento de valor para o stakeholders Controlo Orgamental e s CUSK.JS e e as euros Custos Reals - Custos Orcamento ; ; Contas a Pagar Desvio méximo de 10%
previstos EXCEL EXCEL
Controlo de N° de registos em SAP SAP Contes aPacar e
Mercado Satisfacdo Prestar informagdo de qualidade e fiével em tempo Ctil | financeira posteriores  datado |  Quantidade de langamentos Iy NP de langamentos posteriores a data do fecho EXCEL EXCEL Conil di i 0
fecho contabilistico mensal BI GALAXY BI GALAXY
SAP SAP "
2 i lal
" NOI; jocumentos ent;al(:losd portlpoldegoc;mento EXCEL EXCEL ConzsaPag a Od;irlzc?ggzggendo da
BaCklog > de documentos trabalha OSpOI‘UpO ¢ documento BI GALAXY BI GALAXY p
o Ned tos entrad H il 1210 didrio
Controlo eficiente de Backlog % — OcuMENtos entrados por empresa EXCEL EXCEL Contas a Pagar oo sl
— Eficiénciados | Lancamento contahilistico de informagdo financeira N de documentos rabalhados por empresa BIGALAXY | BIGALAXY P P
processos em tempo (til SAP SAP 1410 didro
Produtividade Dias Data de digitalizacéo do documento - Data de registo EXCEL EXCEL Contas a Pagar deoencendo caespecificace
BI GALAXY BI GALAXY P i
SAP SAP
Controlo dos erros NP de documentos do tipo FX " NP de langamentos do tipo FX EXCEL EXCEL Contas a Pagar 5
BI GALAXY BI GALAXY
Levantamento das necessidades | ndice de qualificagio dos Total Notas das avaliagdes
s 1y — Testes Testes Recursos Humanos
0k formagdo colaboradores N de avaliados
Aumento do nivel de motivagéo . - -~
Seisfaci ’ Aumentar 0s niveis de Indice de satisfacéo dos . .
(80 Iy IPM Inquérito Inquérito Recursos Humanos
desempenho dos colaboradores colaboradores
T N de processos redesenhados
Estrutura) Pessoas Optimizacéo de recursos Redesenho de processos Taa de Sucesso % N Tl e rovesa MEGASIS MEGASIS Contas a Pagar
' i j Horas de Formag3
Desenvolvimento de competéncias Desenolnerto d? umpleo | Desio deformggao et % M SAP SAP Recursos Humanos
de formacéo realizaca Ne de colaboradores
Qualificacéo Levantamento das necessidades NO de colaboradores necessarios para a fungio
Optimizaco de RH e RH por Areae realocacio de Nivel de eficiéncia % N de trabalhadores alocados a fungdo SAP SAP Recursos Humanos
VRES

Quadro 3. Balanced Scorecard Operacional Lan¢camentos
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5.3.2. Area operacional Controlling

A Figura 17 evidencia as relagdes causa-efeito entre 0s objetivos especificos da area
operacional Controlling, que estdo na base dos indicadores propostos no Quadro 4 (Balanced
Scorecard Operacional Controlling) para a area em estudo. O cumprimento de prazos de
informacdo (Processos) € essencial no ambito da prestacdo de informacdao financeira em tempo
atil (Mercado) para o aumento de valor para os stakeholders (Financeira). No entanto, estes
mesmos prazos deverdo ser estabelecidos com algum conhecimento do que esta inerente as
atividades e processos, evidenciados nos perfis profissionais desta area operacional, que estdo
na base da producdo da informac&o requerida, bem como a otimizacao de recursos disponiveis
para o efeito.

Aumentar valor para

os stakeholders
Financeiro

Prestar informagéao
financeira em tempo
atil
Mercado

Cumprimento dos
prazos dos pedidos de
informacéo

Processos

Desenvolvimento
do capital
humano

Otimizagéo Aumentar a
de recursos motivagdo

Pessoas

Estrutura

Figura 17. Mapa Estratégico Controlling

Os indicadores de controlo e andlise das atividades desenvolvidas pela area operacional
Controllin (Quadro4), derivado do seu conteudo analitico sdo de maior complexidade e obrigam
a que haja um desenho e formalizacdo de um processo no que se refere aos pedidos de
informacdo colocados pelas diversas areas a que presta informacdo. Atualmente os pedidos
colocados a esta area, quer sejam de producdo e/ou analise de informacao financeira, séo feitos
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via e-mail. Para ultrapassar as questdes que colocam entraves ao calculo das métricas propostas
para esta area operacional e ideia seria a criacdo de um campo na intranet em que o cliente
coloca o pedido formal através do preenchimento de um formulario. O mesmo teria a definigao
do colaborador a quem o pedido se destina, a data pretendida de entrega da informacdo, o carater
de urgéncia da informacéo, um campo aberto com o descritivo das principais guidelines para
producdo da informagdo final e ainda um campo em que o cliente, depois de receber a
informac&o pretendida, pudesse fechar o pedido, pedir nova anélise ou ainda eventuais pedidos
de esclarecimento. No que concerne aos sistemas de informacdo disponibilizados pela
companhia, o descrito é totalmente exequivel, num curto espaco de tempo e com celeridade, no
seguimento de um pedido formal da chefia da area, conforme esclarecido pelo entrevistado Rui
Monteiro (Anexo 3). Desta forma os indicadores propostos “Indice de erros”, “indice de
qualidade da informagio”, “Indice de satisfagio de pedidos”, no ambito da satisfagio de clientes
internos e externos, e “Atrasos na entrega da informacdo” no a&mbito da percecdo de se ha, ou
ndo, atrasos na entrega da informacao requerida pretendem responder a questées como: 1) Os
dados estdo a ser trabalhados da melhor forma?; 2) Ha alternativas aos estudos atualmente feitos
que permitam agilizar o trabalho de dados e posterior analise? 3) Ha falta de capital humano
nesta area operacional para a quantidade de pedidos recebidos? 4) Ha necessidades de formacéo
em sistemas informaticos de suporte a producdo de informacdo no ambito das anélises
requeridas?; 5) Ha falta de comunicacéo entre os membros da equipa no &mbito da dinamizacéo

da area operacional?
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DIMENSAO: 3 colaboradores
AREAQPERACIONAL: - . X : s
CENTRO DE RESPONSABILIDADE CR 20902210 CONTROLLING Missdo:Desenvolver atividade na prestagdo de servicos de suporte e gestdo
PERSP DE OBJECTIVOS INDICADORES DE , ) FONTES DE INFORMAGAO ,
. Met
PERFORMANCE EE OBJECTIVOS GLOBAIS ESPECIEICOS DO CR PERFORMANCE UM FORMULAS DE CALCULO . RESPONSAVEL etas
Da Meta Do Realizado
o - Desvio dos custos reas f : SAP SAP
Financeiro Valor para 0 investidor | Aumento de valor para os stakeholders | Controlo Orcamental FN0dos b (.)S reasace a8 euros Custos Reais - Custos Orcamento Contas a Pagar Desvio méximo de 10%
previstos EXCEL EXCEL
CAMPUS CAMPUS
Satisfacdo de clientes indic . N de pedidos comregisto de erro em formulario SAP SAP c "
internos PGE G 115 " N total de pedidos de informagéo EXCEL EXCEL ntes & Pagar
BI GALAXY BI GALAXY
CAMPUS CAMPUS
Mercado Satisfacéo Prestar informagéo de qualidade ¢ fidvel | Satisfacio de clientes T 0 Ne de pedidos sem registo de erro em formuldrio SAP Spp .
externos Pce G Qldack " N total de pedidos de informagdo EXCEL EXCEL s &rege
BI GALAXY BI GALAXY
- o _ N de pedidos de informagdo satisfeitos CAMPLS CAMPUS
Indice de satisfacéo de pedidos " —— - SAP SAP Contas a Pagar
N2 total de pedidos de informagéo
EXCEL EXCEL
. , Prestar informacdo de SAP SAP
Processos Eficiéncia dos processos Cumprinento ?ﬁ:of;]af;odos edidos Qualidad e fidvel em tempo Atrasi(r)]?onfn?:t;gada Dias Data de entrega efetive-Data e entrega requerida EXCEL EXCEL ngtsfaZiTiZizLe 0
! i ¢ BIGALAXY | BIGALAXY
indi ificacé Total Notas das avaliagd
Leyantamento as ~ Indice de qualificacéo dos 0 w Totes Tostes T
necessidades de formacdo colaboradores N2 de avaliados
Aumento do nivel de motivacdo Aumentar 05 niveis de indice de satisfacio dog
Satisfacéo desempenho dos ; P PM Inquérito Inquérito Recursos Humanos
colaboradores
colaboradores
Optimizacéo de recursos Redesenho de processos Taxa e sucesso % NP deprocessos redescahadog MEGASIS MEGASIS Contas a Pagar
Estrutura/ Pessoas N2 Total de processos
. , : oras de Formach
Desenvolvimento de competéncias Desenolert d~e im-(Desio deformggao plneae % w SAP SAP Recursos Humanos
plano de formagéo realizada N2 de colaboradores
Qualificacio Levagtgmegto tes N de colaboradores necessarios para a fungdo
L ' RH . o 0 Iy
Optimizacio de RH PECESSITES Gt Nivel de eficiéncia 0% N? e trabalhadores alocados & fungéo SAP SAP Recursos Humanos
Areae realocacdo de
eSS0

Quadro 4. Balanced Scorecard Operacional Controlling
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5.3.3. Area operacional Pagamentos

A Figura 18 explica as relagdes causa-efeito entre os objetivos especificos da area operacional
Pagamentos, que estdo na base dos indicadores evidenciados no Quadro 5 (Balanced Scorecard
Operacional Pagamentos) para esta area. Mediante Figura 18, para que seja alcancado o
objetivo de aumentar o valor para os stakeholders, numa perspetiva financeira, € necessario que
a informacdo financeira produzida pelo departamento chegue em tempo Util aos gestores por
via de: 1) Otimizacdo das ferramentas informaticas disponiveis ao desenvolvimento das
atividades; 2) Cumprimento de prazos de pagamentos a fornecedores, que apenas sera
conseguido por via do langamento atempado dos documentos financeiros. Para que o descrito
aconteca é necessario fomentar o desenvolvimento do capital humano, otimizar os recursos

disponiveis e aumentar a motivacdo dos colaboradores.

Aumentar valor para
os stakeholders

Financeiro

i

Prestar informagao
financeira em tempo
atil

Mercado

i

Lancamento
contabilistico de
informacéo financeira

Processos em tempo til

Cumprimento dos
prazos de pagamento
a fornecedores

Otimizacéo Aumentar a
de recursos motivagao

4

Desenvolvimento
do capital
humano

Pessoas
Estrutura

7

Figura 18. Mapa Estratégico Pagamentos
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A éarea operacional Pagamentos pode ser observada como a ponta final das atividades
desenvolvidas na area operacional Langcamentos na medida em que parte das suas atividades
estéo diretamente relacionadas com os timings desta segunda. Uma boa comunicagao entre estas
duas areas operacionais torna-se imprescindivel ao cumprimento dos objetivos, previstos para

a area operacional Pagamentos.

Os indicadores propostos para a area operacional em estudo (Quadro 5), tém na base as
especificidades que caraterizam as atividades por esta desenvolvida, de que séo evidéncia 0s

perfis profissionais dos colaboradores que entregam esta area operacional em Anexo II.

O indicador “Backlog por liquidar”, no seguimento do controlo das contas correntes dos
fornecedores e prestacdo de informacdo em tempo til para que o cliente, esta intrinsecamente
relacionado com o indicador “Atrasos nos pagamentos”. A area operacional Lancamentos,
devera atuar sob o pressuposto de tomar as acdes necessarias para que os valores entrem em
conta para serem pagos pela area operacional Lancamentos no periodo acordado com o
fornecedor. Na analise destes indicadores é absolutamente necessaria a distingdo de trés timings
distintos para que verdadeiramente se consiga perceber onde reside o eventual problema: 1)
Periodo decorrente entre a data de digitalizacdo e a data de registo por parte da area operacional
Lancamentos; 2) Se o documento for sujeito a aprovacdes, periodo decorrente entre a data de
registo e a data de aprovacao. De focar que existe um automatismo em SAP que direciona 0s
documentos para os aprovadores assim que registados pelos colaboradores da area operacional
Lancamentos e que o proprio sistema faz insisténcias automaticas quando os mesmos nédo
cumprem os prazos de aprovacao estipulados; 3) Periodo decorrente entre a data de aprovacao
e a data do pagamento. Todo este circuito importa no processo de analise, retirada de conclusées
e consequente atuacdo na medida em que os pagamentos estdo dependentes que a area
operacional Lancamentos cumpra o objetivo de backlog e ao mesmo tempo também estéo
dependentes de que os diversos aprovadores, das diferentes unidades de neg6cio, cumpram com
0s timings de aprovacgéo que lhes sdo impostos por via do alcance de uma gestéo de tesouraria
estavel. Assim, apenas podemos validar a responsabilidade da area operacional Pagamentos

sobre os atrasos apos a analise do todo este processo.

O estudo do indicador “Indice de registos diarios” torna-se pertinente por via da validagio da
eficiéncia em questbes de gestdo de tesouraria. Este indicador torna viavel o cumprimento, ou

ndo, dos prazos médios de pagamentos a fornecedores. A informacéo obtida podera verificar-
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se imprescindivel na negociacdo de contratos e negociacdo ou renegociacdo de prazos de
pagamento com os fornecedores. Quanto maior a confiabilidade que conseguimos junto do
fornecedor, mais facil se tornard uma possivel negociagdo da extensibilidade dos prazos de
pagamento. A informacdo obtida com o estudo deste indicador seria Util ndo apenas e s6 no
ambito do estudo da performance da area operacional Pagamentos, como também seria de todo

0 interesse a sua partilha com o departamento de Negociacao.

A anélise correta dos indicadores “Atrasos nos pagamentos” ¢ “Indice de pagamentos diarios”
no ambito do estudo da gestdo eficiente de tesouraria devera ter em conta 0 processo existente
entre a 4rea operacional em estudo e o departamento de Gestéo de Caixa e Bancos. E enviado
diariamente pela area operacional Pagamentos, preferencialmente até as 15h, ao departamento
de Gestdo de Caixa e Bancos um mapa com os valores a pagar. A area operacional apenas
podera efetuar o pagamento mediante autorizacdo do referido departamento. Ndo havendo
disponibilidade de tesouraria, 0 pagamento ndo é efetuado ndo por gestdo ineficiente da area
operacional, mas sim por ndo autorizacdo de pagamento. Desta forma, a responsabilizacdo do
atraso ndo podera ser imputado a area operacional Pagamentos. Ainda relativamente a analise
da performance desta area operacional deverdo ser tidas em conta as seguintes prioridades: 1)
Pagamentos em bolo da area de negocio Manutencdo & Engenharia, Megasis, UCS, SPdH,
PGA e representacdo de Italia sdo efetuados quinzenalmente; 2) Pagamentos antecipados,
maioritariamente da area de negécio Manutencdo & Engenharia, sdo efetuados a data de
abertura do processo de pedido de pagamento antecipado; 3) Pagamentos de indeminizagdes e
fuel sdo efetuados diariamente; 4) Pagamentos das representacdes diversas sdo efetuados

semanalmente.

A érea em estudo também deverd ser analisada na 6tica do controlo de backlog, indicadores
“Backlog”, uma vez que casos ha em que faz registos contabilisticos em conta corrente.
Nomeadamente quando os documentos financeiros sdo rececionados em data anterior a abertura
da respetiva conta de fornecedor ou ainda quando os pagamentos sdo feitos localmente. Nesta
medida, a semelhanca do que acontece na area operacional Langamentos, pretendo dar resposta
as questdes: 1) O fornecedor ocupa mais tempo derivado das suas carateristicas e
especificacbes?; 2) Podemos agilizar o processo de conferéncia e contabilizacdo dos
documentos? De que forma?; 3) Haverd alguma necessidade de formacdo do colaborador no

ambito da agilizacdo do controlo do backlog diario?.
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DIMENSAQ: 4 colaboradores
CENTRO DE RESPONSABILIDADE CR 20902210 AREAQPERACIONAL: Misséo: Desenvolver atividade na prestacao de servigos de suporte e gestdo
PAGAMENTOS
PERSP DE OBJECTIVOS INDICADORES DE , , FONTES DE INFORMAGAQ ,
. Met
PERFORMANCE EE OBJECTIVOS GLOBAIS ESPECIFICOSDOCR PERFORMANCE UM FORMULAS DE CALCULO . RESPONSAVEL etas
Da Meta Do Realizado
N - Desvi {05 reais f . AP AP L
Financeiro Valor parao imvestidor | Aumento de valor para os stakeholders Controlo Orgamental e dos s (.JS AsTecees euros Custos Reais - Custos Orcamento ; ; Contas a Pagar Desvio méximo de 10%
previstos EXCEL EXCEL
_ Prestar informaco de qualidade e fivel em . : - SAP SAP Contas aPagar e Varidvel com a especificidade
Mer f . ntrolo de contas corren Backlog por liquidar [ mentos por liquidar em valor .
ercado Satisfagho il Controlo de contas corrente acklog por liquida euros Quantidade de documentos por liquidar em valo EXCEL EXCEL Conthilidae daconta forecedor
Ned tos entrados por tipo ded t e Wl
Backlog o - d"cumen ® e“balh"sdp‘" W ed“;me“ ’ EXCEL EXCEL Contas aPagar 1
Lancamento contabilistico de informagéo - - dedocumentos rabahados por o de documenty BI GALAXY BI GALAXY
PR A——" Controlo eficiente de Backlog
P N2 documentos entrados por empresa AP S
Backlog " N de documentos trabalhados por empresa EXCEL EXCEL Contas a Peger l
Processos Eficiéncia dos processos BIGALAXY BIGALAXY
SAP SAP
Atrasos nos pagamentos Dias Data de vencimento - Data de pagamento EXCEL EXCEL Contas a Pagar 0
Cumprimento dos prazos de pagamentoa | Planeamento eficiente de BI GALAXY BI GALAXY
fornecedores disponibilidade de tesouraria SAP SAP
- e N2 documentos entrados para pagamento
Indice de registos didrios % T EI——— EXCEL EXCEL Contas aPagar 1
e BIGALAXY |  BIGALAXY
Levantamento das necessidades | Indice de qualificagio dos Total Notas das avaliagdes
< " ETT— Testes Testes Recursos Humanos
0e formagho colaboradores Ne de avaliados
Aumetodo el ot Aumentar 0s niveis de indice de satisfacéo dos
Satisfagéo ; P IPM Inquérito Inquérito Recursos Humanos
desempenho dos colaboradores colaboradores
N N de processos redesenhados
0
Estrutura/ Pessos Optimizagdo de recursos Redesenho de processos Taxa de sucesso 0 N Todde e MEGASIS MEGASIS Contas a Pagar
. - Desenvolvimento de um plano |Desvio de formacéo planeada Vs . Horas de Formagao
Desenvolvimento de competéncias — iz % N de colboradores SAP SAP Recursos Humanos
Qualificagdo Levantamento das necessidades N de colaboradores necessarios para a fungio
Optimizacéo de RH e RH por Aveac realocago de Nivel de eficiéncia % N® de trabalhadores alocados & fungdo SAP SAP Recursos Humanos
essoas

Quadro 5. Balanced Scorecard Operacional Pagamentos
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5.4. Producéo e controlo da informacao

Para o desenvolvimento do estudo da producéo e controlo da informacéo, foi realizada uma
entrevista a Rui Monteiro, Business Intelligence Analyst, colaborador da associada Megasis,
pretendendo-se a otimizacédo dos recursos existentes na TAP Portugal no &mbito do suporte da
viabilidade da execucéo do projeto. Esta associada presta servicos, operacionais e de formacéo
profissional, de sistemas de informacéo e tecnologias de informagdo a todas a unidades de
negdcio da TAP Portugal, bem como as associadas. Neste ponto serdo abordadas cinco grandes
questdes: 1) Fase 1 - definicdo dos dados necessarios ao calculo das métricas definidas e
validacdo da pertinéncia do estudo proposto; 2) Fase 2 - decisdo de continuidade do projeto
mediante viabilidade e abertura de um processo interno formal; 3) Custos associados ao
desenvolvimento do projeto; 4) Seguranca e gestdo dos dados; 5) Controlo e gestdo das

maquinas e servidores.

O inicio do processo de exploracédo dos dados prende-se com a definicdo da informacéo a extrair
de SAP no ambito do calculo dos indicadores propostos para uma base Unica de célculo
suportada em Bl GALAXY. Pretende-se a criacdo de uma camada analitica, a facultar a area
operacional Controlling, passivel de ser trabalhada em Excel ou PowerPivot, que suporte o
calculo das métricas nas diversas dimens@es na Otica do estudo e avaliacdo da performance do
departamento Contas a Pagar, desempenho dos seus colaboradores e com essa informacéo
alimentar os Balanced Scorecard e Dashboard. Numa fase inicial, seria disponibilizado um
conjunto de dados, evidenciados no Quadro 7, com hipotese de serem facultadas pela Megasis
algumas ferramentas de Self-Service, dando inicio a analise pretendida. O pressuposto deste set
inicial de dados é: 1) Validar se os dados pedidos sao suficientes; 2) Validar a pertinéncia dos
dados no calculo das métricas; 3) Ajustar os dados no ambito da base final a ser disponibilizada.
De focar, que em qualquer momento, podera ser requerida a insercao de novos dados e/ou que
sejam retirados dados por nédo se verificarem Gteis ao desenvolvimento do modelo proposto,
mediante identificacdo dindmica das necessidades. Pretende-se que esta validacdo acompanhe

0 projeto tanto na extensdo temporal como na sua complexidade.
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Set inicial de dados

Custo reais operacionais do departamento Contas a
Pagar
Custo reais operacionais do departamento Contas a

Pagar

Notas das avaliagdes por avaliado

N° de horas de formacéo

Data do fecho de Cockpit e contas analisadas pelo
departamento Contas a Pagar
N° de documentos langados em data posterior ao
fecho
N° de documentos entrados por tipo de documento
N° de documentos trabalhados por tipo de documento
N° de documentos entrados por empresa
N° de documentos trabalhados por empresa
Data de digitalizacdo dos documentos

Data de registo contabilistico dos documentos
N° de documentos langados por tipo de documento

N° de registo em formulario
N° de pedidos sem registo de erro/insuficiéncia em
formulario
N° de pedidos com registo de erro/insuficiéncia em
formulario
Ne° total de pedidos de informacdo
Data de entrega de informag&o estipulada pelo cliente
em formulario
Data de entrega de informagdo estipulada pelo cliente

em formulario
Data de vencimento do documento financeiro

Data de pagamento do documento financeiro
N° de documentos entrado para pagamento

N° de documentos pagos

Nome do colaborador associado a cada um dos dados

Fonte

SAP FI

SAP FI

SAP RH

SAP RH

SAP FI

SAP FI

SAP FI
SAP FI
SAP FI
SAP FI
SAP FI
SAP FI

SAP FI

CAMPUSs

CAMPUS

CAMPUS

CAMPUS

CAMPUS

CAMPUS

SAP FI

SAP FI
SAP FI
SAP FI

SAP FI

Periodicidade de refrescamento dos
dados

Mensal

Mensal

Anual

Semestral

Mensal

Mensal

Semanal
Semanal
Semanal
Semanal
Semanal
Semanal
Sempre que haja refrescamento de
dados

Mensal

Mensal

Mensal
Mensal

Mensal

Mensal

Bissemanal

Bissemanal
Bissemanal
Bissemanal

Sempre que haja refrescamento de

dados

Quadro 7. Set inicial de dados e fonte
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Apos esta primeira identificacdo da informacgdo necessaria e respetiva fonte, o departamento
estaria apto a iniciar o processo de pedido de recolha junto da Megasis. De salientar que, em
todo o processo é estritamente necessaria a comunicacgdo entre a chefia do departamento Contas
a Pagar, a area operacional Controlling e a associada, no ambito da validacdo dos
desenvolvimentos em curso, por via de reunifes periddicas sempre que haja necessidade disso.
Apbs a extracdo e trabalho dos dados, elabora-se um relatorio a analisar pela gestora

operacional.

Numa segunda fase, verificando-se o interesse da gestdo operacional na continuidade do
projeto, prepara-se uma proposta formal que delineie o plano de prossecucdo do mesmo, sob o
pressuposto de que a automatizacdo do refrescamento do célculo das métricas que alimentam
os Balanced Scorecard e Dashboard é possivel. Desta forma, por um lado garante-se uma
diminuicdo da margem de erro dos resultados obtidos, e por outro a informacdo estaria
disponivel a eventuais pedidos dos demais departamentos das Financas Corporativas. Nesta
vertente, a informacéo chegaria de forma estruturada a gestora operacional e a area operacional
Controlling, que tem também por funcbes a dinamizacdo do departamento, a agilizacdo de
processos e a participacdo ativa no ambito da melhoria continua.

Durante a entrevista foi abordada a questdo dos custos associados a este tipo de projeto. A
resposta a esta questdo requereu a assuncdo de alguns pressupostos na medida em que nédo
havendo um pedido formal interno ndo se consegue uma valorizagao exata do projeto, quer seja
numa fase inicial, quer se verifique posteriormente a sua continuidade. “Partindo do pressuposto
gue vamos fazer uma query a uma base de dados com algumas tabelas, que a informacao esta
toda concentrada num Unico espaco, em uma, em duas ou em poucas tabelas e que é uma query
até simples de fazer. O processo de disponibilizar esta informacéo ao cliente era simples, aliéas,
é bastante simples. Na pratica, o que n6s fazemos é uma query a base de dados em que depois
colocamos aquela informagdo em Excel e o cliente explora. Depois ha aqui outras questdes que
sdo: quando nos disponibilizamos estes dados, 0s mesmos ndo entram no processo de
refrescamento normal dos modelos que nos criamos. Ou seja, o refrescamento diario soO
acontece com a garantia e estabilidade de que a informacao esta contratada depois de o produto
entrar em produtivo. Normalmente o que fazemos, em ambiente de qualidade ainda, porque 0s
dados podem ndo estar exatamente atualizados, porque é um ambiente menos estavel, € dar um
set de dados e depois, a pedido, disponibilizamos informacdo atualizada. Ndo € um processo

que se atualiza diariamente. E um processo relativamente simples, se considerarmos que a
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extracao dessa informacdo ndo é dificil. Estando a falar de SAP, temos aqui um custo adicional
que é o custo da informacdo colocada em SAP. Por politica da Megasis, toda a informacao que
esta em SAP passa a ser processada via BW, que é uma componente de Bl SAP, que é o que
serve de interface depois ao Bl em si. Mas sendo a informacdo obviamente simples, ndo vejo
que os custos fossem elevados. Depois depende, até porque normalmente estes projetos ndo séo
projetos de planos-chave, ou seja, ha uma primeira necessidade, em que a partir do momento
que o cliente comeca a extrair informacéo, vai tendo necessidade de outra informagéo de maior
complexidade, de mais analises. Depois, normalmente, ndo termina e vai sempre complicando
no sentido de extrair cada vez mais conhecimento daqueles dados. Numa primeira fase é
relativamente simples fazer um modelo, também n&do é nenhum projeto dificil, pelo que eu
percebi por causa dos requisitos, e s se torna mais complicado quando temos que gerir muita
informacdo, uma quantidade grande de informacédo, em que tenhamos de consolida-la com o

resto da informacdo que ja existe no Data Wearhouse. Isso ndo é ao acaso.”

Relativamente a seguranca e gestdo dos dados, de focar que este ponto abrange qualquer que
seja a fase do projeto pois é garantido, pela Megasis, ao utilizador: 1) Seguranca nos dados
disponibilizados, 2) Maquina disponivel dispde dos recursos necessarios ao trabalho de dados
por parte do utilizador/cliente; 3) Verificando-se um pedido similar por um qualquer outro
utilizador e/ou area de negdcio, ndo exista a duplicacdo na producdo da informacdo; 4)
Consolidacdo de conceitos por via da existéncia de um Data Wearhouse. Na pratica o que
acontece €, se a informacdo disponibilizada para um qualquer indicador de performance
definido para o departamento Contas a Pagar for requerida por qualquer outro utilizador,
unidade de negdcio e/ou departamento, as regras subjacentes ao seu calculo e sustentabilidade

sdo mantidas independentemente da origem do pedido, padronizando a metodologia utilizada.

Por ualtimo, derivado ndo s6 da dimensdo da empresa em estudo como também dos custos
operacionais envolvidos na sustentabilidade dos sistemas de informagdo que suportam o bom
funcionamento da companhia, torna-se importante fazer uma abordagem ao controlo e gestao
das maquinas e servidores. Um trabalho de dados desta dimens&o que nédo seja controlado pode
gerar problemas operacionais nas maquinas dos colaboradores e/ou, em casos extremos, levar
a custos operacionais elevados. Esta é uma componente de extrema importancia no ambito dos
servicos prestados pela Megasis e que é tido em conta no desenvolvimento de qualquer pedido

e/ou projeto.
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“Héa aqui uma componente importante, no servico que a Megasis presta ao cliente, que € a parte
da seguranca e a parte do controlo e da gestdo das maquinas e dos servidores que nos temos. O
facto de nds darmos a liberdade ao cliente para aceder diretamente a uma base de dados, a
tabelas ou a explorar os dados a sua vontade, faz com que se perca ligeiramente o controlo da
utilizacdo dos recursos que nos temos hoje em dia. E se nds tivéssemos isso extrapolado para
um conjunto grande de pessoas, chegava a um ponto em que era incontrolavel. Ou seja, nos
nem sequer saberiamos 0 que € que estava a ser feito e as maquinas estavam sempre a parar e
sempre com problemas. O que nds tentamos fazer é dar o maximo possivel ao cliente mas
sempre de forma controlada. Por forma a que nds consigamos gerir 0s recursos que temos,
porque se amanhd for necessario comprar algum servidor novo, o que normalmente é carissimo,
sabemos o “porque é que ¢” necessario, podendo faze-lo de forma planeada, sustentada e
controlada”. O descrito assenta nos principios de seguranca que a Megasis tem de assegurar.
Sem este controlo, a associada ndo conseguiria dar respostas aos eventuais pedidos relativos a
performance das maquinas dos utilizadores ja que ndo seria sequer possivel fazer um rastreio

das questdes na base do problema.

5.5. Dashboard: Indicadores e @mbito

“O “dominio do negocio” acontece quando o gestor conhece as realizagdes da sua empresa, das
suas unidades de negdcio e do andamento dos seus projetos, entre outros fatores relevantes”
(Caldeira., 2016:5). A boa gestdo esta dependente do conhecimento que o gestor detém sobre o
desempenho da organizacdo e unidades de negécio e/ou departamentos que a compdem, bem
como da capacidade de gestdo da realidade do dia-a-dia. O conhecimento de resultados
atingidos face as metas obtidas, comparacdo dos valores obtidos face ao setor de atividade e
compreensdo dos mesmos num espaco temporal € fulcral no &mbito da monitorizacdo da
performance e da tomada de decisdo. De frisar, que a comparagdo com valores do setor, no caso
da TAP Portugal, ndo é linear, na medida que em Portugal ndo existe outra companhia aérea de
comparavel dimensdo e complexidade. Nesta medida, hd muitos fatores que caraterizam a
economia, conjuntura e cultura nacional que tém de ser tidos em consideragdo na persecugédo

de uma analise consciente e realista da realidade organizacional.

Elabora-se neste ponto, uma proposta de politica de comunicacgdo entre os dois modelos. Os
indicadores propostos para a elabora¢do dos Dashboard foram os considerados como criticos
do sucesso das areas operacionais definidas para o departamento Contas a Pagar, e cuja

pertinéncia se assume de maior relevancia numa otica de acompanhamento mais estreito da
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performance deste e do desempenho dos seus colaboradores. Os indicadores identificados

constam dos respetivos Balanced Scorecard.

O objetivo seréa disponibilizar informac&o critica sobre o trabalho do dia-a-dia do departamento,
sob a forma de um grafismo de facil interpretacdo que permita, por um lado dar informacéo em
tempo util a gestora operacional, e por outro, causar impacto visual nos colaboradores no &mbito
da procura pessoal de melhoria continua, melhores formas de trabalhar e incremento do
desempenho. Torna-se importante reforcar, no seguimento de todo o estudo evidenciado nos
capitulos que antecedem esta proposta, que, todo este processo exige uma implementacéo
cautelosa e completamente transparente no sentido de evitar os efeitos de resisténcia a mudanca
e eventuais interpretacdes perversas quanto ao genuino intuito que é o de efetivamente fomentar
a procura de crescimento profissional e pessoal em detrimento de gerar comportamentos
indesejaveis de comparacdo entre colaboradores, que inevitavelmente acontecerdo pelo menos
numa fase inicial de implementacdo. Pretende-se ainda, a realizacédo de reunides trimestrais (a
periodicidade sugerida prende-se com o facto de, atualmente, a companhia estar a ser auditada

numa base trimestral) com as trés areas operacionais para discussao de resultados.

Em termos de grafismo, o pretendido é algo similar ao evidenciado na Figura 19. Este tipo de
grafismo, € de facil construcdo recorrendo apenas a Office Excel, e a sua atualizacdo também
se torna célere na medida em que, apos a construcdo do ficheiro base, apenas serd necessario o

refrescamento dos dados.

Legenda
1 .
(G Gooy, Bad <95% - Néo atinge
Average [95%:100%] - Alerta
Good >100% - Atinge
o

< T Best >120% - Supera
Q

J

Figura 19. Exemplo de grafismo de Dashboard
Fonte: Adaptado de http://www.123rf.com/stock-photo/speedometer.html (06-08-2016,
13:51)
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Para a concecdo dos Dashboard foram selecionados os seguintes indicadores: 1) Desvios dos
custos reais face aos previstos (Balanced Scorecard Corporativo Contas a Pagar); 2)
Produtividade (Balanced Scorecard Operacional Langamentos); 3) indice de satisfacdo de
pedidos (Balanced Scorecard Operacional Controlling); 4) Atrasos nos pagamentos (Balanced
Scorecard Operacional Pagamentos). A escolha dos indicadores teve por base a pertinéncia da
informagao para a gestora operacional, sendo os que melhor caracterizam o core das atividades
desenvolvidas em cada uma das areas operacionais no &mbito da performance do departamento
Contas a Pagar. Qualquer um dos indicadores evidéncia: 1) Credibilidade no resultado; 2)
Esforco aceitavel para o apuramento do resultado; 4) Simplicidade de interpretacdo; 5)
Simplicidade do algoritmo de célculo; 6) Fonte de dados internos; 7) Calculo automatico; 8)
Alinhamento com a frequéncia de monitorizacdo; 9) Possibilidade de calculo em momentos

extraordinarios; 10) Possibilidade de ter uma meta (Caldeira; 2016).

O trabalho de dados elabora-se sob 0s mesmos pressupostos que os definidos para os Balanced
Scorecards. Os dados necessarios ao desenvolvimento dos Dashboard constam dos
evidenciados no Quadro 7 (Set de dados inicial e fonte) no &mbito dos dados que se pretende
sejam disponibilizados em suporte de Bl GALAXY, sendo que seriam trabalhados com um
suporte grafico e passiveis de serem atualizados em qualquer momento que a gestora
operacional necessite da informacdo. Pretende-se a otimizacdo da performance das areas
operacionais e, consequentemente, do departamento, por via de um acompanhamento mais
estreito dos valores obtidos com o calculo das métricas propostas, identificando as questdes

criticas ao sucesso e estabelecendo metas cada vez mais competitivas.

Os objetivos atualmente estabelecidos, evidenciados no ponto 4.2, ndo sdo medidos e, desta
forma, ainda que os colaboradores tenham consciéncia da sua existéncia ndo obtém qualquer
feedback quanto ao seu cumprimento, ou ndo. Por outro lado, de nada servem a gestora
operacional pela inexisténcia de informacdo para analise. Propde-se com esta metodologia,
colmatar o descrito, bem como auxiliar a definicdo, hierarquizacdo e/ou ajustamento dos
objetivos especificos do departamento Contas a Pagar criando uma linguagem comum entre as

areas operacionais que o compdem.
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6. Conclustes

A principal motivacdo e ponto de partida para o desenvolvimento deste projeto, foi o desafio
de desenhar e concetualizar um Sistema de Controlo de Gestdo, para medicdo e
acompanhamento da performance do departamento Contas a Pagar, integrado nas Financas
Corporativas da TAP Portugal, assente numa politica de comunicacdo entre os Balanced
Scorecard e Dashboard. Pretende-se, com esta investigagdo, contribuir para um melhor
conhecimento e compreensdo dos fatores subjacentes ao sucesso, ou insucesso, do
departamento no ambito do alinhamento com os objetivos estratégicos da organiza¢do. Como
ferramenta fundamental da gestdo estratégica, as metodologias do Balanced Scorecard e
Dashboard, permitem: 1) Traduzir e clarificar a visdo estratégica; 2) Comunicar e ligar 0s
objetivos, gerais e especificos, a indicadores estratégicos; 3) Planificar, estabelecer metas e

alinhar as iniciativas estratégicas; 4) Aumentar os niveis de feedback e aprendizagem.

Assim, iniciou-se este projeto com uma revisdo de literatura focando os topicos considerados
como fundamentais a implementacao do Sistema de Controlo de Gestdo proposto, abrangendo
0 conceito de estratégia, o conceito de sistema de controlo de gestdo, as principais
caracteristicas das metodologias do Balanced Scorecard e Dashboard, designadamente quanto
a sua concec¢do e processo de implementacdo, as principais criticas apontadas por diversos
autores a estes modelos e, por fim, identificados os principais obstaculos e dificuldades, na sua

implementacao e utilizacao.

Seguiu-se uma metodologia maioritariamente qualitativa, adotando-se o estudo de caso como
método de investigacdo e procedeu-se a descricdo detalhada do departamento em anélise,
salientando os principais aspetos organizacionais e ferramentas de gestdo atualmente utilizadas.
Ainda na fase do diagndstico, identificaram-se as principais atividades desenvolvidas e lacunas
no ambito do acompanhamento e alinhamento estratégico. Com recurso a técnicas de entrevista,
brainstorming e uma intensiva investigacdo sobre as atividades desenvolvidas e formas de
trabalhar pretendeu-se dar resposta a questdo de investigagdo colocada no inicio deste projeto,
“Qual a resposta para mediagdo e acompanhamento da performance da area em estudo

enquadrada na multidimensionalidade organizacional?”.

Atualmente, nada € feito quanto ao estudo e medicdo da performance pelos departamentos que
constituem as diversas unidades de negocio da TAP Portugal. O que existe para este efeito séo

estudos transversais aos departamentos e areas de negdcio. Para efeitos de tomada de decisdo

69



Sistema de controlo de gestdo: Balanced Scorecard e Dashboard

dos gestores operacionais, o descrito € ineficiente e desadequado na medida em que tomar
decisdes sobre o0 que ndo se consegue medir, conduz a uma gestdo erratica e ineficiente,

representando um obstéaculo de larga escala ao alcance da melhoria continua.

Sendo um projeto-piloto, identificam-se as inumeras, e de diversas naturezas, possiveis
dificuldades a implementacéo do Sistema de Controlo de Gestéo proposto. 1) Desenvolvimento
da base de referéncia ao estudo dos indicadores; 2) Escassez de tempo necessério a
implementacéo do projeto face ao tempo disponivel para o desenvolvimento das atividades e
tarefas do quotidiano; 3) Resisténcia a mudanca; 4) Cultura empresarial; 5) Eventuais
dificuldades ao nivel da comunicacao interna promovidas essencialmente por fatores referentes
a resisténcia a mudanca; 6) Deficiente envolvimento dos gestores operacionais das Finangas
Corporativas; 7) Instabilidade do processo inicial de validacdo da real utilidade e aplicabilidade
das ferramentas propostas, no ambito da andlise da performance e desempenho do

departamento Contas a Pagar.

Os principais contributos deste projeto para o departamento Contas a Pagar sdo de indole
pratica. Pretende-se:1) O alinhamento dos objetivos do departamento Contas a Pagar com 0s
objetivos estratégicos da TAP Portugal; 2) Definicao clara dos objetivos gerais e especificos do
departamento;3) Disponibilizacdo em tempo Util de informacdo critica e verdadeira, sobre as
realizacOes do departamento relativamente ao que se perspetiva a atingir; 4) Envolvimento de
todos os colaboradores na estratégia do departamento; 5) Que todos os colaboradores tenham
uma percecdo exata dos objetivos que lhes sdo propostos; 6) Definigdo de diretrizes exatas e
integradas na estratégia global da companhia; 7) Fomentar a comunicacdo interna; 8) Definicdo
de indicadores cuja informacéo possa ser utilizada por outras areas das Finangas Corporativas,
no ambito da melhoria continua e integracdo das areas sem custos adicionais. Exemplos do
descrito sd0 os indicadores “Indice de registos diarios”, definido para a 4rea operacional
Pagamentos, cuja informacéo a ser disponibilizada para a area de Negociagdo poderé verificar-
se de utilidade no ambito da negociacdo de prazos médios de pagamento a fornecedores; e 0s
indicadores “Atrasos nos pagamentos” e “Indice de pagamentos diarios”, cuja analise conjunta
podera disponibilizar informac&o de utilidade ao forecast de disponibilidade de tesouraria pela

area Gestdo de Caixa e Bancos.

Dado o enquadramento deste projeto no ambito de uma tese de mestrado, a falta de tempo para

avaliar questdes de maior complexidade foi uma das principais limitagcbes encontradas. Outra
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grande limitacdo foi o facto de, tratando-se de um projeto-piloto, ndo dispor de dados efetivos
para o calculo dos indicadores propostos j& que parte deste projeto € precisamente a defini¢do
desse mesmo set de dados. Atualmente, sdo diversos os projetos a decorrer no departamento
em estudo, pelo que, ainda que haja interesse real por parte da gestora operacional na proposta
de projeto apresentada, o inicio da implementacdo esta condicionado ao término dos projetos

€m Ccurso.

Como proposta de continuidade deste projeto, sugere-se a extensibilidade do estudo aos demais
departamentos que compdem as Financas Corporativas da TAP Portugal. Em entrevista a Rui
Monteiro, Business Intelligence Analyst, foi abordada esta questdo apurando-se que, havendo
interesse por parte dos departamentos relativamente a questdes dadas como transversais,
bastaria 0 alargamento do set de dados definidos pelas Contas a Pagar, para as restantes, teria
de ser elaborado um estudo semelhante ao definido neste projeto. O principal objetivo seria a
promocdo da integracdo estratégica e da comunicacao, sendo estes vetores reconhecidos como

potenciadores do sucesso organizacional.

No que diz respeito ao departamento Contas a Pagar, sugere-se como investigagédo futura, a
extensdo do ambito deste estudo a questfes de maior complexidade e relevancia, que s6 faréa
sentido serem abordadas quando o alcance da estabilidade dos dados, resposta as questdes
iniciais colocadas no presente projeto e validacdo da pertinéncia das mesmas para a gestdo do
departamento. N&o obstante, ha questfes capazes de serem identificadas ja nesta fase, deixando
a sugestdo do calculo de indicadores como: 1) “Taxa de trabalho extraordinario”, apurada pela

Numero de horas de trabalho extraordinario

métrica, . O célculo deste indicador seria feito numa base

Total de horas trabalhaveis

semestral, dado que é no fecho do ano e semestre que se verifica um aumento exponencial de

horas extra autorizadas; 2) “% da execugdo de projeto”, apurada pelo calculo

Duragd das tarefas ja concluidas

- —. Este indicador assume relevancia no ambito da quantidade de
Duracio total das tarefas do projeto

projetos a decorrer no departamento por via do controlo do cumprimento de prazos, orgamento,

analise de cumprimento das tarefas, etc.
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8. Anexos

ANEXOS
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Anexo | - Entrevista 1

Entrevistado: Maria Jodo Jacinto

Identificacdo do cargo do entrevistado: Chefe do departamento Contas a Pagar até margo
2016

Data: 10-07-2016
Hora: 17:00
Questdo 1: Qual o impacto da cultura organizacional no departamento Contas a Pagar?

“Eu ndo gosto de generalizar dizendo que ha uma cultura que seja comum a todas as pessoas
que trabalham aqui. Quando estamos fora da Empresa, acho que sim, que as pessoas
comportam-se da mesma forma em relacdo a TAP, e vestem a mesma camisola, defendem a
empresa, etc. Mas ca dentro, uma pessoa que trabalha numa area, se calhar tem uma cultura de
empresa muito diferente da outra. Eu quando mudei aqui para a Manutencdo & Engenharia,
senti muito isso, assim como tu sentiste ao contrario, quando mudaste para as Contas a Pagar
na TAP Servicos. Mas se fores ao TA (Transporte Aéreo), em diferentes trabalhos e/ou areas,
também tens diferentes culturas porque depende muito do grupo em que tu estas inserida. E
mesmo dentro do grupo Contas a Pagar, sente-se que ha, porque também depende de cada um,
uma cultura prépria. Ca dentro eu ndo consigo dizer que existe uma cultura que seja comum a
todos, e que o trabalho desenvolvido depende muito se cada um esta feliz, ou ndo, com o que
esta a fazer. Acho que isso é o mais importante de tudo. E depois depende também se a pessoa
€ mais proativa ou mais acomodada. Ha muita gente que se acomoda, uns muito novos, outros
ja com mais idade. Acomodam-se e estdo bem como estdo, ou estdo mal e também ndo fazem
nada para mudar. A pessoa nao se sentir bem e ndo fazer nada para mudar € um conceito real.
Né&o faz sentido, mas existem muitas pessoas assim, infelizmente. Como também, tens pessoas
que tém uma capacidade enorme, que podem ir muito longe, mas também ndo querem, estdo
bem ali, sentem-se felizes. Mas isso € uma escolha. E tu, nas Contas a Pagar tens pessoas de
um lado ao outro deste espetro. E, portanto, tens pessoas que “refilam”, por muito bem que
estejam, estdo sempre a refilar porque faz parte da natureza delas, como tens outras pessoas,
que podem estar muito mal, mas estdo felizes, porque se sentem bem ali onde estdo. N&o € estar

mal, é, poderiam estar ainda melhor, a fazer coisas, a meu ver mais interessantes, e que se
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sentem bem ali, e isso ndo é errado, é uma op¢ao, e é a maneira de ser das pessoas e isso reflete-

se no trabalho.”

Questdo 2: Qual a razdo da inexisténcia de préaticas de controlo de gestdo no departamento

Contas a Pagar?

“A TAP dispde de uma area que procede ao célculo de indicadores de gestdo num ambito
global. Ou seja, existem indicadores de gestdo para os diversos departamentos e areas de
negécio da TAP. Mas derivado do seu carater geral ndo sdo, logicamente, suficientes. Em
resposta a tua pergunta, o facto de ndo haver praticas de controlo de gestdo na nossa area deve-
se realmente a escassez de tempo agregada a falta de capital humano qualificado para o

desenvolvimento destas, e outras, praticas.”
Questé&o 3: No ano de 2015 ndo foram realizadas avaliages. Porqué?

“Parte desta resposta deve-se a questdes internas sujeitas a confidencialidade. A outra parte a
questdes de escassez de tempo, que se acentuaram no ano de 2015 com 0 processo de
privatizacdo. O departamento Contas a Pagar foi dos mais afetados com as auditorias internas

e externas. No ano de 2016, a avaliagdo englobar tanto o ano de 2015 como o ano de 2016.”
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Anexo Il - Perfis Profissionais

a) Area operacional Lancamentos

Descrigdo de Fungdes

Identificacéo
Funcéo: Técnico de Organizagdo e Administracao
Nome do Titular da Funcdo: Sara Bras

N° de Funcionario: 32774/2

Interde pendéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervisiona: -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por: Dcabral e Tduarte
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Principais Responsabilidades

— Validacao e contabilizagéo de faturas

— Contacto com fornecedores

— Contacto com aprovadores de faturas, departamento de impostos e delegado da representacdo
— Controlo da conta de ligag&o (conta 981x)

— Controlo das faturas de taxas sobre tickets

— Contabilizagdo e controlo da conta referente aos pagamentos locais (conta de bancos)

— Gestdo diaria de valores a Pagar

— Previsdo semanal de valores a pagar

— Anélise de contas correntes

— Rectificagdo de impostos
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Perfil Profissional

Local de Exercicio da Actividade: TAP Portugal - Sede
Equipamentos Utilizados: Computador
Avrea Funcional: TAP Servicos

Direc¢éo: Financeira

Actividades

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

Validacdo de faturas em SAP e respectiva contabilizacdo de acordo com a despesa da fatura
Contacto com o fornecedor para resolugdo de problemas referentes as faturas rececionadas

Contacto com aprovadores de faturas, departamento de impostos e delegado da representacdo, por
forma a resolucionar questdes ligadas as faturas lancadas em SAP

Controlo da conta de ligagdo da representacdo, uma vez que é necessario a emissao dos AVL's, 0 envio
e a respetiva contabilizacdo pelos departamentos respectivos, antes do fecho do més

Controlo das faturas referentes a taxas sobre tickets a nivel de recep¢éo da fatura, contabilizacéo e
pagamento das mesmas

Contabilizacdo e controlo da conta referente aos pagamentos locais (conta de bancos), por forma a que
posteriormente a Tesouraria faga a reconciliagdo bancéria

Gestdo diaria dos valores a pagar a fornecedores, tendo em conta o valor previsionado

Previsdo semanal de valores a pagar a fornecedores com o intuito de auxiliar a Tesouraria

A9 Anédlise e controlo de contas correntes de fornecedores

A10 Rectificacdo de impostos contabilizados em SAP
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Saberes-fazer técnicos Proeficiencia
T1 Fluéncia em inglés
T2 Conhecimentos contabilisticos

T3 Cumprir processos em contexto organizacional

T4 Conhecimento do sistema

Saberes Proeficiencia
C1 Sistema SAP
C2 EXCEL

C3 Lingua Inglesa

C4 Contabilidade

Saberes-fazer sociais e relacionais Proeficiencia
R1 Trabalho em equipa | 3
R2 Proactividade | 3
R3 Organizacdo/gestdo de tempo | 3
R4 Capacidade para solucionar problemas em tempo real | 3
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Formacéo

Este emprego é acessivel a pessoas com formacgéo de:

— 12° ano
Actividades a desenvolver Periodicidade Saberes
Al Validacdo de faturas em SAP e respectiva contabilizagdo de acordo Diramerte |TL. T2, T3, CL C2, R3, R4
coma despesa da fatura
" Contacto com 0 fornecedor para resolugdo de problemas referentes as Variel [TL T2 T3,C3 C4 R2, R3. R4
faturas rececionadas
Contacto com aprovadores de faturas, departamento de impostos e
A3 |delegado da representacdo, por forma a resolucionar questdes ligadas as| ~ Varidvel |T1, T2, T3, C1, C2, R1, R2, R3, Rd
faturas lancadas em SAP
Controlo da conta de ligagdo da representagdo, uma vez que é
Ad |necessério a emissdo dos AVL's, 0 envio e a respetiva contabilizagdo | Semanalmente |T2, T3, T4, C1, C2, C4, R2, R3, R4
pelos departamentos respectivos, antes do fecho do més
A5 | Controlo das faturas referentes a taxas sobre tickets a nivel de recepcéo | Semanalmente {TL, T2, T3, T4, C1, C4, R2, R3, R4
AG | Contabilizacdo e controlo da conta referente aos pagamentos locais Diariamente T2, T3, T4, C1, C2, C4, R2, R3, R4
A7 Gestéo dlgr?a dos valores a pagar a fornecedores, tendo em conta 0 Diriamerte T2, T3, T4 CL, C2, C4, RL R, R, Rd
valor previsionado
AB |Previsdo semanal de valores a pagar a fornecedores com o infuito de | Semanalmente T2, T3, T4, C1, C2, C4, R2, R3, R4
A9 |Andlise & controlo de contas correntes de fornecedores Semanalmente (T2, T3, T4, C1, C2, C4, R2, R3, R4
A10|Rectificacéo de impostos contabilizados em SAP Varidvel T2, T3,T4,C1, C2, C4,R1,R2, R3, Ré
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Descrigcao de Funcdes

Identificacdo
Funcgéo: Técnico de Organizacdo e Administracao
Nome do Titular da Fungéo: Nuno Martins

N° de Funcionario: 24294/1

Interdependéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervisiona: -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por: Pares
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Principais Responsabilidades

— Abertura de contas de fornecedor

— validacéo e contabilizacdo de documentos financeiros
— Controlo de contas correntes

— Elaboracédo de mapas de impostos

— Parametrizacbes SAP

— Elaboracao de estimativas

— Previsdo semanal de valores a pagar

— Contato com forncedores

— Contato com as delegacdes
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Perfil Profissional

Designacéo: Técnico de Organizagdo Administracao

Local de Exercicio da Actividade: ~ TAP Portugal - Sede

Equipamentos Utilizados: Computador

Area Funcional: TAP Servicos

Direccéo: Financeira

Actividades

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8

A9 Analise de pagamentos referentes a documentacdo financeira com retencéo na fonte

A10 Antecipacdo de problemas relacionados com a actividade diaria

Andlise da documentacao financeira

Recebimento e contabilizacdo diaria de documentos financeiros
Correccéo de erros contabilisticos diversos

Acompanhamento e controlo de contas correntes

Contacto com as Representacdes

Gestao de confiitos internos

Antecipacdo de problemas relacionados com codigos de IVA
Andlise das Contas de razdo para elaboracdo de estimativas

para elaboragcdo de mapa de imposto

Al1 Controlo das contas de ligacdo entre empresas do Grupo

Contacto com aprovadores de faturas, departamento de impostos e delegado da
A12 representacdo, por via da resolucéo de questdes relacionadas com faturas langadas em

SAP
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Saberes-fazer técnicos

T1 Fluéncia verbal em portugués e inglés

T2 Efectuar langamentos contabilisticos

T3 Cumprir processos em contexto organizacional

T4 Organizar, sistematizar e processar informagao financeira

T5 Utilizar ferramentas informaticas de suporte no desenvolvimento da actividade
T6 Acompanhamento da evolugdo da normalizagdo contabilistica

T7 Capacidade de andlise de informagéo financeira

T8 Capacidade de desenvolvimento de informagdo financeira

Proeficiencia

Saberes

C1 Contabilidade

C2 SAP

C3 Lingua portuguesa
C4 Lingua inglesa

C5 Conhecimentos informéaticos na éptica do utilizador

Proeficiencia
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Saberes-fazer sociais e relacionais
R1 Capacidade de comunicacao interna
R2 Capacidade de comunicagao externa
R3 Capacidade engagement

R4 Capacidade de gestdo de conflitos
R5 Capacidade de trabalho em equipa
R6 Proactividade

R7 Capacidade de antecipacdo de problemas

Proeficiencia

Formacéo
Este emprego é acessivel a pessoas com formacéo de:

— 12° Ano
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Actividades a desenvolver Periodicidade Saberes
- « . . T4, T5, T6, T7, T8, C1,
Al [Andlise da documentagéo financeira Diariamente C2. R6, R
T2, T3, T4, T5, T6, T7,
A2 |Recebimento e contabilizagdo diaria de documentos financeiros Diariamente (T8, C1, C2,
R6, R7
T2, T4, T5, T6, T7, C1,
A3 |Correccdo de erros contabilisticos diversos Varidavel |C2, R5, R6,
R7
A4 |Acompanhamento e controlo de contas correntes Diariamente -(l;?i 1:42 TC55 16, 17,78,

T1, T3, T4, T6, C3, C4,

A5 [Contacto com as Representagdes Varidvel  [R1, R2, R3, R4, R5, R6,
R7
T1, T3, T4, T6, C1, C2,
A6 |Gestéo de conflitos internos Diariamente [C3, C4, R1, R2, R3, R4,
R5, R6, R7
A7 |Antecipacdo de problemas relacionados com c6digos de IVA Diariamente E T4,T6, 77, CL, R6,
- x x A T2, T3, T4, T5, T6, T7
A A I I M I il il ] ] 1 1
8 |Andlise das Contas de razdo para elaboragéo de estimativas ensalmente T8, C1, C2, C5. R6, R7
A9 Andlise de pagamentos referentes a documentagéo financeira com retencéo Semanalmente T3, T4, T5,T7, T8, C1,
na fonte C2, C5, R5, R6, R7
_— . . o L T1, T3, T4, T7,C1, C2,
A10|Antecipagdo de problemas relacionados com a actividade didria Diariamente R3. RS, R6, R7
— L T3, T4, T5, T6, T7, C1,
Al1|Controlo das contas de ligagdo entre empresas do Grupo Diariamente C2, C5. R6, R7
Contacto com aprovadores de faturas, departamento de impostos e T1, T3, T4, T5, T6, T7,
Al2|delegado da representacdo, por via da resolugdo de questdes relacionadas Varidvel |C1, C2, C3, C4,R1, R2,

com faturas lancadas em SAP

R3, R4, R5, R6, R7
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b) Area operacional Controlling

Descricao de Funcoes

Identificacéo
Funcdo:  Analista de contas a pagar
Nome do Titular da Funcgéo: Ana Cristina Alves

N° de Funcionario: 18696/5

Inte rdependéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervision -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por:  Pares

92




Sistema de controlo de gestdo: Balanced Scorecard e Dashboard

Principais Responsabilidades

— Contabilizacdo e controle relativo a Seguros

— Contabilizacdo e controle relativo a Taxas de Navegacao

— Apurar o NET Cliente vs Fornecedor das empresas do Grupo

— Apoio direto a &rea em termos funcionais

— Resposta direta aos fornecedores quando necessario

— Execugdo de relatorios diversos relacionados com a vertente Fornecedores

— Participacdo nos trabalhos periédicos de Auditoria
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Perfil Profissional

Designacgéao: BACHAREL
Local de Exercicio da Actividade: TAP Portugal - Sede
Equipamentos Utilizados: Computador

Condicdes de Exercicio:

Area Funcional: Contas a Pagar

Direcgéo: Financeira

Actividades

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9

Seguros: registo contabilistico da faturagéo

Seguros: registo contabilistico das indemnizac¢6es recebidas

Seguros: periodizacdo mensal dos custos por apolice

Seguros: contolo mensal das contas diretamente relacionadas com Seguros

Taxas de Navegacdao: registo contabilitico da faturacéo

Taxas de Navegacdao: periodizacdo mensal dos custos por rota/fornecedor

Taxas de Navegacao: controlo mensal das contas diretamente relacionadas

E/C Grupo TAP: obtencéo do sistema SAP ficheiro em excel com todas as partidas em aberto nas duas vertentes Clientes e Fornecedores
E/C Grupo TAP: apurar o NET mensal na vertente Cliente caso a caso, reconciliagaio EMP1 vs EMP2; EMP1 vs EMP3, etc...

A10 E/C Grupo TAP: identificar o status da faturacdo emitida na vertente Fornecedor

Al1E/C Grupo TAP: solictar o pagamento do saldo mensal apurado

Al12 E/C Grupo TAP: proceder a compensacao em sistema das partidas em aberto alvo do encontro de contas.
A13 Apoio administrativo

Al4 Intermediéario entre Responsavel e Colaboradores da area, "Cliente" interno

A15 Circularizagcdo de Fornecedores - elaboragédo das cartas

A16 Resposta ao pedido de circularizacdo dos Forneedores.

Al7 Elaboragéo de relatorios de acordo com o solicitado pelos auditores

A18 Reconciliagdo das respostas obtidas.
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Saberes-fazer técnicos

T1 Fluéncia verbal em portugués e inglés e francés

T2 Efectuar lancamentos contabilisticos

T3 Cumprir processos em contexto organizacional

T4 Organizar, sistematizar e processar informagdo financeira

T5 Utilizar ferramentas informaticas de suporte no desenvolvimento da actividade
T6 Acompanhamento da evolugdo da normalizacdo contabilistica

T7 Capacidade de andlise de informacéo financeira

T8 Capacidade de desenvolvimento de informagéo financeira

Proeficiencia

Saberes

C1 Contabilidade / Financas
C2 SAP

C3 Lingua portuguesa

C4 Lingua inglesa

C5 Ligua francesa

C6 OFFICE

C7 KOFAX (OCR)

Proeficiencia
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Saberes-fazer sociais e relacionais Proeficiencia
R1 Capacidade de comunicacao interna | 4

R2 Capacidade de comunicacao externa | 4

R3 Capacidade engagement | 4

R4 Capacidade de gestdo de conflitos | 4

R5 Capacidade de trabalho em equipa | 4

R6 Proactividade | 4

R7 Capacidade de antecipagdo de problemas | 4
Formacéao

Este emprego € acessivel a pessoas com formacéo de:
— Curso superior nas areas de Gestao, Contabilidade, Financas e Economia

— Mestrado nas &reas de Gestdo, Contabilidade, Finangas e Economia
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Actividades a desenwol\ver

Periodicidade

Saberes

Al

Seguros: registo contabilistico da faturagéo

Semanalmente

T1,T2, T3, T5,T6, C1, C2, C3,
C7,R6

A2

Seguros: registo contabilistico das indemnizacdes recebidas

Mensalmente

T1,T2, T3, T5, T6, C1, C2, C3,
C7,R6

A3

Seguros: periodizacdo mensal dos custos por apélice

Mensalmente

T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2, C3,
C6,
R6, R7

Al

Seguros: contolo mensal das contas diretamente relacionadas com Seguros

Mensalmente

T1,T3,T4,T5,T6, T7, T8, C1, C2,C3,
C6, R1,
R6, R7

T1,T2, T3, T5, T6, C1, C2, C3,

A5 [Taxas de Navegacdo: registo contabilitico da faturagéo Semanalmente C7 R6
A6 |Taxas de Navegacao: periodizacdo mensal dos custos por rota/fornecedor Mensalmente -cl;é ;2 :71 T5,T6,T7,78,C1, €2, C3,
T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2,C3,
A7 |Taxas de Navegacdo: controlo mensal das contas diretamente relacionadas Mensalmente |C6, R1,
R6, R7
E/C Grupo TAP: obtengéo do sistema SAP ficheiro emexcel comtodas as partidas emaberto nas T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2, C3,
A8 : Mensalmente
duas vertentes Clientes e Fornecedores C6, R6, R7
AQ E/C Grupo TAP: apurar o NET mensal na vertente Cliente caso a caso, reconciliagio EMP1 vs EMP2; EMP1 Mensalmente T1,T3,T4,T5,T6, T7, T8, C1, C2, C3,
vs EMP3, etc... C6, R6
A10 [E/C Grupo TAP: identificar o status da faturagé@o emitida na vertente Fornecedor Mensalmente ;é ;3 T4, 75,76, 77,78, C1, €2, C3,
A1l [E/C Grupo TAP: solictar o pagamento do saldo mensal apurado Mensalmente ;2 ;? T4,T5,76,T7,78, C1, €2, C3,
A12 [E/C Grupo TAP: proceder a compensacgdo emsistema das partidas emaberto alvo do encontro de contas. Mensalmente ;é ;3 T4,T5,76,T7,78, C1, €2, C3,
. . . o T1,7T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2,C3
A3 A D
3 [Apoio administrativo iariamente C4. C5, C6, RL R2, R3, R4, R5, R6. R7
T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2,C3,
A14 |Intermediario entre responséavel e colaboradores da area e clientes internos Mensalmente |C4, C5, C6, C7, R1, R2, R3, R4, R5, R6,
R7
. N ~ - T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2,C3,
A15 [Circularizagdo de Fornecedores - elaboragédo das cartas Variavel C6.RL R2. R6. R7
. . - - T1, T3, T4, T5 T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A16 [Resposta ao pedido de circularizagdo dos Forneedores. Variavel C6.RL R2 R6, R7
< - . . T1,T3,T4,T5 T6,T7, T8, C1, C2, C3,
A17 [Elaboracédo de relat6rios de acordo como solicitado pelos auditores Semestralmente C6.RL R2. R6. R7
T1,T3,T4,T5,T6,T7, T8, C1, C2,C3,
A18 [Reconciliagdo das respostas obtidas. Semestralmente [C6,

R6, R7
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Descri¢do de Fungdes

Identificacdo
Funcéo: Analista de contas a pagar
Nome do Titular da Fungéo: Mafalda Branco
N° de Funcionario: 3091172

Interdependéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervisiona: -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por: Pares
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Principais Responsabilidades

Reformular, monitorizar e otimizar processos, numa base de avaliagdo continua,
de modo a prestar informacdo com qualidade de forma célere

Promover a implementacdo e acompanhamento das melhores praticas do mercado

Assegurar reporting de informacdo dos Mapas de Antiguidades de Divida de acordo
com os critérios definido pelo Programa Pagar a Tempo e Horas do Governo de
todas as empresas do Grupo TAP ( Mapas da TAP SGPS, TAP SA, Megasis, PGA
e UCS e recolha de informacgéo da Cateringpor e LFP).

Proceder ao apuramento mensal dos encontros de contas entre as seguintes
empresas: TAP SA, SPDH, MEGASIS, PGA e UCS.

Identificar, analisar e controlar os desvios orcamentais nas contas da Demonstracéo
de Resultados, articular com o respetivo usuario a sua correcao e garantir o respetivo
controlo. ( inflight, catering, fretamentos etc)

Realizar calculos das estimativas e conferéncia das contas de taxas sobre bilhetes
(vertente taxas aplicadas pelo v6o e ndo pela venda), das contas de seguros e de
taxas de navegacao, em articulacdo com as diferentes areas da empresa.

Participar na elaboracdo do orgcamento das Contas a Pagar

Acompanhar auditorias internas e externas, produzindo informacéo financeira
e esclarecimento de duvidas no ambito da gestao financeira
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Perfil Profissional

A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9

Local de Exercicio da Actividade: TAP Portugal - Sede

Equipamentos Utilizados: Computador

Area Funcional: Tap Servicos

Direccgéo: Financeira

Actividades

Al Assegurar a obrigatoriedade de nota de encomenda, através da implementagéo da faturagéo eletronica, e desenvolver o workflow multi-step

(fatura segue automaticamente para o aprovador seguinte sempre que requerido) com vista a agilizacdo dos processos.
Elaboracgédo do relatério do controlo orcamental e andlise de desvios
Taxas sobre tickets: controlo mensal das contas diretamente relacionadas
Taxas sobre tickets: Analise das contas, reporting e consolidacédo de resultados
E/C Grupo TAP: obtencéo do sistema SAP ficheiro em excel com todas as partidas em aberto nas duas vertentes Clientes e Fornecedores
E/C Grupo TAP: apurar o NET mensal na vertente cliente caso a caso, reconciliagio EMP1 vs EMP2; EMP1 vs EMP3, etc...
E/C Grupo TAP: identificar o status da faturacdo emitida na vertente Fornecedor
E/C Grupo TAP: solictar o pagamento do saldo mensal apurado
E/C Grupo TAP: proceder & compensacdo em sistema das partidas em aberto alvo do encontro de contas.

A10 Apoio administrativo

A1l Intermediario entre responsavel e colaboradores da area e cliente interno
Al2 Elaboracéo de relatérios de acordo com o solicitado pelos auditores
A13 Reconciliacdo das respostas obtidas.

Al4 Apoio as diversas areas operacionais

A15 Desenvolvimento de informacao financeira na vertente custos
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Saberes-fazer técnicos

T1 Fluéncia verbal em portugués e ingles

T2 Efectuar lancamentos contabilisticos

T3 Cumprir processos em contexto organizacional

T4 Organizar, sistematizar e processar informacdo financeira

T5 Utilizar ferramentas informéticas de suporte no desenvolvimento da actividade
T6 Acompanhamento da evolucéo da normalizacéo contabilistica

T7 Capacidade de analise de informacéo financeira

T8 Capacidade de desenvolvimento de informacéo financeira

Proeficiencia

Saberes

C1 Contabilidade / Financas
C2 Controlo de gestéo

C3 SAP

C4 Lingua portuguesa

C5 Lingua inglesa

C6 OFFICE

C7 KOFAX (OCR)

Proeficiencia

JHEEEHE
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Saberes-fazer sociais e relacionais Proeficiencia
R1 Capacidade de comunicacgéo interna | 4 |
R2 Capacidade de comunicagédo externa | 4 |
R3 Capacidade engagement | 4 |
R4 Capacidade de gestdo de conflitos | 4 |
R5 Capacidade de trabalho em equipa | 4 |
R6 Proactividade | 4 |
R7 Capacidade de antecipagao de problemas | 4 |
Formacéao

Este emprego é acessivel a pessoas com formacao de:
— Curso superior nas areas de Gestdo, Contabilidade, Finangas e Economia

— Mestrado nas areas de Gestdo, Contabilidade, Financas e Economia
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Actividaces a cesenvoler Periodicidace Saleres
Al Assegurar a obrigatoriedade de nota de encomenda, através da implementacéo da faturaco eletrGnica, e desenvolver o workflow multi-step Seraalrente T1,T3,T4,75,T6,CL, C2, C3, C4, C5, CT, RL,
(fatura Segue automaticamente para o aprovador sequinte empre que requerido) comvista & agilizagdo dos processos. R2, R4, R5, R6, R
Vensalnente T1,T3,T4,T5,77,78,CL, C2, C3, C4, C6, RL,
A2 |Elaboragdo do relatdrio do controlo orcamental e andlise de desvios R6,R7
T3,T4, 75,76, 77,8, CL, C2, C3, C6, RL, R3,
: . : Mensalmente
A3 |Taxas sobre tickets: controlo mensal das contas diretamente relacionadas RS, R6, R7
Vensalrente T1,T3,T4,75,T6, T7, T8, C1, C2, C3, C4, C8,
A4 [Taxas sobre tickets: Andlise das contas, reporting e consolidaao de resultados RL,R3 R4, R6, RT
A5 |EC Gupo TAP: obtencdo do sistema SAP ficheiro emexcel com todas as partidas emaberto nas duas vertentes Clientes e Fomecedores Mensalmente |T3, T4, T5, C3, C6, R6, R
A6 [E/C Grupo TAP: apurar o NET mensal na vertente cliente caso a caso, reconciliagdo EMP1 vs EMP2; EMP1 vs EMP3, ec... Mensalmente |T3, 5, T6, T7, T8, C1, C2, C3, C6, R6, R
AT |E/C Grupo TAP: identificar o status da faturacdo emitida na vertente Fomecedor Mensalmente T3, T4, T5, 76, T7, T8, C3, C6, R6, R7
A8 [E/C Grupo TAP: solictar o pagamento do saldo mensal apurado Mensalmente |T3, T4, T5, C4, C6, RL, R6, R7
A9 |EIC Grupo TAP: proceder  compensagao emsistema das partidas emaberto alvo do encontro de contas. Mensalmente |T3, T4, T5, 76, T7, T8, C1, C2, C3, C6, R6, R
- T14,T2, T3, T4,T5,T6, 77,78, C1, C2, G3, C4,
A10 [Apoio administrativo (5, C6, C7,RL, R2, R3, R4, R5, R6, R7
- T1,T3,T4,75,T6, 77,78, C1, C2, C3, C4, C5,
ALL {Intermediério entre responsavel e colaboradores da drea e cliente intemo (6, C7,RL, R2, R3 R4, R5, R6, R
T3, T4, 75,76, 77,78, CL, C2, C4, C5, C6, R2,
X . . . Mensalmente
A1? |Elaboragho de relatorios de acordo como solicitado pelos auditores R6,R7
A13 [Reconciliagdo das respostas obtidas. Varidvel ~ [T1,T2 T3 T4,T5, C4, C5, C6, R2, R6, R
iy T1,T3,T4,T5,76,T7,78,C1, C2, C3, C4, C5,
Diarimente

Al4

Apoio as diversas dreas operacionais

C6,C7,RL R, R3, R4, R6, R

ALS

Desenvolvimento de informacdo financeira na vertente custos

Mensalmente

T1,T3,T4 75,76, 17,78, CL, C2, C3, C4, C5,
C6, C7, R1, R2, R6, R
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Descricao de Funcdes

Identificacéo

Funcao: Analista de contas a pagar
Nome do Titular da Fungao: Fabio Saraiva
N° de Funcionario: 27319/3

Interde pendéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervisiona: -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por: Pares

Principais Responsabilidades

— Contabilizacédo e controle relativo a SPdH

— Apurar o NET Cliente vs Fornecedor das empresas do Grupo

— Apoio direto a area em termos funcionais

— Resposta direta aos fornecedores quando necessario

— Execucédo de relatorios diversos relacionados com a vertente Fornecedores

— Participacdo nos trabalhos periddicos de Auditoria
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Perfil Profissional

Local de Exercicio da Actividade: TAP Portugal - Sede
Equipamentos Utilizados: Computador

Avrea Funcional: Tap Servigcos
Direccéo: Financeira
Actividades

Al SPdH:Registo contabilistico da faturagdo

A2 SPdH:Registo contabilistico das indemnizagBes recebidas

A3 SPdH: periodizacdo mensal dos custos

A4 SPdH: contolo mensal das contas diretamente relacionadas (PL e Balanco)

A5 Registo contabilitico da faturagdo intra-grupo (ex: Registo na 0200 de todas as FT emitidas pelas outras empresas do grupo excepto ME)
A6 Periodizacdo mensal dos custos intra-grupo

A7 Controlo mensal de contas de custo diversas

A8 Obtencdo do sisterma SAP ficheiro em excel com todas as partidas em aberto na vertente Fornecedores para a SPdH
A9 Apurar o NET mensal na vertente fornecedor caso a caso para a SPdH

A10 Identificar o status da faturac@o emitida na vertente Fornecedor p/ SPdH

Al1 Solictar o pagamento do saldo mensal apurado para SPdH

Al2 Proceder a compensacdo em sistema das partidas em aberto alvo do encontro de contas.

Al3 Apurar a antiguidade de saldos e reportar & administracdo da SPdH

Al4 Apoio administrativo

A5 Intermediario entre Responsavel e Colaboradores da area, "Cliente" interno

Al6 Circularizagdo de Fornecedores - elaboracdo das cartas

Al7 Resposta ao pedido de circularizacdo dos Forneedores.

Al8 Elaboracéo de relatérios de acordo com o solicitado pelos auditores

A19 Reconciliagdo das respostas obtidas.
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Saberes-fazer técnicos

T1 Fluéncia verbal em portugués e inglés

T2 Efectuar lancamentos contabilisticos

T3 Cumprir processos em contexto organizacional

T4 Organizar, sistematizar e processar informagéo financeira

T5 Utilizar ferramentas informéticas de suporte no desenvolvimento da actividade
T6 Acompanhamento da evolugéo da normalizagéo contabilistica

T7 Capacidade de anélise de informac&o financeira

T8 Capacidade de desenvolvimento de informagéo financeira

Saberes

C1 Contabilidade / Financas
C2 Fiscalidade

C3 Controlo de gestdo

C4 SAP

C5 Lingua portuguesa

C6 Lingua inglesa

C7 OFFICE

C8 KOFAX (OCR)
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Saberes-fazer sociais e relacionais Proeficiencia
R1 Capacidade de comunicacgéo interna | 4 |
R2 Capacidade de comunicagédo externa | 4 |
R3 Capacidade engagement | 4 |
R4 Capacidade de gestdo de conflitos | 4 |
R5 Capacidade de trabalho em equipa | 4 |
R6 Proactividade | 4 |
R7 Capacidade de antecipagao de problemas | 4 |
Formacéao

Este emprego é acessivel a pessoas com formacgéo de:
— Curso superior nas areas de Gestao, Contabilidade, Finangas e Economia

— Mestrado nas areas de Gestdo, Contabilidade, Financas e Economia
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Actividades a desenvolver

Periodicidade

Saberes

Al [SPdH:Registo contabilistico da faturacio Diariamente |T1,T2, T3, T5, T6, C1, C2, C3, C7, R6
A2 |SPdH:Registo contabilistico das indemnizacdes recebidas Diariamente | T1,T2, T3, T5, T6, C1, C2, C3, C7, R6
T1,T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A3 |SPdH: periodizacdo mensal dos custos Mensalmente |C6,
R6, R7
T1,T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A4 [SPdH: contolo mensal das contas diretamente relacionadas (PL e Balanco) Mensalmente |C6, R1,
R6, R7
A5 [Registo contabilitico da faturacdo intra-grupo (ex: Registo na 0200 de todas as FT emitidas pelas outras empresas do grupo excepto ME) Diariamente [T1,T2, T3, T5, T6, C1, C2, C3, C7, R6
A6 |Periodizagdo mensal dos custos intra-grupo Mensalmente T1,7T3, T4, 75,76, T7, T8, C1, C2, C3,
C6, R6, R7
T1, T3, T4, T5,T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A7 [Controlo mensal de contas de custo diversas Semestralmente|C6, R1,
R6, R7
A8 |Obtencéo do sistema SAP ficheiro em excel com todas as partidas em aberto na vertente Fornecedores para a SPdH Mensalmente —(I;t —Eé TR47 T5,76,T7,78, C1, €2, C3,
A9 |Apurar o NET mensal na vertente fornecedor caso a caso para a SPdH Mensalmente —(I;t L?()s T4, 75,76, T7, T8, C1, €2, C3,
Al0(Identificar o status da faturagao emitida na vertente Fornecedor p/ SPdH Mensalmente ;(13 —E; T4, 75,76, 17,78, C1, €2, C3,
Al1|Solictar o pagamento do saldo mensal apurado para SPdH Mensalmente ;(13 ;?; T4, 75,76, T7, T8, C1, €2, C3,
Al12|Proceder a compensagdo em sistema das partidas em aberto alvo do encontro de contas. Mensalmente ;(13 ;3; T4, 75,76, T7, T8, C1, €2, C3,
- R - N T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
Al13|Apurar a antiguidade de saldos e reportar a administragdo da SPdH Mensalmente C4, C5, C6, R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7
T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
Al4|Apoio administrativo Mensalmente |C4, C5, C6, C7, C8, R1, R2, R3, R4,
R5, R6, R7
L i s . T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A15|Intermediario entre Responsavel e Colaboradores da &rea, "Cliente™ interno Diariamente C6. R1, R2, R6, R7
. s = ” T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A16|Circularizacdo de Fornecedores - elaboragédo das cartas Variavel C6. R1, R2, R6, R7
. . o " T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
Al7|Resposta ao pedido de circularizagdo dos Forneedores. Variavel C4. C5, C6, R6, R7
% - - . T1, T3, T4, T5, T6, T7, T8, C1, C2, C3,
A18|Elaboracéo de relatorios de acordo com o solicitado pelos auditores Semestralmente C4. C5, C6, R6, R7
A19|Reconciliacdo das respostas obtidas. Semestralmente T1, T3, T4, 75,76, T7, T8, C1, €2, €3,

C4, C5, C6, R6, R7
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c) Area operacional Pagamentos

Descricao de Fungdes

Identificacio
Funcéo: Técnico de Organizacdo e Administracéo
Nome do Titular da Funcao: Claudia Silva

N° de Funcionério:

Interdependéncia Organizacional
Reportar a: Responsavel Contas a Pagar
Supervisiona: -
N.° Subordinados Directos: -

E Substituido por: Pares
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Principais Responsabilidades

— Controlo de Contas Correntes

— Pagamentos a fornecedores

— Contabilizacbes de Documentos Financeiros
— Abertura de contas de fornecedor

— Controlo de Contas Correntes

— Contacto com fornecedores

— Supervisdo da equipa
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Perfil Profissional

Local de Exercicio da Actividade: TAP Portugal - Sede
Equipamentos Utilizados: Computador
Avrea Funcional: Tap Servigos

Direccéo: Financeira

Actividades

Al Registo de faturacdo dos fornecedores

A2 Exportacdo dos dados bancérios do fornecedores em SAP para proceder

a transferéncias bancarias no banco
A3 Registo contabilistico de pagamentos e correcdes

A4 Introducdo de informacéo na intranet

A5 Registos de encontro de contas

A6 .
esclarecimentos sobre a mesma
A7 Supervisdo da equipa

Disponibilizacdo de informacdo sobre o pagamento em conta corrente e prestcado de

Saberes-fazer técnicos

T1 Organizar, sistematizar e processar informacéo financeira

T2 Efectuar langamentos contabilisticos

T3 Utilizar ferramentas informéticas de suporte no desenvolvimento da actividade
T4 Acompanhamento da evolugdo da normalizagdo contabilistica

T5 Capacidade de andlise de informacgéo financeira

T6 Fluéncia verbal em portugués e inglés

Proeficiencia
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Saberes

C1 Contabilidade

C2 SAP

C3 Lingua portuguesa
C4 Lingua inglesa

C5 Controlo Interno (pluridimensionalidade)

Proeficiencia

Saberes-fazer sociais e relacionais
R1 Capacidade de comunicacao interna
R2 Capacidade de comunicagdo externa
R3 Capacidade engagement

R4 Capacidade de gestao de conflitos
R5 Capacidade de trabalho em equipa
R6 Proactividade

R7 Capacidade de antecipacédo de problemas

Proeficiencia
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Formacéo

Este emprego € acessivel a pessoas com formacéo de:

12° Ano

Licenciatura em Gestao, Economia, Finangas, Contabilidade ou similares

Actividades a desenvolver Periodicidade Saberes

Al |Registo de faturacéo dos fornecedores Diariamente  |T1, T2, T3, T4, T5, C1, C2, C3, R7
A2 |Exportacdo dos dados bancarios do fornecedores em SAP para proceder a transferéncias bancarias Diariamente  [T1, T2, T3, T5, C2, C3, R7
A3 [Registo contabilistico de pagamentos e correcdes Diariamente TR15TF§7 T3, T4, 15, €1, €2, C3, RA,
A4 |Introducéo de informac&o na intranet Variavel  |T1, T3, C3, C5
A5 |Registos de encontro de contas Mensalmente |T1, T2, T3, T4, T5, C1, C2, C3, C5,

Disponibilizagdo de informagéo sobre o pagamento em conta corrente e prestacéo de esclarecimentos . T1, T3, T4, T5, T6, C1, C2, C3, C4, C5,
A6 o Diariamente

sobre a mesmaa clientes internos e externos R4, R5, R6

T1, T2, T3, T4, T5, T6, C1, C2, C3, C4,

AT |Supervisio da equipa Periodo de férias|C5, R1,

R2, R3, R4, R5, R6, R7
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Anexo |1l - Entrevista 2

Entrevistado: Rui Monteiro

Identificacéo do cargo do entrevistado: Business Intelligence Analyst
Data: 15-07-2016

Hora: 15:30

Apos a apresentacdo do projeto e da informacdo que se pretende obter do sistema ao

entrevistado, deu-se inicio a entrevista.
Questdo 1: Qual o processo de coleta dos dados para analise?

“Ha aqui uma componente importante, no servigco que a Megasis presta ao cliente, que é a parte
da seguranca e a parte do controlo e da gestdo das maquinas e dos servidores que nés temos. O
facto de nds darmos a liberdade ao cliente para aceder diretamente a uma base de dados, tabelas
ou a explorar os dados a sua vontade faz com que se perca um bocadinho o controlo da
utilizacdo dos recursos que nos temos hoje em dia. E se nds tivéssemos isso extrapolado para
um conjunto grande de pessoas, chegava a um ponto em que era incontrolavel. Ou seja, n6s
nem sequer saberiamos o que € que estava a ser feito e as maquinas estavam sempre a parar e
sempre com problemas. O que nds tentamos fazer é dar o maximo possivel ao cliente mas
sempre de forma controlada. De forma a que nds consigamos gerir 0S recursos que temos,
porque se amanha for necessario comprar algum servidor novo, o que normalmente é carissimo,
sabemos o “porque ¢é que €” necessario, podendo faze-lo de forma sustentada e controlada. 1sso
faz muito parte da seguranca que nés damos também ao cliente, porque, imagina que tinhas
acesso a uma base de dados qualquer e podias fazer coisas a vontade nessa base de dados e
outra pessoa tinha acesso também a outra base de dados qualquer que estava no mesmo servidor.
Tu comecavas a fazer querys, a extrair milhdes de registos e a fazer querys muito pesadas e,
outro colobarador, sem saber porqué, esta a ser prejudicado na performance, porque a maquina
tem de dar resposta a essas duas pessoas. Sem saber o porqué e vai se “queixar” a nés (Megasis),
‘olha a maquina esta muito lenta porqué?’. Nos também ja ndo sabemos porqué, porque nem
sequer sabemos que tu estavas a fazer uma querys muito pesada, ou que estavas a utilizar esse
espaco das maquinas. Por isso € que eu estava a dizer que, o facto de nos vos disponibilizarmos
uma camada de dados para vocés depois explorarem, esta associado a formas de o fazer.

Normalmente o que fazemos é, vocés tém uma base de dados, depois colocamos aqui uma
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camada para podermos garantir essa seguranca e vocés exploram os dados. O que ¢é que ¢ essa
camada?’ Podem ser varias coisas. Podemos ir até¢ ao fim, que ¢ construir diretamente 0S
relatérios e os Dashboard, em que vocés simplesmente consultam a informacdo que esta
disponivel nesses Dashboard. Quando, normalmente, querem explorar a informacdo, ajudamos
um bocadinho o cliente nesse sentido, até porque sabemos que é um processo, normalmente,
muito moroso para quem néo tem sensibilidade — acredito que tu tenhas, porque tens um bocado
de componente técnica, ja trabalhaste com isso - mas, no definir os indicadores, na organizagao
destes indicadores, nas dimensdes, a nas analises que tu queres fazer. O que o Bl faz é muito
isso, como ndo damos dados para a pessoa poder explorar, porque provavelmente vai ter
informacdo ndo consistente, e depois cada um usa a sua maneira com os seu indicadores, o que
nos fazemos, ou tentamos fazer, é, vamos criar uma camada analitica, o que normalmente nés
chamamos os modelos, que nédo é dificil de fazer, depois sabemos quais sdo os dados e nédo €
dificil de fazer. Uma camada analitica em que tens um Excel, uma Powerpivot, um modelo,
onde tu podes analisar aqueles indicadores com aquelas dimensdes. E é muito mais facil para o
cliente. E depois com base nisso, podes fazer relatorios, podes fazer Dashboard, podes fazer
Balanced Scorecard, podes fazer tudo e mais alguma coisa se tiveres a informacgdo que te
demos. Mas garantimos varias coisas: primeiro que ha ali uma camada de seguranca e de
controlo que nunca, ou, evitamos sempre, e normalmente ndo acontece, o utilizador quando esta
a mexer tem a garantia que consegue mexer, tanto que ha uma maquina disponivel, como
recursos disponiveis para o cliente poder usar e explorar essa informacao. E depois, garantimos
que, imagina que amanhd a area ao lado também quer informacdo parecida e quer 0s seus
indicadores. N6s, com a analise, que fizemos para vocés, vamos fazer para a area ao lado e
vemos, mas ha aqui um indicador que pelo que me parece, e nds ndo temos esse conhecimento
de negdcio para tentar fazer essa consolidacdo, que é muito parecido com o que é utilizado aqui
ao lado e ele ‘ah, isso ¢ o mesmo’, “entdo e porque € que ndo usamos 0 mesmo?”,”ah, porque
eu excluo este bocadinho”, depois 0 que acontece é que vais ter um indicador com 0 mesmo
nome mas com valores diferentes. Quando nés chamamos, ou quando nés dizemos que temos
um Data Wearhouse, este serve para isso mesmo. Consolidar estes conceitos, ou seja, se tu
tiveres um indicador de performance qualquer que € usado na vossa area, 0 mesmo indicador
deve ser usado para todos portanto, deve ter as mesmas regras, ou deve ter a mesma
sustentabilidade, ndo s6 na vossa area como em qualquer area da TAP. Se fizer sentido, se ndo
tem de ter um nome diferente, € uma coisa diferente, € um conceito diferente. E este é o esforco

gue nés fazemos, ou seja, nds conseguimos dar uns certos dados numa fase inicial, e faz todo o
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sentido, para vocés perceberem se aquela informacdo € suficiente para vocés explorarem,
podemos dar-vos até algumas ferramentas de Self-Service para vocés comecarem a fazer essa
exploracdo e perceber qual é o &mbito da vossa analise, mas depois ajudamos nesse processo
todo até que vocés tenham, no fim, ndo tenham acesso direto a um set de dados, até porque, a
nivel de robustez, eu ter um colega que corte todos os dias e que disponibiliza uma tabela é uma
coisa muito rudimentar que amanhé& pode falhar, portanto eu ndo tenho sistemas de controlo
sobre isto. Se eu tiver um processo montado, em que no fim entrego um modelo e esse modelo
tem um conjunto de regras de seguranca que passam por varias areas aqui da Megasis, que
garante que desde o inicio em que vamos buscar os dados a fonte de dados, carregamos para o
nosso lado e depois seguimos um conjunto de calculatéria até vos dar o modelo que vocés
usarem é todo acompanhado por vérias areas da Megasis, ou seja, hd& um controlo e uma
seguranca e uma garantia de que o produto é entregue. O dar um set de dados as vezes falha e
iSS0 acontece muitas vezes, o cliente pede um set de dados e depois fica, ‘ah isto, hoje ndo tenho

dados”. N&o tem dados porgue o projeto estd morto, foi uma coisa temporaria que nos fizemos.”

Questdo 2: Ou seja, numa fase inicial seria viavel chegarmos a um consenso de uns dados
iniciais que seriam disponibilizados em Bl e que eu depois conseguiria trabalhar no ambito dos
meus indicadores e, verificando-se a viabilidade e interesse, partir para um processo completo
(parte do alinhar a informacé&o e da quase automatizacao no caso dos Balanced Scorecard e dos

Dashboard), certo?

“Certo. E até do préprio modelo. Eu diria que, até ao modelo tens de ir sempre. O modelo € a
forma simples de disponibilizar informacéo. Portanto, vocés recebem aqueles dados, vao definir
os indicadores que querem realmente calcular e o que nds fazemos depois na pratica é:
automatizamos este processo para que seja refrescado, por exemplo, todos os dias e que vocés
tenham acesso a ele através de uma ferramenta qualquer, que € um Excel, mas que é uma coisa
gue € estruturada. Ou seja, ja vem em formato de indicador, ja tem um conjunto de dimensdes
que vocés vao querer usar e cruzar aqueles indicadores para explorarem informacéo, mas ja

chega até vos de forma estruturada.”
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Questdo 3: Essa segunda fase, pressupunha a viabilidade do projeto e a sua continuidade do

projeto, certo?

“Sim. Até porque, vocés tém de garantir que tém informacdo suficiente para calcular
informacdo. Imagina que chegam a um ponto ‘falta-nos aqui informagdo’. Nos precisamos de
ter aqui outra forma de ir buscar informacdo que infelizmente ndo temos. Néo faz sentido
avancarmos para uma fase posterior se ndo temos a informacéo que precisamos. No inicio é

sempre € sempre necessario validar se temos os dados necessarios.”

Questdo 5: Seria um trabalho que seria feito, no caso em comunh&o convosco e com a area,

correto?

“Realmente ¢ o primeiro passo. Ou o cliente ja sabe que tenho a informacdo e diz ‘olha a
informacdo esta ali, vao buscé-la, e eu quero isto’ e passamos a frente. Neste caso, este passo
ndo é necessario. Se o cliente ndo sabe se realmente tem essa informacdo, ou se é essa a
informacdo que precisa, ou se precisa de mais ou de menos informacdo, para ndo estarmos a
fazer desenvolvimentos que depois podem chegar ao fim e ndo trazer os dados tdo esperados,

temos de validar no inicio que realmente temos a informag&o que precisamos.”

Questdo 6: Portanto, vao havendo reunides periddicas e a atualizacdo da informacdo no ambito

do desenvolvimento e acompanhamento do projeto correto?

“Exato. E dizer ‘olhe, eu quero este indicador, se precisar desta informagdo nao tenho, mas
posso calcular com esta’. E estes s80 0S requisitos para depois conseguirmos disponibilizar um

modelo.”
Questao 6: E relativamente ao refrescamento dos dados? Como se processa?

“Com este processo nds garantimos 0 refrescamento da informagdo. Depois podemos néo
querer isto refrescado de forma diaria. Pode ser duas vezes por dia, pode ser uma vez por més.
Mas nds garantimos a entrega da informacédo. Ou seja, se entrar num ciclo normal, que € este
periodo que eu estava a explicar, a garantia que o cliente tem, problemas as vezes acontecem,

mas normalmente, naquela periodicidade o cliente tem a informagéo.”
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Questdo 7: E nessa base ficaria com o processo automatizado, tanto de um modelo como do

outro, correto?”

“Sim. SO tem de chegar a um Excel com uma analise que tenha feito um dia e fazer um
refrescamento de uma Pivot que esta atualizada, ou de um Dashboard, ou de um Balanced
Scorecard, que ele acede ao Dashboard e tem a informacéo atualizada. E assim, nés garantimos
0 processo de atualizacdo de informacdo, depois a analise que vocés fazem na prética é aceder
ao modelo ou aos Dashboard que estdo construir e informagdo estd refrescada

automaticamente.”

Questao 8: A nivel de custos, eu sei que € dificil estarmos a falar de valores efetivos, porque
ndo é, nesta fase, um pedido formalizado. Mas, pressupondo que estamos ainda no inicio, e que
estou a pedir-vos os dados iniciais para perceber se o projeto é viavel, se ndo é, se preciso de
mais informacéo, e que sou eu que estou a trabalhar os dados de forma direta, pedindo apenas

0 acesso em tabela Bl a um conjunto de dados. Os custos seriam muito elevados?

“Partindo do pressuposto que vamos fazer uma query a uma base de dados com algumas tabelas,
que a informacdo esta toda concentrada num Unico espago, em uma, em duas ou em poucas
tabelas e que é uma query até simples de fazer. O processo de disponibilizar esta informacéo
ao cliente era ultimamente simples, alias, é bastante simples. Na pratica, o que nos fazemos é
uma query a base de dados em que depois colocamos aquela informacdo em Excel e o cliente
explora. Depois ha aqui outras questdes que sao: quando nds disponibilizamos estes dados, 0s
mesmos ndo entram no processo de refrescamento normal dos modelos que nds criamos. Ou
seja, o refrescamento diério s6 acontece com a garantia e estabilidade de que a informacéo esta
contratada depois de o produto entrar em produtivo. Normalmente o que fazemos, em ambiente
de qualidade ainda, porque os dados podem n&o estar exatamente atualizados por ser um
ambiente menos estavel, é dar um set de dados e depois a pedido disponibilizamos informacéo
atualizada. N&o é um processo que se atualiza diariamente. E um processo relativamente
simples, se consideramos que a extracao dessa informacéo nao é dificil. Estando a falar de SAP,
temos aqui um custo adicional que é o custo da informacéo colocada em SAP. Por politica da
Megasis, toda a informacdo que estd em SAP passa a ser processada via BW, que é uma
componente de Bl SAP, que é o que serve de interface depois ao Bl em si. Mas sendo a
informagdo obviamente simples, ndo vejo que os custos fossem elevados. Depois depende até

porgue normalmente estes projetos ndo sdo projetos de planos-chave, ou seja, hd uma primeira
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necessidade, em que a partir do momento que o cliente comeca a extrair informacao, vai tendo
necessidade de outra informacdo de maior complexidade, de mais analises. Depois,
normalmente, ndo termina e vai sempre complicando no sentido de extrair cada vez mais
conhecimento daqueles dados. Numa primeira fase € relativamente simples fazer um modelo,
também n&do é nenhum projeto dificil, pelo que eu percebi por causa dos requisitos, e s se torna
mais complicado quando temos que gerir muita informacdo, uma quantidade grande de
informacdo, em que tenhamos de consolida-la com o resto da informacéo que ja existe no Data

Wearhouse. Isso ndo é ao acaso.”

Questao 9: Para conseguir medir o indicador de performance da area operacional Controlling,
a ideia seria a abertura de um campo na intranet, que por um lado formalizasse os pedidos de
informacao, e por outro permitisse controlar todo o histérico desse mesmo pedido. E possivel?

“A1i ¢ um caso tipico em que nds nao temos fonte de dados. Nao existe nada. Podiamos controlar
a partir dos e-mails, é sempre complicado e a fiabilidade ndo é a melhor. Ndo havendo um
sistema que nos permita dar essa informacéo ou servir de fonte de informacédo, uma sugestao
seria criar ndo um campo, mas sim um formul&rio. Portanto, uma area do campus, do vosso
campus, que na pratica é um gestor de pedidos. O seja, eu em vez de vos enviar um e-mail,
preencho aquele formulario com o pedido e depois todo o pedido é gerido naguela plataforma,
gerando um conjunto de informacéo, de uma determinada base de dados especifica do campus,
e que nods depois conseguimos usar isso como fonte de dados e disponibilizar-vos a informacao
sobre os tempos, que demora, que ndo demora ou qualquer informacdo associada aos campos

do formulario”.

Questdo 10: E déa para fazer a inclusdo dessa informacéo na base inicial de Bl de que falamos

a pouco?

“Desde que a informagdo se cruze, sim. Portanto, se tivermos la quem foi a pessoa que fez o
pedido. Sim, essa informacdo se estiver 14, conseguimos depois cruzar com a restante

informacédo.”

119



Sistema de controlo de gestdo: Balanced Scorecard e Dashboard

Questdo 11: E eu consigo, indo por essa via ter, de cada vez que me ¢ pedido, por exemplo se
a informacdo estiver incorreta e tiver de voltar para trés, ou se estiver incompleta, ou houver
algum tipo de pedido de esclarecimento, fazer com que Se recorra sempre ao campus, no sentido

de fazer atualizacdes do pedido e fazer a validacao dessas mesmas atualizacdes?

“A ideia ¢ mesmo €Ssa, OU Seja, estes sistemas, normalmente, ndo apagam informacéo, registam
€ o historico de um pedido que pode ter s6 uma interagdo ou varias. Depois ha de ter um
conjunto de estados desse pedido, em que pode estar em resposta, pode estar fechado, pode
estar em aberto e ainda ninguém analisou. Portanto, € uma maquina de estados em que eu faco
um pedido e depois posso ter varias interacdes até que chego ao fecho do pedido. Este percurso,
desde que o pedido é aberto até que é fechado, ou seja, com uma ou Vérias interacdes, é todo
registado em algum lado e depois vocés dai extraem todos os indicadores que precisam. Ou
seja, se foi fechado com sucesso. Ai depende da informacao que vocés querem guardar, e pode
ser um pedido s6 com ‘olha, ¢ um pedido que tem sé dois estados que é aberto e fechado” e
depois quando esta aberto tem ali um conjunto de interacdes que eu quero perceber quais séo,
como por exemplos os tempos que demora entre interagdes, classificar esse pedido como um
pedido critico ou se é um pedido muito importante ou ndo. E depois é o tipo de informacédo que
vocés querem extrair no fim que deve servir como requisito para construir esse formulario. A
Manutencdo & Engenharia, por exemplo usa um processo desses, depois VOCEés se quiserem ver
e perceber que tipo de informacdo eles tém, até para poderem ajudar-vos a fazer os requisitos,
existe essa possibilidade.”
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