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Resumo

O controlo de gestao nos dias de hoje traduz-searsftinia ferramenta de apoio a gestédo e a
implementacdo estratégica, através das suas insinfiem@amentas que véem permitir o
alinhamento de todos 0s gestores com 0s objeasistratégicos da organizacdo, em prol da

criacao de valor.

Permite a descentralizacdo da tomada de decisgsmnsabiliza os seus gestores pelas boas
ou mas decisdes e proporciona um sistema de a&aliagoroso e coerente com as

execucodes, garantindo a viabilidade de longo pdazama organizacgéo.

O modelo apresentado neste caso reporta a umasang@decnologias de informacéo, o qual
foi implementado no decurso de 2008 e continua etharnia ao longo de 2009.

A realidade organizacional desta empresa sofretesfoalteracdes, mas € claro o maior
espirito de responsabilizacéo, identificacdo eeped dos nossos gestores para com as

preocupacodes estratégicas através do modelo d®lcotke gestdo implementado.
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gestéo, centros de responsabilidade, avaliacaedarmance, segmentacao, tecnologias de

informacéao.
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Abstract

Nowadays the management control is a wise suppoitto the management and to the
strategic implementation, since its countless tbakee come to allow the alignment of all the

managers with the strategic objectives of the aegdion, on behalf of the creation of value.

It allows the decentralization of the decision takiit holds the managers responsible for the
good or bad decisions and it provides a rigorous @herent system of evaluation with the

executions, guaranteeing the long term viabilitaoeforganization.

The model presented in this case turns back tonéerpise of information technologies,

which was implemented in the course of 2008 akdritinues in improvement along 2009.

The organizational reality of this enterprise haffesed strong changes, but it’s clear a bigger
spirit of responsibility, identification and beldng of our managers about the strategic

worries through the model of control implementednanagement.
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Management control, strategy, management contstéBys, tools of the management control,

responsibility centers, performance evaluationprssagation, information technologies.
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PARTE A - APRESENTACAO DA EMPRESA

1. Publico-alvo

Este caso destina-se a colegas da area de gestqoe ale fora dela, tenham curiosidade em
perceber como se pode definir um sistema de conttelgestdo que satisfaca as questbes
estratégicas da organizacado, permitindo avaliaomitorizar desempenhos em prol da criagdo

de valor.

2. Objectivos Pedagogicos

Este caso pedagdgico, visa percepcionar aos inteles nesta area de conhecimento, um
conjunto de questdes centrais na definicdo de gaalgjstema de controlo de gestdo - SCG,
bem como as vantagens de ter um SCG bem dimensiaesl objectivos estratégicos da

organizacdo, através de um exemplo pratico numassa@ortuguesa.

O caso ira basear-se na minha experiéncia prafigisenquantaontroller de uma empresa

do maior grupo portugués de tecnologias de infodmague no decurso do ultimo ano tem
vindo a reestruturar o seu modelo de contabilidadalitica, os seus indicadores de
performance, bem como, os seus sistemas de repertaformacdo e a utilizacdo desta

informacé&o ao servico da avaliacdo de performansesdus colaboradores.

Acompanhei este processo, em simultaneo com a ggeao meu mestrado em controlo de
gestdo e avaliacdo de performance, pelo que este peetende ilustrar a relacdo e
aplicabilidade dos conceitos chaves do controlgedtdo a vida pratica de uma organizacao.
O Caso pretende abordar conceitos tedricos como:

- A utilidade de um SCG, para garantir o alinharoerstratégico da organizacao.

- A utilidade de um SCG, para avaliagcéo de perfocaa monitorizacao;

- Os principios fundamentais de um SCG;

- Os instrumentos do controlo de gestao;

- O conceito de centros de responsabilidade;

- A logica da absorgao/contribuicdo no apuramentordsultados financeiros;

- A segmentacéo da informacéo financeira;

Mestrado em Gestao de Empresas 1
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- A importancia de indicadores de cariz financeinéo financeiro no sistema de avaliacéo de

desempenhos;

3. Caracterizagcédo da Empresa

O que faziam?

Integrada no maior grupo portugués de Tecnologadntbrmacdo - Tl a empresa ABA,
assim designada ao longo deste trabalho, por ged&confidencialidade e concorréncia de
mercado, foi constituida em 1993 por um processaqiesicdo de uma subsidiaria de uma

multinacional Americana.

No decurso de 2007, a ABA encontrava-se a estudalaaeestruturacdo, quer em termos
estratégicos, como de reposicionamento no mercasldl'l] obrigando esta reestruturacéo a

uma propria reestruturacao interna da organizacao.

A ABA dedicava-se essencialmente a execucdo deqtos com infraestruturas inteligentes
(sistemas, redes e comunicacoes).
A empresa possuia um fokrow-howno desenho, concepg¢éo, implementagdo e manutencao

posterior das infraestruturas de sistemas, redemenicacées complexas instaladas.

Em Dezembro de 2007 a empresa tinha cerca de 28ocadores, um volume de negocios a

rondar os 65 milhdes €uros e um resultado antésplestos - RAI de 3,2 milhdes de €uros.

Como estavam estruturados?

A ABA encontrava-se inserida no maior grupo emprak@ortugués a operar no mercado
das TI, o qual ja possuia em 2007 um centro decearpartilhados, onde eram executadas
todas os servigos n&ore de suporte ao negocio como sendo:

- Servigos Juridicos;

- Servicos de Marketing e Comunicacao;

- Gestao Administrativa de Recursos Humanos;

- Gestao Financeira;

- Gestao da Infra-Estrutura Informética de Supaat®&legdcio.

Mestrado em Gestao de Empresas 2
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Pelo que na entidade juridica ABA s0 se encontrafuengdes directamente relacionadas com

0 negocio.

A ABA encontrava-se em 2007 divida pelos seguidggmartamentos:

Corporate Mid Afri
p Market Africa

3. Logistics

4. Quality

I. Organigrama de Gestdo da ABA em 2007
0.Board

No board encontravam-se essencialmente reunidas as questda®gicas, exercidas por um
administrador ndo executivo que acompanhava a @&olda empresa e o seu enquadramento
no grupo de forma mais macro, enquanto que, ast@pseslecisivas de negocio eram
acompanhadas mais de perto por um administradougwe.

Este ultimo, acompanhava diariamente a actividagleeihpresa e a monitorizacao dos
principais indicadores da organizacdo que maigoqupavam, como o volume de negécios -
VN e a contribuicdo operacional de cada segment@dédas.

Todas as questdes estratégicas, nomeadamenteoceplaatégico e o plano operacional eram
definidos de forma global para o grupo em termadraes para todas as empresas. Pelo que
0s gestores operacionais da ABA nesta matériaindant grande interferéncia directa, a ndo
ser os administradores responsaveis pela AB#ard que faziam a ligacdo directa desta a
holding.

1. Sales

A funcdo de vendas tinha um papel preponderanteestautura e funcionamento da
companhia, estando a mesma segmentada por 5 mediatintos, consoante o cliente final e
a geografia dos mesmos:
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O mercado daorporatetrabalhava essencialmente empresas de grandesdimerentidades
publicas. Caracterizava-se por um volume de negéeievado, por prazos médios de
recebimentos por norma acima dos 90 dias e com egnga comercial de cerca de 9

colaboradores.

O mid market trabalhava com clientes de pequena/média dimemsd® poderiam acontecer
negocios desde 50 € até projectos com volumesglecimena ordem dos 300/500 mil €uros.
Era o mercado que contava com a maior forca deagedd empresa com uma equipa de 5
vendedores no norte do pais e cerca de mais balltesem na zona sul.

Os prazos médios de recebimento eram sempre langam#rapassados e por norma 0s
problemas de cobranca e processos judiciais ern euaisn uma constante.

A sua carteira de clientes era bastante vasta teadmal de 2007 cerca de 200 contas de

clientes nomeadas.

O mercado dogelco, assim designado por conter como principais cleris grande
operadores de telecomunicacdes do mercado portugli@&Somunicacdes, TMN, Vodafone,
TV Cabo (actual Zon), era o mercado que geravamvalome de negdécio a empresa, com a
uma carteira de clientes bastante reduzida, magreezam margens bastantes “esmagadas”.
Os operadores tinham um forte poder comercialgabhdo a empresa muitas vezes a entrar
em projectos com margens bastante baixas, masgoerancom uma grande visibilidade e

notoriedade em termos de mercado e de tecnologiasentadas.

A bank era o mercado por exceléncia onde se encontraweos os clientes do sector
bancario e segurador. Era um mercado com um vollgneegdcios simpatico e onde as
margens eram sem duvida as mais interessantesalparade que este mercado contava com
uma equipa comercial bastante reduzida, cerca cdaboradores, fazendo com que a sua
contribuicéo operacional fosse bastante atractiva.

O mercado africano, néo tinha no final de 2007 dgaexpressdo em termos de negocio.
Contava unicamente com um comercial que cobriarcade Angolano e Mogambicano e era
considerado como um mercado promissor e com elgyat@ncial futuro de rendibilidade, no
entanto ndo tinha grande expressao quando compewados outros segmentos de vendas da

companhia.
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A tabela abaixo apresenta o volume de negocios cendribuicdo operacional de cada

segmento de vendas:

Volume de Negdcios Contribuicdo Operacional
Corporate 26.280.581 € 22.080.007 € Corporate 2.926.235 € 1.673.822 €
Mid Market 9.735.380 € 11.346.531€  Mid Market 663.584 € 866.891 €
Telco 19.553.211 € 18.203.763 € Telco 2.151.627 € 1.110.240 €
Bank * 11.646.601 € Bank * 1.590.336 €
Afica 1.552.955 € Afica -190.072 €

55.569.173€ 64.829.859€ 5.741.446 € 5.051.217 €

*Este segmento ndo existia isoladamente, 0 negaciontrava-se no mercadorporate.
** gste seamento ndo exis

II. Volume de Negdcios e Contribuicdo Operaciorml pegmentos de Venda
Fonte. Elaborado a partir da demonstracédo de aglmdtpor segmentos da ABA

Cada um destes mercados tinha um responsavel dahmre controlava a sua equipa e 0s
negoécios exercidos pela mesma. Semanalmente exigtianides de vendas com cada uma
destas equipas em que se abordavam essencialmeestdas de negocios em curso,
potenciais oportunidades de negdécio e questdescdbimentos.

Esta equipa fazia essencialmente um papel comendgal prospeccdo, deteccdo de
oportunidades de venda e concretizacdo das mesmas.

Os seus responséaveis geriam upadl de custos relacionados com a sua equipa, questdes
comerciais como volumes de facturacdo, prazos cebiento e niveis de desconto, mas
sempre em consonancia com a equipa de projectggjapa equipa comercial ndo tinha total
autonomia para fixar prazos de recebimento e dessarclientes.

2. Projects
A area de projectos, assim designada por ter acamo a execucao e concretizacdo dos
projectos vendidos pelo departamento s@des tinha essencialmente duas grandes areas,

vulgarmente designadas por produtos e servicos.
A organizacéao tinha uma visdo bastante distinteeeaquilo que eram produtos, daquilo que

era a execucado dos servicos, pelo que em termasdse de rendibilidade ambas as areas

eram sempre segregadas.
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A éarea de produtos caracterizava-se essencialnpeidevolume e pelas margens brutas a
rondar os 11%-12%, enquanto que na area de seré@® agrupados 0s negocios
decorrentes das instalacdes da area de produtsey\dgos inerentes a posterior manutencao

dos mesmos, com margens brutas agregadas, na dodef0%.

A area de produtos aglomerava essencialmente unipaede gestédo de produtalesigndas
infraestruturas. Esta equipa tinha a seu cargofuntd@o dedesigne seleccao das tecnologias
mais apropriadas aos projectos dos clientes.

Trabalhavam muitas vezes em equipa com a func¢éasalds nomeadamente na fase de
proposta, percepcao das necessidades do clierdelatgdo das tecnologias mais apropriadas

e na propria apresentacdo e negociacao da propsstmcialmente nas de cariz mais técnico.

Para além desta funcdo designesta area era também responséavel pela negociagaadps
fornecedores das condi¢Bes inerentes a aquisicGom#acadorias e a optimizagdo das
mesmas.

Era uma equipa constituida por cerca de 12 coldboza.

Em termos analiticos nesta area eram essencialmegistados 0s custos e proveitos
decorrentes desta actividade, que se consideraglativamente estaveis. Na grande maioria
das vezes, ap0s a entrega das mercadorias nogesliestes proveitos e custos eram logo
reconhecidos, ficando a primeira parte do projeefierente a componente de produto

concluida.

No que concerne a area de servigos, era uma astantsa mais vasta com cerca de 60
colaboradores. A sua principal funcéo era garangxecucao dos projectos, nomeadamente
através da instalacdo das mercadorias que se em@mtna area designada de produto e da
prestacdo de servigos necessaria a execucao @atproj

A diversidade de competéncias nesta area era basliatinta, o que fazia com que a mesma
possuisse a maiquool de recursos da organizacdo, com 0s mais diveksos-how’s

tecnologicos. A grande maioria destes colaboraderam todos bastante técnicos e com
pouco perfil de gestdo, pelo que a gestdo e acdmp@nto dos projectos do ponto de vista

de rendibilidade era inexistente.
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Do ponto de vista analitico esta area incorporara aonjunto de proveitos e custos
relacionados com a execugcdo dos servicos, nomeatlanoe custo das horas dos seus

colaboradores, as quais constituiam a principalcalge custos da seccéao.

Os responséveis destas areas geriam custos, volienpesveitos em funcdo da sua execucgéo,
decisdes de investimento relacionadas com a suadade operacional, tomavam decisdes

relativamente a prazos de recebimento e pagamemnteis de descontos.

Poderemos dizer que a area de projecto era a @ndladompanhia por exceléncia, pois era
aqui que se encontravam agrupadas as compet@umpara execucdo dos mais variados
projectos.

Internamente cada projecto era tratado como tajala fase de proposta até a sua execucao,
tendo cada um deles um gestor de projecto respelnsaia sua execucgao.

Por norma, sempre que se ganhava um projecto piaroese as seguintes fases:

1. Perceppdo da 4. Entrega e
oportunidade de negociagao da —
negdcio junto do cliente proposta com o cliente

5. Recepgéo da
adjudicagio

SALES

2. Desenho e selecgio » 3. Deszenvolvimento da
da melhor solugdo proposta
6. Calendarizagdo da
EXECUGAD B —
composicio da equipa

7. Execucdo do
projecto

PROJECTS

[Il. Resumo do processo interno desde a deteccapataunidade até a execucao do projecto

Fonte: Elaborado a partir do manual de processesivs da ABA

Toda a empresa utilizava o conceito de project® amcamente do ponto de vista técnico e
de execucdo, pois em termos de rendibilidade nmgeenseguia aferir a rendibilidade real

de um projecto.

Na fase de desenvolvimento da proposta era feitooupgamento para o projecto, pelo
elemento que ficava responsavel pela sua execugdogentanto, 0 mesmo ndo era
monitorizado de forma a se poder acompanhar a se@U€ao, nem sequer existia algum
sistema onde esta informacé&o estivesse compilada.

Pelo que era impossivel medir ou controlar rendiiles de projectos e desempenhos de

gestores de projectos, que mais ndo eram que cathires responsaveis simplesmente pela
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execucao técnica dos mesmos, 0s quais ndo tinhailgugu sensibilidade as questbes de
recebimento e pagamento, originando muitas vezeacsies de projectos em que tinhamos
pagamentos a fornecedores a 30 dias, mas acormpslientes para recebimentos a 120 dias,
criando situacdes de tesouraria deficitaria.

A documentacdo e arquivo de suporte ao projectmwarconsoante o gestor de projecto
responsavel. Nao existiam regras claras de docagémt

A empresa ndo sabia quais eram os clientes e fosjgrie mais contribuiam para o seu
resultado, havia simplesmente percep¢cfes de que cestaquele projecto teriam sido

rentaveis, mas certezas e informacgfes para quant#stas percepcdes eram inexistentes.

Dentro desta area eram essencialmente executamestps de instalacdo de um determinado
produto, o qual tinha um prazo de garantia em ndnaos em que a mesma area dava
suporte a resolucdo dos incidentes. No entantexiséisse algum problema técnico com o

produto que fosse da responsabilidade do propigcente era feito urback-to-backcom o

mesmo, passando a obrigacédo de substituicdo oragdoepara o fabricante.

Na grande maioria das vezes ap0s o término destmpeo proprio cliente queria efectuar
uma extensdo da garantia para os equipamentofadmtapelo que a ABA tinha uma area
especializada na manutencéo apos o término datgaraiectuando contratos de manutencéo

com os proprios clientes, e prestando-lhes assiatéempre que necessario.

Esta area de negocio suspeitava-se que seria teagtatavel pois muitas vezes eram feitos
contratos com clientes nos quais nunca tinhameés @gialquer intervencdo, no entanto, o
inverso também acontecia. Mas como este negociosedencontrava segmentado nao
conseguiamos aferir a sua verdadeira rendibilidage o desempenho do seu gestor
responsavel.

A informacéo financeira existente s6 nos dava ayemarbruta da area de produtos e servicos,

aglomerando a totalidade dos servi¢os prestados.
3. Logistics

Nesta area da organizacdo encontravam-se um comjgnterca de 20 colaboradores que

sustentavam administrativamente o negaocio.
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Esta area era essencialmente responsavel por igaramirocessos de compra e venda, no
entanto, sem qualquer papel activo na definicAaek®ectivos precos de compra/venda.

Este conjunto de colaboradores tinha essencialmerdgeno principais funcgdes:

- Formalizar pedidos de compra a fornecedores delaccom as condicfes negociadas pela
equipa de gestdo de produto, muitas vezes atragéplataformas nawveb ou entéo
directamente em programas de fabricantes com as gustia uma relacdo de dependéncia
bastante forte;

- Recepcionar as mercadorias e proceder ao sezemaraento e posterior despacho para o
cliente/projecto de acordo com as indica¢gOes dtwgéds projecto;

- Monitorizar a proposta/execucao, por forma amara plano de facturagéo acordado com o
cliente;

- Gestao e armazenamentosiock

- Gestéo de toda a documentacdo de suporte actorojesde a fase de proposta até ao auto
de aceitag&o por parte do cliente;

Esta seccdo era uma unidade de suporte ao negweidO seu director era responsavel pela
gestdo dos custos da sua equipa e obviamente gioesnde servico prestados aos outros

departamentos.

Os outros departamentos queixavam-se do nivel deiceeprestado por esta area
nomeadamente no que respeitava ao processo deaf@mumuitas vezes feito de forma
pouco consciente originando a posterior problenoas @s clientes e necessidade de emissao
de notas de crédito, bem como, a demora na apm\asgErespectivas facturas de compras

dos fornecedores, fazendo com que as mesmas rs&of@agas ndsnmingsacordados.

4. Quality

Nesta area encontrava-se uma equipa com cerca c#adoradores que suportavam o
desenho e optimizacdo dos processos internos d@mipagdo, para além de garantirem a
ocorréncia dos processos de certificacdo do SG@tensa de Gestdo da Qualidade em
conformidade com a norma EP ISSO 9001:2000.

Mestrado em Gestao de Empresas 9




“Controlo de Gestdo ao Servigo da Estratégia e da i@gdo de Valor” — Caso Pedagdgico

4. Apuramento dos Resultados Financeiros

O modelo financeiro de apuramento de resultadofoeealo na area dsales encontrando-se
orientado para a medicdo da performance da orgditizpelos segmentos de vendas:
corporate, mid market, telco, baelafrica.

O conceito de centros de responsabilidade estavgpauso desvirtuado, existindo sim
areas/departamentos com determinadas fun¢fes anizagdo, mas a sua eficiéncia ndo era
medida, nem o seu desempenho se reflectia na gd@ldos seus gestores de forma clara e

objectiva.

O modelo estava montado com o intuito de mediropeance da estrutura comercial, pelo
que a légica era tentar repartir todos 0s cust@$eges na organizacao a cada um dos
segmentos de vendas, criando uma matriz mercaaoigie do género do que se mostra

abaixo:
Corporate Mid Market Telco Bank Africa

Vendas de produtos

Custo da venda de produtos

Margem bruta de produtos

Prest. Servigcos
For. Servigos Externos

Custos de Colaboradores

Margem bruta de servicos

Custos da Estrutura Comercial
Custos da Estrutura Logistica

Custos da Estrutura de Qualidade

Contribuicdo operacional do Segmerrto
[

IV. Estrutura da Demonstracdo de Resultados pom8etps de Venda

Fonte: Demonstracdo de resultados por segment@da A

A componente de proveitos era devidamente impuéadaea de produtos ou servicos e
cruzada matricialmente com o respectivo mercadoem@anto, a componente de custos
directos ou indirectos, era repartida de acordo nom taxa de alocacao definida em sede

orcamental no inicio de cada ano.
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Esta taxa de alocacgdo definida no inicio de cadaena sempre alvo de imensas discussoes
por cada um dos responsaveis dos segmentos desyegunéainham objectivos em funcéo das

margens operacionais do seu segmento.

A logica utilizada peldoardpara definicdo destas taxas era a alocacao dassaerst fungéo
dos proveitos orcamentados, ou seja, quanto maieipos um segmento tivesse mais custos

teria que absorver.

Assim sendo, mensalmente eram imputados a totalidasl custos reais em fungao das taxas
definidas em sede orgcamental, independentemergssgesegmento tinha ou ndo atingido o

volume de proveitos com que se tinha comprometidl@amento.

Segundo doard a ideia era: “premiar aqueles que mais fazem’seja, os segmentos que
tinham volumes de proveitos superiores nao teriaistos superiores pois as taxas de
reparticdo estavam em funcéo de volumes menoreauRo lado, aqueles que ndo atingiam
0s volumes com que se tinham comprometido em se@enental continuavam a suportar

custos para volumes nao atingidos.

Obedecendo a estas regras mensalmente a areaadeefma (controlo de gestdo) efectuava
uma demonstracdo de resultados por segmentos desvele acordo com a légica acima

descrita.

A logica era imputar a cada um dos segmentos deagens custos e proveitos directamente
relacionados com o0 negocimore, nomeadamente 0s que advinham do custo da propria
estrutura comercial eram direccionados a cada sd@gnmsem serem alvo de qualquer
reparticdo, no entanto, os custos da area de prq@odutos e servi¢os), 0s custos da equipa
logistica e da qualidade, eram sempre repartidesaokelo com a chave definida.

Ficavam fora desta reparticdo os custos que esteslamonados com board,os resultados
financeiros e extraordinarios, e os chamados custesireas centrais que mais nao eram que
0s custos debitados pelo centro de servigos peabkh do grupo que englobavam os servigos
de: marketing, juridico, financeiro, recursos huosam apoio informatico aos sistemas e

ferramentas disponibilizados pela organizacgéao.
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Sistemas Informéaticos de Suporte

Como sistema de suporte ao negocio a empresaautilizma ferramenta designada de Sibel,
onde eram controladas as execucOes técnicas dextpsoe onde se encontrava alguma
documentacédo de suporte ao mesmo em formato digitaintanto, na maioria das vezes esta

informagéo néo estava actualizada e/ou completada.

Como sistema logistico de gestao de stock’s, psaoesnto de compras e emissao de facturas
a empresa utilizava o ERBnterprise resources planningomum ao grupo, o SAPSystems
Applications and Products

O SAP era também o sistema de informacéo por exaial@a &rea financeirapntrolling e

recursos humanos.

Todas as transaccdes eram processadas em SAP ee sgmperam contabilizadas eram

associadas a um codigo de ordem interna.

Estas codificacbes permitiam identificar qual oattgmento ao qual se deveriam alocar as
respectivas transaccoes, permitindo agregar anafgdio por departamento.

As componentes de proveitos eram direccionadabniacie a cada um dos segmentos de
vendas, no entanto, a componente de custos dewda @norme diversidade e falta de algum
controlo efectivo sobre os recursos era dificilefaa sua reparticdo pelos respectivos
segmentos, pelo que estes custos eram repartidescddo com as chaves de reparticdo

definidas em sede orgamental.

No final de cada més a area amtrolling retirava do sistema SAP uma listagem com todas
as transaccdes processadas nesse més e constraligdenmonstracdo de resultados por
segmentos, de acordo com os critérios definidoaaci

Esta demonstracdo de resultados obedecia a uma fprérdefinida peldoard e era
construida através de indmeras formulas e crit@&oreparticdo em folhas de Excel, e feita

de forma totalmente manual pa&lontroller.

5. Avaliacdo e Monitorizacdo da Performance

Antes do inicio de cada ano era feito um orcament@l para a ABA, o qual servia de base a

definicdo de objectivos para cada uma das areas.
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O orcamento era feito pela area amtrolling com os inputs do negocio, e basicamente
resumia-se a uma demonstracdo de resultados porestgs similar & que era construida

mensalmente com dados reais.

Esta demonstracdo de resultados feita de forma ahanu folhas de Excel era a ferramenta
por exceléncia de definicdo de objectivos em seciEnoental, e consequente monitorizagéo e
avaliacdo dos mesmos, permitindo mensalmente afes&o controlo orcamental e avaliacao

dos objectivos.

A negociagado destes objectivos era realizada amemdmem sede orcamental pela
administracdo com cada um destes directores, guseguentemente descentralizavam o0s
mesmos nas suas equipas. Esta fase de negociagdm®rvarios elementos da hierarquia
acontecia de forma muito informal, apesar de mwigaes ser bastante dura do ponto de vista
de definicdo de objectivos numéricos, no entantajepdizer-se que havia uma grande
abertura entre todos os niveis hierarquicos da ABAyue facilitava bastante o processo

negocial.

Os segmentos de vendas tinham objectivos em fumgiovolumes e contribuicbes
operacionais de cada segmento, enquanto que a&n@@jecto tinha objectivos em funcéo

de volumes de negdcio e margens brutas de semiodsitos.

A area de qualidade e logistica, ndo tinham ohjestdirectamente quantificaveis quanto ao
negocio da empresa, a sua performance era avatladforma mais qualitativa pelo
administrador executivo que acompanhava de pem&gwcio, nomeadamente estas duas

areas.

Mensalmente apés o fecho financeiro e elaborac@efdada demonstracéo de resultados por
segmentos por parte aontroller era feita uma reunido com todos os directores eensqu
avaliavam os resultados do més anterior e se @mmtancontrar respostas para 0s numeros

apresentados.

Durante o decurso do més nenhum destes directerpeescupava com o0 seu desempenho,
ou tdo pouco tentava monitoriza-lo, a nao ser remsale vendas em que eram monitorizados

essencialmente volumes de negdcios potenciaigéadjudicados.
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Quando os numeros iam ao encontro daquilo que adlafinido em sede orcamental
ninguém os questionava. No entanto, quando o iovarsntecia existiam discussdes entre 0s
diversos responsaveis, sobre as quais ndo se cioasegetirar conclusdes, ou apurar
responsabilidades pela ndo execucao.

A area de vendas acusava a area de projecto p@enddiciente na sua execucéo, e por os
Seus segmentos suportarem custos que nao corréamandua componente de proveitos.

Poderemos dizer que a monitorizacdo dos objecivaseados/executadas era feita numa
base mensal, sempre com wmlay de aproximadamente 15/20 dias apds o fecho do més
anterior, no entanto, esta avaliacdo sO tinha itopaem termos remuneratérios nos
colaboradores no ano seguinte. Ou seja, era neilcegsdneiro executar os 12 meses de
trabalho, depois passava-se a fase de afericdanfergo/real) e logo se conclui quais os

prémios a pagar a cada um dos colaboradores er@dutacconcretizacdo dos objectivos.

Todos os colaboradores da ABA tinham no seu pagaiteial uma componente monetaria
remuneratéria variavel em funcdo dos objectivosnalfs em sede orcamental, ou seja,
consoante o seu desempenho ao longo do ano assanosseu prémio remuneratorio a

receber no inicio do ano seguinte.

Estes prémios nao tinham qualquer sazonalidade,qual um elemento da equipa comercial
poderia estar sem negocio durante 6 meses e daacres objectivos que lhe tinham sido
definidos nos ultimos 6 meses do ano. Estava tamtiéimido que o cumprimento dos
objectivos ndo tinha um valor maximo, ou seja, selaborador atingisse 0s seus objectivos a
200% recebia o0 seu prémio a 200%, ndo havendo miite imaximo a partir do qual o

crescimento do seu prémio parasse.

6. Identificacdo e Definicdo do Problema

Depois de assistir a varias reunides de gestdoe @edmonitorizavam o0s objectos da

organizacao e em especial de cada uma das areasarer para mim que o actual sistema de
controlo de gestdo e monitorizagédo da performaeceada uma delas teria que ser alterado.
Pois caso contrario nunca conseguiriamos atrilrgpansabilidades aos seus gestores e
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continuariamos a assistir a discussfes improdutévaaconclusivas sobre owner do
problema.

O mercado doCorporate estava a ter um ano muito dificil e estava abaiws seus
objectivos em termos de volumes mas continuavgarsr custos em funcéo de volumes de
vendas orgamentados.

O seu responsavel dizia que ndo percebia qual &rgiGa deste sistema, e dizia inimeras
vezes nas reunifes: “0 mercado da banca conseguinicio do ano um or¢camento de
volume relativamente baixo, mas no decorrer de 2@Mhou o projecto de implementacéo e
ligagéo da rede de balc6es do Banco ACD.

Consome imensos recursos da area de servicos e syarta cerca de 50% destes custos,
sem os utilizar € o meu mercado!

Sempre que preciso de recursos técnicos para 0s prejectos, muitas vezes eles nao
existem, pois estado alocados aos projectos da bEuncastou claramente a ser prejudicado!

Alguém me consegue explicar a l6gica desta disgidaude custos?”

Sempre que era questionado pela sua performandaector comercial do mercado do
Corporate,respondia com a questdo acima, desculpando-ssymelaa performance devido a
Imputacédo de custos indevidos ao seu segmento.

Esta situacdo era clara para mim e para o préyw@od que no final do 3° trimestre de 2007
apos inumeras “reclamacdes” do responsavel comelicimmercado doarporate solicitou a
area decontrolling a elaboracdo de uma demonstracdo de resultadasegorentos, com a
distribuicdo dos custos ndo em funcdo das peroemsadefinidas em sede orgcamental, mas
em funcéo do volume de proveitos reais de cadaasmsegmentos, chegando-se a conclusdes

contrarias.

Apés a realizacdo desta nova demonstracdo deadsslipor segmentos, a performance e o
ranking de cada um dos mercados alterou-se elaiand percebeu que realmente o director
comercial doCorporatetinha razdo na questdo que levantava, e que oes¢grda banca

estava claramente a ser beneficiado.

Era claro para todos que algo teria que mudar,eengw poderiamos continuar a medir a

performance dos nossos gestores desta forma.
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Foi nessa altura que a administracdo da empresalj@er que ao actual sistema de medicao
da performance dos segmentos nao era justo e quereldte do mesmo tinha criado um
problema interno com o responsavel do mercadGatporate que se encontrava totalmente
desmotivado, pois dificilmente conseguiria atingsr seus objectivos para o ano de 2007 e
questionava a sua continuidade na organizagao.

Para além deste problema era também claro poarmla necessidade de mudancga ndo so6 ao
nivel do sistema de controlo de gestéao existenteodambém ao nivel da direccdo de quem o

criou.

Nesse sentido, a administracdo do grupo tendo &mtsa da necessidade de mudancga quer
ao nivel da propria gestdo operacional do negdémmocdo préprio sistema de controlo de
gestdo e monitorizacdo da sua performance, tontleeiado de afastar o actual administrador
executivo e de levar a bom porto uma reestruturdeddBA, comecgando por promover uma

alteracdo na propria composicaokard.

7. Para onde queremos ir? - Definicdo dos ObjectigdEstratégicos

A empresa em questdo tinha no decurso de 2007 terta onuito bem focada na area de
infraestruturas inteligentes (sistemas, redes e uonaacdes), quer ao nivel de

desenvolvimento de projectos, como de servicosteglacdo e manutencao.

Sendo pretensao da nova administracao que ageravimifungdes, preparar algumas fusdes
de negocio da ABA com outras empresas do grupogadamente empresas de servigos de
outsorcingpara o inicio de 2008 com o objectivo de:

- criar uma oferta mais abrangente e consolida@apggsibilitasse aumentar a resiliéncia a
ciclos de mercado e oscilacdes de rentabilidaden& diminuicdo de alguns custos com o

aproveitamento de sinergias resultantes desta asédvel da funcdo pré-venda e venda;
Mas para além destes objectivos estratégicos dimestte relacionados com a fusdo de

negocio que se pretendia operar no decurso de aGBninistracdo ainda definiu, como nao

menos importantes 0s seguintes objectivos:
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- crescimento no volume de negdcios de servigcasilggiando mesmo uma alteracdo na
composicao do portfélio, diminuicdo do volume dedutos por servicos com margens mais
atractivas, tendo em vista a uma melhoria da réitatle e sustentabilidade do negdcio;

- definicho e implementacdo de um novo sistema a@rao de gestdo, avaliacdo e

monitorizag&o da performance.

Podem entdo resumir-se como principais objectisimtggicos para a ABA em 2008, os

seguintes:

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS FINALIDADE

-Optimizacéo da estrutura, permitindo
uma reducdo de custos ao nivel da pré-
venda e venda;

- Fusdes de negdcio

-Aumento da rentabilidade e

- Crescimento do volume de servicos - .
¢ sustentabilidade do negdcio;

- Foco na rentabilidade dos principais
clientes/projectos;

- Responsabilizacéo dos nossos gestores;
- Avaliacéo e monitorizagéo da
performance.

- Implementacdo de um novo SCG

V. Objectivos Estratégicos da ABA para 2008
Fonte: Elaborado a partir da apresentacéo 20044 ZBA

8. Como vamos la chegar? - Definicdo das QuestdeSa@aucionar

Apés a definicdo dos objectivos estratégicos quenoga administracdo queria ver
concretizados, cabia a esta equipa ocupar-se ma@msmbjectivos de alteracdo do portfolio
de negdcio, nomeadamente a alteracdo da compaepr@dutos por servicos com margens
mais atractivas, mas sim de definir um novo sistdenaontrolo de gestdo que respondesse as
falhas do actual e que fosse ao encontro dos olmeastratégicos definidos, nomeadamente

medir a rentabilidade e sustentabilidade dos negoci

Era evidente que o actual sistema de controlo d¢éigee avaliacdo da performance nao

respondia as questdes estratégicas fundamentais, @doco na rendibilidade dos principais
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clientes e projectos, uma vez que a empresa nemerseqbia quais eram os clientes e

projectos que mais contribuiam para o seu resultado

A empresa operacionalmente organizava-se pela gkeale projectos, mas em termos de
andlise de rentabilidade e avaliacdo de desempetb®sgestores, essa informacdo era
inexistente.

N&o existindo esta informacao era impossivel a esgpsaber para onde deveria investir o
tempo dos seus recursos, para onde deveria camighartipo de projectos se deveria
esforcar para vender, qual o tipo de servico quemnantabilidade Ihe oferecia: a instalacao

ou a manutencado? Quem deveria responsabilizangelaxecucao?

Por forma a orientar o trabalho na definicio doonmodelo de controlo de gestdo para a
ABA, no capitulo seguinte irei fazer uma breve agio tedrica sobre alguns conceitos
fundamentais a definicho de um modelo de contr@ogestdo e no capitulo C tentarei

responder as questdes que se colocam abaixo:

1. Tendo em conta os principios fundamentais deS@® efectue uma andlise critica ao
actual modelo de controlo de gestdo da ABA, efextagara o efeito uma comparacao entre
0 mesmo e 0s objectivos estratégicos da companhia.

2. Sintetize os actuais instrumentos de controlged#do da ABA.

3. Efectue o organograma que em seu entender matesjua ao novo modelo de controlo de
gestdo que se pretende vir a implementar na ABAntificando os centros de

responsabilidade, a sua misséo e objectivos.

4. Defina um modelo de segmentacao da informac@mdeira e apuramento de resultados,

gue responda as questdes estratégicas da ABA.

5. Defina métricas de avaliacdo financeira e ndaniteira para cada um dos CR e

correlacione-as com o sistema de avaliagcao e m@agéo da performance

6. Defina formas deeportinge monitorizacédo desta informacao.

Mestrado em Gestao de Empresas 18




“Controlo de Gestdo ao Servigo da Estratégia e da i@gdo de Valor” — Caso Pedagdgico

PARTE B - NOTA PEDAGOGICA

Antes de proceder a resposta das questdes colooadaapitulo anterior, efectuei uma
revisdo da principal literatura sobre estas temstide forma a encontrar as melhores

alternativas para as questdes levantadas.
No entanto, é importante referir que este capgaltrata de um resumo dos principais temas

considerados relevantes para o enquadramento kig&sodo caso, ndo tendo o mesmo

dispensando a leitura de outras bibliografias caradas relevantes.

9. Evolucao do Controlo de Gestéo

DECADA DE 50 DECADAS DE 60-80 DECADA DE 90 TODAY

o Motivagao dos gestore Motivacéo, orientacdo e Gest#o da performance
?Wﬁ{o ga utilizagao iizacgio eficiente de recypsp avaliacdo dos gestores riac&o de valor
iciente dos recursos Objectivos organizacio Objectivos estratégicos

VI — Evolug&o do Ambito do Controlo de Gest&o

Fonte: Elaboragéo propria

O controlo de gestdo tem sofrido ao longo dos ail@sacdes quanto ao seu ambito de
actuacao dentro das organizacfes e ao que se sfmmredesta doutrina do saber ao servico

de uma organizacao.

Até ao inicio da década de 60, a ténica do contdeogestdo estava essencialmente no
controlo e utilizacao eficiente dos recursos, camma consequéncia do desenvolvimento da

grande maioria dos sistemas contabilisticos de$adws durante a 112 Guerra Mundial.
No final da década de 60 inicios dos anos 70, Antv@m definir o controlo de gestdo como

0 processo através do qual os gestores garantenosquecursos sao obtidos e utilizados

eficazmente e eficientemente, de forma a atingoembjectivos organizacionais.
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J& na década de 80, em 1984 na sua publidsigdmgement Control System&nthony
introduz na sua visao do controlo de gestdo a itApoia dos factores comportamentais,
colocando énfase na motivacdo dos gestores em ¢woolalcance dos objectivos

organizacionais.

Em 1987, Johnson e Kaplan na sua public&g&evance Loshtensificam a importancia das
alteracbes nos sistemas de contabilidade de gektfdp primazia a introducdo de factores

de analise comportamental.

Nos anos 90, Anthony e Govindarajan, redefinem mtroldo de gestdo como o0 processo
através do qual os gestores influenciam os outrembimos da organizacdo, de modo a
implementarem as estratégias organizacionais. OQhatatencdo do papel do controlo de
gestdo para a implementacdo das estratégias @ gaeposicdo mediana entre a formulacéo
estratégica e a sua implementacao.

Esclarecem claramente que o papel do controlo std@esta em implementar o planeamento
estratégico, conseguindo operacionalizar os objestiestratégicos junto dos gestores
descentralizados no controlo das suas operagoes.

Enquanto o planeamento estratégico se preocupa a&sngrandes linhas gerais de
desenvolvimento da organizagdo no médio e longpopm@ controlo de gestdo concentra-se
no curto prazo, definindo programas, orcamentoritorizando a obtencdo de objectivos

intercalares junto dos seus gestores. (Anthonywen@arajan 2007)

Por forma a tornar coerentes os objectivos esicat®gla organizacdo com o0s interesses
proprios e individuais dos gestores que a comp@emecam a surgir ainda nos anos 90, a
par com os tradicionais instrumentos de contraistrumentos de cariz comportamental, com
o intuito de garantir que uma boa decisdo do gestaeflecte numa Optima decisédo para a

organizacao e que todos estao alinhados em prohdesios objectivos.

Eric Flamholtz (1996), in European Management Jalirrefere que as principais funcoes do
controlo de gestéo sao:
- Goals emphasigriar mecanismos que motivem as pessoas a estacanas nos objectivos

da companhia, por forma a que todos caminhem ehdpsanesmos objectivos;
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- Organizational integration estabelecer formas de comunicacaegort que garantam a
integracao de todas as unidades na companhia;

- Autonomy with controldescentralizacdo das operacfes do dia a dia s diversos
gestores, dando-lhes autonomia mas garantindosééegia de mecanismos que garantam o
seu alinhamento com a organizagdo como um todo;

- Implementation of stategic planningriar mecanismos que permitam a implementacdo
estratégica de acordo com o estabelecido nos plapmando os gestores a encontrarem 0s

melhores caminhos.

E assim que na década de 90, o controlo de gestAmise de um conjunto de instrumentos
que lhe permite atribuir maior responsabilidade gextores operacionais, descentralizando a
tomada de decisbes, mas munido de um conjunto sieunmentos comportamentais,

vocacionados para a avaliacado da performance dgsseses.
A énfase do controlo de gestdo, passou entdo pgeatao da performance, e para a criacao

de valor nas suas multiplas perspectivas, atraaédemtificacdo das actividades geradoras de

valor e na construcdo de informacéo de apoio adarda deciséo.

SISTEMA DE )
; > > AVALIACAO DA
ESTRATEGIA CONTROLO
) PERFORMANCE
DE GESTAO

Neste ambito, a avaliacado da performance mostnoa deea de intervencao de exceléncia do

controlo de gestdo, como instrumento de orientag@mportamental e implementacéo
estratégica.

A funcdo controlo passou para segundo plano e oqgaaf passou para avaliagdo do
desempenho nas suas multiplas perspectivas deanali

10. Principios Fundamentais de um Sistema de Contmde Gestéo

Jordanet al (2007) sistematizaram os 8 principios basicosr &iin conta na construcéo de

um sistema de controlo de gestdo como sendo:
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OS 8 PRINCIPIOS DE UM SCG A NAO ESQUECER
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VII. Os oito principios do controlo de gestao.
Fonte: Elaborado a partir de Jordaral. 2007

11. Instrumentos do Controlo de Gestao

Para responder aos mais variados clientes do tont® gestdo, Jordaat al (2007),
sintetizaram os instrumentos do controlo de gestAd3 grupos consoante a finalidade dos
mesmos:

- instrumentos de pilotagem

- instrumentos comportamentais

- instrumentos de dialogo.
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Instrumentos de Pilotagem

Como o proprio nome indica, tratam-se de instruogemacro que permitem “pilotar” uma
organizacao, ou seja, fixar objectivos, planeamaitarizar resultados num primeiro nivel de
analise. Segundo, Philippe Lorin(1997) pilotar consiste no desdobramento da egieaté

num primeiro nivel de andlise.

Servem como um painel de controlo das actividadesxgcutadas, dando uma visibilidade

das accbes correctivas a tomar em funcéo das pesvesectuadas.

Estes instrumentos s&o o primeiro meio de desdeagao a cada unidade, sector, divisdo
definindo-se planos de actividade, recursos disisie timmingsde execucdo para 0sS
mesmos. Permitem avaliar desempenhos compararmte\asdes iniciais com os dados reais

num determinado periodo de tempo.

Dentro deste primeiro grupo de instrumentos ad@eo controlo de gestdo destacam-se 0s

seguintes produtos:

O plano operacional deve ser efectuado com o intuito de analisarahikdade do plano
estratégico de longo prazo (5 anos), efectuanda {3ap a descricdo das accdes e a sua
quantificacdo no médio prazo (3 anos).

Pretende-se com esta analise enumerar as pohlteeguir e verificar os recursos necessarios
para as operacionalizar, efectuando para isso quardificacao.

O objectivo é analisar se a estratégia definidatemmos macros pode ou ndo vir a ser

realizada, permitindo efectuar ajustamentos a mesona vista a sua implementacao.

Estas previsdes devem ser o resultado de um tadabtentralizado pelas vérias unidades e
pelos respectivos gestores que ficam solidariosaoealizacdo dos mesmos.

O orcamento, ndo € mais que o desdobrar do plano operacionalamhes anuais (curto

prazo = lano), entrando num maior nivel de detathetermos de execucaadismmingsda

mesma.
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A actividade de orgcamentacdo deve ser efectuadeaa@téivel mais baixo de todas as
unidades/departamentos da organizagdo, fixando ens ®bjectivos de resultados e

respectivos planos de accéo para que os mesmanpess alcancados no ano seguinte.

O resultado deste trabalho de orcamentacdo, permpuiée no ano seguinte se possa ir
efectuando o chamado controlo orgcamental, comparawiilo que foi financeiramente

definido em sede orcamental e o que realmenteaest@ontecer. Esta analise possibilita a
intervencdo dos gestores criando medidas correctpara 0s desvios apresentados, e
avaliando a sua performance face as previsdesimiaio entanto, sempre a posterior da

execucgao.

Anthony e Govindarajan (2007) e Caiado (2002), idmmam o orcamento como uma das
ferramentas mais importantes do processo de conti®lgestdo, porque permite planificar
actividades e recursos necessérios, traduzindowsea nferramenta de gestdo e num

instrumento para o controlo e tomada de decisfes.

Ostableaux de borce obalanced scorecardonstituem os instrumentos de acompanhamento
e monitorizacdo do plano operacional e do orcamantml. Servem como uma ferramenta
essencial de acompanhamento e monitorizacdo dendesbos em tempo oportuno a tomada

de decisdes.

Estes instrumentos para além de elementos de fazaizceiro incluem também elementos

nao financeiros, pois a performance como se diséde ado deve ser unicamente medida pela
perspectiva financeira. Existe certamente outrgectibos estratégicos que nada tém a ver
com os resultados financeiros, como sendo: a qua®idio servico, a quota de mercado, a

satisfacao dos colaboradores, taxa de rejeicaoodielio, etc.

O objectivo destes instrumentos € reunir um conjul® indicadores de facil interpretacéo,
com informacdo financeira e nao financeira, essénei alinhada com os objectivos
estratégicos da companhia, que permitam ao gesttrpd, intermédio e operacional tomar
decisbes no seu ambito de accao.

Obviamente que a informacdo deve ser segmentadpreseatada de forma diferente

consoante o utilizador e respectivos objectivos,seja, a informacao disponibilizada por
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estes instrumentos para 0s gestores de topo nértaénente a mesma que a apresentada para
0 gestor operacional da sec¢cédo ABC, pois ambogrt@aresses e objectivos diferentes, pelo

que estas ferramentas devem ser personalizadabjactvos de cada seccao da organizacao.

Instrumentos Comportamentais

Os instrumentos comportamentais, visam garantir l;nhamento dos gestores
descentralizados com 0s objectivos estratégicasgaesa, garantindo o seu funcionamento
como um todo. Segundo Jordah al. (2007), estes instrumentos permitéemquadrar e
canalizar as acc¢fes dos gestores e decisfes nd ‘tticeccao, isto €, com vista a satisfacédo
dos objectivos da empresa e ndo somente de olgedtivais e parciais”.

A descentralizacéo de autoridade e a participagdomada de decisfes obtém maiores niveis
de motivacdo, empenho e criatividade na formulagdeesolucdo dos mais distintos
problemas. Se os gestores se sentirem parte integta projecto organizacional eles dao o
melhor de si e colocam o0 seu conhecimento ao serdg empresa, procurando

permanentemente a exceléncia na sua forma de afeters e Waterman, 1987)

De forma a garantir este principio os instrumegtwaportamentais apresentam o0s seguintes

produtos:

Uma organizacdo estruturada pmntros de responsabilidade - CRdispbe de uma das
principais ferramentas que garante o alinhamergamszacional, e o alcance dos objectivos
globais, através da descentralizacdo nos gestoees aperacionais dos objectivos da
companhia, dando-lhe liberdade de accéao.

Esta descentralizacao deve ser feita de formapamsabilizar estes mesmos gestores pela sua

actuacdo, atraves de incentivos que os levem &rgprol da satisfagédo global.

SegunddRichard Vancil(1973), a utilizacdo de centros de responsab#idesin permitir que
de forma eficiente’each manager in a company has responsibility fopat of the total
activity’, ou seja, que cada um dos gestores operaci@ggss responsavel por uma parte da
actividade desenvolvida na companhia, contribushelksa forma para os objectivo globais.

A necessidade de constituir centros de respondatldi advem essencialmente da dimenséao e

complexidade das empresas e da necessidade dentd@star de forma responsavel as
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decisdes da gestao de topo nos gestores operagiquaina grande maioria das vezes dispde
de informacao mais oportuna e em menor tempo caesefomar decisdes mais consistentes
com a realidade local.

Da necessidade de motivar e envolver os gestoreia@pnais na tomada de decisdes de

forma responsével, permitindo-lhes ter um papé&/aet responsavel na vida organizacional.

Segundo Caiado (2002), um centro de responsaldlida€R é uma unidade organica
descentralizada e dotada de objectivos especificde um conjunto de meios materiais e
humanos que permitem ao responsavel do centrgaealiseu programa de actividade com

maior autonomia.

O CR é portador de uma missao, tem objectivos e poder de decisdo sobre meios

necessarios para realizar 0s seus objectivos.

Sendo o CR, um instrumento de descentralizacdo dderp e simultaneamente
responsabilizacdo dos  gestores, teremos que sdbldisi consoante @ 0s
objectivos/responsabilidade de cada centro e coeségmente sobre os meios que eles
utilizam, ou alternativamente, segundo Anthony evifarajan (2007), os CR devem ser
classificados segundo a natureza monetaria dossiiopitputs dos mesmos, pelo que definem

quatro tipologias de CR:

Revenue Centersao unidades tipicamente de vendas, em que o g&stdem poder sobre as
condicOes de venda, e o custo do produto/servicordente da sua actividade comercial ndo
esta afecto ao centro de proveitos. Também € eaistata deste tipo de centro a auséncia de
uma relacdo directa entre os inputs (custo da aqogmercial) e os output's (vendas
efectuadas).

Sao unidades em que se monitorizam volumes de iosgécse tenta maximizar a utilizagdo

dos recursos com o intuito de cumprir orcamentosugdeos.

Expense Centerssdo unidades em que facilmente conseguimos atubuivalor monetario
aos inputs, mas nao o conseguimos fazer relativienaes produtos/servigcos disponibilizados
por estes centros.

Os autores ainda distinguem dentro dos centroesigeda dois tipos de centros, consoante a

mensuragao dos inputs/outputs: nendineered expense centeconsegue-se fazer uma
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relacdo entre o valor monetario dos inputs necessaras respectivas unidades de outputs
gerados, ou seja, sdo produzidos determinadosseevigbs que se conseguem quantificar e
relacionar com o valor monetario dos inputs necesspara a sua producao.

Este tipo de unidades refere-se tipicamente ad#signdustriais.

Por outro lado, referem-nos a existéncia ‘dbscretionary expense center’gue mais nao
Sao que centros que se caracterizam pela ausénodadao directa entre os inputs utilizados
e 0s outputs gerados, tratam-se por norma de segtr® ndo produzem bens mensuraveis,
mas sim niveis de servicos de suporte a outrososengelo que o nivel de inputs a utilizar e
respectivo custo associado é discricionario, pimia &0 julgamento do gestor o nivel de
utilizacdo de recursos necessarios.

Sao tipicamente unidades administrativas e de sipornegocio como sendo: contabilidade,

recursos humanos, marketing, juridico, controlgektéo, etc.

Profit Center. s&o unidades em que a sua performance pode eselenedida pela diferenca
entre o nivel de custos e o nivel de proveitos,seja, o resultado. O seu objectivo €
maximizar esta combinacéo, por forma a obter o oneltsultado possivel.

Sé&o exemplo derofit centersas unidades onde se registam as vendas de beng@s e

consequentemente 0 seu respectivo custo.

Investment Centerséo unidades similares aoofit center em que o gestor tem um papel
activo sobre proveitos e custos, mas para aléno didquire mais uma variavel de acgéo: a
gestdo do seu activo econémico - AE, podendo terpapel decisivo nas decisbes de
investimento/financiamento da sua operacdo. Nepte de centros o gestor tem grande

independéncia de deciséo das suas operacoes.

Por outro lado, Jordaet al. (2007), classifica os CR, consoante o poder desd@le de cada
gestor sobre os recursos disponiveis.

As principais diferencas entre ambos os autoré® estsencialmente na excluséo por parte de
Jordanet al (2007), do conceito deevenue centerpois segundo estes Ultimos este tipo de
centro deve ser caracterizado como uma espécieekeocde custo discricionario, ndo

havendo a necessidade de utilizar esta classibcaca

As restantes tipologias de CR séo similares, medadet al. (2007), fazem distin¢cdo de

Anthony e Govindarajan (2007) essencialmente poegsea classificacdo ndo se centra na
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utilizaga@o/valorizagdo dosinput/output mas sim no nivel de responsabilizacéo,

descentralizagdo e autoridade que cada um dosnssps dos CR tem.

Definemcentro de custocomo, as unidades em que o0 seu responsavel teen pediecisao
sobre a utilizacdo dos recursos e respectiva valghio monetaria dos mesmos, fazendo ainda
a sua separacao entre centros de custo-padratresce® custo discricionarios.

Entenda-se porentro de custo-padrég as unidades em que é possivel medir os outputs de
forma fisica e atribuir-lhe um custo unitario objee, por exemplo através do céalculo de um
preco de transferéncia interna.

Centro de custo discricionariq sdo os restantes centros de custo onde néo iggldager a
quantificacdo da sua producdo ou prestacao degesyyor norma, mais vocacionados para a

prestacdo de servigos de suporte ao negocio carentiganhia.

Para Jordamt al. (2007), os chamadosévenue centér da metodologia de Anthony mais
nao sao que centros de custo discricionarios nais gao € possivel fazer uma relacdo directa
entre inputs e outputs do centro, sendo o volumeedécios um objectivo dos membros do
centro, para o qual todos contribuem, mas o mesie der registado no respectivo centro
onde se encontram 0s seus custos directos de gmduc

O gestor de um centro de custo tem como objecinan€eiro o controlo de custos, e como
objectivo ndo financeiro um conjunto de varidveaislgativas consoante a missdo do CR,

como sendo a qualidade, nivel de servico, taxasjdigdo, etc.

Centro de Resultadosneste tipo de centro 0 seu gestor tem um maidemde decisédo, pois
para além de deter o poder sobre a decisdo de @piagsursos a utilizar e consequentemente
guais os niveis de custos, tem também o poderasddesobre o nivel de proveitos, pelo que
domina as duas variaveis que influenciam o resultidcentro.

O gestor deste tipo de centro tem como objectimaniteiro maximizar o seu resultado,

podendo para isso fazer variar as duas variauessos e/ou proveitos.

Centro de Investimentq neste ambito ambos os autores sdo consensuaisandefinicao.
Definindo um centro de investimento como uma uredgde detém o poder de decisédo sobre
custos, proveitos e outros elementos patrimoniastivios/passivos), como forma de

financiamento da sua prépria actividade operacional
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Neste tipo de centro o gestor tem total autonoraia gerir a sua actividade, tendo como
objectivos financeiros encontrar o equilibrio emtnesultado obtido e o nivel de investimento
necessario.

Como segundo instrumento de orientagcdo comport@nenirgem-nos ogrecos de
transferéncia interna - PTI

Os PTI séo instrumentos de orientacdo comportameosagestores permitindo valorizar as

transaccodes internas entre os varios CR, a um jualar entre os varios intervenientes.

Fazem com que os utilizadores destes bens e semscconsumam numa optica de mercado,
de consumidor pagador e ndo simplesmente a tigrhidito”, gerando uma optimizacdo da

utilizacdo destes recursos.

Ha ainda organizacbes que utilizam este instrumeata atingir objectivos de caracter
estratégico, fixando PTI em funcdo dos objectivetragégicos que pretendem atingir,

nomeadamente um maior ou menor consumo de detefosifeens/servicos de um CR.

Por ultimo, surge-nos como instrumento comportaelentlefinicdo e implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenhasqual deve conter indicadores de ordem finaaceir
nao financeira e deve estar ajustado em funcdopdode CR e autonomia dada aos seus
gestores.

Segundo Anthony e Govindarajan (2007), o objectdas sistemas de avaliagdo de
desempenho € apoiar a implementacdo da estrapajiague os indicadores seleccionados

devem garantir a estratégia organizacional.

Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de didalogo encontram-se dissemsnaoldongo das varias fases do controlo
de gestdo através das diversas comunicagfes féinfaiwais existentes ao longo da

hierarquia organizacional.

Espera-se que muito deste processo seja um prooeggEmial entre gestor e hierarquia

intermédia, pelo que é fundamental que exista caagédo entre ambos e que o0s

objectivos/metas a alcancar ndo sejam impostos simasque resultem de um processo

negocial e consensual, por forma a que os gessersgntam motivados a alcancar 0s seus

objectivos.
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Pelo que como instrumentos de diadlogo, ndo podereebencar aqui um conjunto de

ferramentas porque elas podem assumir as maislaarfiarmas de comunicagéo.

Depois de definido qual o papel do controlo dedgesdentro de uma organizacao, e quais sado
0S seus principais instrumentos para monitorizeg #abalho vamos dedicar um pouco da
nossa atencdo, a apresentacdo da informacéo firmmec@os modelos de apuramento de

resultados financeiros.

12. Apresentacao da Informacgéo Financeira

A apresentacdo da informacéo financeira relativaenarperformance dos gestores e da sua
actividade deve ter em conta quais sdo as pergaedtie analise que o gestor pretende
analisar, quais sao as variaveis chaves que goempamhar e monitorizar relativamente ao

seu negocio.

Quanto maior for uma empresa, maior € a necessidageoceder a esta segmentacdo da

informacé&o de forma a torna-la objectiva relativateeao seu ambito de analise.

A titulo de exemplo poderemos pensar numa trarepard aérea em que sera importante ter
a informacéo financeira segmentada por rotas, ouoptro lado, numa construtora sera
interessante analisar esta mesma informa¢do nurspegtiva dos projectos/obras que esta a

executar.

N&o existe uma regra que nos ajude a “ditar” quahethor caminho para segmentar a
informacé&o financeira, no entanto, segundo Joetaal (2007), poderemos dizer que esta
segmentacdo deve ter em conta 0s objectivos egt@déda companhia, a medicdo da
rendibilidade do negdcio core, seja por projecttisntes, produtos, mercados, ou outros, e
estar directamente relacionada com os gestoresgjaucada segmento de andlise deve ter um

gestor responsavel que responda pela sua rengallid
Rodrigues (2007), define um segmento como uma gaelparte da empresa, ou grupo de

empresas, sobre a qual se considere relevanteiotaienacdo econdémica e financeira, dado

proporcionar retornos diferentes e estar sujeitscas diferenciados.
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Lourenco (2001), define um segmento como uma uridadanizacional cuja informacao é
relevante divulgar como suporte para a avaliacadedempenho e tomada de deciséo.
Teixeira (1998), refere ainda a importancia da ssdacdo da informacédo de forma a se

analisar o valor gerado por cada um dos segmentos.

A segmentacao dos negocios vem permitir conhecentsibuicao global relativa de cada um

dos produtos, divisbes, territorios de venda, ptog centros de responsabilidade, canais,
clientes, etc que a produziram.

Identificando quais sdo as unidades que mais boiftam positivamente para o resultado
global da companhia, ou contrariamente quais faramnidades que mais valor destruiram

Ardoin e Camilleri.

Hoje em dia com o avanco tecnoldgico e os sistaetedsSRP ¢nterprise resources plannipg

e Bl (business inteligengeé possivel conceber informacdo financeira em rease
perspectivas de andlise cruzando-a em multiplosneeps, permitindo-nos uma Visao
multidimensional.

E possivel por exemplo segmentar a informacdo digism por projectos cruzando-0s
matricialmente com a sua geografia/mercado, pdisaiiio ao gestor a analise projecto a

projecto, cruzando com o respectivo mercado ondessee.

A este nivel as tecnologias de informacao - TI, tiém um papel fundamental no tratamento
informatico dos dados. Constituiram-se como undalido controlo de gestéo, facilitando o
recurso oportuno a informacédo mais viavel e exaasipermitindo minimizar a incerteza

associada a tomada de decisdes. (Zorrinho, 1991)

13. Modelos Financeiros de Apuramento de Resultados

A contabilidade geral ndo esta orientada para ssgaentacdo da informacao financeira

numa perspectiva de analise de rendibilidade porde negdcio, cliente, geografia, ou outra.

Cabe entdo a contabilidade de gestdo encontraondslas de apuramento de resultados que

possibilitem a alocagdo dos recursos e respecpvaducdes aos segmentos respectivos,
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segmentando custos e proveitos, permitindo avalieontribuicdo de cada segmento para o
total da companhia.

Porém para se determinar o verdadeiro contributoude segmento, devera tambéem
segmentar-se 0s activos e passivos que Ihe esé@mrados, avaliando ndo s6 a capacidade
do segmento gerar resultados mas também se o sedeste sera suficiente para financiar o
seu préprio negdcio (Jordanal 2007).

No que respeita a esséncia de apuramento destd$ades por segmentos poderemos
distinguir duas metodologias:

Légica da Absorcédo -este método baseia-se na imputacdo da totalidaslecukios aos
segmentos de analise.

Os custos directos sao direccionados aos segme&Esesctivos, no entanto, para direccionar
os custos indirectos este método utiliza chavegplrticdo e alocacdo dos mesmos de forma

directa ou intermédia. Veja-se a titulo de exengpésquema abaixo:

Ll "N

S

(@) DIRECTOS
N
é SEGMENTOS
r COMUNS
é (Indirectos)

REPARTICAO

PRINCIPIO:

NA FMPRESA HA CUSTOS “ALGU EM TEM DE OS SUPORTAR"

VIl — Apuramento de resultados na logica da alkforg
Fonte: Jordaet al 2007, pagina 144

Esta metodologia tem sido alvo de inUmeras critp@sdiversos autores, tornando-se as
chaves de reparticdo complexas e cada vez maisletpsadias para produzir informacao
relevante no apoio a tomada de decisao de formspaaente e objectiva.

Para além de que, este sistema de apuramento wltades torna-se desadequado a um

sistema de avaliacdo de desempenhos, pois ose&estirs podem ser responsabilizados pela
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utilizagdo dos recursos repartidos de acordo catérios que |he séo totalmente alheios,

utilizando muitas vezes estas chaves de repapgéojustificar o seu fraco desempenho.

Alia-se a esta critica o facto de este método mnorcapital utilizado e/ou gerado por este
segmento de andlise, desmaterializando a impoadlachecessidade de investimento de cada

um dos segmentos de analise.

Logica de contribuicdo- nesta dptica sé sdo contabilizados nos segmestosstos que lhe

sao directamente relacionados, todos os outrongaesdo direccionaveis ao segmento séo
custos da empresa, mas ndo imputaveis ao segmamtdanresponsabilidade dos seu gestor.
Nesta Optica, a nomenclatura de custos directoslieectos perde relevancia na medida em
que todos eles serdo afectos a determinado segmentoque seja, em Ultima analise a

prépria entidade.

Contrariamente a metodologia anterior a l6gica aletribuicdo contempla a avaliacdo do

activo econdmico de cada segmento de analise ai®ras seus responsaveis pelas mas
decisdes de financiamento que possam tomar, ouigrdm aqueles que tomem decisdes
financeiramente positivas em matéria de investiofnanciamento da actividade dos seus
segmentos.

Veja-se a titulo de exemplo o0 esquema abaixo:

| As EvPRESAS PROPORCTCMNA M —-.. |‘ RECEITAS
OPERAM EM
SEGMENTOS | CONSOMEM RECURSOS wliie- 5
i _ CUSTOS
CONTRIBUEM COM - | 100

i ATRIEL 5.1-,|'h

05 SRECMENTIOS OO TRIBLIEN FAlA O BRs ) TADrs

PHRINCTPICE

IX — Apuramento de resultados na logica da conigém
Fonte: Jordaet al. 2007, pagina 150

A ldgica da contribuicdo pretende apurar qual otrdouto que cada segmento gera para a
organizacdo, ou seja, quanto é que cada segmetodpgerar por forma a que a empresa no
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seu todo possa suportar 0os gastos comuns que r&éo &vo de reparticdo, e obviamente
para além disso ainda criar valor para os acc@Esisas suas multiplas perspectivas.

O apuramento de resultados nesta perspectiva aedaltotalidade do custo dos recursos
afectos aos segmentos, bem como, dos respectigosifos que deram origem, chegando-se
aquilo que se chama de margem de contribuicdo -delGegmento que mais ndo é que a

totalidade de proveitos menos 0s respectivos castasos ao segmento.

Para que se possa efectuar uma andlise ainda omaeta do contributo de cada um dos
segmentos para o valor global criado para a orgeéi@ € necesséario analisar quais as
necessidades de capital que cada um destes segmetessita para desenvolver a sua
actividade. Ou seja, para além de analisar o segmamma Optica de custos/proveitos é
necessario avaliar a sua capacidade/necessidadmpi@al no desenvolvimento da sua
actividade.

Pois a necessidade ou excesso de capital geradonp@egmento de negdécio também se
traduz em custos ou proveitos de cariz financ@ety que o gestor deste segmento deve ser
avaliado ndo s6 pela MC, mas sim pela chamada madgecontribuicdo residual - MCR,
que mais ndo é que a MC acrescida ou deduzida ukis/groveitos de investimento no

segmento.

Estes custos de investimento advém da necessigasegthento ter um conjunto de activos
para operar o seu negocio, como sendo, imobilizanéditos concedidos a clientes, niveis de

stock, etc., 0os quais poderdo ser compensadosipgkis de passivos afectos ao mesmo.

Ora para financiar estas necessidades a empresguteise financiar, ou junto dos proprios
accionistas (capitais préprios) ou no préprio mdocde capitais (capital alheio), tendo que
suportar uma taxa de custo deste capital.

Pelo que o que se pretende nesta metodologia € gb@ma do calculo da margem de
contribuigcéo, aplicar uma taxa de custo de capdhlte as necessidades ou excessos de capital
gerados num determinado segmento, onerando ouitianddb o segmento pelas suas

decisfes nesta matéria.
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O calculo desta taxa de capital, envolve variagrativas e existem inimeras bibliografias a
Seu respeito, no entanto, a problematica do seulodhdo vai ser alvo do nosso interesse ao
longo deste trabalho.

Importa porém referir, que esta taxa de custo detatadeve representar o custo de

oportunidade que a empresa podera ter que recwreaso de se ter que financiar, podendo
obviamente ser composta por dois tipos de credosepréprios accionistas e/ou o mercado

de capitais alheios.

Afectacao dos Custos
Uma questdo ainda ndo levantada ao longo destalltalprende-se com o facto de se
conseguirem ou ndo afectar determinados custoseapgctivos centros, nomeadamente a

utilizacdo de determinados recursos que sao sinadtaente utilizados pelos varios CR.

A resposta a esta questdo, muitas vezes susciédma gestores operacionais passa por uma
das 3 metodologias:

- a definicdo de PTI na utilizacdo destes recursos;

- a implementacdo de um sistema de custeio baseslactividades que permita medir a
utilizagéo efectiva dos recursos comuns;

- ndo atribuir o custo dos recursos comuns aogaxniilizadores, mas sim aos centros

decisores do proprio custo.

14. Responsabilizacéo e Avaliacdo da Performance

Resultados Financeiros
O apuramento dos resultados financeiros deve tewista a responsabilizacdo dos seus
gestores e a sua avaliacdo de performance, pelmguaesmos devem estar ligados ao

sistema de avaliacao e recompensa dos gestores.

Os critérios de avaliacdo da performance financééeem estar ajustados a natureza dos
centros de responsabilidade e a autonomia dadaeass gestores. A grande maioria dos
autores defende nesta matéria a adaptacdo dasamétié avaliacdo da performance em

func&o do nivel de poder e decisdo que cada gaestiém.
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Teoricamente este nivel de poder e decisédo varnisoamte a natureza do respectivo centro,
pelo que iremos analisar as métricas mais adequame®ante a tipologia dos CR, numa
Optica mais de responsabilizacdo dos gestores, udopgopriamente de valorizacdo dos

inputs/outputs.

Centros de Custo -num CR desta natureza o seu gestor tem como mimsadonizar a
gestdo de um conjunto de custos, tentando minitogzdace ao orcamento inicial, mas
mantendo determinados indicadores mais qualitatigosio sendo a qualidade do servico
prestado a outros centros.

Na prética assume-se que o resultado de um centrosio ser4 sempre uma MC negativa.

Centros de Resultados €omo o0 seu proprio nome indica, neste centro ogestor tem
como objectivo maximizar o seu resultado, podendi@ psso utilizar um incremento nas

rubricas de proveitos ou uma redugao na comporentestos.

Sao estabelecidos inicialmente, em sede orcamefaictivos de resultados e o0 seu

desempenho deve ser avaliado pela comparacaoudtadespretendido/conseguido.

A este nivel podem ser utilizados indicadores canmeargem bruta - MB, o resultado antes

de impostos - RAI, a margem de contribuicdo - MMaquoprio resultado liquido - RL.

No entanto surge como mais apropriada e completéizacdo da MC, uma vez que engloba

a totalidade dos custos (fixos+variaveis) sobrguass o gestor tem poder de deciséo e exclui

variaveis que o gestor ndo controla como sendaorgpopente de impostos.

Centros de Investimento -uma vez que o0s gestores destes centros tém podizcasio
sobre a componente de investimento necessariapatividade operacional do CR, também
0S seus gestores devem ser avaliados pelo seupkrgsma este nivel.

Pelo que surge-nos como indicador mais adequadogpatiacado destes gestores a MCR, que
inclui para além da avaliacdo do resultado openatido centro também a componente de

desempenho ao nivel das decisbes de investimemtodiamento do CR.

Resultados N&o Financeiros
Obviamente que os indicadores de cariz financedéneech ter um papel preponderante na

avaliacdo dos nossos gestores, mas estes deveongaetados com indicadores de cariz ndo
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financeiro e mais de natureza qualitativa que assay objectivos estratégicos noutras
perspectivas, como por exemplo:

- satisfacdo dos nossos clientes;

- quotas de mercado;

- desenvolvimento de novos produtos/servigos;

- diminuigao de taxas de rejeigao;

- aumento do know-how técnico em determinadas matémonsideradas cruciais, para o
desenvolvimento do negdcio da companhia;

- inovagéo dos nossos colaboradores;

- etc.

O equilibrio entre os indicadores de cariz finarcgue garantam a rendibilidade do negdcio,
e indicadores de cariz ndo financeiro que assegunamas variaveis importantes para a
estabilidade e continuidade do negoécio devem se&x preocupacdo na definicdo de um
sistema de avaliagado de desempenhos.
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PARTE C - RESOLUCAO DO CASO

15. Andlise critica ao actual modelo de controlo d8estdao da ABA

O modelo de controlo de gestdo implementado na A®A 2007 caracterizava-se

negativamente por:

- Ser um modelo de cariz puramente financeiro, todmando unicamente variaveis de cariz
contabilistico como a demonstracdo de resultadesspgmentos de venda, desprezando
variaveis financeiras importantes como o balanctivi@ e passivo) e variaveis de cariz nao

financeiro;

- Utilizacdo da logica da absorcdo como modeloplgaanento de resultados financeiros dos
segmentos de vendas, criando uma desmotivacao ulpaecgomercial, por ndo conseguir
atingir os seus objectivos derivados de um sisteeneeparticdo de custos definido em sede

orcamental;

- Auséncia de um sistema de controlo de gestdoregmonda as questdes estratégicas da
ABA, e que permita alinhar os gestores descena@ddiz em prol dos objectivos estratégicos

da companhia, dando-lhe liberdade de accao/redpitinagao;

- Inexisténcia do conceito puro de centros de mesgalidade/avaliagdo dos gestores;

- O actual sistema de controlo de gestdo nao rdspas questdes estratégicas da ABA, nem
permite uma avaliacdo e monitorizacdo adequada sgéos gestores. A avaliacdo de

desempenho esta muito focada no departamento deseesprezando o seu principal foco

de negdcio core — area de projecto e a rendibiidid seus principais clientes;

- Inexisténcia de um sistema de monitorizacdo darnmacdo de forma transparente e

rigorosa,

- Auséncia de uma visao integrada de gestao degboojquer em termos de negdocio como de

acompanhamento e monitorizacdo da rentabilidadenéssos;
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- Inexisténcia de rentabilidades por clientes, fidbecom que a empresa trabalhasse com mais
de cerca de 2.000 clientes, ndo sabendo quaiscratientes rentaveis;

- O actual modelo de controlo de gestédo e segmimtdg informacao financeira, nao fornece

a informacao necesséria de forma a se poder mizait@s principais objectivos estratégicos;

Na tabela abaixo tenta-se ilustrar as fraquezastlml modelo de controlo de gestdo da ABA
versus 0s objectivos a atingir com o novo modeleatgrolo de gestdo a implementar para
2008, tornando-se de facil percepcao a desadeqdag&odelo anterior:

FRAQUEZAS DO ACTUAL

- OBJECTIVOS A ATINGIR COM O NOVO
SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO

SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO

-Utilizacdo da l6gica da absor¢éo como critério
de reparticéo de custos por segmentos,
originando desmotivacéo da equipa comercial;

-Inexisténcia de uma viséo integrada de ﬁ

monitorizacéo e avaliacdo da performance por
projectos;

-Medir a rentabilidade dos principais clientes da
companhia, por forma a focamo-la nos essenciais
e reduzir a sua carteira de clientes que no fanal d

-Desconhecimento de rentabilidades por clientes B T

e projectos;

-Avaliar e monitorizar rentabilidades de
projectos, gestores de projectos e elementos da
equipa comercial em fun¢do dos mesmos;

-Inexisténcia do conceito de centros de
responsabilidade/responsabilizacéo dos gestores;

-Auséncia de medidas de controlo de niveis de
stock, fazendo com que a companhia tivesse
elevados stock's face as necessidades do
negocio;

-Aumentar a rentabilidade do negécio
eliminando “desperdicios” e responsabilizando
gestores pelas suas decisdes.

-Falta de medidas de controlo sobre a geracéo de
cash, originando muitas vezes situagcdes em que
0s PMP>PVR;

-Avaliagdo da performance assente unicamente
emindicadores de natureza financeira;

-Sistema deeportde informagao pouco
transparente e rigoroso;

X. Fraguezas do Actual SCG versus 0s objectivamgiacom o novo sistema de controlo de gestao

Fonte: Elaboragéo propria

16. Actuais instrumentos de controlo de gestao daBA

Instrumentos de Pilotagem
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A ABA encontra-se inserida no maior grupo portugdé€d’| o qual tem claramente um plano
estratégico definido com o respectivo plano operadia 3 anos, do qual anualmente séo

extraidos 0s respectivos orcamentos anuais pasaurad das empresas do grupo.

Os orcamentos anuais sdo feitos por departamentdsrme respectivo organigrama (ver
figura I, pagina 3) e servem com ferramenta dendgfo de objectivos e monitorizacao

mensal dos mesmos, permitindo efectuar o chamatootm orcamental.

Ferramentas do tip@ableaux de bor@/ou balanced scorecarsfio inexistentes uma vez que a
ABA privilegia a analise de indicadores de carizgooente financeiro, os quais se centram
unicamente na demonstracdo de resultados por semgneée venda a qual apresenta

informacéo sempre relativa aos meses anteriores.

Instrumentos Comportamentais

O conceito de CR, tal como a bibliografia o defioeno: instrumento de descentralizacdo do
poder e simultaneamente de responsabilizacido deggestores, era um conceito existente na
ABA e aplicavel aos seus departamentos. No entamtseu modelo de apuramento de
resultados financeiros através da logica da absargd desvirtualizar um pouco 0 conceito
puro de CR.

No entanto, poderemos definir como centros de resgimlidadeboard, logistics, quality,
departamento dproductse servicese os departamentos vendas pecaiporate, telco, mid-
market, banle africa.

Poderemos dizer que do ponto de vista de gestdonuala de decisdes e descentralizacdo de
autoridade existiam CR, no entanto, do ponto déavie contabilidade de gestdo esse
conceito era totalmente diluido através do model@puramento de resultados baseado na
l6gica da absorcdo e do consequente modelo deag&alda performance assente sobre este

ultimo.

Para além da existéncia dos CR como instrumentgpadamental, o outro instrumento
disponivel na ABA era o sistema de avaliagdo derdpsnhos essencialmente orientado para
a medicdo da performance da equipa de vendas epoaosas adaptacdes as missdes dos

outros CR.
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N&o era claramente um sistema de avaliacdo de gesém orientado para a avaliagdo da
performance financeira por CR, tal como € defimddibliografia tradicional, pois o préprio
conceito de CR estava desvirtuado, logo o propsterma de avaliacdo de desempenhos
estava adaptado a realidade existente.

Para além destas caréncias o proprio sistema tlag@me monitorizagdo da performance era
deficitario, pois baseava-se unicamente em indieadde cariz financeiro desprezando em

alguns casos outros indicadores de supra impoadaca a continuidade da ABA.

Os PTI eram uma ferramenta inexistente na ABA.

Instrumentos de Dialogo

N&ao poderemos aqui elencar um conjunto de instrtoeestandard desta natureza, pois o
nivel de comunicagdo entre os varios elementosiel@rfuia organizacional funcionava

bastante bem e a proximidade entre ambos eravestante curta o que fazia com que a

comunicacao e negociacao de objectivos funciordes$arma bastante eficiente.

17. Definicdo do organograma da ABA com identificaip dos CR, objectivos e missdes

Tendo em conta a estrutura existente na ABA, osctibps estratégicos a que a organizagéo
se propde para 2008, e 0s respectivos gestoresnggseis pelo seu cumprimento, foi

definido o seguinte organograma de gestao:

0. Board

-

R
1. Funcdo Financeira ™ Corpor

Mid
Market

4. Sales

SUPORTE

2. Logistics

Africa

3. Quality

5. Projects

6. Maintenance

P e
14

PRIMARIAS

XI. Organograma de Gestéo da ABA para 2008

Fonte: Elaboragéo propria
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Foram definidos como sendo centros de suporte i@idedte core oboard a funcgéo
financeira, as unidades de logistica, qualidadeggseunidades deales. Como centros

primarios as unidades de projecto e manutencéo.

No antigo modelo da empresa existia uma Unica deidie projecto, repartida depois em

duas subunidades (produtos e servi¢os) onde satesna a totalidade do negdcio da ABA.

No novo modelo desenhado acabamos com esta digisfi® subunidades de produtos e
servi¢os, criando uma unidade Unica de execucapraiectos, a qual era composta por
produtos e servigos. Nao fazia sentido ter estg@bvwquando tinhamos um Unico responsavel
pelas duas unidades e em termos de negdcio/execupd® a empresa efectivamente vendia,
e posteriormente fazia, eram projectos que esta@bme a responsabilidade de um anico

gestor de projecto que geria a componente de predservico.

A Unica preocupacédo dos nossos gestores a esleerdveonseguir dentro de um projecto
segregar as margens de produtos e servicos, pelamguodelo implementado teve que

conceber a divisdo desta informagéo.

No entanto, face as especificidades do negécioatautencao e a sua diferenciacdo quanto a
execucao e a propria gestao operacional do negbei@stava a cargo de um outro gestor foi

criado um CR a parte da érea de projecto.

O que se pretendia era que existisse uma unidadefnsavel por gerir este tipo de servico
prestado ao cliente, que gerisse de forma isolsidatipo de negocio e que a propria empresa
tivesse uma visibilidade diferente sobre a renidibide real do mesmo, que até entdo se

encontrava agregada com a area de projecto.

Criando esta nova unidade na ABA 0 negocio coavéicsegregado entre dois CR, a unidade
de projecto onde se continuariam a executar oqay core e uma outra unidade de
manutencdo que passaria a ser autbnoma e querteresponsavel com objectivos de gestédo
da carteira de contratos da ABA, tentando obviasmemiximizar este tipo de negdcio que

tinha margens muito mais atractivas.

Estes dois CR foram classificados como centroskstimento, pois 0s seus gestores tinham

total autonomia sobre as questdes de investimgastos e rendimentos.
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Assim sendo, foram definidos os seguintes CR p&@Ax

I Centros de responsabilidadd] Classificacép Factoresrdoolaveis pelos gestores

0. Board Centro ceMissda garantir uma correcta aplicacdo dos capitaismémo
Investimento : iaccionista em prol da criacdo de valor;

Meios: cedéncia de capital ao custo de oportunidade dooes

Elementos de gastoremunerag@es, custos das areas centrais
debitados pela Holding;

Elementos de rendimentoredéncia de capital a funcéo financeira;

Activos econémicosgestéo de activos econémicos
estratégicos em consonancia com a Holding;
1. Fungéo Financeira Centros ddissda suprir as necessidades financeiras das unidadesgbcio;
Resultados
Meios: cedéncia de capital as unidades, valorizada adxaisto
de capital;

Elementos de gastoremuneracdes e outros;

Elementos de rendimentocedéncia de capital a unidade de

S .

U negocio;

P

@) Activos econdmicosN/A,;

R

E 2. Logistica Centro ceMissda garantir o acompanhamento administrativo doseptop e
Custo a gestdo fisica do stock;

Meios: gestao da equipa de colaboradores e niveis deggrvi

Elementos de gastoremuneragdes e gastos inerentes a equipél
logistica e a actividade administrativa desenvalyid

Elementos de rendimentoN/A;
Activos econdmicosN/A;
3. Qualidade Centro ddvlissda garantir o desenho e optimizacédo dos processesos;
Custo

Meios: gestao da equipa de colaboradores e niveis deggrvi

Elementos de gastoremuneragdes e gastos inerentes a equipé de
colaboradorres afectos a esta actividade;

Elementos de rendimentoN/A;

Activos econdmicosN/A;
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I Centros de responsabilidadg] Classificacap Factoresrtoolaveis pelos gestores

Centro de:Missda divulgar o portfélio de produtos/servicos da ABA,

4. Unidade de Sales:
4.1 Corporate

4.2 Mid-Market

4.3 Telcos

4.4 Banca

m—-42XOTUVTCW

4.5 Africa

5. Unidade de Projecto

6. Unidade de Manutencéo

nr»-—1ur>»2x=—07T

Custo

Centro
Investimento

Centro
Investimento

captando negdcio que garanta o cumprimento dostolge
de volume de negdcio estabelecidos;

Meios: portfélio de produtos e servigos e niveis de detsoam
consonancia com as unidades primarias;

Elementos de gastoremuneragfes da equipa comercial, custos de
representacdo, gastos de renting das viaturazagiils;

Elementos de rendimentoN/A;

Activos econémicosN/A;

idisséa execucdo dos projectos de acordo com as condi¢Bes
contratadas com o cliente;

Meios: gestéo operacional do projecto, liberdade de atifip de
recursos internos ou subcontratados, definicicaladicGes de
compra ao exterior e PMP, defini¢cdo de niveis dekst

Elementos de gastoremuneragfes, gastos com a mercadoria
vendida, gastos com subcontratos, gastos com depiiecde
equipamentos, etc;

Elementos de rendimentovendas externas efectuadas aos clientes;

Activos econdmicosequipamentos afectos ao negécio e gestdo dos
PMP e PMR;

tltissdo garantir a manutencdo dos equipamentos que s3ibdie
contrato;

Meios: gestédo operacional do contrato com o cliente,dideée de
utilizag&o de recursos internos ou subcontratatif®icdo das
condigdes de compra ao exterior e PMP;

Elementos de gastoremuneragfes, gastos com a mercadoria
vendida, gastos com subcontratos, gastos com degiieale
equipamentos, etc;

Elementos de rendimentovendas externas aos clientes;

Activos econdémicosequipamentos afectos ao negécio e gestan dos
PMP e PMR;

XIl. Classificagéo dos Centros de Responsabilickd@BA para 2008

Fonte: Elaboragéo propria

A principal dificuldade encontrada a este nivel fjooceder a correcta classificacdo das

unidades desales pois 0s seus responsaveis para além de gerireroonjunto de custos

derivados da sua prépria equipa também monitorimax@umes de negaocio.
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Este tipo de CR é um modelo um pouco hibrido ggars#o Anthony e Govindarajan (2007),
poderia ser considerado como waevenue centee segundo Jordaet al (2007), deve ser
classificado como um centro de custo discricion&no que 0 seus gestores para além de
gerirem a optimizacdo de unp@mol de custos, também monitorizam VN contabilizados em

outros CR (projectos e manutencao) onde se enooisaespectivos custos associados.

Para além disto a prépria administracdo pretendéayvolume de negocios externos fosse
um indicador da responsabilidade de ambos os CRuém vendia e consequentemente de
guem executava, para que ambos fossem solidariete ngbjectivo estratégico de

crescimento.

18. Segmentacao da informacéao financeira e apuramende resultados

Como se pode ler nos primeiros capitulos destealttab a ABA em 2007 tinha a sua
informacé&o financeira segmentada por mercados, #&odatrutura estava orientada para a
medicdo da performance dos segmentos de vendasgiupava clientes distintos com

volumes de negocio diferenciados, rendibilidadssrdas e niveis de execucédo diferenciados.

A informacgéo financeira segmentada limitava-se a udemonstracdo de resultados por

segmentos de vendas construida com base na |@atasdr¢éo.

Era necessario definir novas formas de apurameoto rdsultados que resolvessem o0s
problemas existentes e fossem ao encontro dastafpas de informacao que os gestores

pretendiam.

Por um lado, teriamos que abandonar o tradicior@defo de apuramento de resultados
segundo a logica da absorcdo e passar a utilizapdelo de apuramento dos resultados

baseado na logica da contribuicdo, assente no gesdim dos CR definidos.
Mas o apuramento dos resultados financeiros, segasth |6gica mostrava-se insuficiente

para responder as questdes estratégicas definmasadamente saber rendibilidades de

projectos, por clientes e indices de risco difdeatus.
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Para resolvermos esta questdo montamos uma eatanalitica dentro de cada CR que veio
permitir aos seus gestores encontrar estas resposta

Cada centro de investimento era composto por ujuetnde projectos e por um conjunto de
custos de estrutura. A cada um dos projectos ghaiia@o um conjunto de informagéo inicial
gue mais tarde viria a permitir agrupar a infornsacénforme as necessidades dos nossos
gestores. Entdo definimos como caracteristicagyatdrias de preenchimento, no sistema
ERP SAP sempre que se criava um novo projecto:

- Numero de colaborador do gestor operacional dgto;
- Nimero de colaborador do comercial responsavel;
- Nimero do cliente a quem se destinava 0 mesmo;

- Nivel de risco em funcéo da complexidade e amélsgestor de projecto.

O preenchimento desta informacdo, nas caractadstimestres do projecto, vem
posteriormente permitir segmentar 0s projectos w@ados e a sua rendibilidade por
comercial/mercado, cliente, gestor de projectovelrie risco associado.

Assim sendo um CIl era composto da seguinte forma:

X |
5. Projects -

Projectos Custos Estrutura

Projecto XX Equipamentos

VN
RAI

XIlI. Exemplo grafico de um centro de investimento

Fonte: Elaboracéo proépria
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Cada CI tinha um conjunto de projectos com deteados VN, que geravam uma
determinada rendibilidade e um conjunto de cust®sestrutura ndo direccionaveis aos
projectos e que eram agrupados consoante a natdoszenesmos em torno de um outro

codigo ao qual foi dado o nome de ordem interna.

Pelo que foram criados objectos analiticos desigmdé projectos e ordens internas que mais
ndo eram que coédigos utilizados no sistema parapagra informacédo financeira de um

determinado CR.

Todos os rendimentos, gastos, activos e passives plojectos eram contabilizados
directamente nos mesmos, para o efeito semprerguwagidicado um novo projecto o gestor
que ficava responsavel pela sua execucéo tinhafgetuar um procedimento de pedido de
abertura do projecto, ao qual era atribuido umgmad ser utilizado em todas as transaccoes

posteriores inerentes ao mesmo.

Nesta fase o proprio gestor de projecto tinha deetwar a componente de orcamentacao do
projecto que ficava automaticamente disponivel isterma, a aguardar a sua execucgao,
permitindo monitorizar desempenhos ao nivel dotoges de projecto responsaveis pela
execucao, e mais que isso permitialbmard ter uma visibilidade futura de execucgao de

projectos nos meses seguintes.

O principal problema encontrado durante o desemipiémentacdo do modelo foi conseguir
direccionar os custos dos colaboradores aos posjecide estavam afectos, mas o mesmo foi
ultrapassado com a introducdo de um sistemairdesheetsem que cada colaborador
mensalmente tinha que alocar as suas horas pradutiprojectos, ou alternativamente se nao

estivesse alocado a nenhum projecto a uma ordemméntlo CR a que estava afecto.

As ordens internas, foram concebidos para agrupdmst os outros custos que nao era
directamente direccionados aos projectos e tinham estrutura idéntica em todos os CR, ou
seja independentemente da natureza do CR (custgdtados ou investimento), todos eles

tinham uma estrutura de ordens internas similares.
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Cada CR tinha um gestor responsavel que resporttianpesmo na sua globalidade, ou seja,
pelo VN e resultado libertado pelo CR.

A gestdo orientada por projectos era uma ferrambritaal para a ABA que apesar de
tecnicamente tudo fazer nesse sentido, financei@meéio o consegui fazer porque o modelo

de controlo de gestao implementado n&o lhe persegimentar a informacéo desta forma.

Este modelo veio também resolver-nos o problematifd®do na questdo anterior da
contagem dupla do VN para dois CR em simultaneoseja, o VN era contabilizado no
codigo de projecto que |he respeitava ficando dnlidicamente associado ao Cl que o
executava, mas como nas suas caracteristicas smesdralocado sempre o n° de colaborador
da estrutura desales, facilmente no modulo deeporting construimos mapas que nos

permitiam agrupar os projectos por segmentos déagen

Apesar de o VN estar contabilizado nas unidadesiaeleery (projectos e manutenc¢ao),
conseguiamos atribuir o seu VN ao mercado que é&sfay¢co comercial pela sua venda.
Conseguimos neste modelo hibrido, fazer com queasnals estruturasales e delivery
tivessem objectivos em funcdo do VN e trabalhasserorma conjunta para o alcancarem o

objectivo comum.

19. Métricas de avaliacéo financeira e ndo finanaai para cada CR

Depois de estruturada a ABA por CR e identificadgsseus respectivos responsaveis,
necessitdvamos de encontrar um conjunto de indieadmara avaliar a sua performance, e

relacionar os mesmos com o sistema de avaliagdes#mpenho dos nossos gestores.

A nossa principal preocupacdo ndo estava em colacioear o atingimento dos objectivos
ao sistema de avaliacdo dos nossos gestores, po@uldBA ja em 2007 todos os

colaboradores tinham no seu pacote salarial um@aoemte varidvel em funcdo do seu nivel
de desempenho anual, ou seja, todos os colabosag@dréinham no seu pacote uma

componente variavel em funcéo de niveis de atingfionde determinados objectivos.

O segredo estava em definir objectivos, encontidicadores adequados para a sua medicao e
ter um sistema de controlo de gestado que posagsbtmedi-los.
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Como a grande maioria dos nossos gestores naortifdrenacao de base de gestdo, uma das
nossas principais preocupacdes era encontrar daties de facil percepcéo e ligacdo com o

seu negocio para que fosse mais facil o seu embe@mndid e aceitacdo do modelo.

Tentdmos aplicar varios indicadores, mas nem seram@efacil para 0s nossos gestores
perceberem que pelo simples facto de serem gestleasm CC seriam avaliados pela
margem bruta e que os colegas do lado por seretorgesie um Cl seriam avaliados pela
margem residual do seu CR. Existia sempre um sentonde desconfianca de que o

indicador do “vizinho” era melhor do que o0 meu.

Entdo optamos por uma estratégia diferente, qusopagor criar um indicador comum a
todos os CR ao qual demos o nome comum de RAlultads antes de impostos, para que

todos pudessem dizer o meu objectivo de RAI é de X e o conceito fosse consensual.

Mas porque os CR e 0s seus gestores tém variavelsdaiséo diferenciados, explicamos aos
NOssos gestores:

- 0s gestores dasentros de custdrao gerir um orcamento de custos que a partiderggum
objectivo de RAI negativo, pelo que o vosso obyectserd sempre maximizar um RAI
negativo de X ou Y, mantendo niveis de servico;

- 0s gestores deentros de resultadosirdo obviamente gerir o conceito fulcral de Rél,
seja controlar os seus proveitos e custos, pod@ada isso alterar qualquer uma das
variaveis;

- 0s gestores daentros de investimentderdao que controlar para além de custos e praveito
decorrentes da sua actividade operacional també&m tipo de custos e proveitos decorrentes

do activo e passivo que |Ihe esta afecto;
O gue interessava aos nossos gestores € que tstdoame a ser financeiramente medidos
pelo mesmalriver, e o conceito de RAI era consensual entre todess eldependentemente

de quais eram as componentes que compunham o deu RA

Depois de definido este indicador que até hojeedebo dos nossos gestores come¢camos o

processo negocial em fase de orcamento para 0ea?@08.
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Todo o processo orcamental para 2008 j& foi exdowsabre o novo modelo de controlo de
gestdo e CR, dando total autonomia aos nossosgesara efectuarem o orcamento do seu
CR.

Obviamente que aqui houve um papel fundamentabadwd na negociagao e fixagcdo dos
objectivos com 0s nossos gestores responsaveisagar um dos CR, mas os indicadores
financeiros negociados foram simplificados ao maxine definiram-se Unica e

exclusivamente, volumes de negaocios e resultades de impostos para cada um dos CR.

A tabela abaixo, resume os principais indicadoresperformance que definimos para os

NOSSO0s gestores:
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Centros de o ) e R
'_ Classificacaq Carizfl Pesq Objectivos Periodicidade Formula de Célculo
Responsabilidads

Fin
0. Board Cent'ro de Néao
Investimento .
Fin
Néao
Fin
Nao
Fin
1. Funcéo Centros de Fin
Financeira Resultados
Fin
- Centro de
2. Logistica Custo
Néao
Fin
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50%

20%

20%

10%

100%

60%

15%

15%

10%

- Maximizar o Rai da ABA:

Se Rai real< Rai orcamento [0% - 20%] -» 0%;

Se Rai real< Rai orcamentado [20% - infinito] -90%

Se Rai real> Rai orgamentado [0% - 20%] -» 120%

Se Rai real> Rai orcamentado [20% - infinito] -9%3

- Liderar a operacionalizacéo das fusdes de negboioutras entidades do grupo,
criando sinergias e reduzindo custos a longo prazo;

- Preparar um novo portfélio de negoécios, crianchonoix de oferta mais focado na
vertente de servigcos com margens mais interessantes

- Avaliar a potencialidade de internacionalizacdethpresa em Angola, com a criagcio

de uma filial local;

- Maximizar o Rai do CR:

Se Rai real< Rai orgamento [0% - 20%] -» 0%;

Se Rai real< Rai orcamentado [20% - infinito] -90%
Se Rai real> Rai orgamentado [0% - 20%] -» 120%
Se Rai real> Rai orcamentado [20% - infinito] -9%3

- Maximizar o Rai da unidade logistica:

Se Rai real< Rai orgamento [0% - 20%)] -» 0%

Se Rai real< Rai orcamentado [20% - infinito] -80%

Se Rai real> Rai orgamentado [0% - 20%] -» 100%

Se Rai real> Rai orgamentado [20% - infinito] -R%3

- Minimizar o n° de facturas devolvidas e emissadl@;

Se o n° de NC emitidas > 2,0% das facturas do mesmndo -» 0%;
Se o n° de NC emitidas < 2,0% das facturas do mesniado -» 50%;
Se o n° de NC emitidas <0,5% das facturas do mesnioado-» 100%;

- Minimizar o n° de facturas de fornecedores poowg:

Se o0 n° de facturas por aprovar no ultimo diad@timés > 40 documentos -» 0%;
Se o n° de facturas por aprovar no ultimo diad@timés < 40 documentos -» 50%;
Se o n° de facturas por aprovar no ultimo diadatimés < 10 documentos -» 100%;

- Resultado obtido no inquérito anual aos cliemsnos;
Se os resultados obtidos < Bom -» 0%

Se os resultados obtidos = Bom -» 80%

Se os resultados obtidos = M. Bom -» 100%

Se os resultados obtidos > M. Bom -» 120%

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Mensal

Mensal

Anual

Soma do Rai de todas as unidades
incluindo a da proprio board
Analise qualitativa a ser fectuada pela
holding
Analise qualitativa a ser efectuada pela
holding
Andlise qualitativa do trabalho efectuado
a ser efectuada pela holding

Rai = Proveitos - Custos

Rai = Proveitos - Custos

N° de NC emitidas : N° de Facturas
emitidas

N° de fachgmaprovar mensalmente

Inquérito anual de satisfagdo ao cliente
interno
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Centros de » : __ o
- ClassificacA@ Carizl Pesq Objectivos Periodicidade Férmula de Célculo
Responsabilidadsg

. Centro de
3. Qualidade Custo
4. Unidades de
Sales
4.1 Corporate
4.2 Mid-Market Centro de
4.3 Telcos Custo
4.4 Banca
4.5 Africa

Fin

Néo
Fin

Fin

Fin

Nao
Fin

Nao
Fin

60%

20%

20%

40%

40%

10%

10%

- Maximizar o Rai da unidade de qualidade:

Se Rai real< Rai orgamento [0% - 20%] -» 0%

Se Rai real< Rai orgamentado [20% - infinito] -90%
Se Rai real> Rai orgcamentado [0% - 20%)] -» 100%
Se Rai real> Rai orgcamentado [20% - infinito] -9%3

- Resultado obtido no inquérito anual aos cliemtesnos;
Se os resultados obtidos < Bom -» 0%

Se os resultados obtidos = Bom -» 80%

Se os resultados obtidos = M. Bom -» 100%

Se os resultados obtidos > M. Bom -» 120%

- Resultados obtidos nas auditorias aos procesabzadas pela Apcer:
Se os resultados obtidos < Bom -» 0%

Se os resultados obtidos = Bom -» 80%

Se os resultados obtidos = M. Bom -» 100%

Se os resultados obtidos > M. Bom -» 120%

- Maximizar o Rai da unidade de sales:

Se Rai real< Rai orgamento [0% - 20%] -» 0%

Se Rai real< Rai orgamentado [20% - infinito] -90%
Se Rai real> Rai orgcamentado [0% - 20%)] -» 100%
Se Rai real> Rai orcamentado [20% - infinito] -9%3

- Maximizar o VN da unidade de sales:

Se VN real < VN orgamentado em [0% - 20%)] -» 70%

Se VN real < VN orgamentado em [21% - 60%] -» 30%

Se VN real < VN orgamentado entre [61% - infinike}100%
Se VN real > VN orcamentado entre [0% - 20%)] -»%00

Se VN real > VN orcamentado entre [21% - 40%)] -8%3

Se VN real > VN orcamentado entre [41% - 60%)] -8%4

Se VN real > VN orgamentado entre [61% - infinite]150%

- N° de Reclamag®@es anuais obtidas de clientes:

Se o n° de reclamacgdes anuais obtidas de clieqat®s»120%
Se o0 n° de reclamacgdees anuais obtidas de cl{@at€3 -» 20%
Se o0 n° de reclamacgdes anuais obtidas de clierit®%>» -50%

- Resultados obtidos nos inquéritos realizadock@stes:
Se os resultados obtidos < Bom -» 0%

Se os resultados obtidos = Bom -» 80%

Se os resultados obtidos = M. Bom -» 100%

Se os resultados obtidos > M. Bom -» 120%
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Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Rai = Proveitos - Custos

Inquérito anual de satisfa¢éo ao cliente

interno

Resultado das auditorias da Apcer

Rai = Proveitos - Custos

Volume de Negécios

N° de Reclamagdes por mercadc

Resultados dos Inquéritos
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Centros de

Classificacadq Carizf] Pes(d Objectivos
Responsabilidadqg

60%
Fin
20%
5. Unidade de Centro de
Projecto Investimento  Fin
Néao
0,
Fin 10%
N&ao
0,
Fin 10%
Fin 60%
Fin 20%
6. Unidade de Centro de
Manutencao Investimento
Né&o
0,
Fin 10%
Néao
0,
Fin 10%

- Maximizar o Rai da unidade:

Se Rai real< Rai orcamento [0% - 20%] -» 0%b;

Se Rai real < Rai orgcamentado [20% - infinito] :80%
Se Rai real> Rai orcamentado [0%-20%] -» 120%
Se Rai real> Rai orcamentado [20% - infinito] -0%3

- Maximizar o VN da unidade de sales:

Se VN real< VN orgcamentado em [0% - 20%] -» 70%

Se VN real< VN orcamentado em [21% - 60%] -» 30%
Se VN real < VN orcamentado entre [61% - infinite} 100%
Se VN real > VN orcamentado entre [0% - 20%] -»%00
Se VN real > VN orcamentado entre [21% - 40%] -6%3
Se VN real > VN orcamentado entre [41% - 60%)] -8%4
Se VN real> VN orgcamentado entre [61% - infinite][L50%

- Resultados obtidos nas
projectos de acordo com
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos

- Resultados obtidos nos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos

auditorias internas amsepsos e formas de documentacac dos

as regras internas de$imidea a ABA:
< Bom -» 0%

= Bom -» 80%

= M. Bom -» 100%

> M. Bom -» 120%

inquéritos realizadoshestes:
< Bom -» 0%

= Bom -» 80%

= M. Bom -» 100%

> M. Bom -» 120%

- Maximizar o Rai da unidade:

Se Rai real< Rai orcamento [0% - 20%] -» 0%b;

Se Rai real < Rai orgcamentado [20% - infinito] :860%
Se Rai real> Rai orgamentado [0%-20%] -» 120%
Se Rai real> Rai orcamentado [20% - infinito] -0%3

- Maximizar o VN da unidade de sales:

Se VN real< VN orgamentado em [0% - 20%] -» 70%

Se VN real< VN orcamentado em [21% - 60%] -» 30%
Se VN real < VN orcamentado entre [61% - infinite} 100%
Se VN real > VN orcamentado entre [0% - 20%] -»%00
Se VN real > VN orcamentado entre [21% - 40%] -6%3
Se VN real > VN orcamentado entre [41% - 60%)] -©6%4
Se VN real> VN orcamentado entre [61% - infinite]1:560%

- Resultados obtidos nas
projectos de acordo com
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
- Resultados obtidos nos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos
Se os resultados obtidos

XIV - Matriz de avaliagdo anual dos CR
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auditorias internas amsepsos e formas de documentacac dos

as regras internas da ABA:
< Bom -» 0%

= Bom -» 80%

= M. Bom -» 100%

> M. Bom -» 120%

inquéritos realizadosh@stes:
< Bom -» 0%

= Bom -» 80%

= M. Bom -» 100%

> M. Bom -» 120%

Periodicidade

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Férmula de Calculo

Rai = Proveitos - Custos

Volume de Negécios

Resultados das auditorias internas, a
efectuar pela unidade de qualidade

Resultados dos Inquéritos

Rai = Proveitos - Custos

Volume de Negécios

Resultados das auditorias internas, a
efectuar pela unidade de qualidade

Resultados dos Inquéritos
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Esta matriz permitia identificar a cada um dos CRegpectivos gestores quais eram as
variaveis e respectivas ponderacdes que as mesrhastsobre o alcance do seu prémio de
desempenho anual, tendo ficado decidido que todagestores que obtivessem no total da
sua avaliacéo valores negativos num determinadprétworeceberiam qualquer valor do seu

prémio anual.

A medicdo dos mesmos para efeito de avaliacdo sEngeenhos e pagamento de incentivos
era feita uma vez por ano apos o encerramento alfistal, apesar de mensalmente se irem
monitorizando estes indicadores e efectuando o atlancontrolo orcamental, através das
ferramentas deeportingconstruidas para o efeito.

Os indicadores de cariz ndo financeiro que eramidoednensalmente, no final do ano era
feita uma média dos 12 meses e determinado o sell deé cumprimento em funcdo da

mesma.

Esta matriz esta claramente adaptada aos gestms&SRl que numa segunda fase adaptaram
0S seus objectivos aos objectivos das equipaseyisnyg descentralizando os mesmos.

Por exemplo, os responséveis dos centros de imes#id (projectos e manutencéo)
atribuiram como indicadores financeiros aos ses®gEs de projecto a margem gerada pela
pool de projectos que eram responsaveis com uma p@adede 80% no atingimento do seu
prémio anual e para os restantes 20%, passaragxfictamente 0s mesmos objectivos do
CR, tornando-os solidarios com o resultado dast@u@s internas e dos inquéritos de

satisfacdo dos clientes.

20. Reportinge monitorizagcéao da informacao

Depois de estruturamos a ABA em CR e definirmossgesam as “regras do jogo”, foi
necessario criar sistemas deporting que acompanhassem o desempenho dos mesmos,

porque todas as transaccdes financeiras eram daadas na respectiva estrutura.
No entanto, o sistema ERP SAP que a empresa udllizéio estava parametrizado para gerar

os relatérios segmentando a informac&o como prigtersd era necessario construir relatorios

segmentando a informacao segunddrdgersque pretendiamos monitorizar.
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Como estdvamos numa empresa de TI, foi relativeenétil encontrarmos uma outra
solugéo para resolver o problema aporting da informacdo de acordo com o que se

pretendia.

Foi construida uma ferramenta, muito simpatica efadd acesso através da intranet da
companhia, que ia buscar a informacdo a SAP ercdastportingsconsoante odrivers que

seleccionavamos.

Os principais mapas que foram desenvolvidos nusa ifacial eram mapas que permitiam
monitorizar, essencialmente os indicadores finaosetomo o VN e o RAI de cada um dos

CR, efectuando a comparacao entre o orcamento amsatlados reais.

Estes mapas eram multidimensionais, com variasespg@ seleccdo para que 0S NOSSOS
gestores pudessem eles proprios proceder a seg@enda informacdo que pretendiam.
Poderiam por exemplo fazer selec¢cdes de projeaoslgEntes, por tipo de servigo, por

mercados, consultando niveis de proveitos, cushoargens.

Construimos diversos mapas, e ainda hoje aperfag®au parametrizamos novos consoante

as necessidades dos nossos gestores, a titulemlexaqui fica um:

oo L I — ver - o mm e

De IZUUSJEH x Are |2008 Dez ¥

Res. de Exploracio IAI‘IE”tiCD ¥ Divisdo IIT Infrastructures =

Empresa |IT Infrastructures = Canal |06 - TelCa -

Gestor Conta |TDta| ;I Tipo ITutaI ll

Cliente | ALL Ed

4 4 I'. of1 b Il 100% | Find | Hlext | Select a format =] Bxport (@] =

Jan - Dez 2008 Data de ultmo carregamento: Mar 2009
Real H Planeada
Uljlﬂade PEP Custo Proy Mrg Mrg. % Custo Prov Mrg Wrg %

H 430001 Facturacdo passagem - Novabase IS 5465 5.468 ] 1] 0

H 490113 IS Sales - Telco 343 0 -343 1} 0

04902 an & Architecture 12262.056 13.234.495 952.43% 72 5.443.837 5915571 471734 80

q45 1.231.061 1.964.711 733.650 373 189.238 401567 212728 5289
03769.00.1S - ZON - CNITS 2008 Servicos 8.351 15.851 7.500 473 2.351 15.851 7.500 473
03804.00.15 - ZON - Auditoria DC - Servicos 6.679 10.941 4.262 38,0 7628 12250 4622 377
03909.00.15 - Ericszon - Servicos em angola 18.183 38.669 20.496 53,0 11.357 35844 24 487 68,3
03934.00.1S - ZON - DOCSIS 3.0 Fase 1 - Servicos 9.415 21.698 12.283 56,6 12.031 28.550 16.519 579
03971 00.15 - PT COM - Salas de Telepresenca 46371 72825 26.4548 38,3 43742 72825 29.083 389
03873.00./5 - PT COM - RF Overlay 28.780 84673 55.893 66,0 104128 156.851 52.722 3386

3973.01.15 - FT COM - RF Overlay Fase |l o 0 2.000 78676 76.676 97,5

03974.00.15 - TMN - Storage 1120 1.120 100,0 1 1120 1.118 999

XV - Reportingde proveitos, custos e margens por projectos deade dos Telco em 2008
Fonte: Sistema deeportingde Informacéo da ABA
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Esta ferramenta é actualizada permanentemente ae gb&m de nos fornecer informacéo
passada, também nos da expectativas futuras d#oamam os orgcamentos de projecto.

E possivel para o responséavel do Cl da area degboofazer facilmentéorcastingsde como

irA ser 0 seu proximo semestre, porque apos odeudceitacdo de um determinado projecto o
seu gestor responsavel elabora a orcamentacdoogfkrtpr calendarizada o seu tempo de
execucao, e obviamente que sempre que existemode®rmn que reorcamentar o0 projecto,

permitindo que exista sempre uma visibilidade futw que ira acontecer no curto prazo.

Esta ferramenta desenvolvida comec¢ou numa fasalipier monitorizar indicadores de cariz

puramente financeiros, efectuando o controlo orcamh€ele projectos e CR.

A adesdo a mesma por parte dos nossos gestotessfante elevada e a grande maioria hoje
diz maravilhas da ferramenta para a sua gestéia,dilo que é nossa pretensao desenvolve-
la introduzindo-lhe para além dos indicadores d& daanceiro, indicadores também de

cariz ndo financeiro, tornando-a numa espécimbleaux de boré/oubalanced scorecard.
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PARTE D - CONCLUSAO

21. llacdes a retirar do presente caso

Ao longo deste trabalho tentei deixar claro quphpel mediano do controlo de gestdo numa
organizacao, através da implementacdo de um modelsatisfaz as questdes estratégicas e

permite gerar valor para a organizagdo como um todo

Foquei os instrumentos do controlo de gestao guraifgen assegurar estas funcdes e realcei

a sua importancia e utilidade em contexto emprasari

O caso apresentado pretende essencialmente seasibs gestores para a necessidade de
definicdo de um modelo de controlo de gestdo, fwazal responsabilizacdo dos gestores,

através da organizacao estruturada em centrospensabilidade.

Os CR traduzem-se num importante instrumento degeks nossos dias, possibilitando a
descentralizacdo e delegacdo das decisbes nosregestperacionais, garantindo o seu

alinhamento com a estratégia organizacional e objectivos globais.

E fundamental ter os gestores alinhados com ostolgje da organizagdo, desenhar um
modelo de controlo de gestdo que sustente a stigdafee responsabilizacdo, conjugando-o

com um sistema de avaliacdo de desempenhos jtstosparente.

O caso apresentado, reporta a uma realidade oagamal portuguesa que em 2007 utilizava

0 conceito de centros de responsabilidade do mtasta de atribuicdo de responsabilidades
funcionais, no entanto, o método de apuramentesldtados baseado na l6gica de absorcéao,
desvirtualizava o conceito e consequente atribuigieesponsabilidades aos seus gestores em

funcdo do seu desempenho.

O modelo apresentado criou graves situacfes detiggs, distorcendo a realidade da

informacéo financeira.
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Os gestores na sua maioria ndo se sentiam cord@tém o modelo, mas o responsavel do
mercado doCorporate era 0 mais prejudicado e questionava a sua caddide na

organizacao.

Aliado a estes problemas de responsabilizacdongifidacéo dos gestores com a informagao
financeira, existia uma auséncia de segmentacdofdanacdo financeira pelas variaveis

chaves do negocio como sendo a rendibilidade degbos e clientes.

A alteracdo do modelo a este nivel veio permitendgpresa em 2008 pelo primeiro ano,
conseguir saber quais eram os clientes e projga@snaior valor lhe proporcionara.
Pelo que no 1° semestre de 2009 a ABA esta a madefseu portfélio de negdcio e a sua

carteira de clientes, pois 0 modelo implementado-Ne permitir:

- identificar quais os clientes em que deve acertuseu esforgco comercial e aqueles que
deve abandonar;
- seleccionar qual o tipo de projecto (competéne@oldgica) em que conseguimos ter

rendibilidades mais atractivas, e consequentenpgateover o desenvolvimento das mesmas.

Como consequéncia do modelo implementado, e de mm&@iar responsabilizacdo dos
directores dos CR, foi também curioso ver as preagies dos gestores de projectos, que no
modelo anterior eram simplesmente gestores de gwwoo ponto de vista técnico, e no
modelo implementado passaram a ter um papel m&m® aa gestao financeira do projecto.

De forma geral, os nossos gestores de projectmvde@abom agrado este incremento nas suas
funcdes, e encararam-no positivamente, sentinadmseum papel mais activo na gestdo dos
seus proprios projectos. Acho que poderemos dizeregta alteracdo até serviu como um

factor motivacional para 0s mesmos.

Os proprios directores dos CR, e em particularsparsavel do mercado d@orporate que
durante a implementacdo do modelo tinha bastariigsiat se 0 mesmo lhe iria resolver o
problema, hoje admite que demos passos fantastecosnstru¢cdo de um modelo rigoroso, e

responsavel para avaliar o nosso negocio e os s\ostaboradores.

Mestrado em Gestao de Empresas 58




“Controlo de Gestdo ao Servigo da Estratégia e da i@gdo de Valor” — Caso Pedagdgico

Desenhei, acompanhei e monitorizei este processeetruturacdo em simultaneo com a
execucédo do meu mestrado executivo em controlesikiig e avaliacdo da performance, pelo
que o caso para além de evidenciar os conceitogdsofundamentais nestas matérias,
pretende essencialmente transmitir a minha expeaiéle implementacdo de um sistema de

controlo de gestéo.

O que poderia ter sido diferente?
Toda a reestruturacdo do SCG da ABA aconteceu magimamente, ndo havendo tempo
para grandes planeamentos, esclarecimentos/forsiadde nossos gestores e das suas

equipas.

Ao longo deste processo de mudanca turbulentaasmfiitam as lamentacdes/queixas de
colegas para com o modelo implementado, essencitnp®r serem chamados a responder
sobre variaveis que ndo dominavam a cem por cento.

Eu diria que foram as “reclamacfes” esperadas phly@em que vive um processo de

mudanca, que ndo cumpriu uma fase de planeamegotoso.

No entanto, admito que este foi um dos pontos s falhou ao definirmos o modelo
esquecermo-nos que a maturidade, essencialmeatedina, de muitos dos nossos gestores
de projectos era bastante fraca, e que era caivigligar e operacionalizar o modelo até aos

niveis mais baixos.

Era necessario explicar aos colegas da area dgitagd porqué de cada vez que faziam uma
compra ou uma venda a importancia de colocar cgoddie projecto respectivo, ou explicar
aos nNossos gestores de projecto como iam efecturgamentacdo e reorcamentacao dos seus

projectos, e a importancia de o fazerem.

Claramente falhou a divulgacéo e formacao da orggéo como um todo no novo modelo e
penso que o modelo s6 conseguiu vingar com sugessple existiu o total apoio e

envolvimento da administracdo e dos gestores regpeis por cada um dos CR em levar a
bom porto estas alteracbes e por outro lado, pompieproprios gestores depois de

esclarecidos acabavam por perceber que estavacaosi@har no bom sentido!
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O facto de estarmos numa empresa que néo priviletparocratizacdo, facilitou e muito a
resolucdo em tempo oportuno de muitos problemasnéraclos ao longo do caminho, uma
vez que a fase de planeamento do modelo foi bastanta e muitas questbes s6 foram

pensadas e resolvidas ao longo da sua préprianmepkacao.

A auséncia deste planeamento formal e a formacé@mprios colaboradores no modelo, s
nao se tornou num entrave a implementacao poat® tfe uma empresa em que o poder de
deciséo estava concentrado num nuamero restritoreetares, que deram o seu total apoio a

implementacéo, pois caso contrario acho que difilte conseguiriamos operacionaliza-lo.

O que penso que é fundamental?

Para proceder a uma alteracdo do modelo de contilgestdo numa organizacdo acho
fundamental ter o apoio da administracdo num prongivel de andlise e num segundo nivel
dos directores dos centros de responsabilidade.

Mas para além do apoio, é necessario o0s propricslperem-no e defenderem-no!

Se o modelo for uma ferramenta Util aos gestores, groprios serdo 0S seus primeiros

defensores e aliados na sua melhoria continua.

Oportunidades para investigacao futura?

Penso que muito ainda h& a fazer na ABA decorréeste processo de reestruturagdo do
modelo de controlo de gestdo, o qual teve bastamjesctos na vida e funcionamento da
organizacao.

Pelo que é nosso objectivo que o ano de 2009, sarsamadurecer e consolidar o modelo.

Derivado dos varios processos de compras, aqussigdasdes que a ABA tem passado ao
longo dos seus anos, 0s seus quadros resultam deisionde varias empresas com pacotes

salariais diferenciados, mas cujas funcdes muéass/sao similares.

Esta historia de crescimento da ABA ao longo dasaariou internamente um problema de
fusdo de diversas equipas com pacotes salariaieddiados.

Ao longo dos anos a ABA tem-se limitado a integrarnovos elementos que chegam néo

resolvendo estas assimetrias salariais, colocanddrabalhar nas mesmas equipas

Mestrado em Gestao de Empresas 60




“Controlo de Gestdo ao Servigo da Estratégia e da i@gdo de Valor” — Caso Pedagdgico

colaboradores com niveis de experiéncia e respitidsale similares, mas com diferencas
salariais significativas.
Esta questdo é levantada por inimeros colaboradierésBA, e ja levou muitos outros a

abandonarem a empresa, por se sentirem numa sitdagajustica para com 0s seus pares.

Sendo a ABA uma empresa de servigos, 0s seus catiiyes e o seknow-how séo o
“segredo do negocio”, pelo que acho fundamentalreo razo desenvolver-se um trabalho
de desenho e implementacdo de um modelo de honmipgeie de funcdes, carreiras,

competéncias e correlaciona-lo com a remuneragaalfs colaboradores.

Situacdo idéntica acontece em termos internos tlet@scdo e alinhamento de processos
operacionais, nomeadamente de compra e vendapdoaego dos anos foram crescendo por
auto iniciativa dos seus gestores, criando proseshstintos em zonas diferentes da

organizacéao.

Penso que a este nivel, a ABA ainda muito tem arfaa desenho e optimizacdo dos seus
processos internos de forma transversal a todgani@aacdo. Acabando com duplicagbes de
trabalhos executados em diferentes areas da oagdoize optimizando alguns processos
nomeadamente com a ajuda das novas tecnologiasdorimaiores integracdes a montante

com fornecedores e a jusante com clientes.

Do meu ponto de visto penso que estes dois temas seatérias de crucial importancia e

resolucéo para que a ABA leve a bom porto umaipalite crescimento sustentada.
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