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Resumo

Este projecto decorre da necessidade de melhomartpsts do Controlo de Gestéo existentes

na empresa.

Com a introducao de uma segunda linha de gestagedayem estar aptos a conduzir as suas
unidades de negdcios e devem ter um elevado graemsbilidade relativamente ao seu
papel na melhoria do desempenho organizacionahaiee essencial um conjunto de
relatorios, produzidos com qualidade e autonomigg tinalidade é ajudar no processo de
tomada de deciséo e permitir um acompanhamenteafacéo do desempenho e dos indices

de eficiéncia.

Estes relatorios posicionam-se a um nivel intermédiontém o detalhe da informacéo que é
inserida num relatério de mais alto nivel, adequadddministracdo, com o desempenho

global da organizagéo.

Numa primeira fase foi feita uma revisao de literatonde foram estudados os principais
sistemas integrados de avaliacdo da performanseselacdes possiveis para o trabalho que

se pretendia desenvolver.

ApoOs o levantamento de necessidades junto da Asiragéo, numa abordageap-down e
identificados os indicadores relevantes para esiealho, foram equacionados os varios
modelos estudados, o que resultou no desenvolvintEnum modelo hibrido e adequado a

estrutura da empresa.
Ja em fase de implementacéo, foram envolvidos st®igs no aperfeicoamento do modelo e
foi explorado o potencial dos sistemas de informaagastentes na empresa, com o intuito de

gerar uma visao integrada de todas as areas faigida organizagao.

Palavras-chave: Gestdo de desempenho, Medidas nao financeiragurimrentos para

avaliacao de performance.

Classificacdo JEL. M1- Business Administration, M10- General.
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Abstract

This project streams from the need to improve thgpuws of the existing Management

control in the company.

With the introduction of a second line managers thast be able to conduct their business
units and must have a high degree of sensitivityceming their role in improving the

organizational performance, it becomes essent@anize a set of reports, produced with
guality and autonomy, whose purpose is to helfvéngrocess of decision making and allow

the monitoring of developments in the performanue @f the indices of efficiency.

These reports are positioned at an intermediatd Bawd contain the detail of the information
included in a report with the highest level, suiato the Board, with the overall performance

of the organization.

In the first stage it was carried out a literatuegiew which studied the main integrated
systems of performance evaluation and the possibligtions to the work that was to be

developed.

After the survey of needs from the Board, and dit#ng identified the relevant indicators to
this work, the various models studied were considiewhich resulted in the development of

a hybrid and suitable model for the structure ef¢bmpany.
Already being implemented, the managers were iretlin the process of improving the

model and the potential of the existing informatgystems in the company was explored, in

order to generate an integrated view of all thefiomal areas of the organization.

Key Words: Performance Management, Nonfinancial Measure$oimeance measurement

instruments.

JEL Classification: M1- Business Administration, M10- General.
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2. Sumario Executivo

O contexto de globalizacdo que caracteriza a sadeedctual, num ambiente extremamente
competitivo e em continua mudanca, impde a qualogrganizacdo uma direccao estratégica
e a capacidade de decidir oportunamente, de mddo r@sposta as necessidades do mercado
e da sociedade. E neste sentido que devem servdhseas ferramentas que assumam um
papel importante na tomada de decisdo, na medidguenpossibilitem dotar os gestores do

conhecimento essencial nesse processo.

Este projecto teve como principal objectivo introidunovos instrumentos que permitissem
uma gestado estratégica eficaz, alinhando os objsctias diversas unidades da organizagéo
com a estratégia definida.

A empresa sobre a qual foi desenvolvido este thab@isere-se no grupo de organizacdes
associadas as novas tecnologias de informacgaoleraxpma plataforma tecnoldgica B2B/
G2B que suporta a prestacéo de servi¢os aos sentes!

O aumento da dimensdo e da complexidade da empemsarigem a uma progressiva

descentralizagdo das decisdes e torna-se necesséritar a actuagdo individual e de cada
unidade aos objectivos globais da administracaca 4o é imprescindivel possuir um

conjunto de sistemas e instrumentos que promovamtwacao das diferentes pessoas e
grupos, respondendo aos desafios de forma oporurguardando coeréncia com o0s

objectivos estabelecidos. Estes mecanismos de obmntoram desenhados para serem
bastante flexiveis de modo a facilitarem a adaptagdnudancas.

Foi com esta visdo que em 2008 a empresa comeg@pgpstar na implementacao de novos
sistemas de informacdo (CRM/ERP) e em 2009 foiadasta uma segunda linha de gestores
afectos a cada uma das unidades de negdcio. O IBormse Administracdo passou a contar
com o apoio dos gerentes de cada uma das unidadesgdcio, no processo de gestao e

analise.

Apostou-se ndo s6 na geracdo de relatorios aosrgesie segunda linha, de acordo com
novas metodologias e instrumentos, mas também tanaedo reporting financeiro e dos

relatorios periddicos de apoio a gestao de topostapdo na filosofia dotdbleau de bord
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os decisores ndo tém tempo a perder e por isspatamte gerar conjuntos de relatérios para
a administracdo, bem concebidos e de qualidaderisypem que um simples “passar de

olhos” é suficiente para dispor de uma visao glebsihtética da performance da empresa em
func&o dos objectivos fixados.

Um dos factores chave para o sucesso deste prépeet@entralizacdo de todos os relatorios
gerados numa equipa autbnoma, dedicada a gaantialidade, fiabilidade e assiduidade da
informag&o, a automatizagdo de processos de re@llratamento de informacdo e a

integridade da informacéo com independéncia desdssados.

A partir da existéncia de um sistema de informagd® recolhe e selecciona aquela mais
relevante, tornou-se possivel um controlo “a pri¢wi sistema de informagéo ao analisar a
evolucdo estatistica dos dados e gerar tendémpaasnjte antecipar o que pode acontecer e
adaptar o processo de decisdo em funcdo destdtades) e “a posteriori” (0 sistema de
informacdo ao utilizar informagéo histérica permidmalisar o passado e avaliar o

comportamento de cada responséavel).
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3. Revisao da literatura

A competitividade e o sucesso de qualquer orgafizaga sociedade da informacéo e das
tecnologias em que vivemos, serdo determinados papmcidade da empresa gerir
estrategicamente todos os seus recursos. Umaocdaranicacdo da estratégia, das metas a
atingir e a definicdo de um plano concreto de ax@alesenvolver para concretizar os
objectivos constituem a base do sucesso. A maragadlo da informagdo em conhecimento é,

por isto, essencial para o alinhamento organization

3.1 Tableau de Bord

Como reacc¢do a falta de informacgéo para a tomadadsao, surge em Franca o Tableau de
Bord, em 1932. Até aos anos 80, o Tableau de Bawdai mais do que um relatério onde se
comparavam e controlavam os dados realizados c@reemmente orcamentados, com vista
a tomada de medidas correctivas. Apesar da utdigdaitiente do Tableau de Bord para as
organizacgOes, apresentava algumas limitagbes, eldsea predominancia da perspectiva
financeira na analise do desempenho, em detrimdat@utras perspectivas igualmente
relevantes, o que ndo garantia o alinhamento desesses da Direccdo e dos gestores dos

diversos centros de responsabilidade (Bugalho,)2004

A medida que se foi comprovando a crescente impcietade outros factores na gestdo das
organizacoes, o Tableau de Bord foi aperfeicoadssando a considerar factores criticos de
sucesso quantificados em Indicadores Chave de [esdm e apresentou-se como um

instrumento de informacd&o rapida, para apoio aogssp de tomada de decisao.

Desta forma, o Tableau de Bord dividiu a sua aad@im Indicadores de resultados (Vendas,
Quota de Mercado, etc.), Indicadores de Meiosdsadaxas, etc.), Indicadores de Planos de
Accao (perceber o estado de implementacdo de ump pd@ accdo) e Indicadores de
Ambiente (Evolucdo de Encomendas, transaccodseves, 2007).
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Quadro 1 - Grelha de objectivos / variaveis-chaveedac¢ao

Obijectivos Variaveis de Accdo Indicadores
I
V1
12
O1
V2 I3
V3 la
02 V4 I
O..

Fonte: Adaptado de Neves, 2007

O aperfeicoamento desta ferramenta remete paraa@m®VAR (objectivos — variaveis de
accdo — responsavel), através do qual concebemiiBBoem 5 fases (Jordan, Neves e
Rodrigues, 2007):

Fase 1- Visao Global, onde se especificam a missdostratégia, objectivos estratégicos e

indicadores a utilizar para a medi¢céo dos objestivo

Fase 2- Definicdo de centros de responsabilidade;

Fase 3- Ligacao dos objectivos a cada centro de respditzale;

Fase 4- Escolha dos indicadores a utilizar por centreedponsabilidade;

Fase 5- Processo de geracao de informacao.

O Tableau de Bord é um instrumento de informac@aaa de comparacdo do real face o

orcamentado, permitindo o apuramento de desviefglmracdo de diagndsticos e a tomada

de decisbes a curto prazo.
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No entanto, o Tableau de Bord teve pouca adesaovudgalcdo entre os gestores e
académicos americanos, que paralelamente foranmwaegendo outras ferramentas com o

mesmo intuito.

3.2 Balanced Scorecard

Robert Kaplan e David Norton, desde a década amw&eculo passado, preocuparam-se com
a falta de informacéo relevante e estratégica gugestores tém disponivel para decidir em
contextos fortemente dindmicos e competitivos, el que 0 modelo de gestdo existente
nao articulava as medidas de desempenho com &gsirarganizacional (Kaplan e Norton
1996).

Em consequéncia, procuraram desenvolver um novelmadntabilistico que incorporasse
o valor de activos intangiveis e intelectuais, caaoelacdes com o exterior, a satisfacdo dos
clientes, a capacidade de inovacdo, as capacidadpsalidades dos trabalhadores e o

desenvolvimento de processos internos mais flex{i&plan e Norton, 1992, 1993, 1996).

Seguindo esta linha de pensamento, Kaplan e Ndgsanvolveram no inicio da década de
90 do século passado, o BSC (Balanced Scorecand)ocobjectivo de complementar as
medidas financeiras tradicionais, de modo a methonarocesso de tomada de decisdo das
organizagbes. Desde o surgimento do modelo, foiompcial o interesse pela sua
investigacdo e pela analise das suas implicacOegestio, fornecendo um conjunto de
informacfes que propicia a gestdo, uma rapida énanelompreensdo do negdécio e da
estratégia organizacional (Kaplan e Norton 199861%ipe e Saltério 2000; Banker, Chang
e Pizzini 2004).

No BSC podemos distinguir quatro perspectivasnite&ra, os clientes, 0s processos internos

e a aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norto)199

11
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Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

e

=

N /

Fonte: Neves, 2007

A concepcdo do BSC, como um sistema de gestddésgta implica a interligacdo das
guatro perspectivas com a estratégia organizacidsajuatro perspectivas funcionam como
um sistema de medida que apoia a comunicacao @edigbs e, consequentemente, motiva

a execucdo bem sucedida da estratégia (Malina@ 3601).

“Para adquirir os resultados esperados, atrairrgsesue provar a sua responsabilidade, é
absolutamente necessario colocar os olhos naégtras todo o tempo” (Niven, 2003).

Assim, as perspectivas do BSC n&do podem ser dds&lasisoladamente, mas interligadas
entre si, em prol da estratégia organizacionahdafi(Norreklit, 2000).

Kaplan e Norton (1992 e 1996) defendem que eséedelsem desenvolvido se, através da sua
andlise, se compreender a visdo e a estratégiagdaizacdo, ou seja, se qualquer pessoa
estranha a organizacdo consegue perceber, atrav@S@, o rumo estratégico a seguir e 0

gue se pretende alcancar.

12
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Vérias organizacfes que adoptaram e experimentarBBC referem que este permite uma
maior orientacao para o cliente, respostas em peari@do de tempo, aumento da qualidade,
énfase nas equipas de trabalho, reducao do temdesdavolvimento de novos produtos e
uma gestéo de longo prazo (Kaplan e Norton 1992 ki Saltério 2000). O BSC conduz a
criacdo de valor ao realcar o “investimento nofntés, fornecedores, trabalhadores,
processos, tecnologias e inovacédo” (Kaplan e Noi@®6). Por outro lado, permite obter
uma visdo mais clara dos objectivos estratégicoene, simultaneo, definir medidas
operacionais de curto prazo para atingir esses pgesinjectivos (Banker, Chang e Pizzini
2004).

A estrutura do BSC integra as medidas financeirasae financeiras no sistema de
informacé&o organizacional, devendo ser transmitadesstrabalhadores de todos os niveis da
organizacdo. S6 assim os trabalhadores compreendsréonsequéncias das suas atitudes e
decisbes e 0s executivos conhecerédo os factorsgcgsso de longo prazo. Esta ferramenta
de gestao estratégica €, essencialmente, um “@mées-down que comunica a missao e a

estratégia da unidade de negocio” (Kaplan e Nar9o).

O BSC tem ainda a importante funcdo de concretizastratégia organizacional num
conjunto de medidas operacionais que vao permvaliaa os resultados alcancados e

introduzir melhorias através de um feedback coot{Butler, Letza e Neale 1997).

Contudo, o modelo do BSC né&o pode ser copiado, antes deve ser adaptado a cada
organizagdo, em funcdo da sua realidade e actwidegbim, cada organizagéo terd um BSC
especifico e diferente, existindo ja varios estistise a sua aplicacéo (Lipe e Saltério, 2000;
Niven, 2003).

Concluindo, o bom desempenho organizacional depehaleinvestimento feito nos

trabalhadores, nos sistemas de informacéo e nosginentos organizacionais.

“O verdadeiro poder do Balanced Scorecard ocormndm este é transformado de um

sistema de medida para um sistema de gestao”.dKadNorton, 1996).

13
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3.3Contabilidade de Gestao

No entanto, ndo podemos descurar que a informagahilistica constitui um elemento
fundamental para o processo de tomada de decisdqudiguer organizagdo. Os
desenvolvimentos nesta area vao também determimarcesso de aprendizagem, mudanca e

inovacéao das organizacdes (Pettersen, 2001).

Com o desenvolvimento da contabilidade de gest&weae aplicacdo, novos sistemas de
informacgé&o e de controlo de gestdo surgiram em geoluma melhoria no processo de
decisdo, como o benchmarking, o ABC, o Total Quailfanagement (TQM), o Resource
Management e os indicadores de desempenho. Exigtdarte interligacdo entre a mudanca
organizacional e a evolucao do sistema de informagétabilistica, sendo a contabilidade de
gestédo o resultado de uma mudanca recente dasizag@es em geral que trouxe maiores
exigéncias da informacéo contabilistica produzidaiio, 1999; Burns e Scapens, 2000;
Lapsley e Pallot, 2000; Burns e Vaivio, 2001).

Inger Pettersen (2001) refere-se a contabilidadgedtfo como a evolugdo que o sistema
contabilistico tradicional sofreu nos ultimos tempoeara dar resposta as exigéncias de

informac&o mais transparente e completa.

A contabilidade de gestdo pode ser definida coma parte integral da gestdo relativa a
identificacdo, apresentacdo e interpretacdo danmmaodo usada para: formular estratégias;
planear e controlar actividades; tomar decisbemarar o uso de recursos; informar os
stakeholders e outras entidades externas; infoomagmpregados e salvaguardar activos
(Jones e Pendlebury, 1992).

As medidas nao financeiras, complementares as amdiltinceiras tradicionais, passam a
ser incluidas no sistema de contabilidade de geltdorma a aumentar o controlo por parte
da gestdo e a permitirem uma melhor articulacare ergt objectivos definidos e as acgdes
concretas a realizar para os concretizar (VaivB99). Estas medidas sédo definidas como
uma ferramenta poderosa que veio transformar albitidade de gestdo. O Activity-Based

Costing (ABC) e o0 BSC sao exemplos de metodologiesntes da contabilidade de gestao
gue visam suportar o processo de tomada de deaisépcontexto de mudancga e de elevada

competitividade.

14



Materializag&o da Informagéo em Conhecimento pdranaada de Deciséo

Quadro 2 — Técnicas de Contabilidade de Gestao

Categorias Técnicas de Gestéo
Medidas de Desempenho Andlise Funcional
Indicadores Chave de Desempenho
Tableau de Bord (TDB)
Balanced Scorecard (BSC)
Técnicas de Orgamento Zero-Based Budgeting (ZBB)
Resource Management
Activity Based Management (ABM)
Técnicas de Custeio Target Costing
Activity-Based Costing (ABC)

Gestao Estratégica de Custos

Fonte:Jackson e Lapsley, 2003

O custeio baseado nas actividades (ABC) apesaredes suas origens em empresas
industriais, € no sector dos servicos que ganha imgiortancia uma vez que o peso dos
custos indirectos € muito grande e a complexidaengutacdo merece maior rigor na
gestao das actividades.

Num sistema de custeio ABC devem ser distinguidoseoursos, actividades, objectos de
custo e indutores de custo. Os recursos sao elemeabndmicos que vao ser imputados as
actividades através dos indutores de custos. Umtandle custo € a medida do custo dos
recursos utilizados na actividade (FTE, imputagdaieh custo intrinseco pela utilizacdo de
um equipamento, pelo espaco, pela electricidade, As.)actividades sdo um conjunto de
procedimentos que resultam no trabalho desempenthentoo da organizacdo, produzindo
determinado valor. Os objectos de custo sdo a a&@o desempenho de uma actividade e
representam qualquer produto, servico, cliente,cater ou qualquer outro item que seja

necessario medir.

O ABC permite-nos ver a perspectiva de imputac@aiistos, que reflecte as necessidades

da organizacdo, e a perspectiva do processo, dleeteeas necessidades da organizacéo

15
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sobre os factores que influenciam a performanceadagidades (indutores de custo) e as

medidas de performance que mostram de que formadalho tem sido realizado.

Figura 2 - Transversalidade do ABC

As organizac¢des utilizam toda esta informacgao peethorar o desempenho e valor recebido

Fonte: CTOC, 2009

pelos seus clientes internos e externos. E esiamafdo que vai ser essencial no processo de

gestao.
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4. Conclusodes da revisao da literatura

Na sociedade da informacdo em que vivemos, as iaeg@ies devem investir nos seus
activos intelectuais. Para tal, € necessario dedsrvum modelo que integre medidas

financeiras e ndo financeiras e que se assuma gonsistema de gestao estratégica.

Da analise tedrica efectuada, foram identificadés métodos que face as necessidades da
empresa (informacdo para gestdo intermédia e gelatopo) se mostraram o0s mais

relevantes:

- O ABC é uma ferramenta que ajuda a gestdo agdcauma visdo mais rigorosa dos
custos, causada pelos diferentes servicos, e goetpe tomada de decisfes.

- O TDB e BSC sédo duas ferramentas de gestdo gsmeram em contextos temporais,
econdémicos e geograficos diferentes, representgmeaspectivas ideoldgicas e culturais
distintas. Assim, e apesar das diferencas patemtgs as duas metodologias, e que até
podem ser apresentadas como complementares, éensoakque estes dois instrumentos de
gestdo apresentam bastantes semelhancas: ambosnssBonentos de medicdo do
desempenho das organizagbes, apresentam informtgéaoceira e nao financeira,
relacionam os objectivos e meios de accdo (factorégos) com os indicadores de
desempenho utilizados, tém como objectivo prodinformacdo muito sintética e imediata,
adequada para uma maior rapidez de avaliacdo dangesho e consequente tomada de
decisdo, mas sendo possivel a ambos desagreganfessscao, avaliando o desempenho,
possibilitam o célculo de prémios e incentivos dbair aos responsaveis (gestores,
trabalhadores) mediante o alcance da performarsmgadia; ambos se podem desenvolver de
acordo com as necessidades especificas de cadasanopganizacdo (mais o TDB do que o
BSC), pelo que sera recomendavel que sejam peizaosiad em funcdo das necessidades e
preferéncias dos gestores e das empresas/orgagszagibos contribuem para que os
dirigentes das empresas/organizacdes definam nmatgestivos, identifiquem os factores

criticos de sucesso e promovam a circulacdo daniaigéo e o dialogo internos.

O facto de o TDB depender mais da perspectiva detoiges que o concebem, mesmo que
orientado por uma determinada estratégia (a semghdo BSC), faz com que seja utilizado

pelos gestores numa perspectiva operacional.
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E de concluir que o Balanced Scorecard represeméaavolucio positiva sobre o Tableau de
Bord e outros quadros de comando/avaliacdo de g¢esdma, sendo que as variaveis e 0s
indicadores utilizados no BSC sédo mais globaissrigados a aspectos estrategicamente
importantes e menos sobre o detalhe.

“O Balanced Scorecard € uma espécie de «prontstasvedos modelos de gestdo e
avaliacdo integrada da performance, enquanto okdialle Bord exigem um «trabalho de
alfaiate» (Neves, 2007).

O BSC estabelece um equilibrio e uma ponderacépekis das medidas financeiras com as
nao financeiras e considera inter-relagbes enttast@s perspectivas (financeira, clientes,
processos internos, aprendizagem e desenvolvimentganizacional) gerando um

encadeamento de accdes e decisbes em ambas, gurdaeumprimento da estratégia.

“O inicio de qualquer sistema de desempenho tesedema clara definicdo da estratégia”
(Kaplan, 2001). A revista Fortune revelou, num @gtrealizado em 1999, que cerca de 70%
das faléncias de empresas se deve a uma ma exatag®iratégia e ndo a sua definicdo
(Niven, 2003).

O Balanced Scorecard apresenta-se mais focalizag@ssencial da gestdo do que o Tableau
de Bord, nomeadamente ao privilegiar a definicdvaleres, duma visao estratégica, a qual
se submetem as accbes a desenvolver enquadradaguaias perspectivas essenciais

referidas (o0 que constitui uma novidade), sustestgdr um nucleo reduzido de indicadores

fundamentais para a organizacao.

Assim, a metodologia «pronta a usar» do BSC, oed®manitorizam aspectos financeiros e
nao financeiros estrategicamente importantes psranapresas/organizagdes, tornam, no
contexto econdmico actual, esta ferramenta maigjuadia para os gestores de topo,
permitindo uma visdo global do desempenho. O TD#&p gontrario, revela-se melhor

adaptado como suporte de tomada de decisdo dor ggmoacional (gestor do centro de

custo/responsabilidade).

Desta forma, a necessidade identificada € a de garaconjunto de informacéo que sirva

gestores operacionais, de 22 linha e de topo @sgjuelatorios estejam relacionados entre si.
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Se partirmos dos relatérios de alto nivel, devepsssivel desagregar a informacao até ao

nivel mais operacional.

Remetendo para os modelos estudados podemos edresda um deles tdpicos de analise
relevantes que servirdo de input para a criacaomdaovo modelo adequado as necessidades
da empresa em estudo.

Figura 3 - Contribuicdo das ferramentas de gestdonmalisadas na criagdo de um novo

modelo adequado as necessidades da empresa em astud

°\
\)Viséo rigorosa dos custos:

- Imputacgéo aos servigos.
l - Andlise dos processos.

- Orientagao estratégica

- Comparagédo com or¢camentado e - Perspectiva s financeira e néo
analise de desvios. financeira (clientes, processos,

aprendizagem e desenvolvimento)
- OVAR (objectivos, variaveis de relacionadas entre si.

accao e responsaveis)

Fonte: autor

Os gestores de cada unidade de negécio devem entasdsuas areas como se fossem
microempresas dentro da organizacdo e por est®@ mzéontrole rigoroso de custos é

essencial (input ABC). Para além disto, com a @dage um novo sistema de medicao e
acompanhamento do desempenho, adaptado a empresiueln, pretende-se encontrar uma
ferramenta que permita a analise de resultadosyeo & fundamental para o futuro da

organizagdo. Esta analise deve ser feita de acmapo estimado e deve avaliar desvios
(input TDB) bem como correlacionar as diferentaspectivas empresariais (input BSC).

19



Materializag&o da Informagéo em Conhecimento pdranaada de Deciséo

5. Plano de trabalho e metodologia

5.1 Planeamento e gestao do projecto

A Lei de Pareto (também conhecido comprincipio 80-20) afirma que para muitos
fendmenos, 80% das consequéncias advém de 20%ukzesc Como tal, € importante desde
um primeiro momento escolher um leque de indicaldransversais a varias areas da
empresa e que nos permitam analisar todas as tesitgrara ndo corrermos o0 risco de
esquecer pontos importantes.

Toda a metodologia de analise e recolha de neeelesidfoi baseada em reunibes e

discussbes com a administragéo, gerentes e ged®segunda linha.

Figura 4 — Fases de Planeamento do projecto

Planear a Organizar Controlar o Finalizar o
Execucéo do recursos para o desenvolvimento do Projecto
Projecto _’/ Projecto —-— / projecto - /

Fonte: autor

Numa primeira fase foram avaliados 0s objectivospdgecto e metas a alcangar. Esta
andlise foi primeiro feita pelos membros da adnriagsio, que identificaram os aspectos que
pretendiam analisar, e de seguida foi discutida osngerentes de cada area de negécio
Foram identificadas as principais Milestones dgqmto e estabelecidos os prazos de entrega

do projecto.

A recolha de informacg&o top down permite que odpto final esteja alinhado com a
estratégia e interesses da gestéo de topo. Eidataaljue embora o projecto seja planeado
como um todo, cada uma das fases foi entendida comprojecto autdbnomo, em que foram
definidos objectivos, work plan, responsabilidashekviduais, Key Milestones e controle da

gualidade do projecto.

1 Vide anexo 1 — Calendario de Reunides
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Em segundo lugar, foram identificados o0s recursosmeios necessarios para 0
desenvolvimento do projecto. Com a criagdo de umapa autonoma de reporting, foi
alocado um colaborador com fortes conhecimentossetemas de informagdo e um
orientador de projecto, sob a supervisdo do respegestor. A equipa operacional garante o
desenvolvimento dos relatérios necessarios, quedsioitidos nas reunides de comissao

executiva destinadas ao efeito, e que vao sendwnaelos progressivamente.

Para permitir o acompanhamento e coordenar o tralai equipa envolvida no projecto foi
envolvido um gestor que pela sua relagcdo de pro&dd com os restantes responsaveis
permitiu agilizar alguns dos processos. Nas regrii@eequipa (reunides de Status Rggoit
sendo avaliada a situacdo actual, o budget vsd#lienque determinam a performance do

projecto, desenvolvimento no periodo e plano pgarimdo seguinte.

Finalmente, foi estabelecido progressivamente mada uma das fases um grau de
automatizacéo, que foi também sendo monitorizaélestar o produto final concebido.

5.2 Recolha e tratamento da informacao

Os relatérios foram desenhados para serem dirigidespectiva audiéncia e, para além da
apresentacdo de dados historicos, permitem uma fisdra através da analise evolutiva e
tendéncias. Foi sempre preocupacédo: nao focar deanasm detalhes, ndo esconder dados

nem juntar ideias que devem ser analisadas sepagata

Até a centralizacdo da recolha de informacdo napeqgde reporting, jA existiam dados

dispersos e foram também feitas reunides com oaba@dores que habitualmente ja
extraiam essa informacado: primeiro porque sO maotencoeréncia de dados podemos ter
comparabilidade e depois porque era essencialasagguipas continuarem a ter os relatorios
que até aqui produziam, estando simultaneament#vétas no processo de criacdo do novo

método de reporting, ficando assim comprometidas @s resultados do mesfno

2 Vide Anexo 2 — Exemplo do Relatério de Reunides &s responsaveis pelas BU.
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A informacéo contida nestes relatorios tem comaefgmincipal os sistemas de informacao
existentes na empresa (CRM, ERP e Reporting Ssiyiema vez que foi implementada uma
politica de centralizacdo de dados, para melh¢éairtranto da informacdo. No entanto, para
alguns projectos em desenvolvimento e geridos ptaskdnes, a analise e recolha de dados

nao pode ser automatizada e por isso € junto gpsmeaveis que a informacao é recolhida.

Com um calendario definido oportunamente, foranaledecidas reunifes periddicas de
andlise da informacéo (reunibes de comissdo exefujue devem ser sempre preparadas e

cujo envio prévio da informacao permite comentaomparar de uma forma mais dinamica.

Para os accionistas € também produzido mensalmentelatério de actividade, em que é
dado énfase aos indicadores financeiros e ndocenas, mas de uma forma mais simples e
gue nao requer discussdes profundas: a informagtaackara e é vista como facto, uma vez

gue as medidas para melhoria/correccéo ja sactidiasiem CE.
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6. Andlise da Informacéao

6.1 Contexto Empresarial

Apesar de jovem, a empresa em estudo tem nos seussQe existéncia a evidéncia de um
plano de negécios bem estruturado o que Ihe permitia ascensao solida e estavel: nasce
no ano 2000, concebida para gerir uma ferramergaviga a agilizacdo dos procedimentos
de compra a fornecedores e como facilitadora dgstasessos; em 2001 assume-se como
uma plataforma transaccional de referéncia utiazpdr construtores e fornecedores de
materiais e subempreitadas, procurando represemrcado electronico standard do sector
da construcdo no que se refere ao aprovisionamemtd@004 inicia a sua participacdo nas

transaccfes G2B — Government to Business.

Com este crescimento a reformulacdo da estrutupmesiarial conduziu a uma clara aposta
numa linha intermédia de gerentes, em que a padighinformacéo e discussdo de métricas

foram passos essenciais para 0 apoio a tomadaéale

A informac&o existente e os métodos desenvolvidts/am dispersds por isso tornou-se

urgente uma solucéo que reunisse todos os dadostanfes a gestao.

Todo o material ja existente (nomeadamente em tisgaervices) foi analisado com vista a

aproveitar as fontes ja existentes e evitando gat@rocura de informacao ja desenvolvida.

Para além disto, foi também dado destaque a cobifdagle da informacdo, preparando
andlises temporais que nos permitissem destacporiss criticos do desenvolvimento da
actividade da empresa. Esta andlise permitiu-nodden constatar o aumento de escala da
empresa, sendo que alguns indicadores deixaram andenser comparaveis ou mesmo
relevantes, pelas alteracdes da conjuntura emake§aor exemplo os indicadores de nivel

de atendimento, nomeadamente n° de chamadas).

Devido a especificidade do negdcio uma analiselyeadk superficial revelou-se suficiente,
uma vez que a empresa esta claramente destacadaatasoncorrentes e a sua aposta no

desenvolvimento tecnoldgico é determinante paiifeeeticiacdo e sucesso do negdcio.

% Vide Anexo 3 — Vista do Reporting Services
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Ao fazermos uma andlise as entidades que explotatafggmas tecnoldgicas de mercado
electrénico, com facilidade as encontramos do BRE&, mas ndo em B2EBusiness-to-
Businesspu G2B Government-to-BusingssNo entanto, conseguimos identificar algumas
plataformas do tipoe-marketplaceque funcionam como ferramentas geocurement,
permitindo a compradores e fornecedores a gestaconpras e vendas de uma forma

eficiente, econOmica e produtiva.

A diferenciacdo da empresa em analise esta naniislmacdo aos seus clientes uma vasta
oferta integrada de servicos, cuja intencdo € apdmorcionar aos clientes valor
acrescentado, de acordo com as expectativas esitamss especificas de cada um. O valor
do cliente é concretizado ndo s6 através das datles de compra e venda mas também a
outros niveis, tais como possibilidade de prospecp@iomocdo de produtos e servicos,
negociacéao, recolha de informacéo de gestdo edivolgacdo de marcas. Tal como na via
tradicional, no mercado electronico existe umaeséle necessidades inerentes a simples
compra e venda de produtos e servigos, facto gixa deande margem para a oferta de
produtos e servicos com vista a referida criagaeadter .

E também a satisfacdo dos clientes e a dinamizg;tilizacio da plataforma que permitem
criar uma comunidade que gera valor para os ulii’ss e por iSSO a monitorizagado de
transaccgOes e niveis de performance tém bastdat@meia neste projecto: sem utilizacao e

interaccao ndo ha comercio.

6.2 Objectivos da introducéo de uma nova ferramenta d&estao

Numa perspectiva de controlo é possivel distinduas perspectivas: uma limitada do que
significa o controlo da organizacdo, baseado nomaale em aspectos financeiros, e uma
perspectiva mais ampla de controlo onde se comstdarbém o contexto em que ocorrem as
actividades e, em particular os aspectos ligadossteatégia, estrutura organizacional,

comportamento individual, cultura organizacionalmeio ambiente.
Desta forma, o controlo ndo é somente realizada aéininistracdo mas também por cada
uma das pessoas que fazem parte da organizacdoura #strumento orientado ao

aperfeicoamento continuo das pessoas e dos pr@poosssos.
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E de salientar que a eficiéncia, a previsibilidaolealculo e o controlo através de novas
tecnologias devem estar na base do desenvolvimntom novo sistema. A tomada de
decisdo deve ser acompanhada por uma evolucdoatasp e técnicas de gestdo utilizadas,
gue, por sua vez, exige um adequado processouiidie implementacdo das mesmas.

Por outro lado, o sucesso da implementacdo de upralgistema de gestdo depende,
essencialmente, de variaveis organizacionais e aderpentais, como 0 apoio da gestdo de
topo, as ligagbes estratégicas, as ligacdes emtvalmcido de desempenho e 0s mecanismos
de compensacdo e a formacdo adequada dos recwsw@nds, e ndo s6 de variaveis

técnicas.

Figura 5 — Controlo Estratégico vs controlo Operatro

Tipo de monitorizagao

Operaciio .
Rendibilidade/eficiéncia .
Estratégia -
C.E.
g Controlo
estratégico
Gerentes
deUn.
Controlo
operativo
Chefes de
Equipa

Fonte: autor

Tal como ja foi referido, para garantir que o colatré correctamente efectuado e que a
informacéo chega a todos os niveis, a centralizaglEsagregacao de relatérios especificos a

cada uma das areas de negdcio é essencial.
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A criacdo de novos relatérios e a centralizacdoredtmlha de informacdo ao invés da

disperséo existente, teve como principais objestivo

Disponibilizar a informacaoaecessaria a cada nivel de gestdo, de forma atiperrromada

de decisdo baseada em:
* Evolucéo do negdcio em termos de actividade, efoi# etc;
» Desvios em relagcdo ao orgamento;

» Performance em relagéo as referéncias externas.

Garantir a entregde informacédo nos timings adequados, possibildamaior agilidade e

menores tempos de resposta;

Reflectir a organizacée a cadeia de valor da empresa, permitindo aifti@géio e analise

de problemas por etapa de cada actividade;

Permitir aos utilizadores, caso necessario, analise demaftfo mais detalhadpie podera

ser util para o entendimento de aspectos espesifico

Evitar a duplicacéde informacao e de tarefas para o seu tratamento.

Uma vez centralizada esta recolha numa equipapietirey, estavam reunidas as condi¢des
para o desenvolvimento de novos relatorios de gest@ fizessem face as necessidades

identificadas e que permitissem a cada um dos r@sstiona monitorizacdo adequada.

6.3 O “Operacional Scorecard” (OSC)

Foi elaborado o que designamos por OSC (Operac&rwkecard) ferramenta que privilegia
a accdo e tomada de decisdo em tempo Util, favedeca delegacdo de autoridade, o

envolvimento transversal dos colaboradores e aesp@nsabilizacao.

Como ja foi referido, em primeiro lugar foi necessaidentificar as necessidades de
informacg&o por parte da gestédo: identificar asastiontes de informagéo e reporting e
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avaliar a sua qualidade; entender a actual plataf@ arquitectura de sistemas e sistematizar

as principais caréncias.

Seguidamente partiu-se para a definicdo do noveeloate informagéao de gestéao, tendo em
conta que:

- as linhas mestras do modelo devem ser baseadawdelo de gestdo corporativa e das
areas de negécio;

- devem ser definidos os indicadores a seguirefode informacédo a utilizar e relatorios a
produzir;

- devemos chegar a um modelo conceptual implemeingédcurto prazo e que dé resposta

aos planos estratégicos do negdcio e as necessidpeecionais.

Finalmente, foi preparada a implementacdo e defimdplano de implementacdo geral:
definidas as actividades, os calendarios e as agjuipcessarias; identificacdo das “datas-

chave” criticas do projecto e definicdo do modetotmas de seguimento do projecto.
Desenvolvido como alicerce do controlo estratégiacempresa, o OSC esta suportado em
sistemas de BI, para uma célere recolha de daeéte;c8o e tratamento. Esta foi uma
condig&o essencial para a sua implementagéao.

Figura 6 — Fases de desenvolvimento O$C

Fase |: Desenho do sistema de informagio de Fase II: Definigio de processos e
gestdo monitorizagio

Fonte: autor

Fase lll: Plano de implementagio

6.3.1 Fase I: Desenho do sistema de informacéo de gestao

1. Identificacdo de necessidades e Desenho do sistema

» Definicdo de responsabilidades dos gerentes erdesigstratégicos por UN;
» Definicdo de tipos de indicadores e controlos lfieatdo de necessidades de
Informagé&o para os diferentes destinatarios;

» Definicdo de indicadores, relatorios a produziespectiva periodicidade.

* Vide Anexo 4 — Fases de Implementacdo OSC
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2. Pre-andlise

* Andlise de relatérios actualmente produzidos, mspes indicadores, periodicidade e
destinatéarios;

* Analise de fontes e ferramentas de informacéo séige

* ldentificacdo dos principais processos e recurssscados.

6.3.2 Fase II: Definicdo de processos e monitorizacéo

w

Elaboracdo de protétipo manual

» Construcdo do esqueleto de ferramentas
— Relatérios, indicadores, etc.
* Realizacédo de pilotos para teste ao processo;

* Identificar iniciativas de correc¢cao/melhoria.

4. Definicdo de processos e fontes de informacéao

* ldentificagcéo de tarefas chave para a geragcaaialeretcdo de informacéo;
» Definicao de responsabilidades;

* Identificacédo de fontes de alimentacao;

» Definigcao de funcionalidades;

» Definicao de processos de controlo da qualidadefdemacéo;

* Avaliacédo do impacto nos SlI.

6.3.3 Fase lll: Plano de implementacao

5. Elaboracdo de OSC final

* Identificacdo das tarefas necessarias para impkaga@émdo sistema;

» Definicdo de calendario de implementacao;

» Definicdo de responséaveis e modelo de seguimento.

6. Optimizacdo de automatizacao

* Melhoria continua de processos de extraccéo damaigho.
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A seleccdo das variaveis chave e respectivos idiea necessarios a tomada de decisao
(KPIs), foi feita de acordo com as seguintes redesl compreensao, facil medicédo, facil
implementagdo e utilizagdo. Para aléem disto, ecgssério que fossem cobertas todas as
actividades da organizacao e possibilitassem o paphamento.

Figura 7 — Alinhamento dos KPIs

Assim, foi elaborado um quadro de indicadores el@mpntados mecanismos de controlo

Fonte: autor

flexiveis de modo a facilitarem a adaptacéo as mgeta

Enquadrada no E-business a integracdo da informdeé&@ de ser apenas de natureza
funcional mas processual — orientada para conteotadeia de valor.

Ao longo das andlises foram sendo redefinidos nobgectivos visando a melhoria continua
e foram também sendo adoptadas medidas correctivaseformulados objectivos se
demasiado ambiciosos ou desadequados com a reatidastganizacio

® Vide Anexo 5 — Operacional Scorecard - OSC
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Para cada um dos indicadores foi elaborada uma &ichm todos os detalhes inerentes ao seu
conteudo. Esta definicdo serve essencialmente mparger a informacdo e coeréncia de
dados, pois € a base para qualquer consulta e egagaghave em casos de mudancas de
equipas de trabalho.

Quadro 3 — Ficha de Indicadores (OSC)

Cada medida tem um titulo que deve captar a esséaci

do que se mede

Propésito Porque se estd a medir este item?
Relacionado com Com que objectivo se esta a medir este item?
Target Que target de performance se pretende atingir? Bave

alto mas atingivel.
Formula Como se calcula esta medida de performance?
Frequéncia Qual a frequéncia da medicado, quem fixa a freqaéaci
gual o periodo da revisao?
Quem mede? Quem é o responsavel pela medigdo da performance?
Origem dos dados? Para que a medicao seja consistente é necess#icaria
origem dos dados.

Quem faz uso da medida? E necessario identificar as pessoas que irdo hrabpara
melhorar esta medida.

O que fazem? Que accdes devem ser tomadas para melhorar a
performance desta medida, sobretudo por quem taz us
dela.

Fonte: Crespo de Carvalho e Filipe, 2006

Na andlise de resultados de cada indicador sapreeavaliadas as possiveis causas de

desvios vs solugdes possiveis para resolucao.
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O OSC apresentou-se uma ferramenta muito importamteontrolo de valor da empresa,
uma vez que é através dele que a gestdo interragdlsa 0s seus resultados e € com as

accoes positivas que a organizagao cria valor.

Figura 8 — Relatérios organizacionais e controlo dealor

ACTIVIDADE PATRIMONIO
(DR) (BALANCO)

Fonte: autor

O quadro de indicadores do OSC foi personalizade@atro de responsabilidade, em funcao
das necessidades e objectivos especificos de cadeontem indicadores financeiros e nao
financeiros que permitem avaliar melhor, em comuontimpacto das decisfes operacionais;
€ sintético, contendo o que é relevante para adarda decisdes, mas com possibilidade de
desagregacdo da informacdo, sempre que possivelh rldgica dril-down; contem
informacao diversificada, dados fisicos, financgirmdicadores de objectivos e de meios,
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entre outros; é convergente, no sentido em qudjestivos dos centros de responsabilidade
mais elementares traduzem o0s meios de accdo dososede responsabilidade
hierarquicamente superiores; esta disponivel ramdée, em tempo util, de forma frequente
e regular.

Posicionando-se a meio da cadeia de informacadcS®@ @ a sua informacédo desagregada
em relatérios operacionais e é também ele fontmfdemacdo para relatérios de mais alto

nivel.

Figura 9 — Informacéo por Nivel de Gestao

Gestao de Topo Gestao Intermédia Gestao Operacional
(Accionistas) (Gerentes (Reunides CE)) (Reunides de Equipa)
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Fonte: autor

Os gestores dispdem de um conjunto de recursoiierglprontos para optimizar resultados
e reduzir custos: identificacdo automatica de fastariticos e acompanhamento dinamico de
objectivos.
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Ainda ao nivel de gestdo intermédia e complememaignao OSC sao utilizadas outras
ferramentas de gestdo, nomeadamente de cariz marcéiro, que permitem uma analise

mais rigorosa dos resultados de cada unidade deioeg

6.4Analise de P&L por Business Unit

De modo a envolver a segunda linha de gestoresesentpenho financeiro da empresa,
mensalmente sdo efectuadas reunides especificasapanalise dos custos e proveitos de
cada BU. Esta necessidade surge do facto de iresdinanceiros e néo financeiros terem
de estar devidamente articulados de modo a inkaciomar as perspectivas de desempenho
operacional com os resultados financeiros da orga#éo, transmitindo a informacéo

necessaria ao processo de tomada de decis6eggstaatpara os distintos stakeholders.

Numa primeira fase torna-se necessario sensibiz@estores operacionais para as métricas
financeiras e por isso € necessaria uma analiscifisp nesta area. Com uma linguagem
simples e abrangente, foi dado a conhecer aosne&peis de cada uma das areas de negdécio

o valor que cada uma gera para a empresa

Embora estes relatérios sejam entregues aos gesterema forma sintética, os sistemas de
extraccdo de informacédo financeira (ERP) permitemualquer momento desagregar a

informacgao e chegar ao detalhe de valor de cadadasheubricas.

E dado énfase ndo sé ao controle de custos e weveediante o orcamentado, mas também
a alguns racios de rentabilidade e também a quesfigFacionais que directamente implicam

com a liquidez da empresa.

Um dos pontos de maior dedicacdo dos gestoreséliaeado aging de clientes, pois trata-se
de uma questdo em que lhes tras algum conforteeenos$ de discusséo: apesar de ser um

tema financeiro, conhecem-no e sentem que podesar tov@didas para o solucionar.

Da analise destes relatérios saem accdes a degengok na reunido seguinte voltam a ser
alvo de discussao para identificar se realmentanfoeficazes ou se é necessario mudar o

rumo.

® Vide anexo 6 — Anélise mensal de P&L por BU
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E através deste exercicio que os gestores contekrnlucio do negdcio e que percebem se
0 mesmo estd a correr de acordo com aquilo queiapnemte projectaram ou nao.
Dependendo para que lado pesa a balanca, alinhgnocsdimentos e novas estratégias sao

desenvolvidas para que essa evolug¢do conheca aparsentido: o do sucesso.

6.5 Report Accionista

Os relatérios ja gerados para as chefias interadidiam resumidos num relatorio de gestéao
a enviar mensalmente para os accionistas. Sends estprincipais stakeholders deve ser
dada especial atencdo a defesa dos seus interleggesy perspectiva financein@ostrando

o desenvolvimento dos principais factores critie@sdicadores de performance.

Este novo output do Controlo de Gestdo adequadaoapo accionista, baseia-se na
elaboracdo de esquemas de analise sobre a evalagc&mpresa no ambito econémico,

financeiro e operacional.

E feita a apresentacéo de um relatério mensaltdendlel adequado & administrac&o, com o
desempenho global da organizacdo, contendo infé@wmnale sintese e proporcionando
indicadores sintéticos fundamentais

Para a elaboracao destes relatérios foram leva@glaecessidades junto da direccéo, que
revelou o tipo de informacg&o que seria importalitestar inserida. Atendendo & empresa em
estudo, resultou um quadro resumo e alguns grafjaesddo destaque aos aspectos alvo de

interesse pelos accionistas.

Estes relatérios contém bastante informacdo, mas ssem complexos nem pesados,
visando possibilitar aos accionistas o0 acompanhtoraan evolugdo da empresa, de modo a
poderem produzir opinides e conselhos. Em comitéaa@nmpanhamento sdo analisadas
algumas questdes de forma rapida e concisa, endesunurtas que s6 sdo possiveis se

garantida a qualidade dos relatorios enviados.

" Vide anexo 7 — Reporting Accionista
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7. Formas de Implementacao

O responsavel pelo controlo de gestdo é identificemmo o informador privilegiado da
Administragéo.

Desta forma, depois de identificar e analisar asacteristicas e metodologias na

implementacdo de novas ferramentas e apds o erqoeuiio com a estratégia da empresa
(tendo em conta 0s aspectos econdmicos, financeieoprocessos e estratégicos), partiu-se
para a operacionalizacdo da geracao de informam@ogptomada de decisdes e respectivas

accoes correctivas.

No modelo desenhado também se evidencia a utibzdeasistemas de semaforos ou com
setas indicativas: a cor vermelha indica que urerdebhado objectivo estratégico nao foi
atingido, quando comparado com a meta estipuladar amarela significa que o objectivo
atingiu o percentual compreendido entre 80% e 9%%tm@ta estipulada; de cor verde
demonstra que a meta, previamente estipulada paraeterminado periodo e objectivo,

obteve éxito.

J& as indicacdes em formato de setas tém os segsighificados: para cima significa que o
periodo actual obteve resultados superiores ao mesmiodo imediatamente anterior; para
baixo indica que o actual periodo obteve resultadtexiores ao periodo imediatamente
anterior; na posicao horizontal demonstra que gderactual atingiu os mesmos valores do

periodo imediatamente anterior, dentro de intessdvariacéo insignificantes (<5%).

Assim, este modelo aplica de forma visual as cafes do sistema de gestdo (contendo
também além do periodo actual, o periodo antesioseja, 0 més actual e o més anterior, 0
ano actual e o ano anterior, e assim por diangeigindo mais informagdes para o gestor na
tomada de deciséo.

A geracdo desta informacao é feita de acordo comeeasssidades de cada uma das BU,

existindo para o efeito ferramentas especificaa patla uma delas.
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7.1lInformagao Just-in-time

Com a introducdo de um recurso especializado ecaedi a geracdo de reports, sao
desenvolvidos alguns relatorios especificos em RiegoServices que a qualquer altura
podem ser acedidos pelos operacionais das unidadesgdcio. Cada BU tem acesso restrito

a sua area e pode ai consultar os dados disproadok.

Sempre que surja a necessidade de um novo relatéeito o pedido a equipa de report que
avalia a disponibilidade para execucéo e viabikddal pretendido.

7.2Informacéo Periodica

Semanalmentsdo gerados relatorios de venda e dados de géibzagregados por area de
negocio, que sdo disponibilizados aos responsgedss BU. Esta informacédo é a base para
as reunides de equipa semanais, que visam fazento ple situacdo operacional. Estas
reunides permitem um controlo rigoroso dos objestig a tomada de ac¢les para fazer face
a resultados indesejados

Quinzenalmentem reunido de CE e apos o fecho mensal (opera@orantabilistico) sao

analisados os dados dos relatorios de P&L e OSGtablgeunides, realizadas na 1% a 32
semanas do més, estdo presentes 0s gerentes ddasnit negdcio e a administracdo, bem
como o responsavel pela elaboracdo destes relmtdkgui sdo discutidos os resultados,

assumidas responsabilidades e tomadas as deces6asadter correctivo/preventivo.

Posteriormente é enviado para o corpo accionisteelatério de resultados, com os
comentarios considerados relevantes e que ja feranetanto discutidos. Junto com este
resumo de actividade segue também a restante afdonfinanceira que o alimenta:

Balanco, Demonstracao de Resultados e detalhe steQQperacionais)

Podemos concluir que para cada stakeholder tema¥oamacdo adequada, podendo
distinguir os relatorios que demonstram o valoodgnizacao (Balanco e DR) dos relatérios

qgue permitem o controlo do valor da organizacaai@aOSC e TDB).

8 Vide Anexo 8 — Report Semanal
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E no entanto de salientar que existem factorescasita manutencdo do sistema

implementado e sao identificaveis alguns riscogsadxecucao:

Quadro 4 — OSC - Factores criticos de sucesso e&as

Factores criticos de Sucesso

Ter uma visdo clara top-down da gestao
empresa;
Envolver a organizacdo  durante
desenvolvimento do sistema de informacag
gestao;

as fontes de

Identificar informacdo m

correctas;

Definir um sistema e relatérios simples e

conceitos discutidos e partilhados por todos

Compatibilizar os indicadores e os relator

entre areas;

Formalizar o processo de actualizacao
informacdo com a maxima centralizacad

autonomia;

N&o subestimar os problemas de selecca
fontes de informacdo e ferramentas

extracgao.

Riscos possiveis

O sistema definido ndo servir os objectivos

apoiar a decisao;

A organizacdo ndo se rever, ndo aceitar e

utilizar o sistema definido

@)

incongruéncias

sistema ndo ser actualizado,

e tornar-se obsol

rapidamente

O sistema ser demasiado dificil de manter ¢

interpretar

de

nao

ter

Pto

> de

Fonte: autor
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8. Conclusodes

Com o intuito de acompanhar no curto prazo todareass da empresa (analisando meses,
trimestres e quadrimestres e fazendo a comparag@operiodos homélogos) e garantir a
consisténcia entre a informacao financeira, n&nfieira e reporting com o foco operacional,
foi elaborado um painel de indicadores (OSC), nal ggoderemos extrair informacao de
forma a podermos verificar o desempenho de cadadamactividades da empresa face ao
orcamentado.

O sistema de informacéo para a gestao foi concedsidocoordenacdo com todas as areas de
negdécio, com o objectivo de materializar a inforBa@m instrumentos de gestdo para a

tomada de decisdo, bem como avaliar os pontosferts pontos fracos através do reporting.

O Investimento em sistemas e tecnologias de infgdimaisou reduzir o papel da folha de

calculo, reduzir erros e gerar relatorios de qaakdsuperior.

Este projecto surge também como o objectivo de mdaned controlo enquanto mecanismo
de reforco de comportamento positivo e correccaaueo no caso de resultados nao
desejados, auxiliando os membros da organizac&sendolverem acgdes congruentes com

0s interesses dos stakeholders.

Embora esteja ainda a ser aperfeicoado, a introdadgite novo modelo e de novas
ferramentas tem tido bastante receptividade pde mhos gestores que demonstram grande
interesse em participar proactivamente na sua ielefo e andlise.

Os gestores sentem-se envolvidos no processo @eldode decisdo e geracao de valor para a

organizacédo, o que 0s motiva.

O modelo implementado permite avaliar resultadassgdos para que possamos extrapolar
regras para o futuro. A objectividade do passadoifdormacao perfeita) € qualitativamente
diferente da informacdo imperfeita, das hipétesasres o futuro. Por isto, os modelos
contabilisticosper si ndo sao suficientes, o que relevou a necessidadealdncear extra

contabilisticamente outras vertentes (externasegacio.
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Os clientes, 0s processos e as pessoas permiterdisdnaalém da contabilistica e histérica
dos custos e dos proveitos, saindo das realidasiead objecto de medida para realidades
psicoldgicas (percepcoes, indices de satisfacéd, €mos ndo sé a economia do dinheiro e
das financas mas também a economia da satisfalgopessoas.

Com o novo meétodo é possivel a analise estrutudadRerformance da organizacdo em
multiplas vertentes, seleccionando indicadores dwireza financeira e nao financeira,

estruturados com vista a conduzir ao conhecimemtitedempenho e alcance dos objectivos.

Através da utilizacdo dos sistemas de informac&®MCERP) existentes na empresa e que
revelam um elevado potencial de exploracdo e apa@estdo, foi possivel proporcionar um
maior grau de confianca e consisténcia na informdignceira e no sistema de controlo

interno.
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10. Anexos
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Anexo 1 — Calendario de Reunides

PLANEAMENTO DE ACTIVIDADES

Andlise
Implementagdo

Abril Maio Junho
Dados Recurso
20 21| 22|23)24 27128]29|30| 1 4|1 516]7]38 11112 13| 14] 15 18| 19| 20 21| 22 25]126] 27| 28] 29 112]|3]4

Horas de Formagao MC

MK
Horas de Manutencdo por Produto / Projecto MC

MK
Horas de desenvolvimento de Projectos MC

MK
F{elatc’)rios de erros em fase de teste MC

MK
Passagens a Producdo / Instalacao de releases MC

MK
Disponibilidade da Plataforma MC

MK
[Performance plataforma (Tempos de acesso) MC

MK
Tipos de erros e resolugdo MC

MK
|Resultados de Implementacdo Entidades Publicas MC

MK
Atendimento MC

MK
Outras Actividades
Fecho de Contabilidade MC/CF
Revisdo Processo Calculo, Controlo, Report e
Contabilizagdo de Comissdes de Parceiros MC + MK
Dossier Pregos de Transferéncia MC
Reports diversos (Ndo Planeados) MK
Actividades diversas (Preparacdo CE, Ndo Planeados) MC/CF
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Anexo 2 — Exemplo do Relatério de Reunides com ossponsaveis pelas BU

OPERATIONAL SCORE CARD

Implementacao de Indicadores Operacionais

DATA REUNIAO 23-03-2009

PARTICIPANTES MC, MS, MK, CF

AREA DEVELOPMENT

INDICADORES
Descricao ID

Product Development PMA.C.01
Errors (technical and functional) PMA.C.02
Nonconformities DEV.C.02

Development hours racio: integrated at portfolio} RDA.M.012

total hours

Projects Development - Grau de desenvolvimentp RDA.M.011;
dos projectos 1&D controladas a partir da ferrarmaenRDA.M.021;
VSTS RDA.M.031.
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Facultar todos os instrumentos para que a equipaegerting tenha autonomia no
apuramento dos indicadores operacionais da eqeip@skenvolvimento:

- Horas de desenvolvimento de projectos

- Relatorio de erros em fase de teste
- Horas de manutencao por produto / projecto (ipaua analise com PB + PL)

Agenda

09h30 — Revisitar os indicadores alvo de analise reanides de CE (analise indicadores

operacionais): MC

10h00 — Analise dos dados ja disponiveis a paotrréporting das equipas (Excel, VSTS) e
definicdo dos procedimentos para garantir autonaeigroducdo ao MK: CF

11h00 — Identificacdo do gap entre os dados disp@é o que é necessario: MC + BF

12h00 — Analise dos reports operacionais das esjuilgadesenvolvimento (actualmente
produzidos em Excel) e definicdo de procedimenta pgarantir autonomia de producdo ao

MK: CF + MS

Definicao de procedimentos

Indicadores
ID Descricéo Definicdo/Formula Objectivo Préximos passos
PMA.C.01 | Product Horas dedicadas a Criar budget por Fazermapeamentopor

Development

desenvolvimento do

produto

produto, em fungéo
das horas de

desenvolvimento.

projecto e por produto
(CF + MK)

Unidade de negdcio a
imputar o custo (ou
unidades de negdécio com
a indicacéo da %) — Este
detalhe deve ser incluido
na ficha de produto e
devem ser criadas
“contas” para a

imputacéo (CF+MK)

Deve ser acrescentado no
formuléario de registo de horas um
campo para identificador do
tipo de tarefa 1. Desenho

Funcional e prototipagem, 2.
Desenho técnico,..
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ID Descrigéo Definicdo/Formula Objectivo Préximos passos
PMA.C.02 | Errors (technical | Tempo dedicado a Erros (técnicos e Definir um Plano de
and functional) correcgéo de erros em funcionais): horas testes que faga um check
fase de teste: em correccao/ horas as funcionalidades -
Qualidade + 2 semanas desenvolvimento extracgdo de um relatorio
em produgéo <5% de testes (CF+MS)
Desenhar o
processo/procedimento
de obtengéo da
informacao desses
relatérios (MK+CF)
DEV.C.02 | Nonconformities | Cumprimento de Max 2 N&o Definir um Plano de
requisitos funcionais. Conformidades testes que faca um check
Em ambiente de Muito Graves as funcionalidades -
DEV.C.021 | - Very Serious qualidade deve ser feito extracgéo de um relatdrio
DEV.C.022 | - Serious um trabalho de testes e Max 5 N&o de testes (CF+MS)
deve ser avaliado o Conformidades Desenhar o
cumprimento dos Graves processo/procedimento
requisitos. de obtencéo da
informacao desses
relatérios (MK+CF)
Development Plafond de horas afectas Maximizar a Controlo 1&D — criar 3
RDA.M.012 | hours racio: a desenvolvimento do producéo de soluces tipos de tarefa para os
integrated at portfolio absolutamente projectos de incentivos
portfolio / total dedicadas aos 1&D.
hours negécios da e
minimizar as
solugdes de que nédo
Por Projecto 1&D tém potencial para ser
comercializadas.
RDA.M.011 Projects Grau de desenvolvimento Definicdo do “plano de
RDA.M.021 | pevelopment dos projectos controladas contas” mais adequado
RDA.M.031 a partir da ferramenta (BF + MC);

VSTS

Desenho dos relatérios
com as horas e custo por
Projecto, por pessoa e por
tipo de tarefa. (MK + CF

+ MS)
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No Actual plano de carregamento de horas no VSEBpe que € necessario
carregar horas num projecto que ainda nao estéoabearlocado na primeira linha
“000” como conta de passagem. O plano ndo tem &somiée”, tem niveis de contas
de projecto que somadas alocam o total de horgwajecto, mas nao existe uma
conta “bolo”.

E importante conciliar as contas utilizadas nadkgia com as contas utilizadas na
manutencao, pois s6 desta forma conseguiremosrameas de manutencdo por
produto. E necessario manter uma coordenacio 8ntieeas: DMD + GSA +
Contabilidade.

Deve existir um unico local de registo de horaseeedser a equipa de reporting
responsavel por garantir esta coordenacao. Até westa centralizado, podera haver
um periodo de co-existéncia de varios registosladem conta os prazos de exigéncia
das diferentes informacgoes.

Deve ser acrescentado no formulario de registoodashum campo para identificar o
tipo de tarefa: 1. Desenho Funcional e prototipggerdesenho técnico,..

Notas Finais

Agendada para 28-03-2009 Reunido técnica entre I@k de onde deve resultar uma

data proposta para conclusao da fase de implen@entestes indicadores.

CF ficou de enviar a equipa de reporting o codiggeracao ficheiro de controlo de horas e
as informacdes de acesso a database dos registos.

Consideracdes ap0s reunido

A falta do envio de cédigo de geracéo do fichdit, conseguiu-o junto do JL a 29-03-

20009.

A reunido de 28-03-2009 néo se realizou e a 08609-2&do ha ainda re-agendamento por
indisponibilidade de CF.
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Anexo 3 — Vista do Reporting Services

w ‘@Report Manager | | - B dsh - |ibPage - (F

Home | My Subscriptions | Site Settings

Informacdo de Gestdo de Mercado

Home Search for::
Contents
5] Report Builder Show De
[101.01 - Resumo de Actividade
[301.02.01 - Anzlise por Distrito - Acumulado [ 11 - Experimental Login fuew
[101.02.02 - Analise por Distrito - Semana [ 14 - Estatisticas - Mapa de Vendas
CH 01.03.01 - Resumo de Mercado - Acumulado Con_]untlo de Indicadores utiizados para cruzamento de dados com o Report de Vendz
semana

1 01.08 - Numera de Clientes

) _ .3 14 - Estatisticas - Portal
3 01.09 - Analise de Fornecedores - Evolucdo Mensal Conjunto de Indicadores Estatisticos utilizados para actualizagdo de dados no portal

[301.10.01 - Mercados Publicos - Pivot - Resumo de Consultas e Propostas

[301.10.02 - Mercados Publicos - Quadro Resumo - Acumulado

4 DAF - Reports

1 02.03 - Encomendas Electrénicas [ DMD - Comunic. e Imqg.

3 03.01 - Objectivos Externos
Quadro resumo acumulado real vs objectivos [_d Prospects VendaCnline

3 03.02 - Objectivos Internos [ Prospects VendaOnline Total
Quadro resumo acumulado real vs objectivo B ol

[[3 05 - Evolugdo Mensal de Consultas Reports de Controlo de tecnologia

4 07 - Consultas e Encomendas por Comprador
Fornece 4 sheets para execucao de relatdrios de progresso para cada comprador

48



Materializagc&o da Informac&o em Conhecimento pdranaada de Decisédo

Anexo 4 — Fases de Implementacdo OSC

Fase lI: Definigio de processos e
pestdo monitorizagdo

Fase I: Desenho do sistema de informagio de

> Fase lll: Plano de implementagao

. claboragio de OSC final

4 efinicdo de processos e fontes de
informacgdo

#re-analise

Andlise de relatérios actualmente
produzidos, respectivos indicadores,
periodicidade & destinatSrios

Andilise de fontes e ferramentas de
informac3o de pest3o

IdentificacSo dos principais processos e
recurses associados

IdentificacSo de tarefas chave para a
geracao e actualizacSeo de infoermacso
DefinicSo de responsabilidades
IdentificacSo de fontes de alimentacSo
Definicio de fundonalidades

Definic3o de processos de controlo da
qualidade da informagseo

IdentificacSo das tarefas necessdrias para
implementacio do sistema

DefinicSo de calondirio de implementacSo
DefinicSo de responsiveis e modelo de
seguime nto

Avaliacso do impacto nos Si

1  |entificagdo de necessidadese 3 6

B claboragdo de protétipo manual

Jptimizagio de automatizagio

Melhoria continua de processos de
extraccSo de informacSo

Construcso do esqueleto de ferramentas
relatérios, indicadores, etc.

Realizacie de pilotos para teste 2o

processo

Identificar iniciativas de

Definic3o de responsabiidades dos
perentes e designios estratépgicos por UN
DefinicSo de tipos de indicadores e
controlos IdentificacSo de necessidades de
informacSo para os diferentes destinatSrios
Definicio de indicadores, relatorios a
produzir e respectiva periodicidade

correccao/melhoria
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Anexo 5 — Operacional Scorecard (OSC)

INDEX

30-04-2009

Strategic and Continuous Improvement Projects

Operational Indicators - Monthly Report
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A - Strategic and Continuous Improvement Projects

Date 30-Abr-09

Actual in Budget Year-to-Date Actual
Period Period Year-to-Date

Strategic Imperative Responsible

Estimate-to-complete

Target at 31 % December Measures to improve

Recruit, develop and keep

PEM People Management the best peaple
PEM.M.O1 ertel Code of Ethics, Culture and RE Made a contact with a Until July
Practicals/Standards consultance.
PEM.M.03 3 anual meetings for alignment of RF 1 meeting 1 meeting 2 meetings 3 meetings 2nd meeting at 29th May

objectives

Align business activities
Ccsy Control Systems to the vision and strategy |BF
of the organization

Design Completed. Implement new reports

Degree of automatization to producing Analysis phase and design || Analysis phase and design 50% automation at 30th

CSY.M.01 A Meetings with BU to improve more
the indicators completed. completed. L June
responsables automatization to OSC.
until 5™ work day with
New calendar: 2nd some errors to correct.
CSY.M.03 Reporting P&L by Unit week - OSC, 3rd week |Until 5™ work day Send to discution with
- P&L responsibles. Clarify doubts!
and accept sugestions.
FIN Finance Maximize Cash Flow  BF
Process designed, all
FIN.M.01 % Electronic Invoice Business Units and clients
have the main information.
FINM.O11 | SDD CLIENTS 54% 100% _S;mAilj'rﬁoo mensal invoICes g, 100% at 31st March
FIN.M.022 Receiving Stated Period 80 60 80 <60 days
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Exceed C!lents M
Expectations

CCA.M.01 Satisfaction Inquiry (em 4) :

CCA.M.011 No Payers - - 1 Inquiry 3

CCA.M.012 Payers - - in 2nd Quadrimester 3,5

RDA.M.O1 Project 1

RDA.M.011 Project Progress (%) - 7% 10% 90%

RDA.M.02 Project 2

RDA.M.021 Project Progress (%) - 8% 9% 91%

Né&o foi realizada a feira

COI.M.01 Accomplishment of the Initiatives 83% 95% 83% - 95% Algarve Construcéo por
indicagéo do BL

colm.02 Fulfilment of the budget 66% 100% 42% 58% |100% Custos Realis Inferiores a0
orgamentado

CI.M.03 Newsletter monthly RR 1 4 3 9| 12

(DadosFicticios)
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B - Operational Indicators - Monthly Report

Date 30-Abr-09

Materializagcdo da Informag&o em Conhecimento pdranaada de Decisédo

Actual /

Actual Period

Previous Budget Actual Budget Actual / Trimester . Targetat 31°*
CODE Strategic Imperative Responsible e Period - Budget | /Previous ey s O S Average | Trend of Trimester || T09% & 2
Period Period
Recruit, develop and
PEM People Management keep the best people BF
PEM.C.01 Hours on Training Hours 16 14 14/@ 100% 88% 108 120 90% 25| 20 800,
PMA Product Management Develop new and MS /PB/ PL
Innovatived solutions
PMA.C.01 Product Development Hours 200 230 250 92% Q@ 115% 768 900 85% - - -
Assure availability,
performance and
DEV Development security levels, that MS/PB/PL
exceeds clients
expectations
DEV.C.01 Hours of Maintenance % 3% 5% 5% @ 100% @ 167% 4% 5% @ 80% 3% 3% 5%
Assure availability,
performance and
PRO Productivity security levels, that MS/PB/PL/NM
exceeds clients
expectations
PRO.C.01 Platform Availability (Working hours) % NM/PB 99,82%| 99,82% 99,80% @  100,02%@  100,00% 99,82%| 99,80%@  100,02% 99,00%| 99,80% 99,80%
PRO.C.04 Performance PL
Average of time under 99%, on
PRO.C.041 Testsup Seconds 0,23 023 05@ 46% @ 100% 0,23 05@ 46% 03 0,25 <Y sec
PRO.C.042 Home page Seconds 0,58 0,58 19 58% @ 100% 0,58 1@ 58% 03 03 <1sec
PRO.C.05 Information Integrity NM
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PRO.C.051 Occurrences of lacks of Integrity Unit 1 1 10 10% 100% 5 109 200%, 3 4 0

Incidents with confidential customers

B " Unit 1 1 5 20% 100% 1 5@ 500% 2 4 0
information

PRO.C.052

PRO.C.053 Reported Incidents 33%| 33%)| 90% 37% 100% 88% 90% 97%| 88%)| 90%| 90%

Garantie disponibility,

performance and

security levels, that PB

exceed clients

lexpectations
MAN.C.01 Service Level

Solve 90% of the occurrences:
MAN.C.011 Type U Errors (<1h) % 75% 75% 90% (D 83% @ 100% 75% 90% () 83% 75% 80% 90%
MAN.C.012 Type A Errors (< 4h) % 57% 57% 90% @ 64% @ 100% 57%) 90% @ 64% 57% 60% 90%)
MAN.C.013 Type B Errors (< 16h) % 69% 69% 90% @ 76% P 100% 69%) 90% @ 76% 69% 67% 90%)
MAN.C.014 Type C Errors (< 40h) % 82%)| 82%| 90% 91% 100% 82% 90% 91%)| 82%) 85%) 90%
MAN.C.016 Open Items Unit 8% 8% 10% ’0 75% 100% 7,51% 10% @ 75% 7,51% 7,51% 10%
Exceed Clients
Expectations NM
CCA.C.01 Customers on A and B segments 81% 81% 85%| ) 95%| ) 99% 81% 85% O 95% 81% 85% 85%
CCA.C.011 Segment A % 28% 43% 50%| 0 87% P 156% 43% 500% O 87% 43% 40% 50%
CCA.C.012 Segment B % 54% 37% 35% @ 107% b 70% 37% 35% @ 107% 37% 38% 35%
Answered Calls

CCA.C.03 Waiting Time Average <30 sec Sec NM
CCA.C.031 1st Line Sec 22 16 30@ 190% @ 139% 54 309 181% 34 30 95%
CCA.C.04 Incoming Duration Average Min NM
CCA.C.041 1st Line Min 12 13 10@ 77% @ 108% 10 10@ 100%) 21 10 -
CCA.C.05 Lost Calls % NM
CCA.C.051 1st Line % 4% 3% 5% 157% 113% 10% 5% @ 193% 10% 5% 5%
CCA.C.10 Clients Trained % NM/BL 66% 51% 75% 68% 78% 51% 75% @ 68% 50% 55% 75%
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Increase Profitabily BL

PAR.C.01 ;aor;?:srs With New Sales in last 4 % 65%) 65%) 80% O 81% @ 100% 90% 80% @ 113% 70%) 80%) 80%)
PAR.C.02 New Sales in Indirect Channel % 68% 68% 30%|@ 226%|@ 100% 68% 30% @ 226% 35% 30% 30%
PAR.C.03 Partners 275% of budget % 60% 80% 70% @ 114% @ 133% 80% 70% @ 114% 65% 70% 70%
PAR.C.07 Fortnight Email Unit 2 2 2@ 100% @ 100% 5 5@ 100% 5 5 18
TRA.C.01 Government Procedures 646 700 495 @ 141%|@ 108% 2.168 1.680 @ 120% 1.680 1.680 8.000
TRA.C.011 Open Procedures Unit ™M 9 68 6@ 147%|@ 72% 326 158/ @ 207% 158 158 750
TRA.C.012 Restricted Procedures Unit ™M 552 54 248/@ 129%|@ 10% 1.842 1.523/@ 121% 1.523 1.523 7.250
TRA.C.013 Proposals/Procedures Unit M 2,35 1,94 3@ 65% ) 83% 2,15 3@ 2% 3 3 3
TRA.C.02 Private Requirements 5.001 5312 4.481”9 119%|@ 104% 20.114 17.925”9 112% 17.925 17.925
TRA.C.021 No. of RFPs Unit RR 2.963 3.046 2.813”9 108%”9 103% 12.231 11.250”9 109% 11.250 11.250 37.500
TRA.C.022 Proposals/RFP Unit NM 3,46 332 3.75”@ 89%”@ 96% 3,26 4”@ 87% 4 4 3,75
TRA.C.023 No. of RFls Unit RR 2.128 2.266 1.669 @ 136%”9 106% 7.883 6.575H9 118% 6.675 6.675 22.250
TRA.C.024 Proposals/RFI Unit NM 141 1,49 1,75/ 85% @ 106% 136 2”@ 78% 2 2 175
TRA.C.03 Awards
TRA.C.031 Government Euros ™M 14.093.524 11.753.158 6.357.281@ 185%|D 83% 39.257.938 21.986.971 @ 179% 21.986.971 21.986.971  100.000.000
TRA.C.032 Private (€) Euros RR 68.113.890 53.897.381 45.125.000”9 117%|@ 79% 190.457.315 184.500.000”9 103% 184.500.000 184.500.000  615.000.000
TRA.C.033 Private (#) Unit RR 2.432 2.388 2.057“9 116%“@ 98% 9.261. B.268H9 112% 8.268 8.268 27.359

’ Euros Maximize Cash Flow ~ BF H ’ 150.000” 45.000” 100.000 @ 45% @ 30%” ’ 45000” 100.000 @ zzz%H ’ 100.000” 100.000” <1ook‘
_ Vesmize Cash Flow
RSP.C.01 Government Days ™M 9 90 100D 90% (D 93% LY 100 @ 111% 93 90 100
RSP.C.02 Private Days 89 85| 45@ 189% D 96% 85 45@ 53% 80| 80| 45|

Maximize Cash Flow

SDD.C.01 Government % ™M 0% 0% 20%|@ 0% - 0% 20% @ 0% 0% 0% 20%
SDD.C.02 Private 78% 69% 85%|0 81% D 89% 78% 85% 0 91% 78% 80% 85%
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NCL Clients Grow

PAY CLIENTS
NCL.C.01 New Customers Unit 52 82 90/® 91%| p 158% 311 296 p 105% 90 52 888
NCL.C.011 Private Unit BL 40 54 57/ 95% b 135% 213 210 ‘P 101% 57 40 630
NCL.C.012 Government Unit M 12 28 330 85% 98 86 b 114% 33 12 258
NCL.C.02 Costumers Renewal Unit NM 134 165 167/ QQ%P 123% 520 546,08 () 95% 167 134 1.638
NCL.C.021 Private Unit 134 164 165 100% ‘P 122% 516 538,080 96% 165 134 1.614
NCL.C.022 Government Unit 1 1 2/® 50% b 100% 4 8 P 50% 2 1 24
NCL.C.03 PAYING TOTAL NUMBER Unit 2137 2.020 L 1,0579208 6.060
SBM Sales by Market Increase Profitabily 724.673€ 1.072540€  1.009.500 € @ 106% % 148% 4.284.370 € 3.820.376 €% 112% 1.009.500 724.673 11.461.129

Government Euros M 228.868 € 453.997 € 439.498 € @ 103% 198% 1.357.491 € 1.146.380 € 118% 439.498 228.868 3.439.139

Private 495.805 € 618.543 € 570.002 € @ 109% 125% 2.926.879 € 2.673.997 € 109% 570.002 495.805 8.021.990
SBM.C.03 Purchasers 82.355 € 106.982 € 99.301 € @ 108% @ 130% 1.088.093 € 974.942 € P 112% 99.301 82.355 2.924.826
SBM.C.031 New Euros BL 1.666 € 1.438¢€ 11.533 eH@ 12% 7.606 € 36.473 e‘k 21% 11,533 1.666 109.420
SBM.C.032 Renewal Euros RR 80.689 € 105.544 € 87.767 €@ 120% 1.080.487 € 938.469 € b 115% 87.767 80.689 2.815.406
SBM.C.04 Suppliers 373.113€ 443.872¢€ 360.985 € @ 123% @ 119% 1.501.698 € 1.304.843 € P 115% 360.985 373.113 3.914.529
SBM.C.041 New Euros BL 87.002 € 107.475€ 105.970 €H0 101% 407.525 € 400.674 €‘P 102% 105.970 87.002 1.202.023
SBM.C.042 Renewal Euros NM 286.111€ 336.397 € 255.016 €H0 132% 1.094.173 € 904.169 € b 121% 255.016 286.111 2.712.507
SBM.C.05 Others Euros 40.336 € 67.690 € 109.716 € @ 62% 337.088 € 394.212€ 0 86% 109.716 40.336 1.182.635

(DadosFicticios)
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Anexo 6 — Analise mensal de P&L por BU

RELATORIO DE ANALISE MENSAL DE P&L

Unidade: Més de Analise: Abr-09
CustomerCare
Responsavel: Valores Acumulados
NM Més Anterior Més Actual

Real Org2 Real/Or¢® Real Org? Real/Or¢2 Variagdo
VENDAS 794.348 566.284 140% 1.000.776 1.140.242 88% {} 63%
PROVEITOS OPERACIONAIS 1.100.557 1.196.799 92% 1.488.546 1.599.954 93% > 101%
CUSTOS OPERACIONAIS (337.715) (296.234) 114% (482.491) (402.974) 120% 4+ 105%

CUSTOS DIRECTOS (124.291) (201.409) 62%. (183.325) (276.728) 66% 4 107%

CUSTOS COM PESSOAL (73.664) (63.418) 116% (86.366) (85.308) 101% N 87%

TRANSPORTE, DESLOCAGOES E ESTADAS (6.133) (3.426) 179% (8.974) (4.568) 196% 4 110%

HONORARIOS E TRABALHOS ESPECIALIZADOS (52.187) (150) 34791% (90.518) (200)  45259% 4+ 130%

RENDAS E CONSERVACAO DE EDIFICIOS (10.535) (10.185) 103% (14.149) (13.580) 104% > 101%

PROMOGAO E PUBLICIDADE (13.405) (6.471) 207% (14.365) (6.908) 208% > 100%

FORNECIMENTOS DIVERSOS (344) (1.500) 23%) (463) (2.000) 23% > 101%

OUTROS CUSTOS OPERACIONAIS - - - -

PROVISOES DO EXERCICIO (57.156) (9.675) 591% (84.331) (13.682) 616% > 104%
RESULTADO OPERACIONAL BRUTO 762.841 900.565 85% 1.006.055 1.196.980 84% =3 99%
ROS (Return on sales) 69% 75% 92% 68% 75% 90% = 98%
PERSONNEL COST PER HEADCOUNT (5.365) (5.253) 102% (6.520) (7.243) 90% N 88%
SALDO DE CLIENTES (Divida em Aberto - conta-corrente) 562.786 309.028 182% 575.784 351.133 164% @ 90%
Saldo de Clientes

35%
30% A\
25% /\
20% / \ A 5 : A -
/ \ / \ Més Anterior Més Actual Varia¢ao
% =\ 7 N Néo Vencido 12% ux 4 92%
122 N—< X/ N Vencido hé -15 Dias 14% 33% 4 201%
0% . i i . i . . . i Vencido hé +15 e -30D. 6% 6% 4 93%
1 2 3 4 s 6 7 8 9 Vencido ha +30 e -60D. 6% 9% 4 153%
—— Més Anterior = Més Actual Vencido h4 +60 e -90D. 14% 3% & 2%
Vencido h& +90 e -120D. 5% 13% ﬁ‘ 266%
Vencido ha +120 e -180D. 22% 21% ':(> 95%
Vencido ha +180 e -360D. 6% 6% E(> 101%
Vencido ha +360Dias 14% 15% @ 112%
98% 117%
OBSERVACOES ACGOES A TOMAR

Desvio em Honorarios diversos

(DadosFicticios)
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Anexo 7 — Reporting accionista

Indicadores de Actividade 2009

Abr-2008 Mar-2009 Abr-2009 Acumulado & data actual 2009
Real Real Real Orcamento Real/Orc® Real Orcamento Real/Or¢® 2009/2008
VALOR TOTAL DE NEGOCIOS 1.027.102| 1.004.723| 60.100.606] 69.081.000|0) 87%| 80.100.606] 70.000.000 114%) 101%
CONSULTAS AO MERCADO 2.555 3.158] 2.720 2.500) 109%) 11.577 10.752 108%|Q 98%
PROPOSTAS POR CONSULTA 3,8] 3,0] 3,1 3,0|g 103% 3,1 3,8|g sz%lg 22%
PENETRACAO NO MERCADO POTENCIAL (%) Evoluggo de Vendas (Eur)
1.000.000
950.000
900.000
850.000
~ e
800.000 —
 Actual 750.000 \\\\/ Real
. 700.000
M Remaining ——Orgamentado
650.000
600.000
550.000
500.000 T " "
Jan-09 Fev-09 Mar-09 Abr-09

Abr-2008 Mar-2009 Abr-2009 Acumulado 3 data actual 2009
Real Real Real Orcamento Real/Orc® Real Orcamento Real/Org® 2009/2008
NOVOS CLIENTES 69 46 53] 35 151% 205 164 125%@ 104%
VENDA DE SERVICOS 575.000| 1.018.699 815.235] 699.567 117% 3.131.900]  3.387.804|0 92% 114%
PROVEITOS OPERACIONAIS 460.000 641.137 643.708 685.833 94% 2.585.000] 2.500.056[@  103% 144%
CUSTOS OPERACIONAIS -200.000]  -673.292, -610.744] -560.095 109%|  -2.320.935] -2.265.009|@  102%|0Q 155%
EBITDA * 225.000] 154.459 151.564 237.081|@ 64% 758.676| 881.376|@ 86%|@ 121%
RESULTADO LIQUIDO 123.000| 45.477 60.297 126.717|@ 48% 353.970) 455.201|@ 78%|0Q 120%
DIVIDAS DE CLIENTES (conta corrente) 145.899| 2.386.753|  2.364.983] 2.018.945|@  117% 2.364.000] 2.300.000[@  103%|@ 43%
PMR 84| 60 88| 90l0 98% 88 £l (@] 98%|@ 106%
ROS 21%) 4% 7% 18%|g 41% 11%] 13%|@ 84%|@ 101%
Proveitosvs Custos Operacionais )
[ Saldos de Clientes
fataTeP3
200 __ RoS ?Om
i 30%
700
wr 10%
| 30%
s 20%
200 10%
300 0%
200 |
o R R .
00 & N & @Q & 190 &
& N o e 2 R4 &
o N S B L
& ¢ EOSRCEN
3202008 1202009 % X
W Vés Anterior Wiés Actuel
. Custos Operacionais u Proveitos Operacionais
(DadosFicticios)
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Anexo 8 — Mapa de Report de Actividade Semanal

Data de Andlise: 30-Abr
Més: Abril-09
Semana: 18

SENEGED Més Acumulado
Real Conforme Total Angariado Real Conforme Objectivo /0 Total Angariado Real Conforme Objectivo

Utilizacao 4.591 89% 21.154 104%
# Procedimentos Publicos 171 461 495 93% 1.990 1.680 118%
Procedimentos Ambito Publico 80 46 172% 303 158 192%
Procedimentos Ambito Limitado 381 448 85% 1.687 1.523 111%
Propostas/consulta 2,11 3 70% 2,21 3 74%
# Consultas Mercado Privado 1.321 4.096 4.481 91% 18.913 17.925 106%
Consultas para Compra 732 2.377 2.813 85% 11.577 11.250 103%
Propostas/consulta 3,29 4 88% 3,25 4 87%
Consultas para Orgamento 589 1.719 1.669 103% 7.336 6.675 110%
Propostas/consulta 1,54 2 88% 1,37 2 78%
Valor Total Transacgles 9.193.414 € 45.251.743 € |52.48 2.281 € 86% 209.316.457 €] 206.486.971 € 101%
Adjudicagdes (no Publico) 3.560.492 8.856.768 € 6.357.281 € 139% 36.361.548 € 21.986.971 € 165%
Adjudicacdes (no Privado) 5.632.922 36.394.975 € 46.125.000 €| 79% 172.954.909 € 184.500.000 € 94%
Vendas (€) 72.782 € 793.587 € 747.546 € 899.785 € 83%]| 3.794.648 € 3.708.458 € 3.426.165 € 108%
Compradores publicos 10.920 € 264.587 € 225.780 € 439.498 € 51% 1.208.378 € 1.136.545 € 1.146.380 € 99%
Compradores privados 20.121 € 94.753 € 94.753 € 99.301 €| 95% 1.080.239 € 1.080.239 € 974.942 € 111%
Novos 0€ 3.790 € 3.790 € 11.533 € 33% 9.370 € 9.370 € 36.473 € 26%
Renovagdes 20.121 € 90.963 € 90.963 € 87.767 € 104% 1.070.869 € 1.070.869 € 938.469 € 114%
Fornecedores privados 41.741 € 434.248 € 427.014 € 360.985 € 118% 1.506.031 € 1.491.674 € 1.304.843 € 114%
Novos 19.145 € 100.502 € 97.466 € 105.970 € 92% 402.041 € 394.582 € 400.674 € 98%
Renovagdes 22.596 € 333.746 € 329.548 € 255.016 € 129% 1.103.990 € 1.097.092 € 904.169 € 121%
Clientes (#) 23 681 674 1.296 52% 3.519 3.507 5.001 70%)
# Novas Entidades Publicas 1 19 17 33 52%) 93 89 86 103%
# Novas Empresas Compradoras 0 4 4 5 80% 8 8 16 50%
# Renovagdes Compradoras 5 22 22 26 85% 71 71 74 95%
# Novas Empresas Fornecedoras 9 49 46 52 88% 202 197 194 102%
# Renovagdes Fornecedoras 8 135 133 139 96% 446 443 464 96%

# Pagantes a Operar 1.854

# Total Clientes Universal 5.102
% Contratos SDD Mensais 80% 85% 94%

(DadosFicticios)
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Desagregacéo por Unidade de negécio

Periodo de Analise: 30-Abr
Més: Abril-09
Semana: 18

Semana Més Acumulado
Real Conforme Total Angariado Real Conforme Objectivo R /O Total Angariado Real Conforme Objectivo RIO
BU 1 10.920 € 272.445€ 233.638 € 465.845 € 50% 1.225.925 € 1.154.092 € 1.229.421 € 94%

Vendas Servico D 10.920 €] 264.587 €| 225.780 €| 439.498 €| 51% 1.208.378 € 1.136.545 € 1.146.380 € 99%)
Novas Entidades 1 19 17| 33 52%] 93 89 86 103%)
Entidades a Utilizar 204 200 197 102%)
Servico A 7.858 € 7.858 €| 15.253 €] 52% 17.548 €] 17.548 €] 47.677 €| 37%,
Servico B 0€ 0€ 9.010 €| 0% 0€ 0 €] 27.030 €| 0%
Servico C 0€ 0€ 2.083 €| 0% 0€ 0€ 8.333 € 0%
Procedimentos 171 461 495 1.990 1.680
#Procedimentos de ambito publico 80 46 172% 303 158 192%)
#Procedimentos de ambito limitado 381 448 85% 1.687, 1.523 111%)
Propostas / Procedimento 2,11 2 106% 2.2 2 110%j
Procedimentos de ambito publico 4,69 5,1
Procedimentos de ambito limitado 139 15
Néo restringidos 3,42] 3,42]
Restringidos 1,28 1,27
% Concursos Adjudicados na Plataforma 39,57%
Adjudicacées 3.560.492 €| 8.856.768 €| 6.357.281 €| 139% 36.361.548 €] 21.986.971 €| 165%)
De ambito limitado 6.539.851 €] 24.644.007 €
De ambito publico 2.316.917 € 11.717.541 €]
BU 2 18.789 € 98.217 € 98.217 € 85.442 € 115% 1.149.520 € 1.149.520 € 990.017 € 116%
COMPRADOR
Subtotal de Renovagdes EUR 16.569 €] 82.947 € 82.947 €| 79.686 €| 104%) 1.053.925 €] 1.053.925 €] 922.903 €| 114%)
Subtotal de Renovacdes # 2| 12 12| 11| 111% 47] 47] 43| 108%
FORNECEDOR
Subtotal de Renovagdes EUR 2.220 €| 2.220 € 2.220 €| 0€ 0% 51.870 €| 51.870 €| 44.091 €| 118%)
Subtotal de Renovacdes # 1 1] 1 0) 0% 16| 16] 15) 109%
Servico B 9.050 € 9.050 € 5.756 € 157% 31.900 €] 31.900 € 23.023 € 139%)
Servico C 4.000 € 4.000 € 0€ 0% 11.825 €] 11.825 €] 0€ 0%
Consultas para compra 732, 2.377 2.813 85%) 11.577, 11.250 103%j
Consultas para orgamentos 589 1.719 1.669 103%) 7.336 6.675 110%)
Volume de Adjudicactes 5.632.922 €| 36.394.975 €] 46.125.000 € 79% 172.954.909 €]  184.500.000 94%
Numero de Adjudicagbes 548 1.722] 2.067 83%) 8.595 8.268 104%
BU 3 43.073 € 490.616 € 483.382 € 453.107 € 107% 1.747.801 € 1.733.444 € 1.580.514 € 110%
FORNECEDOR
Subtotal de Novos EUR 19.145 €] 100.502 € 97.466 €| 105.970 € 92%) 402.041 €| 394.582 €| 400.674 €| 98%
Subtotal de Novos # 9 48| 46 52| 88%| 202 197] 194 102%]
Subtotal de Renovagdes EUR 20.376 €| 331.526 €| 327.328 €| 255.016 €| 128%) 1.052.120 €] 1.045.222 €] 860.078 €| 122%)
Subtotal de Renovacdes # 7| 134 132 139 95% 430 427| 449 95%]|
COMPRADOR
Subtotal de Novos EUR 0€ 3.790 € 3.790 € 11.533 €] 33%) 9.370 € 9.370 € 36.473 €| 26%
Subtotal de Novos # 0f 4] 4] 5 80%) 8] 8] 16| 50%)
Subtotal de Renovagdes EUR 3.552 € 8.016 € 8.016 € 8.081 € 99% 16.944 € 16.944 € 15.565 € 109%)
Subtotal de Renovacoes # 3| 10 10| 15| 67% 24 24 31 77%)
Servico A 3.256 € 3.256 € 1.919 €| 170%) 34.330 €] 34.330 €] 7.674 €| 447%
Servico B 27.775 €] 27.775 €| 46.875 €| 59% 183.370 € 183.370 €] 171.875 €| 107%)
Servigo C 14.751 €] 14751 € 20.048 € 74% 37.026 €| 37.026 € 73.508 € 50%)
Servico D 0€ 0€ 0€ 0% 0€ 0€ 0€ 0%
Servico E
EmEresas (€) 0 1.000 €| 1.000 € 2.000 € 50% 9.600 € 9.600 € 8.000 € 120%)
Empresas (#) 0| 1| 1f 2| 50% 3| 3| 3| 100%
Servico F
|Empresas (€) 0€ 0€ 0€ 1.667 € 0% 3.000 € 3.000 € 6.667 €| 45%
Empresas (#) 0| 0| 0| 2| 2|

(DadosFicticios)
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Desagregacéo de Vendas por canal

Data de Anélise:
Més:
Semana:

30-Abr
Abril-09
18

Semana

Total

Real Conforme .
Angariado

Real
Conforme

Objectivo

R/O

Total
Angariado

Real
Conforme

Acumulado

Objectivo

R/O

10.920 30.418 30.418 291.265 10% 435.510 412.710 651.722
VENDAS
Servico A 10.920 € 22.560 €] 22.560 €] 272.384 €| 8% 417.963 €| 395.163 €] 594.037 €] 67%)
Servico A # 1 2 2 20| 10% 33 32 46, 70%)
Servico B 7.858 € 7.858 € 13.334 € 59% 17.548 € 17.548 € 40.0083 €] 44%
Servico C 0 €] 0 €] 4.505 €| 0% 0 €] 0€ 13.515 € 0%
Servigo D 0 €| 0 €] 1.042 € 0% 0 €] 0€ 4.167 €| 0%
115% 1.149.520  1.149.520 990.017 116%
COMPRADOR
Subtotal de Renovagdes EUR 16.569 € 82.947 €| 82.947 €| 79.686 €] 104%] 1.053.925 €] 1.053.925 €| 922.903 € 114%)
Subtotal de Renovacdes # 2] 12 12 11 111%) 47 47, 43] 108%)
FORNECEDOR
Subtotal de Renovagdes EUR 2.220 € 2.220 € 2.220 € 0 €] 0% 51.870 €] 51.870 € 44.091 €| 118%
Subtotal de Renovacdes # 1 1] 1 0| 0% 16| 16 15 109%|
Servico B 9.050 9.050 € 5.756 € 157%) 31.900 €] 31.900 €| 23.023 €] 139%
Servico C 4.000] 4.000 €] 0 €] 0%) 11.825 € 11.825 € 0 €] 0%
Servigo D 0 0 €] 0 €] 0% 0 €] 0€ 0 €] 0%
449.960 442.726 381.444 1.602.399 1.589.105 1.355.380
FORNECEDOR
Subtotal de Novos EUR 19.145€ 96.601 €| 93.565 € 83.871 €] 112%] 379.569 €] 373.173 €| 335.482 € 111%)
Subtotal de Novos # 9 46 44 41 107%) 188 184 164 112%
Subtotal de Renovagdes EUR 16.536 €] 315.130€| 310.932€| 238.264 € 130%] 1.008.262 €] 1.001.364 €| 811.582 € 123%)
Subtotal de Renovacdes # 6} 122 120 124] 97%] 398 395 410 96%
COMPRADOR
Subtotal de Novos EUR 0 €| 1438 € 1.438 € 2.333 € 62% 3.766 € 3.766 € 9.333 €] 40%
Subtotal de Novos # 0 1 1 1 100%) 2 2 4] 50%)
Subtotal de Renovagbes EUR 3.552 € 8.016 €| 8.016 € 6.434 € 125% 14.832 € 14.832 € 12.440 € 119%
Subtotal de Renovacdes # 3] 10| 10 12 83% 20 20 24§ 83%
Servico C 27.775 €| 27.775 € 46.875 €| 59%]| 18337000%| 183.370 €] 171.875 € 107%)
Servico D 0 0 €| 0% 0 €| 0%
Servico E
Empresas (€) 0 €] 1.000 € 1.000 € 2.000 50%) 9.600 € 9.600 € 8.000] 120%)
Empresas (#) 0f 1 1] 2| 50%, 8| 8| 8 100%
Servico F
Empresas (€) 0 €] 0 €] 0€ 1.667 € 3.000 €] 3.000 € 6.667 €|
Empresas (#) Of 0| 0| 2| 2|

CANAL INDIRECTO
Data de Anélise:
Més:
Semana:

30-Abr
Abril-09
18

Semana

Total

Real Conforme

Angariado
242.027

Més

Real
Conforme

203.220

Objectivo

174.579

R/O
116%

Total
Angariado
790.415

Acumulado

Real
Conforme

741.382

Objectivo

577.699

Subtotal de Novos EUR

242.027 €]

203.220 €]

167.114 €|

122%)

790.415 €]

741.382 €]

552.343 €]

Subtotal de Novos # 0 17 15 13| 115%) 63| 59| 40| 148%)
Servico B 0 €] 0 €] 1919 € 0% 0 €] 0 €| 7.674 €] 0%
Servico C 0 €] 0 €] 4.505 €| 0% 0 €] 0 €| 13.515 € 0%
Servico D 0 €] 0 €] 1.042 € 0% 0 €] 0 €| 4.167 €] 0%
BU2 0 2.352 2.352 10.846 22% 7.716 7.716 30.265 25%
Subtotal de Novos EUR 0 €] 2.352 € 2.352 € 9.200 € 26% 5.604 € 5.604 € 27.140 €] 21%
Subtotal de Novos # 0 3] 3 4] 75%) 6] 6 12 50%)
Subtotal de Renovagbes EUR 0 €] 0 €| 0 €] 1.646 € 0% 2.112 € 2112 € 3.125 €] 68%
Subtotal de Renovacdes # 0| 0| 0 3| 0% 4| 4 7 57%)
3.840 38.304 38.304 60.817 137.686 136.623 194.870

Subtotal de Novos EUR 0 €] 3.901 € 3.901 € 22.099 €] 18%) 22.472 €] 21.409 € 65.192 €| 33%
Subtotal de Novos # 0 2 2 11 18%] 14} 13 30 43%

Subtotal de Renovagdes EUR 3.840 € 16.396 € 16.396 € 16.752 € 98% 43.858 €] 43.858 €| 48.496 €| 90%)
Subtotal de Renovacdes # 1 12 12 15 80%) 32 32 39] 82%
Servico C 3.256 3.256 € 1919 € 170% 34.330] 34.330 € 7.674 €] 447%

Servigo D 14.751 14.751 € 20.048 €] 74%) 37.026 37.026 €] 73.508 €] 50%)

(DadosFicticios)
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11. Lista de Abreviaturas e Siglas

ABC — Activity-Based Costing

BSC - Balanced Scorecard

BU — Business Unit

CE — Comisséo Executiva

CRM — Customer Relationship Management
ERP — Enterprise Resource Planning

FTE — Full time equivalent

P&L — Profits & Loss

S| — Sistema de Informacé&o

TQM — Total Quality Management
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