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Resumo

Embora nos ultimos anos se tenha vivido uma crise pandémica, aliada a uma guerra na Ucrania,
levando a um abrandamento na atividade econdmica, o setor da constru¢cdo manteve o nivel de
atividade com poucas limitac¢oes.

Sendo este setor influenciado por diversos fatores externos, a existéncia de um sistema de
Controlo de Gestdo é vista como essencial nas empresas do mesmo.

Nesse sentido, o presente trabalho teve por finalidade o estudo dos sistemas de controlo de
gestdo existentes em trés empresas portuguesas do setor da Construcgdo, por forma a aferir quanto a
aplicacdo dos principios do controlo de gestdo e quanto aos instrumentos que existem e/ou que
deveriam ser implementados, tendo em conta as suas necessidades. Foi ainda elaborado um pequeno
resumo de boas praticas a considerar aquando da implementacdo de sistemas de controlo de gestdo.

Em suma, verifica-se que o PCG na Zagope é mais robusto e apresenta praticas mais
sistematizadas, enquanto na FCM e na Transfor alguns dos processos e instrumentos ainda se
encontram em desenvolvimento e melhoria. As diferencas identificadas nos modelos podem advir dos
diferentes niveis de maturidade, complexidade e até do fator internacionalizacdo, sendo que se
verifica que o setor da Construcdo tem vindo a desenvolver as suas ferramentas ao longo dos anos. De
qualquer forma, qualquer uma das trés empresas tem um sistema de controlo de gestdao assente nos
principios base do mesmo, tem diversos instrumentos implementados em linha com as suas

necessidades e apresenta diversas oportunidades de melhoria, no que a este sistema respeita.

Palavras-chave: Construcdo Civil, Sistema de Controlo de Gestdo, Boas praticas, Instrumentos de
Controlo de Gestdo
Sistema de classificagdo JEL:  Construction: L74

Business Administration — General: M10
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Abstract

Although in recent years there has been a pandemic crisis, combined with a war in Ukraine, leading to
a slowdown in economic activity, the construction sector has maintained its level of activity with few
limitations.

As this sector is influenced by several external factors, the existence of a Management Control
system is seen as essential in the companies of this sector.

Having the above mentioned in consideration, the present work aimed at studying the existing
management control systems in three Portuguese companies in the construction sector, to assess the
application of management control principles and the instruments that exist and/or should be
implemented, considering their needs. A short list of key learning points or good practices, to be
considered in the implementation of management control systems, was also prepared.

In summary, the PCG at Zagope is more robust and presents more systematized practices, while
at FCM and Transfor some of the processes and instruments are still under development and
improvement. The differences identified in the models may arise from the different levels of maturity,
complexity and even the internationalization factor, and it can lead us to understand that the
Construction sector has been developing its tools over the years. In any case, all the three companies
have a management control system based on its basic principles, with several instruments
implemented, aligned with its needs, and presents several opportunities for improvement, as far as

this system is concerned.

Keywords: Civil Construction, Management Control System, Best practices, Management Control
Instruments
JEL Classification: Construction: L74

Business Administration — General: M10
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CAPITULO 1

Introdugao

O trabalho desenvolvido consiste num projeto-empresa, o qual tem por base um estudo exploratdrio,
de multiplos casos, sendo a tematica a estudar as praticas de controlo de gestdo em trés empresas do
setor da Construgdo, de forma a obter e identificar algumas boas praticas (Key learning points) para a
implementacdo de um sistema de controlo de gestdo numa empresa do setor.

Foram alvo de estudo as praticas de controlo de gestdo, desenvolvidas e implementadas, em trés
empresas portuguesas, que operam no setor da Construgdo Civil. Estas trés empresas foram
selecionadas ndo sé por conveniéncia, como também por considerar que configuram uma amostra
representativa da generalidade de empresas do setor que atuam no pais, na medida em que i) tém
diferentes dimensdes, existindo na amostra empresas de dimensdo nacional e multinacional, ii)
trabalham com focos diferentes dentro do setor, quer seja constru¢do de imdveis como construcdo de
infraestruturas e outros tipos de construcao, iii) encontram-se em diferentes fases de maturidade e de
implementacdo dos seus sistemas de controlo de gestdo, pois algumas introduziram o mesmo ha
sensivelmente pouco tempo, enquanto que outras ja tém praticas mais robustas e mais desenvolvidas
e iv) operam nos segmentos publico e privado.

Com o desenvolvimento do presente projeto, os objetivos que se pretendem alcangar sao,
essencialmente, i) avaliar as diferentes praticas de controlo de gestdo seguidas por empresas do setor
da construcdo, de diferentes dimensdes e que se encontrem em diferentes fases de desenvolvimento
e implementacao; ii) compreender que praticas de controlo de gestdo tém em comum as diferentes
empresas; iii) identificar possiveis processos ou praticas implementadas por algumas empresas que
possam ser Uteis a outras empresas do setor; iv) compreender e retirar boas praticas a considerar par
a implementacdo de um sistema de controlo de gestdao em empresas do setor da construcao, quer em
empresas que pretendam implementar, por ndo existir, quer em empresas que pretendam
desenvolver o seu sistema de controlo de gestdo, ja existente.

O problema em estudo foi considerado como uma tematica de interesse para este projeto, na
medida em que a autora é controller de profissdo, desempenhando fun¢des na area do Controlo de
Gestdo, numa empresa do setor da Construcdo, tendo ja desempenhado outras tarefas na area
financeira numa outra entidade do setor. Além disso, havia o intuito de aliar a experiéncia e interesse
profissional com os conhecimentos adquiridos no Executive Masters frequentado no ano lectivo de
2020/2021, em Controlo de Gestdo e Performance. Outras das motivaces foram: i) o facto do sistema
de controlo de gestdo ser uma ferramenta essencial no setor da Construgdo, por forma a facilitar o
acompanhamento dos projetos desenvolvidos, criando valor para os mesmos e para as empresas, ii) o

facto de considerar que seria interessante ter uma ferramenta de apoio a implementag¢do de um



sistema de controlo de gestdo no setor da Construcdo e, por fim, iii) o facto do setor da Construcao ser
um dos mais representativos no tecido empresarial portugués, existindo diversas pequenas e médias
empresas (PME’s) e empresas de maior dimensdo em Portugal, que poderiam beneficiar deste estudo
para a implementacdo ou para a melhoria dos seus sistemas de controlo de gestao.

Quanto aos aspetos metodoldgicos seguidos, sendo o objetivo do projeto o estudo comparativo
dos sistemas de controlo de gestdo, definindo também um conjunto de boas praticas, que se adequem
ao setor, a metodologia de investigacdo escolhida foi a qualitativa, com recurso a entrevistas
semiestruturadas, as quais foram realizadas a diversos responsaveis e colaboradores das empresas em
estudo. Para complementar a informagdo primaria recolhida nestas entrevistas, foi consultada
também documentacdo produzida pelas areas do Planeamento e Controlo de Gestdo das empresas e
foi realizada uma pesquisa bibliografica extensa e adequada, de forma a suportar com conceitos e
fundamentos tedricos as analises realizadas, bem como identificar outras possiveis questdes a estudar.
Foi ainda realizada alguma investigacao sobre o setor da Construcdao em Portugal, bem como sobre as
empresas alvo do estudo, de forma a ter um enquadramento global do setor e das empresas em
questao.

Relativamente a estrutura do projeto, o mesmo apresenta, para além desta parte introdutdria,
um capitulo para a revisao de literatura onde é abordada a tematica do controlo de gestdo e dos seus
instrumentos. No capitulo seguinte sdo abordados os aspetos metodoldgicos adotados, abordando,
em maior detalhe, a metodologia escolhida, a sele¢dao da amostra e as técnicas de recolha e tratamento
de dados utilizadas. Seguidamente, ha um breve capitulo de enquadramento do setor da Construcdo,
seguido de um capitulo de enquadramento das empresas alvo do estudo. Posteriormente, entramos
no capitulo do diagndstico, onde é avaliada a posi¢cdo do controlo de gestdo dentro da organizagao, a
estrutura da equipa e o processo de orcamentacdo. E realizada uma andlise dos pontos fortes e
oportunidades de melhoria, verificada a aplicagdo dos oito principios do controlo de gestdo e a
identificacdo da fase de desenvolvimento do mesmo. Em seguida, comegamos por verificar e analisar
os instrumentos de controlo de gestdao que existem atualmente, passando depois por compreender
quais deveriam existir, de acordo com as teorias consideradas. Por fim, ainda antes de entrar no
capitulo das conclusdes, é apresentado um resumo de boas praticas a considerar na implementacéo
de sistemas de controlo de gestdo e sdo elencadas algumas das dificuldades e desafios que podem
surgir aquando do mesmo. Ja no final do projeto, surgem as referéncias bibliograficas consideradas e
alguns elementos considerados como anexos, que podem ser interessantes de analisar, para melhor

compreensado de alguns dos pontos do presente trabalho.



CAPITULO 2

Revisao da Literatura

2.1. O Controlo de Gestao

2.1.1. Conceitos e defini¢coes

Para que seja possivel analisar os sistemas de controlo de gestdo existentes em diversas empresas, é
fundamental que se compreendam, numa fase inicial, algumas definicdes e conceitos base nesta area,
nomeadamente em que consiste ou qual a definicdo de controlo de gestao e qual a sua origem.

Segundo Pereira e Martins (2005), o conceito de controlo de gestdo teve por base o trabalho
desenvolvido por Taylor e Fayol, no inicio do século XX, onde existia um controlo vertical ao longo da
hierarquia da empresa, existindo um nivel intermédio de gestdo, que fazia a ponte entre a gestdo de
topo e a base da hierarquia, ou seja, a parte operacional. Com o passar dos anos e a evolucdo dos
conceitos, em 1965, Anthony veio definir o controlo de gestdo como o conjunto de processos que
permite aos gestores garantir a obtencao e utilizagdo de recursos de forma eficaz e eficiente, para que
os objetivos da empresa sejam alcancados (Anthony, 1965). Este autor propos ainda uma ferramenta
de trabalho, onde se fez a separac¢do entre trés diferentes atividades, que podem ser consideradas
complementares, aquando da aplicacdo de sistemas de controlo de gestdo, nomeadamente:
planeamento estratégico, controlo de gestdo e controlo operacional. Tendo por base o estudo deste
autor, Pereira e Martins (2005) resumem estas trés atividades da seguinte forma:

e Planeamento estratégico: processo onde a organizacdo estabelece os seus objetivos e
respetivas mudangas, define quais sdo os recursos necessarios para os atingir e quais as
politicas para governar a aquisigdo e uso desses recursos;

e (Controlo de gestdo: processo que combina o planeamento e o controlo, através do qual os
gestores asseguram que os recursos sdo obtidos e usados eficaz e eficientemente, na
prossecucdo dos objetivos da organizagao;

e Controlo operacional: processo que visa assegurar que as tarefas especificas sdo levadas a cabo
de modo eficaz e eficiente.

Posteriormente, Simons (1987) definiu sistemas de controlo de gestdo como procedimentos e
sistemas formalizados, que usam as informacdes da organizagao para manter ou alterar os padrdes da
atividade organizacional, sendo parte integrante destes, os sistemas de planeamento, reporte e
monitoriza¢do. Este autor, tal como outros, procurou investigar a relagdo entre a estratégia e o
controlo de gestdo, tendo verificado que a mesma faz com que cada empresa, de acordo com a sua

estratégia, implemente e utilize diferentes ferramentas de controlo de gestdo de formas dispares,



mencionando ainda, em 1990, que o planeamento estratégico pode ser visto como a formulacdo da
estratégia, enquanto o controlo de gestdo seria a sua implementagao.

Ja Otley (1999), refere que o controlo de gestdo e praticas de avaliacdo de performance, devem
ser analisadas ndo apenas numa perspetiva econdmica, mas também do ponto de vista social,
comportamental e de gestdo, com base num contexto global da organizagao.

Ainda na tentativa a compreender em que consiste o controlo de gestdo, Anthony e Govindarajan
(2005), definem o mesmo como sendo o processo através do qual os gestores procuram influenciar os
restantes membros de uma organizacdo a implementar a estratégia definida para essa mesma
organizagao.

Mais recentemente, Jordan et al. (2021: pp.43) trazem-nos uma definicdo que encerra em si muito
do que foi falado acima, “o controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem os
responsdveis descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da entidade, privilegiando a agdo
e a tomada de decisdo em tempo Util e favorecendo a delega¢do de autoridade e responsabiliza¢do”.

Estes autores defendem que esta definicdo possibilita a construgdo dos oito principios do controlo
de gestdo, os quais se centram: i) na natureza diversa dos objetivos de uma empresa, ndo sendo apenas
financeiros, ii) na descentralizacdo e delegacdo da autoridade e responsabilidade, iii) no alinhamento
com a estratégia de todas as areas e pessoas, iv) no facto dos instrumentos serem concebidos com
vista a acdo e ndo apenas a documentagao, v) na visao prospetiva e ndo focada apenas no passado, vi)
na sua natureza comportamental, vii) no desenvolvimento de um sistema de san¢Ges e recompensas,
alinhado com os indicadores resultantes do controlo de gestdo e viii) no facto dos responsdveis
operacionais serem os principais intervenientes no controlo de gestdo. Estes principios levam-nos a
tentar compreender qual o papel que o controlo de gestdo desempenha nas organiza¢des, como em
seguida se aborda.

Em suma, tendo em vista as diversas abordagens e definicdes aqui consideradas, ao longo dos
anos, verifica-se que a evolucao do controlo de gestao se deu, maioritariamente, no sentido da
orientagdo para a componente comportamental e menos para uma componente apenas técnica, isto
é, de instrumentos técnicos e de controlo. Este tem procurado ser cada vez menos mecanicista e

burocratico e mais orientado para a avaliacdo e melhoria da performance das organizagGes.

2.1.2. Papel e Finalidade do Controlo de gestao

Conforme mencionado por Simons (1990), os sistemas de controlo de gestdo sdo utilizados com
diversos propdsitos e finalidades, tais como: monitorizagdo e acompanhamento de informacao,
aprendizagem e recolha de dados, identificacdo de situacBes relevantes, as quais devera ser dada

atengdo, controlo de processos, contributos para motivagdo nas organizagdes, entre outros.



Por sua vez, Otley (1999) refere que os sistemas de controlo de gestdo fornecem informacao
considerada util para apoiar os gestores no desempenho das suas fung¢Ges e para apoiar as
organizacdes no desenvolvimento e manutencdao de bons padrdes de comportamento. Este autor
refere ainda que “what gets measured, gets done”, ressalvando que a definicio de objetivos e a
avaliacdo da performance tém elevada importancia nas organiza¢des, podendo esta contribuir para a
motiva¢do dos colaboradores.

Ao analisar os principios elencados por Jordan et al. (2021), referidos acima, é-nos possivel
compreender que o controlo de gestdo tem um papel mais completo e transversal dentro das
organizacdes, do que muitas vezes se pensa, na medida em que procura facilitar a andlise e
compreensdo da mesma de uma forma global. Este procura também a participacdo de todos os niveis
hierarquicos, desde a gestdo de topo, que, de uma forma simplificada, terd a responsabilidade de
definir as estratégias e os objetivos globais, até as linhas operacionais que irdo trabalhar de forma a
atingir os seus objetivos, os quais terdo sido ajustados a sua realidade, mas sempre alinhados com os

acima definidos.

2.1.3. Fases de desenvolvimento do controlo de gestao

Embora o processo de desenvolvimento e implementacao do controlo de gestdo ndo seja linear,
segundo Jordan et al. (2021), existe uma ordem cronoldgica quase idéntica, seguida por diversas
organizagdes, no que concerne a implementacdo de instrumentos e ferramentas de controlo de
gestao, pelo que se podem definir fases de desenvolvimento do mesmo.

Existem essencialmente sete fases, as quais vdo da quase inexisténcia de instrumentos de controlo
de gestao, existindo apenas uma contabilidade geral, que existe para cumprir requisitos e disposi¢coes
legais, até a fase onde é realizado um acompanhamento previsional integrado, para o qual se
pressupde que exista informacdo quer de desvios (informacdo retrospetiva) e previsées (informagao
previsional), como de potenciais medidas e a¢des corretivas e dos seus respetivos impactos, de forma
a que seja possivel alterar ou atualizar os planos de curto, médio e longo prazo existentes, os quais sdo

instrumentos de controlo de gestdo desenvolvidos e implementados em fases intermédias deste

processo. No anexo A, encontra-se um pequeno resumo das referidas fases.

2.1.4. Os instrumentos do controlo de gestao
O controlo de gestao é utilizado para dar resposta a diversos stakeholders, os quais, tendencialmente,
tém necessidades distintas ou procuram obter a informacao trabalhada de formas diversificadas, de

modo que esta responda as suas questoes.



Os instrumentos do controlo de gestdo classificam-se em trés categorias: instrumentos de
pilotagem, instrumentos de orientacdo do comportamento e instrumentos de didlogo (Jordan et al.,

2021).

2.1.4.1. Instrumentos de pilotagem

Os instrumentos de pilotagem, segundo Jordan et al. (2021), correspondem a instrumentos de cariz
técnico necessdrios para que os gestores possam fixar objetivos, planear e acompanhar os resultados.
Estes derivam, por norma, do plano estratégico, instrumento de direcdao que se encontra a montante
do controlo de gestdo, servindo depois de base para a elabora¢do dos demais instrumentos de controlo
de gestdao, nomeadamente: o plano operacional, o orcamento, o controlo orcamental e o tableau de
bord (TdB) ou o balanced scorecard (BSC). A jusante destes, encontram-se os sistemas de informacao,
0s quais visam alimentar os mesmos com informacdo atempada, relevante, confiavel e necessaria para
gue seja avaliada, de forma apropriada, a performance das organizacdes.

De acordo com que foi referido acima, antes de avangar com a implementacao dos instrumentos
de controlo de gestdo e, tal como sugere Jordan et al. (2021), importa que a estratégia se encontre
definida, pois esta acaba por estar na base do controlo de gestdo. Assim sendo, importa que as
organizagdes avaliem o seu ambiente quer interno, quer externo. Para isso, podem, por exemplo,
recorrer a analises como a analise dos fatores Politicos (P), Econémicos (E), Socio-Culturais (S),
Tecnolégicos (T), Ambientais (E) e Legais (L) — (PESTEL) e a das cinco for¢as de Porter, para analise do
ambiente externo, e a andlise da cadeia de valor de Porter, para o ambiente interno, combinando a
mesma com avaliagcdo de recursos e capacidades de que dispdem ou necessitam. Por fim, podem
compilar toda esta informagdo ou conclusdes obtidas através da utilizacdo de uma analise de Forgas
(S), Fraquezas (W), Oportunidades (O) e Ameacas(T) (SWOT) global da organizagdo, compreendendo
as mesmas. Com base nestas analises, as organiza¢des encontram-se assim em condic¢des de elaborar
o seu plano estratégico, o qual deriva depois para o plano operacional de médio prazo, este sim, ja um
instrumento de controlo de gestdo, conforme acima mencionado.

O plano operacional, como referem Jordan et al. (2021: pp 56), “é a definicdo operacional da
estratégia”. E neste instrumento que s3o definidas as politicas que visam operacionalizar e levar a cabo
a estratégia anteriormente definida, considerando este um prazo mais curto, por norma médio prazo,
elencando as diversas atividades que sdo levadas a cabo pela organiza¢do e sendo um plano mais
guantitativo que o anteriormente mencionado, sendo assim possivel verificar se a estratégia definida
€ ou ndo realizavel.

O orgamento, tal como Otley (1999) refere, é tradicionalmente um mecanismo central do controlo
de gestdo das organizagbes, na medida em que é técnica onde é possivel integrar toda a gama de

atividades desenvolvidas, de forma coerente. Embora o plano operacional possa nem sempre existir



nas organizagdes, quando o mesmo existe é importante que, na fase de or¢amentagdo, seja garantida
uma articulagdo entre ambos os instrumentos, conforme Jordan et al. (2021) mencionam. Estes
autores referem ainda que é na preparacao deste instrumento que sdo definidos objetivos de curto
prazo, geralmente um ano, sendo de extrema importancia que se coordenem os planos de ac¢do para
todas as areas das organizagles, acabando por quantificar os recursos necessarios a realizacdo das
acOes e objetivos bem como previsGes relativas aos gastos e ganhos inerentes a estratégia delineada
para cada area operacional, com prazos definidos, o que servira de base ao préximo instrumento, ou
seja, ao controlo orcamental.

O controlo orcamental é “um instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos meios
definidos no plano e no orcamento, assumindo um papel muito ativo no processo da gestéo orcamental

~ N

e do controlo de gestdo” (Jordan et al., 2021: pp 217). E através deste que é possivel ter uma visdo do
desempenho econdmico e financeiro da organiza¢do, na medida em que se comparam os objetivos
anteriormente definidos, quantificados no orcamento, com os valores reais. Desta forma, sao
apurados os desvios existentes, os quais serdo Uteis na tomada de decisdo associada as agdes
corretivas que deverdo ser tomadas por parte da organizagao, pois tal como referido por Jordan et al.
(2021), a andlise de desvios deve ser entendida como um contributo para a tomada de decisdo, que
orienta a entidade no sentido dos objetivos e da sua estratégia.

Para complementar o controlo orgamental, a organiza¢do poderd adotar também um instrumento
vocacionado para um adequado acompanhamento e avaliacgdo da performance pessoal e
organizacional, tal como o tableau de bord ou o balanced scorecard (BSC). “Um sistema de avaliagdo
do desempenho tem como objetivo acompanhar e avaliar a implementacdo estratégica, incentivando
a comunicagdo, a motivagdo e o alinhamento estratégico das iniciativas operacionais”, como refere
Simons, conforme citado por Jordan et al. (2021: pp 294). Nesse sentido e ainda considerando o que
estes Ultimos autores referem, o tableau de bord (TdB) deve ser um instrumento rapido, que permita
atuar no curto prazo, produzir informacao de acompanhamento e controlo que facilite a tomada de
decisdo por parte dos gestores, contendo dados histéricos e previsionais, apresentar indicadores
diversificados e ndo apenas financeiros, ser sintético, mas com possibilidade para a desagregacdo e
muito frequente, podendo inclusive ser permanente. Ja o BSC, desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton nos anos 90, tal como mencionado por Otley (1999), é um instrumento com uma abordagem
multidimensional face a mensuracdo e avaliacdo da performance, o qual se encontra ligado a
estratégia organizacional. Jordan et al. (2021) referem que o BSC fornece aos gestores uma visdo
integrada e global do desempenho organizacional sob quatro perspetivas, nomeadamente: financeira,
cliente, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento organizacional. Mencionam ainda que

o BSC “rapidamente assumiu o papel de instrumento de gestdo estratégica das organiza¢des” (Jordan



et al., 2021: pp 295), tendo como algumas das suas preocupac¢les as seguintes: i) associar os
indicadores de performance a estratégia da organizacdo; ii) permitir que os gestores disponham de
uma visdo global e integrada da performance; iii) estabelecer uma relacdo entre o controlo
operacional, a visdo e a estratégia; iv) identificar de forma simples as relagdes causa-efeito; v) permitir
que os gestores focalizem a sua atengdo nos aspetos mais criticos.

Em suma, qualquer um destes instrumentos de acompanhamento e avaliagdo da performance
poderdo ser utilizados pelas organizagdes, desde que os mesmos se encontrem adaptados face a

realidade destas.

2.1.4.2. Instrumentos de orientacdo do comportamento

Um dos grandes desafios da gestdo de topo é assegurar que a organizagdo funciona como um todo.
Nesse sentido, os instrumentos de orientagdo do comportamento, servem para enquadrar e orientar
as acoes e decisdes dos diversos gestores descentralizados para que se atinjam os objetivos da
organizacdo de forma global, promovendo o alinhamento da gestdo e dos restantes niveis hierarquicos
com a estratégia da empresa, sendo que para tal é feita a organizacdo em centros de responsabilidade,
a avaliacdo de desempenho em consonancia com os mesmos e a implementacdo de sistema de pregos

de transferéncia interna (PTIs).

2.1.4.2.1. Centros de responsabilidade
“Para que seja possivel o verdadeiro exercicio do controlo de gestdo, a responsabilizagdo e delegagdo
de poderes ndo poderd ser apenas um cartdo de visita, mas uma realidade de facto”, afirma Jordan et
al. (2021: pp 334). Segundo estes autores, centro de responsabilidade é uma unidade da organizacdo
gue se encontra sob a alcada de um gestor, o qual é responsavel pela realizacdo de um conjunto de
resultados, isto é, objetivos, e que garante a realizacdo de um conjunto de atividades especificas. Cada
unidade tem a sua missao e objetivos definidos e o gestor decide face aos meios para que os mesmos
sejam alcancados. Esta segregacao em centros de responsabilidade promove o alinhamento, clarifica
responsabilidades, define e descentraliza objetivos, delega poder sobre os recursos e concede
autonomia aos gestores, promove o empreendedorismo dentro da organizagdo e orienta os gestores
para os fatores geradores e valor.

Existem diferentes designacGes para os diversos tipos de centros de responsabilidade, sendo que

os mais comumente utilizados e referidos por Jordan et al. (2021) sdo os seguintes:



Quadro 2.1 — Diferentes tipos de centros de responsabilidade

Quando o gestor tem poder de decisdo sobre meios que se traduzem em custos, isto é, sobre a utilizacdo de
recursos. Estes centros tém objetivos financeiros, procurando a eficiéncia na utilizagdo dos recursos, e ndo
financeiros, tal como o cumprimento de prazos e a qualidade dos servigos prestados, sendo que estes fatores
deverdo encontrar-se considerados nos instrumentos de medigdo de performance dos mesmos.

custo

Quando o gestor tem poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em custos da sua drea e 0s mesmos
acabam por gerar proveitos para a entidade.

Centros de || Centros de

proveitos

Quando o gestor tem poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em custos e proveitos, ou seja, sobre a
utilizacdo de recursos que geram custos e sobre a geragdo de proveitos para a sua area funcional, isto é, se
pode vender interna ou externamente o que a sua area produz. No caso deste tipo de centros, o gestor pode
gerir o mesmo como se de um negdcio autdnomo se tratasse, preocupando-se com a gestdo de recursos, a
responsabilidades pelas produgdes e um conjunto de objetivos financeiros, nomeadamente resultados, e ndo
financeiros, como a qualidade, prazos e produtividade.

Centros de
resultados

Quando o gestor tem poder de decisdo sobre meios, que se traduzem em custos e proveitos na sua area
funcional, mas também em elementos patrimoniais, tais como ativos e passivos. O objetivo financeiro deste
tipo de centros é encontrar o equilibrio entre o resultado e o nivel de investimento realizado, pelo que os
instrumentos de avaliagdo de performance devem motivar os gestores a procurar atingir esse mesmo
equilibrio.

Centros de
investimento

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2021)

2.1.4.2.2. Avaliagdo do desempenho dos centros de responsabilidade

Em 2003, Otley traz-nos um dos problemas do controlo de gestdo, o qual ja havia sido identificado no
passado por outros autores, tal como Anthony nos anos 60, designadamente como se consegue
motivar as pessoas a agir em conformidade com os interesses das organizacdes. Refere ainda uma
outra questdo pertinente, nomeadamente, o facto de existirem aspetos inerentes a performance que
sdo mais dificeis de quantificar e medir, o que pode fazer com que percam relevancia, mesmo que
devam ser tidos em conta.

Para além do referido acima, sabe-se que avaliacdo de desempenho econémico-financeiro nem
sempre é uma matéria facil de executar e do agrado de quem ¢é avaliado, pelo que se devem “definir
critérios que sejam equitativos, universalmente apreciados, aceites e difundidos na entidade, para que
todos os responsdveis conhe¢am as “regras do jogo” antecipadamente e os utilizem como instrumento
de motivagéo e empenho no exercicio da sua atividade” afirma Jordan et al. (2021: pp 389). O modelo
escolhido deve procurar garantir o alinhamento entre as iniciativas individuais dos gestores e a
estratégia da organizagao, promovendo assim um espirito de melhoria continua na execugdo das
atividades na mesma. Aliado a este sistema de avaliagdo, por norma, surge o sistema de prémios e
incentivos, o qual, por norma, tem por base a avaliagdo de desempenho em diversas perspetivas, tais
como financeira e nao financeira, por exemplo, comportamental e, que visa fomentar o alinhamento
individual e organizacional referido acima e promover uma cultura organizacional de respeito e

melhoria.



Instrumentos como o tableau de bord ou o BSC suprarreferidos, podem ser utilizados para
contribuir neste processo de avaliacdo, pela sua versatilidade e visdao abrangente que se procura que

0S mesmos apresentem.

2.1.4.2.3. Pregos de Transferéncia Interna
Os Precos de transferéncia interna (PTls), sdo utilizados para a valorizacdo de transag¢des entre os
diversos centros de responsabilidade, de bens ou servigos, para os quais existe mercado externo e que
impactam os resultados dos centros de responsabilidade, de acordo com Jordan et al. (2021). Na sua
concegdo, deve ser tido em consideragdo o seu interesse estratégico para a empresa, estes devem ser
pré-determinados, negociados e aceites entre as partes, traduzir o valor econémico do bem ou servico,
influenciar comportamentos e a motiva¢ao do gestor, ou seja, se adquire interna ou externamente os
referidos bens ou servicos.

Existem diversas opcGes aquando da definicdo de PTls, mas seguindo o que Jordan et al. (2021)
apresentam e por ordem de preferéncia, os PTls deverdo ser definidos com base em:

Quadro 2.2 — Indicadores base dos Precos de Transferéncia Internos (PTls)

¥ 8 8 |Para os casos em que exista um valor de mercado e um prego de mercado, sendo que este deverd ser
S | . o . .
§. § + |ajustado com base nas diferentes condi¢8es internas e externas em que sejam realizadas as
9 3 ~
a £ '3 [transagdes.

o S Nos casos para os quais ndo existe ou ndo seja conhecido qualquer preco de mercado, sendo que,
-~ ~ . . . .
@ S |nesta abordagem, deverdo ser considerados os custos diretos relacionados com o bem ou servigo,
o 8 | . . . ~ . . .

Q. [inclusive o custo de capital, nas situagcdes em que estejamos perante centro de investimento.

7))
w 3
8 .8 |Quando se verifiguem circunstancias excecionais, que motivem ou justifiquem a fixagdo de um prego
o 2 . . .
& S |comuma base distinta das bases acima referidas.

Q

S

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2021)
Importa ainda garantir que o processo de fixacdo de precos e aplicacdo dos PTls é um processo
simples, pois estes sdo utilizados numa perspetiva estratégica e ndo pretendem complicar ou

burocratizar todo o processo e transac¢des internas.

2.1.4.3. Instrumentos de dialogo

Ja os instrumentos de didlogo, acabam por estar presentes ao longo do processo do controlo de gestao,
pois, tal como mencionado por Jordan et al. (2021: pp 62), existem oportunidades de didlogo “na
negociagdo dos objetivos, na negocia¢éo dos meios a prever no plano operacional e no orcamento, na
prestacdo de contas dos resultados intermédios e na negociagdo das ag¢des corretivas.” Aqui os
instrumentos a utilizar acabam por ser simples, tais como, reunides e relatdrios, que procuram

fomentar a comunicagdo entre os diversos intervenientes ao longo de todo o processo.
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De forma a resumir os instrumentos supramencionados, Jordan et al. (2021) apresenta uma matriz
de mercados/produtos, a qual ajuda a clarificar quais as finalidades dos diversos instrumentos em cada

um dos niveis das hierarquias organizacionais, a qual se encontra no anexo B.

2.1.5. Modelos de Apuramento de Resultados

Existem essencialmente duas abordagens no que concerne aos modelos de apuramento de resultados,
de acordo com a ldgica de calculo utilizada. Uma primeira abordagem sera pela légica da absor¢ao,
que, tal como referido por Jordan et al. (2021: pp 176) “partem do principio de gestdo que se na
entidade hd custos, alguém tem de os suportar”. A outra abordagem passa pela ldgica da contribuicdo,
a qual se relaciona essencialmente com a analise de resultados por segmentos e que visa compreender
qual a sua contribuicdo para os resultados gerados.

Ora, seguindo a primeira abordagem, esta defende que todos os custos, diretos e indiretos, devem
ser imputados aos produtos/objetos finais, através de chaves de imputacdo pré-determinadas pelas
organizagdes, pois é devido a sua producdo que os mesmos ocorrem.

Contudo esta abordagem nao é tida, presentemente, como a melhor légica a seguir, na medida
em que o produto final pode nao justificar todos os custos, por exemplo, o avango tecnolégico tem
trazido alguns custos indiretos que ndo decorrem apenas da producdo, mas sdo necessarios para a
existéncia da entidade. Outra desvantagem passa pelas chaves de imputacdo poderem prejudicar
alguns dos segmentos/produtos, por exemplo, caso seja tida em considera¢do o volume de produgio
ou o volume de vendas, estes podem nao refletir a efetiva utilizacdo dos recursos, prejudicando a
mensuracdo correta do valor gerado pelos produtos/segmentos e ainda, tornando complicado a
existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho, pois podera levar a uma desresponsabilizagcdo
pelos resultados gerados, por ndo serem controlaveis pelos gestores.

Ja na ldgica da contribuicdo, a qual se alia a andlise de resultados por segmento, esta procura
compreender qual a contribuicdo de cada segmento para os resultados, tendo presente nessa
valorizacdo a sua utilizacdo dos recursos e respetivos custos comuns. Nesta abordagem existem,
essencialmente, dois modelos de apuramento de resultados: a Margem de Contribuicdo Residual
(MCR), que, segundo Jordan et al. (2021: pp 190) “estd mais vocacionada para medir a contribuigéGo
do negdcio para o valor, independentemente da situagdo tributdria em que a entidade se encontra” e
o Economic Value Added (EVA), que, segundo estes autores, “se preocupa mais com a medig¢do do valor
para o acionista”, ou seja, este indicador procura aferir se as atividades da entidade estdo a gerar ou
a destruir valor para os seus acionistas, compreendendo se estas conseguem gerar resultados

suficientes para remunerar os capitais préprios.
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Aliado a estes modelos surge o custeio baseado nas atividades (CBA), critério contabilistico que
segundo Jordan et al. (2021: pp 202) “orienta a aten¢do dos gestores para as verdadeiras causas ou
factos geradores de custos”, ou seja, de uma forma mais sucinta, este modelo pretende melhorar a

informacdo que se obtém por segmento.

2.1.6. Implementagao do sistema de controlo de gestao

Como referido por Otley (1999), algumas teorias sugerem nao existir uma forma universal de aplicar
os sistemas de controlo de gestdo nas organiza¢Ges, devendo a escolha das técnicas e ferramentas
mais apropriadas ser feita com base no contexto e informacdo de cada organizagao.

Mais recentemente e tendo por base Korhonen et al. (2014) e Costa (2016), a implementacdo de
um sistema de controlo de gestdo devera ser uma preocupacao por parte das empresas, procurando
qgue este responda as diversas perspetivas da performance e garantindo que para tal exista um
alinhamento de comportamentos, avaliacdo de performance, analise de orcamentos, foco no
fundamental e em objetivos diversificados, bons copilotos, controllers e gestores e, que as tomadas de
decisdo sejam orientadas para o longo prazo, tendo por base os impactos futuros.

Seguindo a abordagem de Jordan et al. (2021), quando uma organiza¢do pretenda implementar
um sistema de controlo de gestdo, esta devera passar por diversas fases de diagndstico, através das
quais ira definir um plano de acdo para que possa assim ter uma implementacdo de sucesso.
Primeiramente devera ser realizado um diagndstico das necessidades da entidade, avaliando o
ambiente externo e interno da mesma, a forma como esta funciona, o seu sistema de avaliacdo de
desempenho e a posi¢do que o controlo de gestdao desempenha na organizagdo. Seguidamente e com
base no diagndstico ja realizado, devera aferir quais os instrumentos de pilotagem que deverao existir
na organizagdo. Tendo ja definido quais os instrumentos que deverdo existir na organizagdo, é o
momento de os comparar com o que existe, naquele momento, implementado na organizagao,
avaliando os mesmos e aferindo se estes poderdo ser adaptados ou substituidos pelos que se considera
que deveriam existir. Por fim, e com base nos diversos diagndsticos e andlises anteriormente
realizadas, as quais se menciona acima, devera ser entdo realizado um plano de acdo, que ajude a
organizacao nas adaptacoes, alteracGes ou substituicdes que considerou serem pertinentes para a
implementacao ou melhoria do sistema de controlo de gestao.

Resumidamente, a implementac¢do de um sistema de controlo de gestdo pode ser apresentada da
seguinte forma:

e Diagndstico e analise do ambiente externo e interno da organizacao;
e Planeamento dos instrumentos a serem adotados ou alterados, de acordo com o risco

financeiro e demais analises;
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e Implementacdo do sistema de controlo de gestao, introduzindo instrumentos e levando
a cabo o plano de acdo previamente definido;

e Acompanhamento da performance através da monitorizacao e andlise dos instrumentos
introduzidos ou existentes na organizac¢do, de forma que o sistema de controlo de gestdo

funcione de forma eficiente e eficaz, conforme o pretendido.

CAPITULO 3

Aspetos Metodoldgicos

3.1. Metodologia

Para poder desenvolver o tema alvo do presente trabalho, de entre os diversos formatos possiveis, foi
escolhido o formato de Projeto — Empresa, na medida em que o mesmo se apresenta como o mais
adequado, face aos objetivos propostos. Este modelo possibilitou a realizacdo de um estudo
exploratdrio, de multiplos casos, bem como a colaboragao com diversas empresas, podendo conhecer,
com maior pormenor, 0s seus processos internos, o seu enquadramento no mercado, os segmentos
em que operam, os seus tipos de clientes e de negdcio, podendo, dessa forma, descrever e analisar a
realidade alvo de estudo. Uma vez que o ponto central deste trabalho se relaciona com o estudo
comparativo dos sistemas de controlo de gestdo, definindo também um conjunto de boas praticas,
gue se adequem ao setor, é necessario um profundo conhecimento das mesmas, dos seus processos
internos, bem como do seu contexto. Assim sendo, neste projeto, a metodologia de investigacao
escolhida foi a qualitativa, com recurso a entrevistas semiestruturadas, a diversos responsaveis e
colaboradores das empresas em estudo.

No que concerne a selecdo das empresas do setor, foi considerada uma amostra representativa
da generalidade de empresas do setor que atuam no pais, por conveniéncia, e pelo facto destas i)
terem diferentes dimensdes, desde multinacionais a empresas de menor dimensao, ii) trabalharem
com focos diferentes dentro do setor, quer seja construcdo de imdveis como construcdo de
infraestruturas, entre outros, iii) se encontrarem em diferentes fases de maturidade e de
implementac¢do dos seus sistemas de controlo de gestdo e iv)operarem tanto no segmento privado,
como no segmento de obras publicas.

Posteriormente a realizacao das entrevistas, foi efetuada uma andlise interpretativa das mesmas,
obtendo dai informagdo primaria. Adicionalmente, foi também considerada informacgdo secundaria,
sendo realizada andlise documental a documentacdo de trabalho das areas de controlo de gestdo das

empresas, desde os seus procedimentos internos, a dashboards e relatérios elaborados pelas mesmas.
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3.2. Recolha e tratamento de dados

O presente projeto foi realizado entre os meses de dezembro de 2021 e novembro de 2022.

Numa fase inicial, foi realizada uma revisdo de literatura extensa, com a consulta de diversos
artigos, dissertagoes, livros e outras fontes bibliograficas, por forma a fundamentar o trabalho que se
pretendia desenvolver, com bibliografia adequada, bem como identificar quais poderiam ser as
questdes a analisar no presente trabalho. Foi ainda realizada alguma investigacdao sobre o setor da
Construgdao em Portugal, bem como sobre as empresas alvo do estudo, de forma a enquadrar, ndo
apenas o setor, como as empresas em questao.

No que concerne a recolha dos dados considerados no capitulo de diagndstico e seguintes, foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas aos responsaveis dos departamentos de Planeamento e
Controlo de Gestdo das trés empresas, bem como aos Diretores Financeiros de duas delas, cujos guides
considerados se apresentam no anexo C. Foram realizadas duas entrevistas a cada uma das empresas,
tendo as mesmas sido gravadas, para facilitar a analise da informacdo recolhida nas mesmas. Em
média, as entrevistas tiveram uma duragdo entre os 60 e os 130 minutos.

Posteriormente, foram resumidas as informacdes recolhidas nas entrevistas e transcritas para o
presente trabalho, sendo que, com base nas mesmas, foram dadas respostas aos diversos pontos em

analise.

CAPITULO 4

Setor da Construcao

4.1. Enquadramento do setor em Portugal

A pandemia COVID-19 veio impactar negativamente, nos ultimos anos, a economia nacional. Face a
evolucdo da mesma e aos vdrios confinamentos obrigatdrios impostos, verificou-se uma forte
contracdo, na grande maioria dos ramos da atividade econdmica, tendo levado a uma paralisacdo
guase total em alguns casos. Para além de nos encontrarmos num contexto de recuperagao da crise
pandémica, estamos também perante uma guerra na Ucrania, que provocou quebras significativas na
atividade econdémica, dificuldades na cadeia de abastecimento, aumento significativo das matérias-
primas, falta de mao-de-obra e contracdo na procura. Isto contribuiu para que a economia nacional
tenha vindo a experienciar uma estabilizacdo da atividade desde o segundo trimestre de 2022, sendo
gue havia registado um crescimento de cerca de 6,7% no primeiro trimestre deste ano, de acordo com

dados publicados pelo Banco de Portugal, no Boletim Econdmico de outubro de 2022.
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Entrando em maior detalhe no setor em estudo, segundo os dados apresentados na publica¢do
Empresas em Portugal — 2020, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) indica que, em 2020, existiam
144.268 empresas, no setor da Construcdo e Atividades e Imobilidrias, tendo sido verificado um
crescimento de 2,9% face ao periodo homdlogo. Conforme tabela da PORDATA, que se apresenta no
anexo D, deste total de empresas, 92.328 faziam parte do setor da Construgao, enquanto 51.940 do
setor de Atividades Imobilidrias. Estes setores empregavam cerca de 441 mil pessoas, mais 2,3%
comparativamente ao ano anterior e verificavam um aumento de 0,8% ao nivel do volume de negdcios.
Ainda com base em dados publicados pelo INE, nomeadamente nos /ndices de Produgdo, Emprego,
Remuneragées na Construgdo, referentes ao més de setembro de 2022, estes indicam que, no que
respeita ao indice de produgdo na construgao, este passou de um crescimento homalogo de 2,4% em
agosto para 2,1% em setembro, particularmente influenciado pela desaceleragao do segmento da
Engenharia Civil, sendo que a Construgdo de Edificios aumentou 2,7% em setembro, enquanto apenas
havia aumentado 2,4% no més anterior e a Engenharia Civil passou de uma variagdo de 2,5% em
agosto, para 1,3% em setembro.

Com base na publicagdo Empresas do setor da Construgdo — Andlise Econdmico-Financeira
Exercicio de 2020, publicada pelo Instituto dos Mercados Publicos do Imobilidrio e da Construcdo
(IMPIC), é possivel verificar que, em 2020, as empresas de Construgdo representavam cerca de 6,97%
do tecido empresarial portugués, estando préximo do peso que tinha em 2014, empregando 8,66% do
pessoal ao servigo no pais, sendo esta tendéncia também crescente nos ultimos anos, tendo um peso
para o valor acrescentado bruto (VAB) de 7,97%, também superior ao verificado nos ultimos anos,
conforme se apresenta no anexo E. Ainda de acordo com o IMPIC, em 2020, existiam apenas 53.681
titulos habilitantes, entre alvaras e certificados de obras publicas e de obras particulares, sendo que,
apenas 50.197 dos casos correspondiam a entidades portuguesas, isto &€, com nimero de identificacdo
fiscal portugués, detentoras de titulos habilitantes validos nessa data.

Tendo em consideracdo os dados publicados pelo Banco de Portugal na Andlise do setor da
Construg¢do, em 2021, existiam cerca de 53.130 empresas em Portugal, as quais apresentavam um
volume de negdcios de cerca de 26.244 milhGes de euros e empregavam aproximadamente 320.113
pessoas. Das empresas do setor, cerca de 86,9% eram microempresas, 11,6% pequenas empresas e as
restantes médias e grandes empresas. Ja no que se refere ao segmento de atividade econdmica, cerca
de 59,4% das empresas, operavam na construgao de edificios, enquanto 35,4% operavam em
atividades especializadas e as restantes, em atividades de engenharia civil.

Refira-se que as diferencas identificadas nos dados apresentados poderdo advir das fontes
consideradas para a sua obtencdo, da consideracdo de entidades com titulos habilitantes para a

execucdo de trabalhos ou até de serem consideradas entidades apenas com NIF portugués.
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Relativamente ao nivel de desemprego, a industria da constru¢do manteve o nivel de atividade
com poucas limitacdes, mesmo com o impacto da pandemia e eventos subsequentes, estando ainda a
beneficiar das decisbes de investimento tomadas antes destes, o que pode ajudar a explicar o reduzido

aumento do desemprego registado.

CAPITULO 5

Empresas objeto do Estudo

Tal como ja mencionado, para a realizagdo deste trabalho foram consideradas trés empresas
portuguesas do setor da Construcdo Civil, empresas estas de diferentes dimensdes, com focos
diferentes dentro do setor e em cujo sistema de controlo de gestao se encontra em diferentes fases
de maturidade. Em seguida sera feito um pequeno enquadramento das mesmas, para que sejam
apresentados os seus tipos de negdcio, os tipos de clientes com os quais operam e alguns indicadores

que podem ajudar na compreensdo das suas dimensdes dentro do mercado portugués.

5.1. Enquadramento da empresa FCM

A empresa FCM — Construcgdes, SA foi fundada em 1997 e pertence a um grupo de empresas que atua
essencialmente no ambito do setor da Construcdo. A FCM dispde de experiéncia e know-how
comprovados, tendo comegado por ter como o seu core business projetos no ambito da estrutura, do
aco, da cofragem e do betdo, sendo que, todo este conhecimento lhes possibilitou passar a
desenvolver projetos chave-na-mdo como Empreiteiro Geral, aliado ao facto de possuir alvara de
classe 9, desenvolvendo a sua atividade em todas as areas da construcdo, desde habitacdo, edificios
nao residenciais e engenharia civil.

Quanto aos seus clientes, na sua maioria sado clientes privados, essencialmente com investimento
de capitais proprios ou provenientes do estrangeiro, na medida em que consideram que este tipo de
cliente compreende o negdcio como uma parceria, permitindo assim reduzir o risco no fecho da
proposta. Contudo, desenvolvem alguns projetos também para clientes publicos, nomeadamente para
alguns Municipios ou outras entidades.

Visto ser uma empresa que consegue oferecer um vasto leque de servigos, devido ao know-how,
aos meios e aos recursos de que dispde e, pela sua capacidade de desenvolvimento de projetos, pode
dizer-se que concorre no mercado quer com empresas que apresentem niveis de faturagdo idénticos
ao seu, como também com as que apresentem volumes superiores, nomeadamente as maiores

construtoras do pais.
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No que concerne ao seu volume de negdcios, em 2021 a FCM registou um volume de negécios na
ordem dos 45 milhGes de euros, sendo que cerca de 40 milhdes foram realizados no mercado
portugués e o remanescente nas operagdes, que ainda mantém, embora de forma residual, na Argélia
e em Angola.

Atualmente, a FCM emprega aproximadamente 180 colaboradores, na sua maioria em Portugal,
sendo que continua a apostar no crescimento neste mercado e a procurar outras formas de atuar a

nivel internacional.

5.2. Enquadramento da empresa Transfor

O Grupo Transfor, fundado em 2000, é um resiliente e inovador grupo, que representa trés unidades
empresariais - Transfor Construcdo, Transfor Industria e Transfor Interiores. Estas empresas atuam de
forma focada e especializada em trés diferentes areas: Construgdo, Carpintaria e Serralharia Industrial
e remodelacdo de espacos. As diferentes empresas acrescentam valor nos diferentes ramos da
construgdo e trabalham de forma independente e auténoma, com os seus préprios clientes e de forma
integrada, quando o projeto assim o exige. A gestdo coordenada entre as diferentes valéncias do grupo
permite a partilha de conhecimentos, e promove a interacdo de sinergias de forma a proporcionar aos
clientes um servigco e valor superior apoiado nos conhecimentos adquiridos. O Grupo Transfor é um
grupo global e lider na criagao de valor, com foco na entrega ao cliente e na superacado de expectativas.

O Grupo Transfor comecou a sua atividade na area do fit-out, ou seja, reparacdo e remodelacdo
de pequenas lojas, tendo evoluido ao longo dos ultimos 20 anos, sendo que o seu crescimento assenta
na proximidade e relagao com o cliente.

Em 2007/2008, deu-se a primeira experiéncia de internacionalizacdo, a qual durou até 2012/2013,
tendo posteriormente voltado o foco para o mercado portugués. Entretanto surge a Transfor Industria,
a qual foi criada com o objetivo de colmatar algumas lacunas no setor, operando essencialmente na
area Carpintaria e Serralharia Industrial.

Seguidamente, em 2017, é criada a Transfor Interiores, da qual o Grupo detém 60% do capital,
sendo esta a entidade dedicada ao mercado do fit-out no mercado premium/luxo e do segmento de
office e retail, tendo como alguns exemplos dos seus projetos a execugao de lojas da Rolex e da Ferrari
e o Hotel de Santa Apolénia. Ja no final de 2021 surge a Transfor Sustentabilidade, que visa desenvolver
as necessidades nessa area, as quais haviam sido identificadas junto dos clientes. Existem ainda outras
empresas no Grupo com alguma expressao, designadamente a Cubodrive, dedicada ao renting de
equipamentos e gestdo de frota, sendo que mais de 50% da sua operagao acontece com o mercado
externo e existem ainda mais algumas empresas de Real Estate, as quais fazem gestdo de ativos e

patrimonio.
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A Transfor Construcdo atua essencialmente nos segmentos imobilidrio, hoteleiro, logistico e
residencial, sendo que toda a sua carteira de clientes é composta por clientes privados.

No que concerne a indicadores, em termos de volume de negdcios, até 2020, o Grupo, em termos
agregados, andava na ordem dos 20 a 25 milhdes de euros, tendo em 2020 fechado o ano préximo dos
45 milhGes de euros e, em 2021, ja perto do 87 milhdes de euros. Para 2022 perspetiva-se que o
volume de negdcios atinja, até ao final do ano, um valor aproximado de 100 milhdes de euros. Foi com
base nestes valores e no acentuado crescimento experienciado pelo Grupo que surgiu a necessidade
de criar e estruturar a atual equipa de Planeamento e Controlo de Gestao.

Relativamente ao nuimero de colaboradores, atualmente o Grupo conta com cerca de 200
pessoas, tendo duplicado entre 2021 e 2022, o que se encontra alinhado com a sua estratégia e o

crescimento que a empresa experienciou nos ultimos anos.

5.3. Enquadramento da empresa Zagope

Fundada em 1967 como uma empresa especialista em obras publicas, a ZAGOPE — CONSTRUCOES E
ENGENHARIA, S.A., ocupa hoje um lugar de destague no panorama da Engenharia e Construgao,
devido a realizagdo de projetos estruturantes no setor publico e privado tanto a nivel nacional como
internacional. Tem a sua sede em Portugal, possuindo operacdes nos mercados da Europa, Africa e
Asia, tendo ao longo do seu percurso executado diversas obras emblematicas. Rege-se por diversos
principios tais como: construir com rigor, inovagdo, seguranca, respeito pelo meio ambiente e procura
cumprir integralmente as legislacGes vigentes em cada um dos mercados em que atua, o que lhe
permite concretizar grandes projetos que promovem a melhoria da qualidade de vida de milhdes de
pessoas.

Atualmente, encontra-se focada em retomar a sua atividade no mercado portugués, sendo que
apds um periodo sem obras no pais, se encontra a desenvolver uma obra no Metropolitano de Lisboa
e outra para um cliente privado, apostando para isso nos seus fatores de diferenciacdao e nas suas
capacidades técnicas. Procura continuar também a sua operacgdo internacional, nomeadamente no
mercado africano, em paises como Angola, Gana, entre outros, procurando levar para esses seus
projetos financiamento estruturado, ou seja, financiamento europeu que lhes permita desenvolver o
projeto na sua totalidade.

Quanto a tipologia de clientes, embora historicamente a Zagope tenha uma carteira, na sua
maioria, de obras publicas, nos ultimos anos, mudou a sua estratégia, encontrando-se atualmente a
desenvolver projetos também para clientes privados. Relativamente aos segmentos de negécio, a

Zagope executa, essencialmente, obras de grande dimensdo, obras de arte e infraestruturas.
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No que respeita ao volume de negdcio, em 2021, a Zagope fechou o ano com cerca de 100 milhGes
de euros, sendo que estima concluir o ano de 2022 com um volume de negdcios préximo dos 200
milhGes de euros. Deste modo, a empresa consolida assim a sua estratégia de crescimento e evolugao,
a qual tem vindo a por em pratica nos ultimos anos, ambicionando crescer, dentro de 3 a 4 anos, para
um volume de negdcios na ordem dos 300 milhGes de euros.

Atualmente a empresa conta com cerca de 300 colaboradores nas suas diversas geografias, sendo

estas localizadas entre Portugal e alguns paises de Africa, como Angola e Gana, por exemplo.

CAPITULO 6

Diagndstico do Sistema de Controlo de Gestao

6.1. Diagnostico da posi¢cao do Controlo de Gestao na organizagao

6.1.1. O Controlo de Gestao na organizagao

Por forma a poder estudar e comparar os Sistemas de Controlo de Gestao existentes em cada uma das
empresas em analise, um dos pontos essenciais a ter em consideracdo é a compreens3ao de como o
mesmo se encontra inserido na organizagdo e como é visto pela mesma.

Comecando pela FCM, embora o departamento de Planeamento de Controlo de Gestdo (PCG)
apenas tenha sido constituido formalmente a partir de 2020, ja eram desenvolvidas, de forma menos
formal, algumas analises um pouco detalhadas e menos desenvolvidas, pela darea comercial, sendo
designado como controlo de producdo. De entre as andlises realizadas destacavam-se a analise de
rendimentos das obras (metros/hora) e respetivos custos, as projecdes de objetivos anuais para as
obras e o respetivo acompanhamento, a anadlise de desvios dos objetivos definidos, tentando dessa
forma perceber em que atividades pudessem estar a perder ou a ganhar dinheiro, sendo que estas
andlises acabavam por ser depois reportadas a administracdo. Contudo, as mesmas ndo eram
realizadas com base na contabilidade analitica, nem assentes nos principios base do controlo de gestdo
e contabilidade.

A empresa, nos Ultimos anos, promoveu algumas alteragdes ao nivel da gestao, tendo entendido
com fundamental a criagdo do departamento em questdo. A Dire¢do Executiva da empresa estd, toda
ela, focada na implementagao de processos modernos de gestao, pois compreende quais os impactos
e melhorias que estes podem trazer para a empresa e para o negdcio, nomeadamente através do
departamento do PCG, através da analise dos desvios, compreendendo as suas origens e motivos de

forma tempestiva, sendo assim mais simples e tornando possivel a tomada de decisGes, medidas
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corretivas ou preventivas junto dos clientes e fornecedores, agindo de maneira a corrigir e melhorar a
rentabilidade dos projetos.

Numa fase inicial do departamento de PCG, o seu principal objetivo passava por tornar possivel a
apresentacdo de resultados por obra, estando estes compatibilizados e em linha com os trabalhos
efetivamente executados em obra, pois a analise que era realizada até ao momento n3ao acontecia
desse modo, existia algum desfasamento entre alguns dos meses, o que dificultava a analise e
compreensao do caminho que estava a ser seguido e do que poderia ser feito para melhorar. O facto
de ndo existir PCG anteriormente, nem reportings ou analises pré-definidas, deu a possibilidade do
mesmo ser criado e adaptado gradualmente, procurando melhorar as ferramentas e instrumentos de
que dispde e a informacao por si preparada, ndo tendo a agravante de ter de mudar mentalidades e
sistemas ja pré-existentes.

Seguidamente, passou-se para a implementacdo de um conjunto de boas praticas de gestdo junto
da Produgdo, simultaneamente com a parametrizacdo da contabilidade analitica no sistema de
contabilidade — PHC —, que até entdo apenas continha dados para a contabilidade geral. Foram sendo
realizados ajustes e melhorias no sistema, bem como na forma de apresentacao de resultados e, neste
momento, o modelo de reporting ja se encontra uniformizado para todos os projetos, sendo que nesta
empresa o resultado da gestdo é igual ao resultado da contabilidade, existindo assim um resultado
Unico. Comecaram ainda por trabalhar alguma informacdo histérica, de forma que pudessem ter dados
de algumas obras relevantes que estivessem em curso no momento da criagdo do departamento, para
que fosse possivel ter a informacdo das mesmas de forma integral, sendo que, atualmente, todos os
seus projetos se encontram a ser monitorizados através dos instrumentos desenvolvidos no PCG.

Na medida em que a empresa experienciou um crescimento mais expressivo nos ultimos anos,
tendo, entretanto, surgido o PCG, leva a que muitas vezes os processos e respetivos procedimentos
ndo estejam totalmente definidos e que os intervenientes demorem algum tempo a aculturar-se.
Porém, a criacdo do PCG, além de vir em linha com esse esse mesmo crescimento, pretende também
dar um apoio e trazer melhorias nessa mesma definicdo de processos. Aliado a isso, embora
atualmente o PCG ainda tenha uma vertente de trabalho muito corretiva e operacional, de apoio ao
preenchimento das ferramentas e reporte dos nimeros por parte dos projetos, pretendem que,
através da formacdo dos intervenientes, este processo passe a ser garantido ao nivel da obra,
acabando assim por libertar a equipa para ter mais tempo para se dedicar a vertente exclusiva de
anadlise e preparacdo de reportes e, consecutivamente desenvolvimento de modelos de apresentac¢do
mais detalhada e maior qualidade para os diversos clientes internos da informacao.

A existéncia do sistema de Controlo de Gestao é vista de forma transversal como importante pelas
pessoas envolvidas e pela empresa como um todo, sendo que muitos dos responsaveis e diretores ja

procuram o PCG para obter informagdes que os apoiem na gestdo das suas dreas e projetos, sendo
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esse um dos objetivos do departamento e possibilitando assim sinergias internas com diversas areas,
tais como a comercial, produgdo, compras, entre outras.

Neste grupo, um dos objetivos a médio prazo do PCG passa por desenvolver reportings que
possam apoiar a drea comercial, servindo de base de consulta aquando do desenvolvimento de novos
orcamentos, o que permitiria ter informagdo a montante que poderia ajudar a diminuir eventuais
riscos e desvios na entrega de propostas a clientes.

Funcionalmente, o departamento encontrava-se sob a alcada do Diretor financeiro, o qual reporta
a Comissdo Executiva e Conselho de Administragdo, contudo ird ser aprovada a alteragdo para que este
dependa diretamente do CEO (Chief Executive Officer).

Relativamente a empresa Transfor, dado o seu crescimento exponencial no volume de negdcios
nos ultimos anos, surgiu a necessidade de organizar uma equipa do Planeamento e Controlo de Gestado
(PCG), sendo que a mesma tem vindo a crescer até a data, de modo que o mesmo pudesse abarcar e
ser aplicado transversalmente nas diversas empresas. Primeiramente, focaram os seus esfor¢os nas
empresas de maior expressao, tais como: Transfor Construcao, Transfor Industria, Transfor Interiores,
Cubodrive e Transfor Sustentabilidade, sendo que as demais por ter um acompanhamento mais
histérico e com menor visdo estratégica.

Nas empresas do grupo que sdo acompanhadas pelo PCG, existe um plano de negdécios mais
alargado, com uma visdo a 5 anos, existe informagdao mais estruturada, sendo que se pretende
entender o caminho e aplicar a visdo estratégica do CEO, aliando o mesmo a disponibilidade do
mercado, quer interno, quer externo. Com base nisso, muniram-se, a montante, de instrumentos que
Ihes permitissem ter informacdo histdrica e prospetiva, desde o desenvolvimento do plano de negdcios
e planos de prospecdo comercial, os quais se organizam por segmentos de mercado, agregando assim
maior valor as areas de conhecimento e trazendo maior know-how.

0O ano de 2021 foi um ano de transformacao para o departamento de PCG e respetiva equipa, na
medida em que a mesma foi reforcada e os instrumentos utilizados foram melhorados e alguns deles
desenvolvidos.

Algumas das dificuldades com as quais se tém vindo a deparar passam pelos sistemas nao se
encontrarem preparados para a realidade, pois culturalmente ndo existia a visdo do controlo de
gestdo, mas sim apenas uma simples visdao de acompanhamento de resultados, volume de negécios e
margem, ou seja, um controlo orcamental mais rudimentar.

Sendo que o PCG trabalha com a informacdo que lhes é transmitida por outros departamentos e
essencialmente com a informacdo proveniente dos sistemas utilizados, em 2019 surgiu um programa

para reforcar as competéncias da drea do Procurement, o qual visava apoiar na melhoria da qualidade
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da informacao, para que estes pudessem ser cada vez mais assertivos e conseguissem tomar decisdes
nao soé reativas, como também, cada vez mais prospetivas, assentes em informacdo de qualidade.

Até ao ano de 2020, o PCG era visto como sendo uma equipa apenas de suporte funcional ao
sistema, que extraia numeros do mesmo e que gerava, preparava e enviava relatérios com bastante
desfasamento temporal. Neste momento o objetivo passa por ir muito além disso, tendo uma ac¢do
transversal, ndo focando apenas nos nimeros, como também ao nivel de processos e procedimentos
da empresa, os quais ndo existiam. Deste modo, pretende-se que o papel do PCG passe também por
ser responsavel pela criagdo de documentos de processos, para que exista maior controlo e que estes
mesmos processos se venham a tornar cada mais robustos e intrinsecos ao quotidiano do grupo.
Pretende-se com isto alterar o mindset e a visdao que era tida sobre o PCG, deixando este de ser
meramente um departamento de apoio funcional e passando a ser um departamento que reporta
informacdo util, relevante e tempestiva a gestdo de projetos e a administracdo e o qual tem
importancia na estratégia da empresa. Atualmente, e com os objetivos supramencionados, o PCG ja
tem um papel bastante ativo na organizagao, propondo muitas sugestdes de melhoria, sendo que as
mesmas, por norma, sdo bem aceites pelas demais areas e intervenientes, além de que, com o refor¢o
da estrutura, passou a ser possivel atingir niveis de informacdo e reporte que anteriormente ndo
dispunham e ndo era possivel.

O PCG tem vindo a desenvolver progressivamente sinergias com os diversos departamentos do
grupo, tais como a Informdtica, que acaba por apoiar no desenvolvimento e melhoria das suas
ferramentas de trabalho, o Procurement, pois muita da informacao que ird ser considerada pelo PCG
tem como ponto de partida esta area, o Comercial, que pode ter dados histéricos provenientes de
projetos ja concluidos e a Contabilidade, para que a informacao disponivel nos sistemas e que se serve
de base as andlises do PCG se torne cada vez mais de maior qualidade e seja tempestiva para a tomada
de decisao.

O facto do PCG ser ainda recente no grupo faz com as alteracdes de processos e procedimentos,
bem como de cultura e mindset, sejam identificados como alguns dos desafios que tém vindo a
encontrar. Contudo é referido pela equipa que comeca a existir uma maior sensibilidade das direcGes
de obra, dos gestores das unidades industriais e dos diretores corporativos para os impactos que nao
sé as suas decisdes tém, como também o ndo cumprimento de objetivos e/ou a falta de controlo das
operacgdes do dia-a-dia, o que revela cada vez mais a importancia crescente que tem vindo a ser dada
ao departamento. Existe uma grande parte dos gestores e responsaveis que procuram cada vez mais
0 apoio e maior detalhe na informacdo junto do PCG, para que as suas decisGes sejam tomadas de
forma sustentada, na gestdo dos seus projetos.

Adicionalmente, um outro desafio encontrado aquando da criagdo do PCG, foi o ponto do

“Resultado Unico”, ou seja, antes da criagdo do departamento, subentendia-se que o resultado da
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gestdo era concordante com a informacgdo contabilistica, porém existiam divergéncias, derivadas do
facto do controlo ser feito fora do sistema, com recurso a diferentes fontes de informacao e ficheiros
dispares, os quais ndo eram, na maioria dos casos, reconciliados entre si. Estas divergéncias tém vindo
a ser eliminadas, procurando que todos os nimeros analisados e apresentados sejam baseados em
informacao contabilistica.

Os instrumentos e dashboards que tém vindo a ser desenvolvidos pelo PCG s3o gradualmente
inseridos como ferramentas de trabalho, para que os diversos intervenientes no processo os
compreendam e se habituem a sua utilizacdo, existindo formacdo relativamente aos mesmos, para
gue estes passem a dar respostas as necessidades de informacdo do PCG.

Quanto a questdo do mindset, a dire¢do de obra deixou de estar apenas focada na execucdo da
obra, passando a ter uma visdo e a ser encarados como gestores de um projeto, pois estes em ultima
instancia, sdo responsaveis por gerir o negdécio com base na informacdo qualitativa, garantindo a
rentabilidade esperada do mesmo e ndao apenas a sua execugao.

Funcionalmente, o PCG encontra-se sob a algada da Dire¢do Financeira, a qual se encontra na
Holding do grupo, funcionando como um centro de servicos partilhados, na medida em que acaba por
trabalhar para as diversas entidades que compdem o mesmo.

Passando para o caso da Zagope, das trés empresas em estudo, esta é a empresa que tem o
sistema de Controlo de Gestao mais desenvolvido e com maior robustez, na medida em que o mesmo
ja existe e tem vindo a ser progressivamente desenvolvido na empresa ha mais de 20 anos. Ao longo
deste tempo, o PCG ja sofreu diversas reestruturagdes, na sua maioria relacionadas com alteragGes
em ferramentas e instrumentos utilizados, quer de rece¢cdo de informacdo, ou seja, inputs
considerados nas suas analises, quer de formas e ferramentas de andlise e trabalho de dados, como
também ao nivel da sua alocacdo funcional dentro da empresa.

Na Zagope, o PCG passou de ter diversas ferramentas descentralizadas e de reporte, muitas delas
diversos ficheiros dispersos e dispares em formato Excel, para uma obtencdo de dados e reporte mais
centralizado e integrado, através da implementacdo do sistema ERP SAP, a partir do ano de 2012. Com
esta alteracgdo, existiu uma progressiva melhoria ao nivel da contabilidade analitica dos projetos e a
informacado passou a estar centralizada, sendo que, tal como identificado na Transfor, um dos desafios
iniciais identificados, aquando da alteracdo de sistemas, foi o “Resultado Unico”. O facto de n3o existir
um “Resultado Unico” advinha do facto de, anteriormente, existirem diversos sistemas de reporte e
ferramentas de trabalho dispersas, com diversas fontes de informagdo, além da informagdo
contabilistica, sendo que estas informacgGes, quer a que provinha do controlo de gestdo, como da
contabilidade, nem sempre se encontravam devidamente reconciliadas, existindo divergéncias entre

as mesmas. Com a implementacdo do SAP e apds o trabalho na informacgao histdrica e melhoria e
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uniformizacdo do processo de introducdo de dados no sistema, este “Resultado Unico” foi atingido,
sendo que hoje, toda a informacao analisada e reportada pelo PCG e considerada na tomada de
decisdo dos gestores e responsdveis tem por base a informacdo contabilistica.

Um dos objetivos do PCG passa por estar continuamente a melhorar quer as ferramentas que
utiliza, como a qualidade da informagdo que apresenta aos gestores e demais clientes internos. Nesse
sentido, ao longo dos ultimos anos, tem vindo a desenvolver e melhorar as ferramentas de analise e
reporte, para que estas permitam melhor qualidade de informacdo e que a mesmo seja
tempestivamente considerada. Aliado a isso, procuram também estar proximos das equipas dos
projetos, procurando dar formagbes as diversas equipas que alimentam o sistema, desde os
departamentos de Aprovisionamentos, Contabilidade, Equipamentos, entre outros, para que a
informacdo que conste no sistema seja a mais correta possivel e com todo o nivel de detalhe de que
precisam para o desenvolvimento das suas analises.

Uma vez que o sistema utilizado pela Zagope é o SAP, um sistema integrado, quer as informacdes
da area dos Equipamentos, como dos Aprovisionamentos, por exemplo, sdo integradas em sistema de
forma automatica, contudo, existem ferramentas paralelas cuja informacgdo é depois integrada em
SAP, que permite ao PCG ter a informacdo final que precisa para realizar as suas analises. Uma dessas
ferramentas, a qual era da responsabilidade do PCG em obra, era o Construmoébil, uma ferramenta
que, com recurso ao uso de um telemodvel, permitia o apontamento das horas trabalhadas, quer pelos
equipamentos, como pela mao-de-obra direta, ou seja, trabalhadores que estdo na obra, em cada uma
das frentes de trabalho. Estes dados eram depois descarregados e integrados em SAP, o que permitia
um correto controlo sobre o mesmo e uma andlise mais detalhada por parte do PCG. O PCG tem
procurado automatizar cada vez mais o seu trabalho e todos os processos, evitando trabalho adicional
e procurando ter cada vez mais tempo para a analise dos nimeros.

Atualmente, o reporte de informacgdo é feito com base em informacdo do SAP, o qual integra em
sistemas como o Qlikview, utilizado para a andlise dos nimeros e comparagdo face aos orcamentos de
obra e orcamentos anuais realizados, existindo ainda relatdrios em Power BI, os quais possibilitam uma
anadlise célere, simples e de facil compreensdo de grandes volumes de informacdo, para todos os
intervenientes e clientes internos da mesma, como gerentes de contrato, coordenadores e
administracao.

Funcionalmente a equipa de PCG encontra-se sob a algada da Direc¢do Financeira, a qual reporta
ao CEO da empresa. A equipa do PCG é responsavel pelo Planeamento Estratégico da empresa,
trabalhando, desse modo, em parceira com todas as demais areas e projetos.

Dentro da organiza¢do o PCG é uma equipa com grande relevancia, sendo procurado por todas as
pessoas, desde CEO, a administradores, gerentes de contratos, coordenadores e mesmo outras

equipas, quer fagam parte da estrutura em Portugal, como dos diversos mercados onde o grupo tem
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operagao, pois acaba por ser uma equipa que centraliza grande parte da informac¢do da empresa e de
todos os projetos, a qual da suporte e apoio a todas as dreas e com quem existe grande sinergia e

comunicac¢do, sendo sempre considerada crucial aquando das tomadas de decisao.

6.1.2. Estrutura da equipa

Nas trés empresas o modelo da estrutura da equipa tem algumas similaridades, contudo, podem existir
diferencas no que concerne ao background académico e profissional da mesma, bem como a sua
distribuicdo geografica ou organizacdo, como serd abordado seguidamente.

Na FCM, a equipa é coordenada por uma pessoa formada em Engenheira civil, a qual conta com
mais de 14 anos de experiéncia dentro do grupo, tendo passado por diversas funcdes dentro do
mesmo, desde a area comercial até a area financeira. Em 2020 foi-lhe proposto o desafio de
desenvolver o departamento de PCG, bem como a respetiva equipa, a qual conta com mais trés
elementos, sendo estes formados na area da Gestdo e Economia. E uma equipa composta apenas por
mulheres, com uma média de idades que ronda os 37 anos. Embora a equipa se encontre centralizada
na sede do grupo, muita da informacao é-lhes facultada pelos projetos, pelo que acabam por ter apoio
funcional dos administrativos de producdo de obra, os quais tém obrigatoriedade de reporte a esta
area, sendo que estes trabalham em conjunto com os diretores e coordenadores dos projetos, tendo
estes as fungbes de analisar, corrigir e enviar a informacdo para o controlo de gestdo, embora
nenhuma destas fung¢des integre funcionalmente o departamento.

No caso da Transfor, o departamento do PCG foi-se desenvolvendo de forma progressiva, sendo
gue até 2021 estava apenas assente sob a alcada do Diretor Financeiro, apoiado por outra pessoa,
ambas formadas na 4rea da Gestdo e Economia, com vasta experiéncia no setor da Construgdo. Com
o crescimento da empresa, da-se a necessidade de reforcar a equipa, para que esta pudesse
desenvolver um trabalho mais abrangente em todo o grupo, tendo integrado mais duas pessoas,
formadas na area da Gestdo e Economia, as quais contavam com experiéncia ndo so no setor da
Construcdo, como nos setores da Industria e Banca, o que poderia, assim, trazer novas perspetivas a
equipa. A equipa encontra-se centralizada, encontrando-se fisicamente na sede em Lisboa e Fatima,
servindo esta de apoio as obras, ndo existindo nem a figura de controller de obra, nem de
administrativo, a excecdo de um dos seus maiores projetos, onde esta figura foi excecionalmente
criada, por necessidade. E uma equipa formada exclusivamente por homens, com uma média de
idades que ronda os 38 anos.

No que concerne a equipa da Zagope, esta é a que se distingue um pouco mais das trés empresas
em estudo, sendo que o facto do departamento ja ser muito sélido dentro da estrutura da organizacao

pode ter esse mesmo impacto. Atualmente, a equipa encontra-se distribuida entre sede em Lisboa e
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projetos, nas diversas localizacGes, sendo que, centralmente, a equipa é composta por um gestor,
formado na area da Gestdo e que conta com mais de 20 anos de experiéncia no setor da construgao,
sendo a restante equipa constituida por mais quatro pessoas, na sua maioria formadas na area da
Economia e Gestdo, mas com uma pessoa da drea da Engenharia Civil. Para além desta equipa, em
cada um dos seus projetos, a Zagope tem sempre um controller presente, o qual, por norma, é formado
em Economia ou Gestdo, para trazer uma visao distinta a equipa do projeto, que na sua maioria sdo
engenheiros e, embora faca parte da equipa do projeto, funcionalmente apoia e reporta ao
departamento de PCG. E uma equipa mista, formada por homens e mulheres, embora na sua maioria

seja masculina, com uma média de idades que ronda os 30/35 anos.

6.1.3. Processo de Orgamentacgao

Para qualquer uma das empresas em estudo, importa compreender que o seu processo de
orcamentacdo podera ser visto de duas perspetivas: i) a perspetiva de orcamentacdo de um projeto,
na medida em que, tendencialmente, estes sdo plurianuais e ii) a perspetiva de orcamentacdo anual
da empresa, de acordo com o ciclo econdmico da mesma. Nesse sentido, em seguida sera abordado,
para cada uma delas, como se processam ambos 0s processos, de modo a ser mais facil a percecdo de
toda a restante analise e comparacgao realizada ao longo deste trabalho.

Na FCM, comecando pela preparacdo da orcamentacdo de um projeto, esta é realizada com
recurso ao sistema CCS Candy, um sistema que é alimentado com a informacgao constante no articulado
do contrato de construcdo que foi fechado com o cliente. A informacgao é carregada no sistema, de
acordo com a estrutura de custos e recursos ja existente no departamento Comercial, sendo
decomposta a informacdo por subempreitadas, mao-de-obra, materiais e demais recursos utilizados
na execucdo da obra, alocadas em conformidade com estas rubricas. Sempre que se da o fecho de uma
proposta, ou seja, que um orgamento se encontra concluido na area Comercial, isto é, que a proposta
tenha sido ganha e que o trabalho sera executado pela empresa, é extraida deste sistema a folha de
fecho, a qual é depois reclassificada com as nomenclaturas consideradas na matriz do PCG. Esta
reconciliacdo entre nomenclaturas e rubricas da drea Comercial e da matriz do PCG, permite que exista
um encadeamento entre a informacdo considerada quer ao nivel destas areas, como também ao nivel
da obra e da contabilidade, sendo, para isso, utilizada sempre a mesma matriz de estrutura de custos,
com as respetivas contas analiticas e classificagdes. Refira-se que as rubricas constantes na matriz do
PCG ndo se encontram refletidas no sistema de orgamentacdo — CCS Candy, dai ser necessario este
trabalho de realocacao.

Tal como mencionado acima, sempre que se fecha uma venda com o cliente, é preparada uma
folha de fecho com o respetivo orgamento, a qual é concordante com o contrato assinado, sendo esta

a informacdo que sera transferida para a area da Producgao, para a execugao da obra. Nesta folha de
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fecho, consta o detalhe dos recursos necessarios para a execucdo de cada artigo do contrato,
apresentando a composicao do preco, sendo que a supramencionada aloca¢do entre rubricas da
Comercial e da matriz do PCG devera ser efetuada pela direcao de obra. No momento desta passagem
de informagdo, por norma, ja se encontra definida qual serda a equipa que ird executar a obra,
passando, nesse momento, a ser da sua responsabilidade, os resultados a ser atingidos e prazos a
cumprir.

Pretende-se que sejam realizadas reavaliagdes orcamentais trimestralmente ou sempre que exista
essa necessidade, sendo que, a data do trabalho, o que acontece, por norma, é uma atualizacdo do
orcamento inicial com as diversas adjudica¢bes que vao ocorrendo, no decurso do projeto, por forma
a que o acompanhamento dos desvios seja possivel e para que, sempre que seja necessario fazer
ajustes ou indicar previsGes, seja facil de obter as mesmas, nomeadamente aquando da preparagdo
do orgamento da empresa para o ano seguinte.

No decurso do projeto, vao sendo lancados em sistema quer a produgdo como os custos efetivos
do mesmo, com base no avango fisico da obra, isto é, nas quantidades efetivamente executadas, nas
medi¢Oes realizadas, nos consumos verificados e nos custos incorridos, sendo sempre retificados os
numeros registados na contabilidade em consonancia com os itens da referida matriz. Na
contabilidade, o sistema utilizado pela empresa é o PHC, sendo que neste, para além da informacdo
contabilistica, encontra-se também disponivel a informagdo da contabilidade analitica, ou seja, a
matriz de controlo econémico do PCG. Neste sentido, acaba por ser mais simples a andlise da
informacdo, na medida em que existe uma segregacao entre as contas e codigos utilizados para as
diversas obras e para a sede e em que a informacado se encontra centralizada no mesmo sistema. Esta
informacéo serve depois de base ao trabalho de analise do PCG e ao controlo que é feito ao longo do
ano, sendo que os orcamentos das diversas obras acabam por integrar, de acordo com os anos a que
respeitam, os orgamentos anuais da empresa.

Seguindo a linha de raciocinio acima referida, faz sentido enquadrar agora o orcamento anual da
empresa, o qual tem por base o orcamento das diversas obras. Todavia, este apenas considera os
valores do respetivo ano em analise, aliando estes aos orgamentos das unidades industriais e
departamentos da estrutura da empresa, bem como possiveis objetivos tracados, quer ao nivel de
produgdo, como de volume de vendas e outros numeros macro.

Estes orgamentos anuais sdo realizados também em linha com a matriz do PCG, sendo que os
mesmos vdo sendo acompanhados ao longo do ano, tal como acontece com as obras, numa base
comparativa entre valores obtidos através da contabilidade e informagdo reportada aquando da

apresentacao e definicdo dos objetivos do ano.
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Estas andlises comparativas e de acompanhamento quer das obras como dos diversos
departamentos, sdo realizadas em formato Excel, através de relatdrios extraidos diretamente do
sistema PHC, sendo que o PCG analisa os desvios com algum nivel de detalhe. O PCG tem algumas
formas de validacdao de dados, para mitigar possiveis erros e redundancia na informacgao considerada,
fazendo assim uma primeira filtragem da informacao. Contudo, ao nivel das obras, estes devem validar
a mesma em conjunto com o PCG, para que possam compreender e justificar todos os desvios, pois,
em Ultima instancia, a responsabilidade dos mesmos é sua, na medida em que se comprometeram em
atingir os objetivos definidos no or¢camento apresentado.

O processo de orgamentagdo e monitorizacdo acaba por passar por diversas dreas e sistemas,
sendo que, no fim, vai ser alvo das andlises do PCG e apresentado por este aos clientes internos que
utilizam esta informagdo para a melhor tomada de decisdo quer ao nivel dos projetos, como da
empresa.

No Grupo Transfor, similarmente a empresa FCM, os sistemas utilizados sdo também eles o CCS
Candy para a orcamentacdo e o PHC para a contabilidade, contudo a sua utilizacdo e o
desenvolvimento da forma como o PCG analisa a informacdo é um pouco dispar da utilizada pela
empresa anterior, tal como sera explanado em seguida.

Ora, na Transfor, o CCS Candy é a ferramenta de orcamentacao, a qual foi implementada pela drea
responsavel pela mesma, com os inputs e o apoio do PCG, para que fosse mais facil gerar as
informagdes necessarias para as analises a desenvolver a jusante.

Tal como no caso anterior, na Transfor existem também os orgamentos plurianuais dos projetos
e 0s orcamentos anuais da empresa, sendo que iremos comegar por abordar o primeiro tipo de
orgamentagdao mencionada.

Sempre que ha a necessidade de concorrer a um projeto, a equipa de orcamentacgdo prepara um
fecho comercial em CCS Candy, ou seja, o primeiro orcamento ou orcamento inicial, o qual é
apresentado ao cliente ou a concurso. Apds ganha a proposta, este orgamento é transferido para a
area da Producdo e para o diretor de obra que for alocado ao projeto. Neste orcamento ja consta o
articulado da obra e o que sera executado, pelo que, numa fase inicial, o diretor de obra devera rever
o0 orcamento e ver se existem alteracdes a realizar ao mesmo, tais como erros e omissdes que podem
ter acontecido na fase preparacdao do mesmo. Em linha com a revisdao do orcamento realizada, o diretor
de obra faz também o planeamento inicial do projeto, com base nas datas previstas. Posteriormente,
quer o orgamento revisto como o planeamento sdo integrados em PHC, sendo que todo o articulado
fica disponivel dentro do sistema, inclusivamente o detalhe dos recursos e itens das atividades, o que
permite, por exemplo, aos Aprovisionamentos que, sempre que pretendam realizar adjudicacdes,
possam consultar as necessidades e toda a restante informacado diretamente no sistema. O articulado

é integrado no sistema com os precos de custo e de venda, sendo designado o mesmo como “dossier
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de fecho”, o qual nunca pode ser alterado e, mesmo que haja a necessidade de efetuar altera¢des ao
mesmo, deverd sempre ser criado um novo dossier, nomeadamente de “re-orcamento”, o qual devera
entdo espelhar todas as alteracdes que sdo feitas no decorrer do projeto. Isto acontece para evitar
erros e para permitir um maior controlo face aos objetivos inicialmente identificados. Assim sendo,
sempre que haja a necessidade de criar um novo dossier, em primeiro lugar cria-se o mesmo no CCS
Candy, sendo este integrado em PHC, onde ird ser considerado como trabalhos a mais ou a menos e
permitira assim avaliar o impacto que as alteracGes tiveram na margem do projeto. O dossier de fecho
¢é integrado no PHC por linha do articulado, sendo que no PHC, a informacdo analitica que serve de
base ao PCG sdo estas mesmas linhas do articulado, sendo este um dos pontos dispares face a empresa
acima referida, onde existia uma matriz de custo especifica.

A informacédo trabalhada e analisada pelo PCG advém do PHC, sendo que este tem por base em
parte a informacdo proveniente do CCS Candy, o qual se encontra na esfera da equipa de
Orcamentacdo e direcdo de obra, sendo estes os responsaveis por efetuar todas as alteracGes de
valores e quantidades nesse sistema. Através da informacgao obtida via PHC, o PCG consegue depois
analisar, por item do articulado, todos os desvios, pois dispdem ndo sé do fecho comercial, como do
“re-orcamento”, do que se encontra encomendado, através dos pedidos de compra que se encontram
carregados em sistema, no mddulo de compras e do que foi consumido ou ja incorrido ao nivel de
custos.

Na preparac¢do do orgamento dos projetos, o PCG ndo tem grande intervencdo, contudo apoia a
area da Orgamentacdo e demais dreas envolvidas para que sejam implementadas e seguidas as
melhores praticas na sua elaboracao.

No que concerne ao orgamento anual, este tem em conta ndo sé os diversos orgamentos das obras
ativas nesse mesmo periodo, considerando os resultados e o volume de negdcios previstos, como
também os custos indiretos que irdo ter, de acordo com a estratégia do grupo para periodo em
questdo, as necessidades identificadas, quer ao nivel de compras, como de servigos técnicos e de
capital humano e ainda o fator ambicdo, ou seja, é definido qual o setor que pretendem que seja o seu
foco, quais as margens que consideram possiveis de atingir, de acordo com o contexto do momento,
determinando, desse modo, quais e quantos serdo os projetos que pretenderdo vir a contratar.

No decurso do ano é realizado uma revisao do orgamento, ou seja, é efetuada uma nova projecao
da evolugdo dos projetos em carteira e dos que irdo ser contratados até ao final do ano, para que seja
possivel conhecer, com maior detalhe, o ponto em que a empresa se encontra nesse momento e se
terd de agir de forma a melhorar a sua performance nesse mesmo ano para o atingimento dos

objetivos definidos.
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O acompanhamento mensal das informacdes realizado pelo PCG é feito com base em relatérios
Excel e Power Bl, os quais tém vindo a ser desenvolvidos e parametrizados, de modo que sejam
transversais para todo o grupo e para que apresentem cada vez mais um maior nivel de informacdo de
qualidade e de relevancia para a tomada de decisdo e para satisfazer as necessidades dos diversos
clientes internos.

Partindo agora para a analise do processo de orcamentacao da Zagope, este, dos trés casos em
estudo, é o mais dispar, pois utiliza ferramentas diferentes e tem uma légica mais complexa no que
concerne a contabilidade analitica e detalhe da informagdo considerada. Adicionalmente, o facto de o
seu foco serem obras de grande dimensdo, acabam por fazer com que a sua gestdo possa requerer um
nivel de controlo e de analise mais detalhado que nos casos acima mencionados.

Comecando pela preparacao do orcamento das obras, neste caso, quando a empresa pretende
participar em concursos publicos e ou entregar propostas a determinados clientes, a drea responsavel
por realizar toda a orcamentacdo é a area Técnica, a qual podera recorrer ao PCG e a outras areas, tais
como Aprovisionamentos e Equipamentos, para obter algum apoio pontual e mais especifico no que
respeita essas areas. A area Técnica prepara a proposta de orgamento, sendo que a mesma pode ser
morosa, sendo depois submetido junto do cliente para avaliagdo. Por norma, nos concursos publicos,
em mercados africanos, existe um grande desfasamento entre a submissdo da proposta e a
adjudicacdo dos trabalhos, pelo que, na maioria dos casos, quando é ganho um concurso e é
adjudicado o projeto a Zagope, esta tera de fazer uma nova andlise ao orgamento, na medida em que
podera ter altera¢des relevantes nos precos considerados inicialmente. A elaboracdo desse novo
orcamento, passa a ser da responsabilidade de equipa de Producdo, a qual sera responsavel por
executar o projeto, sendo que sera esse orcamento ajustado que sera integrado no sistema de
orcamentacao utilizado, neste momento o Custo Programado — CPO. No CPO é carregada a informacéo
por artigo, sendo que cada um tem a sua ficha de rendimentos e recursos necessarios, como materiais,
mao-de-obra, equipamentos, sendo informadas ndo sé as quantidades, como também os seus custos
unitarios.

Pelo menos uma vez por ano é realizada uma revisdo dos custos e quantidades que constam no
CPO, sendo este processo designado de PRA — Previsao de Resultados Ajustados, o que permite ter um
novo or¢camento atualizado no decurso do projeto, em conformidade com as oscilagdes dos precos dos
recursos, bem como das necessidades dos mesmos ou com a existéncia de trabalhos a mais ou outras
alteracOes, tais como: as quantidades a produzir, os precos a faturar ao cliente ou custos que se
encontrem em falta. Este sistema ndo integra no sistema de contabilidade, contudo integra num dos
sistemas de anadlise de dados e que gera parte dos dashboards utilizados para a gestdo das obras e das
entidades, nomeadamente o Qlikview, compondo o painel de gestdo de obra. A informacdo do CPO é

ainda extraida do sistema para analise comparativa com a informacgao contabilistica em dashboards
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desenvolvidos em Power BI, sendo que o articulado é agrupado de acordo com elementos analiticos,
designadamente, centros de lucro, o cédigo do projeto e elementos PEP, elementos agrupadores de
uma série de linhas do articulado, evitando assim o detalhe linha a linha do mesmo e juntando a
informacao por tipologia. Estes elementos analiticos facilitam a apropriacdo e a analise da informacao
contabilistica, podendo nestes dashboards ser comparado o custo previsto na orgamentacdo e na lista
de precos unitarios do cliente (LPU), com o custo real.

No que respeita ao processo de orcamentac¢do anual da empresa, é desenvolvido anualmente o
Plano de objetivos (PO), tendo este por base os orcamentos para o periodo das obras em curso
(backlog), grandes rubricas, como a linha de producdo e de custos, dos projetos alvo que a empresa
esta apostada em conseguir ganhar, de entre os diversos que possa ter apresentado proposta ou
participado em concurso (pipeline), além de ter ainda em consideracdo todos os orcamentos das areas
de suporte a operacdo. Tal como acima mencionado, existem ao longo do ano uma ou mais revisées
do PO, sendo estas as PrevisGes de resultados ajustados (PRA), as quais funcionam quase como se de
um novo orgamento se tratasse. No caso das obras, este devera ser encarado como se fosse um novo
inicio da obra, considerando o seu acumulado a data, o histérico do contrato e, com base nisso,
analisando o que falta executar, em termos de quantidades e quais os precos que tém vindo a ser
encontrados para os diversos recursos. No caso da estrutura, o que é designado como overhead, o
mesmo é também avaliado, por forma a que os objetivos tracados para o ano sejam cumpridos, para
que sejam feitos ajustes, caso exista a necessidade e para garantir que o mesmo nao representa um
peso demasiado grande para a empresa, podendo ter de ser revisto em algum ponto.

Estes orcamentos sdo depois alvo de andlise mensal por parte de PCG, através do recurso a
diversas ferramentas, sendo que praticamente toda a informacdo que necessitam se encontra
centralizada no sistema de contabilidade SAP. No sistema é possivel gerar diversos relatérios que
foram propositadamente parametrizados para responder a necessidades de reporte identificadas pela
empresa ao longo dos anos, sendo que o nivel de detalhe da anadlise possibilitada pelos mesmos é
muito grande. Todos os custos sdo alocados aos respetivos coletores de custos, como mencionado
acima, os elementos PEP, o que possibilita posteriormente a comparagao da informagao, pois no CPO
0s mesmos também sdo considerados. Por forma a que sejam possiveis estas analises, mensalmente,
é informado em sistema o que ja foi executado, o que foi faturado ao cliente, os custos que vao sendo
incorridos com subempreitadas e demais fornecimentos e servigcos, sendo ainda integrada em SAP a
informacado respeitante a mao-de-obra e equipamentos. Quanto a mado-de-obra e aos equipamentos,
em obra, é realizado o apontamento hordrio, por atividade, ou seja, é registado num sistema
especifico, Construmobil, ou através de folhas de ponto, as horas trabalhadas por cada equipamento

e pelos trabalhadores que se encontram a executar as diversas atividades, sendo assim possivel
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mensurar e alocar essas mesmas horas as atividades corretas, de forma a poder custea-las.
Adicionalmente, para a realizacdo das diversas tarefas associadas ao custeio de obra, existem
ferramentas padronizadas para todos os processos, sendo assim considerado um sistema de
informacdo fechado, pelo que apenas se recorre a folhas de calculo para algumas analises mais
especificas ou pontuais.

Tendo toda a informagao disponivel e integrada em SAP, é integrada a informacgao quer do CPO,
como do SAP no Painel de Gestdo das obras no Qlikview, sendo que o mesmo se encontra estratificado,
de acordo com as diversas dimensGes analiticas existentes. Aqui é possivel comparar as unidades
produzidas ao prego unitario previsto, ou seja, o que havia sido orgamentado, com as quantidades
produzidas ao custo real, podendo assim aferir quais os desvios que existem entre o previsto e o real
numa base mensal e com grande nivel de detalhe e de qualidade na informacdo. O PCG procura junto
das equipas de obra compreender estes desvios, procurando os motivos que justifiguem os mesmos,
tentando encontrar e apoiar a equipa da obra a identificar possiveis agdes corretivas e planos de agdo
gue possam ser implementados, de modo que sejam corrigidos os desvios e se recupere dos mesmos.
Para além da andlise do Painel de gestdo de obra, existe ainda o dashboard em Power Bl, o qual serve
de base para as reunides mensais de desempenho de obra e de andlise de resultados, onde surgem
diversos indicadores, graficos e analises oportunas e importantes para os mais diversos clientes
internos da informacdo do PCG.

Refira-se que, no caso da Zagope, é aplicado o conceito de EVA como método de apuramento de
resultados, apurando assim o valor que cada um dos projetos traz para o acionista e sendo depois
avaliado o EVA gerado pela empresa no final de cada periodo, enquanto nos restantes casos se aplica
algo préximo a MCR, na medida em que ndo consideram o método da absor¢do como modelo a seguir

para mensurar os resultados das obras, mas também ndo avaliam a remuneracdo dos capitais préprios.

6.1.4. Andlise pontos fortes e oportunidades de melhoria

Com base na andlise de cada uma das organiza¢Ges e em conjunto com as mesmas, foram identificados
alguns pontos fortes e alguns pontos a melhorar, ou oportunidades de melhoria, quer ao nivel da
estrutura do PCG, bem com ao nivel da empresa como um todo. Nesse sentido e por forma a poder
compreender melhor cada umas empresas em estudo, em seguida, resumem-se alguns dos mais

relevantes:
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Quadro 6.1 — Pontos fortes e pontos a melhorar - FCM

Pontos fortes

& Interligagdo entre o sistema de contabilidade (PHC) e o Excel (ferramenta utilizada para trabalho da
informacgdo e analise de dados), o que facilita a preparagdo dos relatdrios periddicos;

& Espirito de equipa e trabalho conjunto, sendo uma equipa que se apoia com as suas variadas competéncias;

& Existéncia de um conhecimento alargado do funcionamento da empresa dentro da equipa do PCG;

& Boas sinergias entre PCG, contabilidade e produgao, facilitando o trabalho quotidiano e obtengao de
informacgdo;

& Boa ligacao interpessoal com a diregao de obra, o que facilita a implementagao de novos processos, novas
formas de analise e novas ferramentas ou instrumentos, pois torna-se mais facil que estes as adotem;

& Entreajuda entre o PCG e as equipas de produgao, por forma a obter o maximo de informagdo das obras.

Pontos a melhorar

& Desenvolver o sistema de contabilidade, nomeadamente a contabilidade analitica, melhorando a analise de
custos e o detalhe da informacgdo existente a data;

& Definigdo da melhor forma de andlise e trabalho dos dados, pretendendo implementar o power Bl como
ferramenta de analise e reporte, num futuro préximo;

& Melhoria de dashboards, implementando os mesmos por obra e com uma visdo mais macro da empresa;

& Definir e escrever os novos procedimentos implementados, aliados as novas ferramentas e instrumentos
utilizados pelo PCG;

& Tornar as equipas de produgdo mais autdnomas na elaboragdo e resposta aos relatérios e informagao
necessaria para o PCG, libertando o PCG a andlise dos nimeros periddicos e ndo para corregdes;

& Formagdo aos novos colegas e de forma continua as equipas de produgdo, para obter resposta as
informagdes solicitadas.

Quadro 6.2 — Pontos fortes e pontos a melhorar — Transfor

Pontos fortes

& Capital humano e know-how no sector da Construgao, pois a equipa do PCG tem background no sector,
tendo trazido aprendizagens que ajudam no desenvolvimento dos instrumentos a utilizar;

& Know-how e experiéncia da equipa, ndo sé no sector da construgdo, como nas areas industrial e banca,
agregam muito a empresa ao nivel de competéncias técnicas na area;

& Elevada capacidade de adesdo e aceitagdo das ideias de valor acrescentado propostas pelo PCG, por parte
da alta lideranga, para que as decisGes sejam tomadas de forma proativa facilitando o seu crescimento e
desenvolvimento;

& Visdo a médio e longo prazo, quer na definigdo do plano estratégico, como comercial, o que ajuda na
definicdo das competéncias necessarias para os diretores de obra e para as equipas técnicas, apoiando
também no desenvolvimento dos projetos.

Pontos a melhorar

& Aumentar aderéncia dos elementos com maior resisténcia a cultura do controlo de gestdo, num curto
espaco de tempo, na medida em que muitos dos conceitos e instrumentos ainda sdo recentes para diversos
intervenientes no processo;

& Estabilizar os sistemas de informacao, ou seja, procurar que os mesmos sejam consolidados, bem como a
informacgdo que deles advém;

& Automatizar analises e relatdrios periddicos elaborados pelo PCG, para evitar processamento de dados
moroso e aumentar capacidade de analise, bem como a introdugdo de outras tarefas de maior valor
acrescentado para a empresa.

Quadro 6.3 — Pontos fortes e pontos a melhorar — Zagope

Pontos fortes

& Sistema de controlo de gestdo robusto, com ferramentas robustas e fechadas, ou seja, que ndo necessitam
de grande intervengdo manual e cujos diversos sistemas de informagdo se integram entre si;

& Suporte técnico existente no PCG é adequado;

& Contabilidade analitica existente é conceptualmente muito desenvolvida, existindo e possibilitando, um
elevado grau de detalhe e de andlise das informagdes obtidas;

& Constante investimento para que as pessoas compreendam a importancia do seu trabalho e contributo para
0 processo;

& Formagdo constante das pessoas, de forma a que estas tenham nogdo e consciéncia de que a informagdo
gue introduzem no sistema é depois analisada e considerada na tomada de decisdo, devendo esta ser o mais
correta e atempada possivel, estando assim disponivel e refletida no sistema de gestdo integrada (SAP).
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Pontos a melhorar

& Maior formacdo das pessoas, de acordo com as composi¢cdes e estruturas das equipas, devendo sempre ser
tida em conta uma ponderagdo — custo x beneficio;

& Continuar a fomentar uma mentalidade de controlo de gestdo e o facto de o diretor de obra ser visto como
um gestor (CEO) da obra, algo muito desafiante e complexo, pois chegam-lhe temas e questdes muito
complexas que ndo chegam a CEO de empresas, devendo conciliar conhecimentos técnicos de engenharia,
domo de gestdo;

& Continuar a fomentar a mentalidade de Controlo de gestdo na obra, de modo que os responsaveis olhem
para os numeros e fagam o seu acompanhamento, bem como dos projetos de forma completa, na medida em
gue o principal objetivo do projeto é gerar resultado e contribuir para o resultado da empresa;

& Continuar a investir na formagao das pessoas da estrutura que dao input ao sistema, para que permita que
este seja alimentado da melhor forma e com a informagdo correta e atempada.

6.2.

Aplicagao dos oito principios do Controlo de Gestao

Tendo por base a definicdo de Controlo de Gestdao anteriormente apresentada, bem como os oito

principios definidos, foi verificado, no presente trabalho, se estes eram aplicdveis ou se encontravam

a ser seguidos, nos casos em estudo. Desta forma, entramos, em seguida, numa andlise de cada um

dos oito principios em maior detalhe.

Principio n.2 1: “Os objetivos da entidade sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de

controlo de gestdo néo se referem apenas a dimensdo financeira.”

Quadro 6.4 — Aplicagdo Principion.2 1
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

O primeiro principio é aplicavel nos trés casos em estudo. Contudo, com algumas diferengas entre

si, na medida em que as empresas apresentam graus de maturidade distintos nos seus processos de

Controlo de Gestdo, estando algumas delas ainda num estado um pouco embrionario e com um menor

nivel

de desenvolvimento, no que concerne a indicadores considerados, essencialmente os nao

financeiros, como é o caso da FCM e da Transfor, comparativamente com a Zagope. De qualquer

forma, qualquer uma das trés empresas demonstra a preocupa¢do com indicadores de natureza

diversa e ndo meramente financeira, embora assumam que nem sempre s3o o seu foco, sendo que

abaixo se indicam alguns dos indicadores nado financeiros por estas considerados:
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FCM: taxa de sucesso das propostas, volume das subempreitadas face aos fornecimentos,
desvio de prazos previstos, nivel de reclamacgdes nos periodos de garantia;

TRANSFOR: indice de cumprimento de prazo, nivel de servigo, prazos de entrega de
informacdo, neste caso para que seja possivel encerrar o més de forma tempestiva e com
informagado correta;

ZAGOPE: produtividade de equipamentos e m3o-de-obra, IDC (indice de desempenho de

custo), o que permite compreender o desvio do custo real face ao projetado, IDP (indice de



desempenho de planeamento), permitindo apurar o desvio do que esta a ser executado, face

ao planeado, rendimento dos materiais, contratacao efetiva face a planeada.

Principio n.2 2: “A descentralizacGo das decisées e a delegagdo da autoridade e a responsabilizagdo

sdo condiges de exercicio do controlo de gestdo.”

Quadro 6.5 — Aplicagdo Principio n.2 2
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

No que concerne a descentralizagdo das tomadas de decisdo, a delegacdo de autoridade e a
responsabilizagcdo, também as trés empresas se encontram alinhadas com este principio, procurando
gue o mesmo aconteca em diversos niveis, quer dentro das dreas corporativas, como dentro dos
projetos. Tal como ja referido, quer na FCM como na Transfor, a descentralizacdo tem vindo a ser cada
vez mais fomentada, aliada a responsabilizacdo dos gestores e responsaveis dos negdcios e areas
corporativas, para que as atividades quotidianas vdo acontecendo de uma forma mais célere e sem
depender da alta lideranca ou de um pequeno grupo de pessoas. No caso da Zagope, estas ja sdo
praticas mais robustas, sendo que consideram que a autonomia dada parte dos estilos de lideranga
que a empresa vai encontrando. Atualmente, sendo que o que CEO se encontra mais virado para a
vertente comercial, acaba por dar uma maior autonomia também ao préprio departamento de PCG,

para que este seja o responsavel por cobrar os objetivos e planeamentos definidos nos projetos.

Principio n.2 3: “O controlo de gestéo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou
sector e a entidade no seu todo (alinhamento com a estratégia).”

Quadro 6.6 — Aplicagdo Principion.2 3
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

Uma vez que os departamentos de Planeamento e Controlo de Gestdo, das trés empresas em
estudo, conjugam, quer as atividades de orcamentagdo, acompanhamento de resultados e de previsdo
de atividade, quer o apoio na elaboracgao e defini¢cdo dos planos operacionais de médio e longo prazo,
estes acabam por ter uma vertente também de planeamento estratégico, o que ajuda na promocao
do alinhamento das diversas areas com a estratégia de cada uma das empresas. Adicionalmente, cada
uma das empresas, procura promover formas de comunicagdo com toda a empresa, pelo menos uma
vez ao ano, para que todos os colaboradores compreendam onde a empresa se encontra, conhecendo
0s seus resultados e para onde caminha, apresentando os seus objetivos e a estratégia ou direcdo a

seguir, para que consiga compreender também qual o seu papel e contributo nessa mesma estratégia.
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Nos casos em estudo, denota-se que, das trés, a empresa onde o Controlo de Gestdo se encontra mais
robusto é a que procura garantir um maior alinhamento com a estratégia, de forma transversal, desde

o nivel hierarquico mais baixo ao topo da hierarquia.

Principio n.2 4: “Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a a¢do e ndo
apenas a documentagdo ou burocracia.”

Quadro 6.7 — Aplicagdo Principio n.2 4
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

Uma das principais preocupacgdes, transversal entre os departamentos de PCG das trés empresas
em estudo, é a de garantir que os seus instrumentos e a sua informacdo sejam relevantes, de qualidade
tempestivos e Uteis para a tomada de decisdo e que ndo sejam meramente burocraticos ou de
documentacdo. Nesse sentido, em qualquer um dos casos, os instrumentos utilizados procuram dar
uma compreensao rapida dos nimeros do passado e do que se encontra previsto para o futuro, para
que seja possivel analisar com objetividade e seletividade as causas e consequéncias dos
acontecimentos e possiveis desvios, compreender quais as possibilidades de a¢do perante os mesmos,
enquadrando-as no planeamento e estabelecendo prazos para que sejam executadas e se verifiquem

as melhorias ou correcdes pretendidas.

Principio n.2 5: “O horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o futuro e néo apenas o

passado.”

Quadro 6.8 — Aplicacao Principion.2 5
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

Em linha com o que foi dito acima, nos trés casos em estudo, o PCG procura que 0s seus
instrumentos sejam virados para a acdao e nao apenas para documentacgdo. Isto acaba por estar
alinhado com o este principio defende, na medida em que, embora uma das partes do trabalho
executado seja a de analise do passado, nomeadamente a andlise dos ultimos meses, esta acaba
sempre por servir de ponto de partida para compreender o ponto onde a empresa se encontra, o seu
histdrico nos ultimos meses, bem como quais poderdo ser as causas e consequéncias para os possiveis
desvios ou numeros identificados. Partindo dai e com o horizonte temporal virado para o futuro, as
empresas podem implementar agées corretivas e planos de melhorias para que se atinjam os nimeros
previamente definidos nos planeamentos executados, sendo que isto se verifica nos trés casos alvo de

estudo.
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Principio n.2 6: “O controlo de gestGo atua muito mais sobre os homens do que sobre os nimeros
(tem natureza fundamentalmente comportamental).”

Quadro 6.9 — Aplicagdo Principion.2 6
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

Na esfera das trés empresas em estudo, este principio também se aplica, uma vez que o
comportamento dos gestores é condicionado pela informacdo que advém do controlo de gestdo. Tal
como referido anteriormente, os gestores e responsdveis procuram cada vez mais, em cada um dos
casos em analise, a compreensao dos instrumentos e da informagdo dai obtida, acabando este por
condicionar a sua a¢do e sendo esta por si utilizada, de modo a perseguir os objetivos previamente
delineados. Como ja referido, nos casos da Transfor e da FCM, onde o PCG ainda se encontra numa
fase mais embrionaria, os responsdveis e gestores, tém vindo cada vez mais a procurar o apoio desta
area para compreender os numeros e definir quais os planos de acdo e oportunidades de melhoria a
implementar, de modo a melhorar resultados e alcancar objetivos definidos. Ja4 no caso da Zagope,
onde o as praticas sdo mais robustas, esta vertente comportamental ja é algo intrinseco ao

funcionamento entre o préprio departamento e as vdrias direcdes e projetos.

Principio n.2 7: “O sistema de sangbes e recompensas faz parte integrante do controlo de gestdo
(controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos).”

Quadro 6.10 — Aplicagao Principion.2 7
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

No que concerne a este objetivo em especifico, importa referir que, em nenhum dos casos o
sistema de sangdes e recompensas se encontra sob a alcada do PCG, mas sim dos Recursos Humanos
de cada uma das entidades. Contudo, existem métricas tidas em consideragdo ou vistas como parte
integrante deste sistema que advém ou se baseiam em informacgao proveniente dos instrumentos e
das analises realizadas pelo PCG.

No caso da Zagope, onde o PCG existe ha mais tempo e as praticas sdo mais robustas, existem
diversos indicadores, comumente definidos como key performance indicators (KPIs), os quais ja sdo
considerados nas avaliagbes dos gestores e responsdveis, provenientes da informacdo do PCG,
existindo um alinhamento entre os objetivos e o sistema de avaliacdo dos gestores e coordenadores.
Nos outros dois casos, embora ndo se encontre ainda claramente definido, existem alguns indicadores
(KPIs) que acabam também por impactar as avaliagcbes e o sistema de sang¢des e recompensas dos

gestores e responsaveis, sendo que cada vez mais se procura a informagdo obtida e preparada pela
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area do PCG de forma a responsabilizar e avaliar com base em objetivos e resultados, os gestores e

responsaveis das diversas areas e/ou projetos.

Principio n.2 8: “Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sGo muito mais os responsdveis

operacionais do que os controladores de gestdo.”

Quadro 6.11 — Aplicagao Principion.2 8
FCM TRANSFOR | ZAGOPE

v v v

Este ultimo principio procura esclarecer que os principais atores ou clientes do controlo de gestdo
nao sdo quem o executa, mas de facto quem o utiliza, ou quem utiliza a sua informacdo para a tomada
de decisao, definicdo de objetivos e execucdo das estratégias definidas pelas empresas. Nesse sentido,
e apds analise do sistema de controlo de gestdo nas trés empresas em estudo, verifica-se que isto
acontece nos trés casos, pois, quer de forma mais organica e natural ou de uma forma mais
embriondria, os diversos gestores e responsdveis, estdo cada vez mais alinhados com o PCG e a
informacao por si apresentada, procurando o seu apoio e considerando a mesma, na execugao das
suas tarefas do dia-a-dia e na definicao de objetivos, planos de acdo e na busca de acdes corretivas
gue mitiguem ou procurem solucionar eventuais desvios verificados. Além disso, os gestores e
responsaveis estdo cada vez mais cientes de que a informacdo preparada pelo PCG tem por base
informacao facultada por si e pelas suas equipas, pelo que procuram que a mesma seja 0 mais correta
possivel, pois sabem que, desse modo, os ird apoiar na gestdo dos projetos e areas, no atingimento de
metas e cumprimento das estratégias definidas, acabando isto também, em ultima andlise, por
contribuir para a sua avalia¢do, tal como visto no principio anterior.

Conclui-se assim que, nos trés casos em estudo, todos os oito principios sdo aplicaveis no respetivo
sistema de controlo de gestao, independentemente da sua fase de implementagao e desenvolvimento,

a qual serd analisada em seguida, ou os anos de existéncia do PCG na empresa.

6.3. Fase de desenvolvimento do Controlo de Gestao

Seguindo o que é apresentado por Jordan et al. (2021), existem sete fases de desenvolvimento do
controlo de gestdao, embora se possa ainda considerar a fase inicial ou fase zero, onde o controlo de
gestdo é praticamente inexistente, até a dtica de controlo de gestdo integrado, na fase sete, onde se
combina o controlo de gestdo retrospetivo e prospetivo, conforme abordado no capitulo 2.1.3.
Tendo em consideracao as diversas fases de desenvolvimento do controlo de gestdo e aliando as
mesmas a analise dos sistemas de controlo de gestdo das trés empresas em estudo, é possivel entdo

contextualizar os mesmos, compreendendo assim em que fase estes se encontram.
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Nos casos da Transfor e da FCM, considera-se que ambos se encontram na fase cinco (5) de
desenvolvimento do controlo de gestdo, ndo por existirem ha pouco tempo ou pelas suas praticas
serem um pouco mais embrionarias, embora isso acabe por também ter algum impacto. De qualquer
forma, nas duas empresas verifica-se que existe contabilidade analitica, que o seu controlo é
retrospetivo e prospetivo, sendo que procuram que ambos estejam integrados. Existe um plano
operacional a médio prazo, mesmo que ndo completamente formalizado ou com calendarizagdo de
preparacdo bem definida, mas cujo orcamento anual é parte integrante, correspondendo ao seu
primeiro ano, sendo que todas as alteracdes que este sofra, acabam por impactar o plano de
médio/longo prazo das empresas.

J4 no que concerne a Zagope, de acordo com a analise realizada, considera-se que a mesma se
encontra na fase sete (7) de desenvolvimento do controlo de gestdo, ndo apenas pela robustez dos
seus instrumentos, mas pelo facto de considerar que existe um acompanhamento previsional
integrado. Isto significa que, neste caso, embora exista um calendario definido para a elaboragdo dos
diversos instrumentos previsionais, o mesmo ndo é rigido, podendo sofrer alteracbes em
conformidade com as necessidades identificadas, além de que é possivel obter informagado
retrospetiva e prospetiva simultaneamente dos diversos instrumentos utilizados. Tal como
supramencionado, é assim possivel quantificar as a¢cdes corretivas identificadas, para que se mitiguem
desvios e para que se atinjam objetivos anteriormente definidos, possibilitando a valorizagdo dos
meios e das consequéncias inerentes, a curto e médio prazo, impactando, dessa forma, as previsoes

de curto prazo, como o orgamento anual ou mesmo os planos operacionais a médio e longo prazo.

6.4. Diagnostico dos instrumentos existentes face as necessidades

Em consonancia com as necessidades que sejam identificadas em cada uma das organizacGes, podem
surgir diferentes conjuntos de instrumentos de controlo de gestdo a ser implementados e utilizados
pelas mesmas. Deste modo, para compreender se os instrumentos utilizados pelas trés empresas em
estudo respondem as suas necessidades, serd, abaixo, feito um pequeno enquadramento dos mesmos,
a analise de quais sdo considerados como prioritarios, tendo em conta o risco financeiro e a

rendibilidade de cada uma delas, bem como a respetiva avaliacdo e o seu diagndstico.

6.4.1. Instrumentos de Controlo de Gestao utilizados

Primeiramente, no que concerne ao enquadramento dos instrumentos utilizados pelas trés empresas,
serdo analisados os instrumentos de pilotagem. Em seguida, serdo analisados quais os instrumentos
de orientacdo do comportamento existentes e se 0s mesmos sao aplicaveis nos casos em estudo. Por

fim, serdo abordados os instrumentos de didlogo existentes em cada uma das empresas, por forma a
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avaliar como se encontra implementado o sistema de controlo de gestao, no que toca a instrumentos

em cada um dos trés casos em estudo.

6.4.1.1. Instrumentos de Pilotagem
Ora, quanto aos instrumentos de pilotagem, no quadro infra resume-se os existentes em cada uma
das empresas alvo deste estudo:

Quadro 6.12 — Instrumentos de Pilotagem existentes nos casos em estudo

FCM TRANSFOR | ZAGOPE
Plano Operacional Médio Prazo v v v
Orgcamento v v v
Controlo Orgamental v v v
TdB / BSC / Dashboards v v v

Conforme se pode verificar, em todas as empresas existe Plano operacional de médio prazo, sendo
que, tal como ja mencionado neste trabalho, no caso da FCM e da Transfor, este ainda se encontra
numa fase mais embrionaria. Na FCM, este plano encontra-se em fase de revisdo, pois o anterior ja
nao reflete totalmente a estratégia seguida atualmente pela empresa, sendo este realizado a quatro
anos. No caso da Transfor, este é realizado com uma visdo a cinco anos, onde se pretende entender o
caminho a seguir e aplicar a visdo estratégica do CEQ, aliando isso a disponibilidade do mercado, sendo
gue o mesmo também se encontrava em desenvolvimento aquando do presente trabalho. Ja no caso
da Zagope, este plano é realizado a quatro anos, sendo que o mesmo se encontra a ser
constantemente alvo de ajustes, em linha com as revisdes de orgcamento que vao sendo realizadas ao
longo do ano e no orgamento anual, estando este instrumento mais estruturado nesta empresa que
nas demais.

Aliado a este instrumento, existem, nas trés empresas, os orgamentos, os quais sdo realizados
anualmente, tendo horizontes temporais anuais ou plurianuais, pois, quando se fala em projetos de
construgdo, estes, por norma, desenrolam-se por um periodo de tempo superior, dai existir essa
necessidade, sendo que em cada um dos casos, existem momentos, ao longo do ano, de revisdo destas
previsoes. Existe ainda o controlo orcamental e toda a andlise de desvios, dashboards, planos de acdo
e acgles corretivas ou de melhoria a implementar, existentes e desenvolvidos para cada um dos
projetos e empresas, por forma a que o controlo de gestdo contribua para a melhoria continua da

performance das empresas.
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6.4.1.2. Instrumentos de orientagdo do comportamento
No que respeita aos instrumentos de orientagdo do comportamento, no quadro infra resume-se os
existentes em cada uma das empresas abordadas no estudo:

Quadro 6.13 — Instrumentos de Orientacdo do comportamento existentes nos casos em estudo

FCM TRANSFOR | ZAGOPE

Centros de Responsabilidade:

- centros de custo = - -

- centros de proveitos - - -

- centros de resultados v v -

- centros de investimento - - v

Avaliacdo de desempenho v v v

Pregos de Transferéncia v v n/a

Tal como representado acima, verifica-se que, nas trés empresas existe a definicdo de centros de
responsabilidade, sendo que na FCM e na Transfor, sdo considerados centros de resultados, isto &, o
gestor tem poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em custos e proveitos, ou seja, sobre a
utilizacdo de recursos que geram custos e sobre a geragdo de proveitos para a sua area funcional, na
medida em que se pode vender interna ou externamente o que a sua area produz. Neste caso, o gestor
pode gerir o mesmo como se de um negocio autdnomo se tratasse, preocupando-se com a gestdo de
recursos, a responsabilidades pelas produgdes e um conjunto de objetivos financeiros, nomeadamente
resultados, e nao financeiros, como a qualidade, prazos e produtividade. No que respeita a Zagope, a
tipologia dos centros de responsabilidade adotados define-se como centros de investimento, ou seja,
o gestor tem poder de decisdo sobre meios, que se traduzem em custos e proveitos na sua drea
funcional, mas também em elementos patrimoniais, tais como ativos e passivos. O objetivo financeiro
deste tipo de centros é encontrar o equilibrio entre o resultado e o nivel de investimento realizado,
pelo que os instrumentos de avaliagdo de performance devem motivar os gestores a procurar atingir
esse mesmo equilibrio.

No que respeita a avaliagdo de desempenho, como ja mencionado anteriormente, embora esta
se encontre na esfera dos Recursos Humanos das empresas, todas elas, de alguma forma, acabam por
ter por base determinados KPIs definidos que concorrem para a avaliagdo dos gestores e responsaveis.
Estes, bem como os resultados atingidos e a avaliacdo do atingimento dos objetivos a que se
propuseram, contribuem assim para a sua avaliacdo de desempenho e para o respetivo sistema de
sangdes e recompensas.

Quanto a existéncia de precos de transferéncia, no caso da Zagope, o mesmo nao é aplicavel, pois
nao existem empresas ou areas distintas dentro do grupo que faturem os servigos a entidade de

construgdao. Todavia, nos casos da Transfor e da FCM, visto existirem empresas de aluguer de
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equipamentos e de producdo de materiais, nestas empresas sdo aplicados os pregos de transferéncia
internos, tendo por base os pregos que as mesmas empresas praticariam a empresas externas, caso
prestassem os servigos e vendessem os materiais, avaliando sempre se se encontram em linha com o

mercado e se sdo competitivos face ao mesmo.

6.4.1.3. Instrumentos de didlogo
Relativamente aos instrumentos de didlogo, no quadro seguinte refere-se quais os existentes em cada
uma das empresas do estudo:

Quadro 6.14 — Instrumentos de Didlogo existentes nos casos em estudo

FCM TRANSFOR | ZAGOPE

Reunides v v v
Relatdrios v v v
Comunicagbes v v v

Praticamente em cada passo do processo de controlo de gestdo existem oportunidades de
didlogo, desde a negociacdo dos objetivos, meios e a¢Ges corretivas, como na definicdo de todos os
elementos a considerar nos planos operacionais e orgamentos, como na prestagdo de contas e andlise
e acompanhamento de resultados. Porquanto, importa ressalvar que a comunica¢do é de extrema
importancia para o sucesso deste processo, sendo que os instrumentos a considerar sdo poucos e
simples, nomeadamente reunides, onde se englobam, salas, datas e relatérios de reunides, preparacdo
de relatdrios de reporte periddicos, onde sejam comunicadas as informagées previamente definidas e
relevantes para as diversas empresas e areas, bem como todas as demais comunicagdes que sejam
determinadas e relevantes para o bom funcionamento do processo.

Nestes trés casos, podemos verificar que existem as trés figuras referidas, existindo relatérios
periddicos, os quais acabam por ser discutidos e analisados numa espécie de “piramide de reunides”,
a qual se inicia com reunides internas da obra, passando para reunies com diversos intervenientes ao
nivel da estrutura da empresa e de variadas areas e com a administracdo, sendo que também
procuram que existam outros féruns de comunicagao transversal, sempre que consideram necessario.

Em suma, verificamos que os trés tipos de instrumentos se encontram implementados nas trés
empresas, podendo estes encontrar-se mais ou menos desenvolvidos ou em desenvolvimento, mas
que, de uma forma geral, estes procuram seguir, quer os principios, quer ter em funcionamento as
melhores praticas para poder fornecer aos seus clientes internos e externos a melhor informacao

possivel.
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6.4.2. Andlise dos instrumentos de pilotagem prioritarios

Neste ponto, e apds terem sido avaliados os instrumentos existentes nas trés empresas em estudo,
pretende-se verificar quais sao, de acordo com o modelo considerado em seguida, os instrumentos de
pilotagem prioritdrios a ser implementados e desenvolvidos nas empresas. O modelo considerado é

abordado em Jordan et al. (2021), sendo que este utiliza dois critérios financeiros habitualmente e

facilmente quantificados, nomeadamente a rendibilidade e o risco financeiro, os quais sdo combinados

entre si, originando quatro quadrantes de analise, conforme se mostra nas figuras infra.

RISCO
FINANCEIRO

(nulo ou reduzido)
A

Empresa com atividades
ultrapassadas oueminicio de
diversificagdo.

Filiais de grandes grupos.

(baixa ou Empresa
negativa) média
Empresa em grande
dificuldade.
(elevado)

Figura 6.1 — Diagndstico da situacdo econdémica

Empresa em maturidade e
com monopdlio tecnoldgico
ou geografico.
Empresa lider do mercado
com excelente margem.

RENDIBILIDADE

(elevada)

Empresa em forte
crescimento.
PME com falta de capitais
proprios.

Analise de rendibilidade dos

investimentos e dos produtos.
Planos de agdo e orgamentos.

"Tableaux de Bord".

(baixa ou
negativa)

Analise de rendibilidade dos
produtos.
Ponto Critico.
"Tableaux de Bord".
Previsdes de tesouraria.

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2021)

RISCO

FINANCEIRO
(nulo ou reduzido)

Plano estratégico.
Plano operacional.
Plano de investimentos.
Orgamentos.

Todos os RENDIBILIDADE

(elevada)

instrumentos ——m

classicos

Analise de rendibilidade dos
investimentos.
Planos de tesouraria.
Orgamentos de tesouraria.
"Tableaux de bord"
financeiro.

(elevado)

Figura 6.2 - Selecdo dos Instrumentos de Controlo de Gestado

Ora, tendo por base os dois critérios financeiros e os quatro quadrantes de analise que a sua

combinagdo origina, procurou-se alocar cada uma das empresas, neste momento, a um dos mesmos,
por forma a compreender quais poderiam ser os instrumentos de pilotagem prioritarios e se os

mesmos eram, de facto, instrumentos ja implementados ou em desenvolvimento nas empresas. Esta

anadlise gerou o grafico que se ilustra abaixo, com a respetiva alocacdo das empresas.

Refira-se que ndo foram feitos calculos para aplicacdo deste modelo, antes um enquadramento

tedrico de cada uma das empresas, em conjunto com as mesmas, de modo a contextualizar cada uma

delas no quadrante que fizesse mais sentido, de acordo com o que se conhece da entidade.
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RISCO
FINANCEIRO
(nulo ou reduzido)
A

Legenda:

(baixa ou . RENDIBILIDADE . L.ransfor
negativa) - ‘ (elevada) CONSTRUGAO
ZAGOPE
(elevado)

Figura 6.3 — Diagndstico da situacdao econémica das empresas e selecdo dos Instrumentos de Controlo de
Gestdo

Comecando pela FCM, de acordo com o que se conhece e com a enquadramento que foi feito pela
responsavel pelo PCG, esta empresa encontra-se, neste momento, com rendibilidade positiva e com
um risco financeiro reduzido, para além de que considera que a empresa se enquadra entre uma
empresa em forte crescimento, mas com algumas “dores de crescimento”, logo com algumas
dificuldades em aumentar a sua rendibilidade, essencialmente pela escassez de mao-de-obra que se
verifica no setor, bem como pelos aumentos de precos verificados nos materiais e servicos. Nesse
sentido, de acordo com este modelo, esta empresa deveria utilizar uma combinacdo de todos os
instrumentos classicos, nomeadamente: o plano estratégico e operacional, o orcamento, o plano de
investimentos, o plano e orcamento de tesouraria, bem como dashboard econémico-financeiros. Pelo
que ja foi verificado antes, a empresa, neste momento possui orgamentos e encontra-se a desenvolver
instrumentos essencialmente de andlise econdmica, sendo que uma possivel melhoria futura seria o
desenvolvimento também de instrumentos com uma vertente de analise mais financeira, o que consta
nos objetivos de melhoria do PCG.

No que respeita a Transfor, esta apresenta rendibilidade positiva e algum risco financeiro, sendo
considerada como uma empresa em forte crescimento. Dito isto, os instrumentos considerados como
prioritarios sdo a analise de rendibilidade dos investimentos, privilegiando o critério do prazo de
recuperagao, ou payback, o plano de financiamento plurianual, de forma a organizar o modo de
financiamento dos investimentos e o reembolso dos empréstimos, o orgamento de tesouraria e o seu
acompanhamento por um dashboard financeiro, de modo a evitar problemas de risco financeiro no
curto prazo. Ora, pela analise realizada aos instrumentos existentes na empresa, verifica-se que estes
tém um caracter mais econémico e menos financeiro, embora o mesmo se pretenda vir a implementar
também, além de que parte destas andlises podera ja existir na area financeira e ndo na area do PCG,

estando o PCG mais focado na vertente econémica. De qualquer modo, considera-se que seria util
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munir os instrumentos com uma visdo mista entre o econdmico e financeiro, de modo a colmatar
possiveis necessidades de informacao.

Por fim, no caso da Zagope e de acordo com a metodologia de analise utilizada, a mesma
apresenta uma rendibilidade gerencial positiva e um risco financeiro médio. Relativamente ao seu risco
financeiro, o mesmo advém, entre outros fatores, da exposicdo cambial oriunda do relevante nimero
de paises nos quais o Grupo se encontra presente. Ou seja, como a empresa executa projetos de
construcdo e engenharia em geografias distintas e, nessas mesmas geografias, a moeda oficial ndo é o
Euro, entdo a empresa encontra-se significativamente exposta a variagdo cambial. Porém, a Zagope
possui um significativo Capital Proprio que Ihe permite atenuar os (eventuais) impactos cambiais
provenientes do risco financeiro a que se encontra exposta. Pela sua relevancia, a exposi¢cdo cambial
devera levar a uma crescente necessidade de implementacdo de instrumentos de controlo financeiro
assertivos. Além disso, a Zagope deve continuar a apostar no conceito de EVA como método de
apuramento de resultados para, dessa forma, poder continuar a ter uma andlise integrada de gestdo,

aliando assim instrumentos com a vertente financeira e econdmica.

6.4.3. Diagndstico dos instrumentos existentes face as necessidades

O processo de controlo de gestdo assenta em bases como: i) a fixacdo de objetivos, elaboragdo de
planos de acdo, a quantificacdo, interpretacdo e acompanhamento dos resultados, de forma a corrigir
os planos de acdo definidos e a alcangar os objetivos e ii) o conjunto organizado dos instrumentos
utilizados, desde planos, orgamentos, controlo orgamental e dashboards, utilizados pela entidade para
formalizar as suas escolhas.

Nesse sentido, o diagndstico dos instrumentos existentes proporciona trés perspetivas,

designadamente:

e Garantir que o sistema de controlo, isto é, o conjunto de instrumentos utilizados, se encontra
devidamente integrado e que os mesmos sao adequados a atividade e situa¢do econdmica da
empresa;

e Verificar o funcionamento e a concecdo técnica de cada instrumento individualmente, bem
como se 0 mesmo se encontra coerente com a estrutura em centros de responsabilidade;

e Identificar se o processo de controlo em si, incluindo os calendarios de funcionamento, é
coerente com a politica de gestdo da entidade, nomeadamente quanto a delegacdo de poder
e autonomia nas tomadas de decisdo dos responsaveis descentralizados.

Por forma a avaliar trés dos instrumentos existentes transversalmente nas empresas em estudo,

serdo consideradas as grelhas de perfil, apresentadas em Jordan et al. (2021). Estas permitem

evidenciar os pontos fortes e fracos de cada um dos instrumentos de uma forma global, sendo que
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estas tém por base diversas caracteristicas inerentes a cada um dos instrumentos, as quais sdo
avaliadas depois com base no julgamento critico do controlador ou de quem realiza a avaliagdo. Serdo
alvo de andlise dois instrumentos previsionais, nomeadamente, o plano operacional de médio prazo e
o orgamento e o instrumento de acompanhamento de resultados, sendo que ndo se entra em detalhe

guanto ao mesmo, podendo ser qualquer dashboard ou relatério.

6.4.3.1. Diagndstico dos instrumentos previsionais

Comecando por analisar os instrumentos previsionais, no anexo F apresentam-se as grelhas de perfil
consideradas na avaliagdo do plano operacional de médio prazo e do orgamento, nas empresas em
estudo, sendo que, em seguida se apresentam as conclusdes retiradas dessa mesma avaliagao.

Consultando o anexo F, é possivel compreender que, no que concerne ao plano operacional de
médio prazo, este é mais desenvolvido e formalizado na Zagope, sendo algo tido em consideragao,
quer pelo PCG, como pelos diversos gestores e responsaveis, e atualizado de uma forma permanente,
enquanto que na Transfor e na FCM acaba por ser ainda um instrumento um pouco mais burocratico,
de previsdo financeira e sem grande relevancia para os responsaveis operacionais, na medida em que
o0 mesmo ainda se encontra em fase de desenvolvimento e implementacao.

Quanto ao orgamento, verifica-se que, no caso da Zagope, o orcamento acaba por ser quase um
contrato de gestao com os responsaveis pelos centros de responsabilidade, nomeadamente, diretores
de obra ou outros gestores, sendo um processo muito robusto e formal, enquanto nas outras duas
empresas, embora se possa considerar que o orgamento acaba por ser um contrato com a gestdo, o
mesmo ainda ndo é tdo robusto ou formal, encontrando-se em desenvolvimento e melhoria, bem

como a sua integragao com os instrumentos de acompanhamento de resultados.

6.4.3.2. Diagnéstico dos instrumentos de acompanhamento de resultados
Analisando agora os instrumentos de acompanhamento de resultados, no anexo G apresentam-se as
grelhas de perfil consideradas na avaliacao desses mesmos instrumentos.

Com base nas avaliagdes realizadas nas grelhas de perfil apresentadas no anexo G, verifica-se que,
os instrumentos de acompanhamento de resultados, na Zagope, se encontram sistematizados e
formalizados, sdo robustos e contribuem para uma efetiva andlise dos resultados entre os diversos
intervenientes, nomeadamente, através de reunides, gerando planos de acdo e a¢des corretivas. No
caso da Transfor, verifica-se que o processo ainda ndo apresenta a mesma robustez que na Zagope,
sendo que os resultados sdo analisados com os varios responsaveis e leva a a¢ado. Por fim, no caso da
FCM, verifica-se que os instrumentos ainda se encontram em desenvolvimento, ndo sendo ainda
robustos e sistematicos, tal como no caso da Transfor, sendo que a maior diferenga para os restantes

casos, passa pela ndo existéncia de reunides definidas de andlise de resultados entre todos os
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intervenientes e responsdveis pelos resultados. Ou seja, embora sejam feitas essas analises em
conjunto, nao é algo estipulado de forma regular, formal e tido como um processo do PCG,

encontrando-se o mesmo a ser desenvolvido e préximo da implementagao.

CAPITULO 7

Orientac¢oes para a definicao de um modelo de Controlo de

Gestao

Os Sistemas de Controlo de Gestdo devem procurar dar resposta as necessidades das entidades em
cada um dos momentos do seu ciclo de vida, devendo, para isso, ter em conta a sua situagao
econdmica e financeira, a evolugdo do seu capital humano, a sua cultura empresarial, a sua tecnologia
e o seu meio envolvente. Desta forma, ndo se pode afirmar que exista um modelo genérico de controlo
de gestdo, mas sim, que este devera ser adaptado a cada entidade, ao longo dos anos e tendo em
consideragao as necessidades da mesma.

Para que a concecgao, implementacdao e desenvolvimento de um sistema de controlo de gestao
seja bem-sucedida, este devera ter, como ponto de partida, um correto diagndstico das condi¢cGes de
implementacdo. Este diagndstico é fundamental para compreender quais as necessidades da entidade
e quais os instrumentos necessarios para que se dé resposta as mesmas, levando a uma correta
concecao do sistema a adotar, gerando, dessa forma, um plano de a¢do do controlo de gestdao. Em
linha com este plano de acdo, é também possivel determinar qual o perfil de controller pretendido ou
necessario, sendo que o papel desta pessoa ou equipa ndo devera ser estatico ao longo do tempo,
devendo sim ajustar-se as altera¢des das necessidades e ao avango das tecnologias e tipos de analise
que poderd trazer valor acrescentado a empresa.

Com base no trabalho que foi desenvolvido e exposto nos capitulos anteriores, é agora chegada a
altura de expor algumas aprendizagens retiradas deste estudo e que poderdo contribuir para a
concecgao, implementacgao, reformulagao e desenvolvimento de um sistema de controlo de gestdo, em

qualquer entidade, nomeadamente, nas entidades do setor em estudo, ou seja, o setor da Construgao.
7.1. Boas praticas a ter em considerac¢ao (Key Learning Points)

Em primeiro lugar, é essencial compreender que a base para qualquer sistema de controlo de gestado

bem-sucedido sera sempre a informacdo de que dispde, para que possa realizar as suas analises, quer
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retroativas, como prospetivas, pelo que existem algumas boas praticas a considerar no que respeita a

mesma, designadamente:

Garantir que a informacdo é consistente e de qualidade, ou seja, que os sistemas existentes e
utilizados como base sao devidamente utilizados e que os inputs sao corretamente inseridos;
Garantir que a informacdo é util, relevante e tempestiva, ou seja, que esta se encontra
reconciliada com a contabilidade, com os devidos ajustes que deverao ser tidos em conta na
Gtica da gestdo e que a mesma é obtida num curto espaco de tempo, para que seja util a
tomada de decisdo dos gestores;

Garantir que a informacdo reflete os custos e proveitos que efetivamente ocorrem, nos
periodos devidos, seja através de faturas, acréscimos com base em autos de medicao,
consumos, aplicagdo de material ou outros métodos de mensurac¢do e avaliagdo do mesmo,

como por exemplo, o método de reconhecimento do rédito pela percentagem de acabamento.

Aliado aos pontos indicados acima, surgem alguns pontos que poderao ser tidos em consideragado

aquando da concecao, desenvolvimento e implementacdao do sistema de controlo de gestdao numa

entidade, sendo estes os que abaixo se expdem:

Definicdo dos centros de responsabilidade que efetivamente sdo relevantes para o negdcio e
que devem ser alvo de andlise e maior controlo;

Definicdo das ferramentas a ser utilizadas, analisando quais as mais relevantes e que fazem
mais sentido para dar resposta as necessidades da entidade, devido ao contexto da empresa
e dos seus projetos;

Definicdo dos utilizadores chave das ferramentas e como estes deverao utilizar e atualizar as
mesmas;

Envolvimento da gestdo de topo no processo de Controlo de gestdo, promovendo a respetiva

cultura, sendo este ponto crucial para o sucesso do PCG na estrutura organizacional.

Por forma a dar um pequeno contributo e tendo por base o trabalho desenvolvido, abaixo segue

uma pequena lista de alguns dos passos essenciais a considerar para a definicdo do sistema de controlo

de gestdo. Refira-se mais uma vez que este sistema nao sera transversal, devendo ser ajustado em

conformidade com as necessidades de cada organizacao e que estes poderdao ser mais ou menos

relevantes consoante o tipo de empresa ou setor de atividade.
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Quadro 7.1 — Boas praticas (Key Learning Points) para a implementacado de um sistema de Controlo de Gestdo

Key learning points para a implementagdo de um sistema de controlo de gestédo

- Definir centros de responsabilidade;

- Definir ferramentas e instrumentos a ser utilizados;

- Definir indicadores (KPI s) a ser desenvolvidos e acompanhados;

- Definir periodos para o processo de controlo orgamental e controlo de gestdo (p.e. periodos de fecho de
faturagdo, cut-off de custos e atividades);

- Definir informacgao relevante para andlise dos projetos e tomada de decisdo, simplificando, identificar o que
os gestores pretendem ver;

- Formagdo dos intervenientes, quer seja ao nivel de instrumentos e ferramentas utilizadas, como sistemas e
ficheiros/mapas, como ao nivel de conceitos e estruturas de custos;

- Garantir correta integracdo entre diversos sistemas e ferramentas utilizadas;

- Procurar ferramentas o mais automatizadas possivel ou que garantam a fiabilidade e qualidade da
informacdo;

- Procurar ou desenvolver ferramentas de reporte que devolvam a informagdo necessaria e relevante para os
diversos clientes internos e externos do PCG (dashboards em Excel ou Power Bl , ou outros, como o Qlickview
ou outras ferramentas de Business Intelligence ), que possam ser utilizados como sistemas de reporte, de
acordo com as necessidades da empresa;

- Definir formas de comunica¢do com os diversos intervenientes no processo;

- Definir objetivos, em linha com os responsaveis (coordenadores de area, de projeto ou responsaveis
operacionais), para que seja possivel ndo so a descentralizagdo, como um maior grau de autonomia e
responsabilizacao;

- Alinhamento dos orgamentos dos projetos com os instrumentos de reporte, procurando que os dados sejam
informados corretamente, através da codificacdo devida no registo dos mesmos;

- Procurar definir as atividades que se pretende gerir e analisar, em consonancia com as necessidades dos
projetos ou da entidade ou com o que os gestores e responsaveis pretendem saber ou analisar, para os apoiar
na tomada de decisdo;

- Identificar o método de custeio a utilizar, em linha com a atividade e com as necessidades de informagao
(p.e. modelo de absorgdo, MCR, EVA ou modelo ABC (activity based cost ));

- Compreender se serdo aplicdveis ou ndo os pregos de transferéncia internos e como;

- Garantir boa comunicagdo com os gestores e responsaveis, para que sejam negociados meios, recursos e
objetivos e que estes ndo sejam apenas impostos, permitindo a responsabilizagdo e a consideragdo de
determinados KPIs na sua avaliacdao de desempenho;

- Estabelecer uma “piramide de reunides”, em linha com a estrutura e necessidades da empresa, envolvendo os
diversos niveis da hierarquia, desde responsaveis de obra, até direcdes e administracao da empresa. O PCG
devera ser sempre parte integrante das mesmas, ndo como responsavel, mas como apoio e parte interessada
em receber as informag¢&es que dai advém;

- Garantir que as informag0es se encontram alinhadas entre todas as reuniGes, evitando erros ou ajudando na
compreensdo de dados nos diversos niveis da hierarquia que participam nos diversos féruns;

- Definir processos, procurando que as pessoas se identifiguem com os mesmos e que estes promovam a
melhoria continua do controlo interno;

- Procurar consolidagdo dos dados macro contabilisticos e dos relatérios, de forma a possibilitar uma analise
global e uma analise em maior detalhe, ao nivel da obra, por capitulos e subcapitulos de articulado ou por
atividade, de modo a perceber e comparar, o que estava previsto e o que efetivamente aconteceu;

- Procurar caminhar para um sistema de controlo de gestdo integrado, onde as ferramentas e instrumentos
adotados respondam as necessidades quer de informagado histérica, como de informacgdo prospetiva;

- Garantir uma boa sinergia com todos os departamentos que contribuem para a informagdo considerada pelo
PCG;

- Definir qual a dtica ou dticas que pretendem seguir aquando da preparagao de relatdrios, se uma vertente
mais econdmica, mais operacional, mais econdmico-financeira ou outra, para que seja possivel a definicdo dos
instrumentos a utilizar.
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7.2. Principais dificuldades e desafios

Aguando da implementagdao de um sistema de Controlo de Gestdo é normal que existam alguns
constrangimentos, podendo surgir diversos desafios a sua conce¢do, implementacdo e
desenvolvimento. No quadro abaixo, sdo listados alguns dos que se podem verificar neste processo,
com base no trabalho desenvolvido e informacdo recolhida, sendo que poderdo ocorrer em diversos
setores, ndo sendo restritos ao setor em estudo, nomeadamente:

Quadro 7.2 — Principais dificuldades e desafios

- Existéncia de informacgdo dispar, dividida entre varios mapas, documentos ou instrumentos, ndo sendo estes
reconciliados entre si;

- Existéncia de informacgdo diferente entre a dtica da gestdo e da contabilidade, ndo reconciliada entre si,
levando a existéncia de nimeros distintos e, muitas vezes, de informagdo incorreta;

- Os responsaveis operacionais, gestores ou outros intervenientes no processo ndo terem a devida formagado e
conhecimentos relevantes na area da gestdo e contabilidade, tendo apenas o foco na execugdo dos projetos,
sem uma visdo global da sua gestdo e sem a devida preocupag¢do quanto aos nimeros e resultados gerados;

- N3o reporte de toda a informagdo devida, quer a contabilidade, quer ao controlo de gestdo, por parte das
equipas de producdo, orcamentag¢do, entre outras;

- Existéncia de diversos sistemas de informagdo e instrumentos de controlo de gestdo, ndo integrados entre si
e para 0s quais seja necessaria uma elevada carga de trabalho manual, o que propicia a existéncia de falhas ou
erros na informacgdo;

- N3o dispor de todos os custos e proveitos, bem como todos os dados relevantes ao nivel financeiro e
econdmico, refletidos na gestdo e na contabilidade;

- N3o existéncia ou fraco planeamento e respetivo controlo sobre os materiais e servigos adquiridos, bem
como incorreta gestao de subempreiteiros e respetivos servi¢os contratualizados;

- Ndo ter o devido controlo da mao-de-obra, quando a mesma se encontra na esfera das empresas e ndo é
fornecida por terceiros, bem como n3o ter o processamento salarial devidamente integrado e/ou reconciliado
com o gque consta na contabilidade e na gestdo;

- Nao definicdo das ferramentas e instrumentos mais relevantes para os clientes internos ou falha na avaliagdo
das que existem e se estas sdo as mais relevantes para dar resposta as necessidades dos projetos e empresas;

- N3o identificagdo das atividades mais relevantes, que deverdo ser alvo de maior controlo no projeto;

- Nao definigdo ou defini¢do indevida dos centros de responsabilidade relevantes para o negdcio e para a
empresa;

- Definigdo incorreta da informagdo necessaria para a andlise dos gestores, isto &, qual a informagdo mais
relevante a extrair dos instrumentos do controlo de gestao;

- Desfasamento temporal entre a obtengdo da informagdo contabilistica e informagdo de gestdo, necessaria
para a tomada de decisdo;

- Falhas na introdugdo de informagdo quer na contabilidade, como nos instrumentos utilizados no controlo de
gestao;

- Falta de comunicagdo entre todos os intervenientes no processo do controlo de gestao;

- Falta de formagado dos diversos intervenientes no processo, desde os responsaveis por introduzir os dados nas
ferramentas e sistemas, bem como de quem trata e analisa a informagdo e de quem toma as decisGes com
base na mesma.

Principais dificuldades e desafios
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CAPITULO 8

Conclusao

“O controlo de gestdio é um conjunto de instrumentos que motivem os responsdveis descentralizados
a atingirem os objetivos estratégicos da entidade, privilegiando a a¢Go e a tomada de decisGo em
tempo util e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizagdo”. (Jordan et al., 2021, pp. 43).
Tendo esta definicdo presente, compreende-se também que o processo de controlo de gestdo
combina a fixacdo de objetivos, elaboracdo de planos de acdo, o acompanhamento dos resultados e a
identificacdo de ag¢des corretivas com o conjunto de instrumentos utilizados, desde planos,
orcamentos e outros dashboards.

Os Sistemas de Controlo de Gestdo devem procurar dar resposta as necessidades das organizacdes
em cada um dos momentos do seu ciclo de vida, devendo, para isso, ter em conta a sua situacao
econdmica e financeira, a evolugdo do seu capital humano, a sua cultura empresarial, a sua tecnologia
e 0 seu meio envolvente. Desta forma, este devera ser adaptado a cada entidade, ao longo dos anos e
tendo em consideracdo as necessidades da mesma, nao existindo um modelo genérico de controlo de
gestdo a seguir.

Com base na revisdo de literatura realizada, verificou-se que, ao longo dos anos, o controlo de
gestao foi evoluindo no sentido da orienta¢do para a componente comportamental e menos para uma
componente técnica, sendo menos mecanicista e burocrdtico e mais orientado para a avaliagdo e
melhoria da performance das organizacgdes.

O setor de construcdo, caracterizado pelo seu dinamismo, fruto das constantes oscilagdes dos
diversos fatores externos que o influenciam, acabou por ser também impactado pela crise pandémica
vivida nos ultimos anos, aliada aos efeitos da guerra na Ucrania, o que provocou alguns decréscimos
na atividade econdmica, dificuldades na cadeia de abastecimento, aumento significativo das matérias-
primas, falta de mao-de-obra e contracdo na procura, em linha com o que aconteceu na economia
nacional. Contudo, mesmo perante este cenario, o setor manteve o nivel de atividade com poucas
limitacdes, estando ainda a beneficiar de decisdes de investimento tomadas antes destes eventos.

A existéncia de um sistema de Controlo de Gestdo nas empresas setor da Construcdo, é vista como
importante, sendo fulcral que os diversos intervenientes no processo, bem como toda a estrutura da
organizacdo o entendam como tal. Este deverd ser claro para que todas as pessoas procedam em
consonancia com os processos e procedimentos que lhe estdo associados.

A empresa FCM — Construgdes, SA, fundada em 1997, é uma empresa que opera como empreiteiro
geral, pois possui alvard maximo de construgao (classe 9), realizando também alguns projetos em

parceria com outras empresas do mercado, aproveitando o facto de deter meios préprios para o corte
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e moldagem de aco e cofragem. Desenvolve a sua atividade em diversas dreas da construcdo, desde
habitacdo, edificios ndo residenciais e engenharia civil, tendo clientes quer do setor publico e como do
setor privado.

O Grupo Transfor, fundado em 2000, atua de forma focada e especializada em trés diferentes
areas: Construcdo, Carpintaria e Serralharia Industrial e remodelagado de espagos. O grupo iniciou a sua
atividade na area do fit-out, ou seja, reparacao e remodelacdo de pequenas lojas, tendo diversificado
0 seu negdcio ao longo dos ultimos 20 anos, trabalhando apenas com clientes do setor privado.

A ZAGOPE — CONSTRUCOES E ENGENHARIA, S.A., empresa especialista em obras publicas, fundada
em 1967, tem operacdes nos mercados da Europa, Africa e Asia, realizando projetos no setor publico
e privado, tanto a nivel nacional como internacional. Esta empresa executa, essencialmente, obras de
grande dimensdo, obras de arte e infraestruturas. Além da diversificacdo de clientes, tendo comecado
a realizar projetos para o setor privado, encontra-se focada em retomar a sua atividade no mercado
portugués, estando a desenvolver uma obra para o Metropolitano de Lisboa e procura continuar a
apostar na sua operagdo internacional, com recurso a financiamento estruturado, ou seja,
financiamento europeu que Ihes permita desenvolver o projeto na sua totalidade.

Face ao papel do controlo de gestdo nas organizagGes, no caso da FCM, uma vez que, nos ultimos
anos, a empresa promoveu melhorias ao nivel da gestao, isso despoletou a necessidade da criacdo do
departamento de PCG. Sendo um departamento recente, isso leva a que os processos e procedimentos
nao estejam totalmente definidos e que os intervenientes demorem algum tempo a aculturar-se.
Contudo, verifica-se que é algo que esta a ficar intrinseco na organizagao e cuja alta lideranga procura
promover e fomentar. Aliado a isso, além do PCG ter uma vertente de trabalho operacional, pretende-
se continuar a promover formagdes para os intervenientes, de modo que esse processo passe a ser
garantido ao nivel da obra, acabando por libertar a equipa para a analise e preparacdo de reportes, de
modo a apresentar a informacdo mais detalhada e com maior qualidade aos diversos stakeholders.

Relativamente a empresa Transfor, surgiu a necessidade de organizar uma equipa de PCG, de
forma transversa nas diversas empresas, devido ao crescimento que esta tem vindo a experienciar.
Anteriormente, o PCG era visto como sendo uma equipa apenas de suporte funcional ao sistema, que
extraia nUmeros do mesmo e que gerava e enviava relatdrios, com bastante desfasamento temporal.
Atualmente, o objetivo do PCG passa por ter uma acdo transversal, ndo se focando apenas nos
numeros, mas também nos processos e procedimentos da empresa, pretendendo-se com isto alterar
0 mindset e a visdo anterior e passar a ser encarado como um departamento que reporta informagdo
util, relevante e tempestiva a gestao e a administracao, sendo relevante para a estratégia da empresa.

Na Zagope, o PCG das ferramentas descentralizadas e dispares, para uma obtencdo de dados e
reporte mais centralizado e integrado, através da implementacao do sistema ERP SAP, a partir do ano

de 2012. Desde esse momento, um dos objetivos do PCG passa por estar continuamente a melhorar
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quer as ferramentas que utiliza, como a qualidade da informac¢do que apresenta aos gestores e clientes
internos. Isto tem levado a que o PCG esteja proximo das equipas dos projetos e procure dar formagdes
as diversas equipas que alimentam o sistema. Derivado dessa proximidade, dentro da organizagdo o
PCG é visto como um departamento com grande relevancia, sendo procurado por todas as pessoas,
desde CEO, a administradores, gerentes de contratos, coordenadores e outros stakeholders.

No que respeita ao processo de orcamentacdo, este podera ser visto de duas perspetivas: i) a
perspetiva de orcamentacdo de um projeto, o qual, tendencialmente, é plurianual e ii) a perspetiva de
orcamentacdo anual da empresa, de acordo com o seu ciclo econémico, sendo que ambos deverao ser
tidos em consideracdo para o desenvolvimento dos instrumentos utilizados.

Ao analisar as praticas de controlo de gestdo das trés empresas, aferindo sobre a aplicagdo dos
oito principios do controlo de gestdo, verificou-se que todos estes sdo aplicaveis, em cada um dos
sistemas de controlo de gestdo, independentemente da sua fase de implementacdo e
desenvolvimento ou dos anos de existéncia do PCG na empresa. Conclui-se assim que i) existiam
objetivos ndo apenas financeiros, ii) que existia descentralizacdo e delegacdo de autoridade e
responsabilizacao, iii) que existia um alinhamento do PCG e, das diversas areas, com a estratégia da
empresa, iv) que os instrumentos eram concebidos com vista a acdo e ndo apenas a documentacao,
v) que a visdo do PCG era prospetiva, vi) que este tinha uma natureza comportamental, vii) que existia
um alinhamento entre o sistema de san¢des e recompensas, alinhado com os indicadores resultantes
do controlo de gestdo e viii) que os principais intervenientes no processo eram o0s responsaveis
operacionais.

Relativamente as fases de desenvolvimento do controlo de gestdo, estas oscilam entre a fase
inicial/zero, onde o controlo de gestdo é praticamente inexistente, até a fase de controlo de gestdo
integrado, na fase sete, onde se combina o controlo de gestao retrospetivo e prospetivo. Aplicando
estes conhecimentos ao sistema de controlo de gestdo das empresas, conclui-se que, quer a FCM,
como a Transfor, se encontravam na fase cinco (5), enquanto a Zagope se encontra na fase sete (7),
pois tem praticas mais robustas e integradas.

Em consonancia com as necessidades que se identifiguem em cada uma das organiza¢Oes, podem
surgir diferentes conjuntos de instrumentos de controlo de gestdo a ser implementados e utilizados
pelas mesmas. No estudo desenvolvido, verificou-se que: ao nivel dos instrumentos de pilotagem,
qualquer uma das trés empresas, dispunha de plano operacional de médio prazo, orgamento, controlo
orcamental, bem como de outros dashboards; ao nivel dos instrumentos de orientacdo do
comportamento, existia, de forma transversal, centros de responsabilidade definidos, sendo que, nos
casos da FCM e da Transfor, sdo centros de resultados, enquanto, no caso da Zagope, é centro de

investimentos; ao nivel dos instrumentos de didlogo, existe nas trés entidades uma espécie de
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“piramide de reunifes”, a qual se inicia com reunides internas da obra, passando para reunides com
diversos intervenientes ao nivel da estrutura da empresa e com a administra¢cdo. Resumindo, verificou-
se que os trés tipos de instrumentos se encontram implementados nas trés empresas, podendo estes
encontrar-se mais ou menos desenvolvidos ou em desenvolvimento, mas que, de uma forma geral,
estes procuram seguir, quer os principios, quer seguir as melhores praticas para, de forma a fornecer
aos seus clientes internos e externos a melhor informacdo possivel.

Conforme se constata no trabalho desenvolvido, nas dreas do PCG das trés empresas, por norma
o foco é a andlise econdmica. Contudo, tendo em consideragdo os resultados obtidos, através da
combinacdo entre a rendibilidade e o risco financeiro, conclui-se que, relativamente as necessidades
dos instrumentos de controlo de gestao, todas as empresas deveriam ter instrumentos de com cariz
econdmico-financeiro e ndo apenas econémico, como se verifica. Isto decorre, no caso da Transfor e
da Zagope, do risco financeiro ser elevado e de poder existir a necessidade de capitais préprios,
nomeadamente na segunda empresa, enquanto na FCM, decorre desta se enquadrar préxima do
centro dos quadrantes, pelo que deveria utilizar uma combinagdo de todos os instrumentos cldssicos
de controlo de gestao.

Apds identificar quais os instrumentos existentes e quais os que deveriam existir, conclui-se depois
sobre se os instrumentos existentes respondiam as necessidades identificadas, com recurso ao modelo
de diagndstico através de grelhas de perfil. Relativamente ao plano operacional de médio prazo, este
é mais desenvolvido e formalizado na Zagope, sendo relevante e seguido pela alta lideranca e PCG. E
atualizado de forma permanente, enquanto na Transfor e na FCM este instrumento acaba por ser mais
burocratico, de previsdo financeira e parece ndo ter grande relevancia para os responsaveis
operacionais, na medida em que o mesmo ainda se encontra em fase de desenvolvimento e
implementacao.

No que concerne ao orgamento, concluiu-se que, no caso da Zagope, este funciona quase como
um contrato de gestdo com os responsaveis pelos centros de responsabilidade, sendo um processo
robusto e formal, enquanto nas outras duas empresas, embora se possa considerar que o orcamento
caminhe para se assemelhar a um contrato com a gestdo, o mesmo ainda ndo é tdo robusto ou formal,
encontrando-se em desenvolvimento e melhoria, bem como a sua integracdao com os instrumentos de
acompanhamento de resultados.

Quanto aos instrumentos de acompanhamento de resultados, na Zagope, estes encontram-se
sistematizados e formalizados, sdo robustos e contribuem para a analise dos resultados entre os
diversos intervenientes, nomeadamente, através de reunides, gerando planos de acdo e agles
corretivas. Ja no caso da Transfor, concluiu-se que o processo ainda ndo apresenta a mesma robustez
gue na Zagope, sendo que os resultados sdo analisados com os varios responsdveis, levando a acao,

mas ainda sem uma total integracao entre instrumentos. Por fim, no caso da FCM, concluiu-se que os
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instrumentos ainda se encontram em desenvolvimento, ndo sendo ainda robustos e sistematicos, tal
como no caso da Transfor, sendo que a maior diferenga para os restantes casos, passa pela ndo
existéncia de reunides definidas de andlise de resultados entre todos os intervenientes. Isto significa
que, embora sejam realizadas andlises em conjunto, ndo é algo regular, formal e processual, por parte
do PCG, encontrando-se o mesmo a ser desenvolvido e préoximo da implementacao.

Por fim, com respeito aos pontos a considerar na implementagdo de um sistema de controlo de
gestdo, concluiu-se que i) é importante garantir que informacdo disponivel é consistente, de qualidade,
util, relevante e tempestiva e que ii) deverao ser tidas em consideragdo boas praticas na definicdo de
instrumentos e ferramentas a utilizar, bem como na organizacao da informacdo e dos dados da
empresa. Outro ponto importante sera o envolvimento da gestdo de topo no processo de Controlo de
gestdo, o que promove a respetiva cultura.

Em suma, é possivel verificar através das diferentes analises realizadas que, o facto do PCG existir
ha mais tempo na Zagope faz com que o mesmo seja mais robusto e tenha praticas mais
sistematizadas, enquanto, o facto do PCG ser relativamente recente nas outras duas empresas, faz
com que alguns dos processos e instrumentos ainda se encontrem em fase de desenvolvimento e
melhoria. Contudo, qualquer uma das trés empresas tem um sistema de controlo de gestdo assente
nos principios base do mesmo, tem diversos instrumentos oportunidades de melhoria no que concerne
ao sistema de controlo de gestdo e tem instrumentos que respondem as necessidades levantadas.

Ao longo do trabalho, foram identificadas algumas limitagdes e constrangimentos,
nomeadamente: i) o facto de ndo conhecer a realidade de todas as empresas, tendo obtido apenas
informacdo qualitativa, através de entrevistas; ii) o facto de ser um processo transversal a empresa e
gue envolve diversas areas, as quais ndo foram consultadas, ndo tendo o seu feedback sobre processos
e procedimentos, mas exclusivamente a otica do PCG; iii) o facto de ser uma tematica muito
abrangente, a qual teve de ser limitada ao nivel de analises realizadas por limitacdo inerentes a
apresentacdo do trabalho em si.

Quanto a oportunidades de investigacdao e trabalhos futuros, considero que poderdo ser
desenvolvidos os sistemas de controlo de gestdo nas trés entidades, através da melhoria dos
instrumentos e da sua integragao, que pode ser desenvolvido um possivel TdB ou BSC para as empresas
Transfor e FCM, de modo a integrar todos os indicadores existentes e respetiva avaliacdo de
desempenho das pessoas e da performance das empresas. Partindo das boas praticas identificadas,
validando e verificando as mesmas, poderd ainda ser elaborado o desenho do processo de
implementacdo de um sistema de controlo de gestdao numa empresa do setor, ou até mesmo de outros

setores.
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Anexos

Anexo A — Quadro resumo das fases de desenvolvimento do controlo de gestao

- Auséncia quase total de instrumentos de controlo de gestdo;

o =
E,’ :§ - Apenas existe contabilidade geral organizada, por ser obrigatéria;
§ ‘S| - Ndo dispde de analises definidas e regulares, apenas pontuais e informagao disponivel para cumprimento de
< © requisitos e disposi¢des legais.
- Passa a existir uma contabilidade geral operacional, isto é, com contas de resultados mensais, trimestrais ou
anuais;
§ - Passa a importar o encerramento dos periodos, definidos internamente;
g |- E possivel realizar analises na 6tica de controlo de gestdo, mas ainda sem grande detalhe, pois continua
& |assente apenas em informagéo da contabilidade geral;
- Podem surgir melhorias ao nivel dos procedimentos administrativos e circuitos de informacdo e os primeiros
dashboards financeiros ou globais.
- Evolugdo da fase precedente, onde comegam a surgir alguns centros de custo;
-% - Introdugdo de alguns elementos analiticos, sendo que os resultados comegam a ser também analisados com
a base nessa mesma informacgao;
,§ - Ainda ndo se pode dizer que os centros de responsabilidade se encontrem definidos;
- Existe apenas controlo retrospetivo, sem existir instrumentos previsionais.
- Comegam a surgir os primeiros instrumentos previsionais, para além dos instrumentos de analise retrospetiva,
designadamente orgamentos anuais, trimestrais e ndo apenas globais;
<§ - Sdo definidos os centros de responsabilidade;
: - Instrumentos preparados para obter informagao com maior nivel de detalhe, permitindo as respetivas
,§ analises analiticas;
- Estas ferramentas passam a ser consideradas como referéncia para o acompanhamento de resultados,
permitindo a identificagdo de sinais de alerta, como sejam desvios orgamentais.
- Surge a necessidade de formular um plano estratégico a médio/longo prazo para a entidade;
g % - Este poderd ser pouco formalizado e composto por um conjunto de orientagdes genéricas, ndo estruturadas
& é ou exatamente quantificadas, contudo possibilita que a organizagdo tenha um plano estratégico definido e que
trace “o caminho a seguir” de um modo geral.
- Comega a existir a integragdo entre o controlo retrospetivo e o prospetivo, isto é, os instrumentos utilizados
g |paraa analise dos dois tipos de controlo deixam de ser dispares e podem funcionar entre si;
-é - Poderdo existir menos instrumentos que respondam as diversas necessidades de informagao retrospetiva e
Q  |prospetiva;
& |- Surge o plano operacional a médio prazo e o orgamento é parte integrante do mesmo, ou seja, o orgamento
corresponderd ao primeiro ano desse mesmo plano.
- Existéncia da concordancia no tempo para a elaborac¢do dos planos estratégicos e operacionais e do
@ orgamento;
& | - Procura definir-se periodos anuais onde ser3o revistos ou elaborados cada um desses instrumentos, de modo
§ a organizar um calenddario associado ao controlo previsional;
“ |- Esta calendarizagdo acaba ainda por ser considerada um pouco rigida, sendo que na Ultima fase a mesma
podera vir a ser mais flexivel, com base nas necessidades que sejam identificadas pelas organizac¢ées.
- Acompanhamento previsional integrado, ou seja, reduzir ou eliminar a rigidez ja mencionada, nomeadamente
ao nivel de calendario;
- Fomentar a integracdo dos instrumentos de controlo de gestdo, para que estes sejam os mesmos, ou se
g possa obter informagdo simultaneamente retrospetiva e prospetiva dos diversos instrumentos utilizados;
ﬂ - Identificar e quantificar as agGes corretivas para mitigacdo dos desvios ou para atingimento dos objetivos
§ definidos;

- Valorizagdao dos novos meios definidos e das consequéncias expectaveis, a curto e médio prazo, o que acaba
por impactar, ndo s6 as previsdes realizadas a curto prazo, como o orgamento anual ou mesmo os planos
operacionais a médio e longo prazo.

59



Anexo B — Matriz Cliente-Produto?

PRODUTOS

MERCADO

INSTRUMENTOS DE
PILOTAGEM

INSTRUMENTOS DE
ORIENTAGCAO DO
COMPORTAMENTO

INSTRUMENTOS
DE DIALOGO

DIRECAO
GERAL

- Assegurar a coeréncia
longo prazo/curto prazo

- Localizar os obstaculos a
ultrapassar

- Adequar a estrutura a
estratégia

- Tornar possivel uma
delegagdo formalizada

- Difundir os objetivos e a
estratégia

HIERARQUIA
INTERMEDIA

- Antecipar

- Acompanhar

- Manter o controlo

- Delegagao

- Manter um poder de
orientagdo

- Incentivar e avaliar os
responsaveis subordinados

RESPONSAVEIS
OPERACIONAIS

- Ajuda a decisdo

- Meio de auto-controlo

- Precisar objetivos e meios

- Definir os limites da
autoridade e da
responsabilidade de cada um

- Estabelecer as bases: do
"contrato" com a hierarquia
para a avaliagdo do
desempenho

- Envolver-se

- Participar

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2021)

1 Matriz resumo dos Instrumentos de Controlo de Gestdo e quais os seus clientes internos
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Anexo C — Guido das Entrevistas

Anexo C.1 — Guido primeira entrevista

Guido Entrevistas

Pontos a abordar:

v Descrigdo das atividades e fungdes da responsabilidade do(s) entrevistado(s). Breve

referéncia as qualificagbes académicas.

A—5obre a Empresa

1. Informacio externa —informacio relativa 2o setor & andlise ambients externa, em

particular, ameagas e oportunidades do atual contexto

2. Informzcio interna — analise ambiente internc

2.1. Estruturz / organcgrama

2.2. MNegocios que desenvolve

2.3. Mercados onde/para os quais opara

2.4, Recursos existentes e como e da o desenvolvimento de recursos e capacidades

{procura externa, desenvalvimento interno, etc.)
2.5. Pontos fortes e fracos
2.E. Alguma informacio quantificada que permita dimensionar (faturagdo, #

colaboradores, # ativos, resultados, outra)

B — Sobre as Equipas e Papel do Controlo de Gestdo [CG)

1. Posigdo funcional do Controlo de Gestdo; papel do Controlo de Gestdo na organizacio

& na Gestdo; proximidade do negocio

2. Comao e visto o CG pelas cutras areas/departamentos
3. Perfis dos responsaveis/equipa do CG
4. Questdes referentes ao sistema do OF (perceber como € aplicado/gqual o contexto nia

empresa):

¥ s objetivos existentes/definidos nz empresa apresentam natureza diversa,
nao sendo apenas financeiros? Exemplo de ambos

+"  Existe ou & promovida a descentralizacio e delegacio da autoridade &
responsabilidade? Como?

¥ Existe ou & promovido alinhamernto com 2 estratégia de todas as éreas e
passoas? Como?

¥" 05 instrumentos utilizados no CE ou gue sejam concebidos tém em vistz a
zc30 e ndo apenas a documentagao? Como funciona o CG em termos de
instrurnentos? Quais utiliza (Orgamenteo, previsdes, Plano estratégico CF/LP,
TdB, BSC, outros)?

d !-5. empresa/0G procura ter uma visdo prospetive e ndo focada apenas no
passado? Como funciona?

+" 0 CE tem natureza comportamental? Tém em consideracio os
comportamentos dos gestores e colzboradores?

+"  Existe ou serd implementado um sistema de sancdes & recompensas, alinhade
com os indicadores resultantas do controlo de gest3o?

¥ Quem consideram ser as principsis intervenientes no O57 Para quem trabalha

o CG, gual o seu principal objetive? Considera que os responsaveis
operacicnais 530 o5 principais intervenientes no controlo de gestdo?
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Anexo C.2 — Guido segunda entrevista

Guido Entrevistas

C —Sobre os Instrumentos e Sistemas de Controlo de Gestdo

1. Tipo segmentagdo (avaliacdo de performance)
= Tipo de clientes/mercados
= PNegocio
=  Processos
"  Pessoas
2. KPI's existentes — financeiros e néo financeiros? Ao nivel das obras? E a nivel
corporative? Exemplos de indicadores e/ou doshboards

3. Sistema de custeio das cbras. Como é feito?
4. Instrumentos de Controlo de Gestdo utilizados

= Técnicos
s (G alinhado com a estrateégia / existe planeamento estratégico
s Existe plano operacional médio prazo? A quantos anos?
* Orgamento a gue prazo? Quando se realiza? Revisdes? Qual o
tipo de orcamento? Fixo, rolling budget, budget base zero?
s Qual o processo de elaboragio do orgamento? (programas —
quantidades / orcamento — valores / financeiro)
s Existe BSC ou TdB ou controlo orcamental?
* (Que sisternas utilizam para alimentar CG?
=  Comportamentais
s Centros de responsabilidade, como se encontra distribuido ou
organizada?
& Critérios de avaliagio performance — como sdo
definidos/mensurados objetivos
s Pregos de transferéncia interncs
=  Dialogo
s Existem ferramentas de diglogo?
o Como sdo estabelecidos os objetivos/ existe
negociagdo?
Megociados os meios?
Resultados analisados e interpretados em conjunto?
MNegociadas agdes corretivas?
Controﬁerlubar‘ticipa a par com os gestores?

oo oo

5. Pontos fortes e aspetos a melhorar (numa Stica interna, da empresa)

6. Recolher infarmacio para os indicadores necessérios de rendibilidade econdmica e
risco financeiro - Para identificar instrumentos de pilotagem que deveriam existir (risco
financeiro/rendibilidade)

D — Avaliacdo de Desempenho Individual

1. Como funciona o sistema de avaliagdo de desempenho?
= Existe descentralizacdo/responsabilizacio?
*  Como avaliam? Com base em qué?
& Comportamento
® Gestdo por competéncias
& Comparagio
® Orientacdo para resultados
= Awsliagdo 3602 /pares/subordinados/autoavaliacdo
= Existe gestdo de recompensas?
s Sistema de incentivos (ex. monetério / ndo monetario ou
extrinsecas/intrinsecas)
® Existe gestdo de carreiras
* Tipos de comunicacdo existente na empresa
o Descendente/ascendente/horizontal/diagenal/escrita/
falada (redes, emails, reunido)

E — Futuro

¢ Como foi eveluindo o SCG na empresa? Fase de desenvolvimento onde estdo / futuros
projetos a implementar [ melhorias que pretendemn implementar




Anexo D — Empresas em Portugal e no setor da Construgdo e Atividades Imobilidrias (2019-2020)

Empresa
Anos
2019 1.335.006 90.430 49.830
2020 1.316.256 92328 51.940
2021 X Pro 97.181 Pro 56.492

1
Empresas: total e por sector de actividade
econdmica
Fontes de Dados: INE - Inguérito Anual as
Empresas (ate 2003) | Sistema de Contas
Integradas das Empresas (a partir de 2004)
Fonte: PORDATA
Ultima actualizaciio: 2022-10-26

Fonte: PORDATA (21 de novembro de 2022)

Anexo E — O setor da Construcdo dentro do tecido empresarial portugués (2011-2020)

o7 980 8755 | ELH3S T A T E06 7B kG | E1629 85311 90 430 94 377

7488 758 | smmaa | | sEs1aa

T e
Fonte: INE

Fonte: Empresas do Sector da Construgdo — Andlise Econémico-Financeira — Exercicio de 2020 (IMPIC, 2022)
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Anexo F — Diagndstico dos instrumentos previsionais - grelhas de perfil

Anexo F.1 — Plano operacional médio prazo - Grelha de perfil FCM

N&o ha plano a médio prazo.

N3o existe nenhuma instancia participativa.
O horizonte da PMP é escolhido por
casualidade.

O calendario da elaboragdo do PMP muda
cada ano.

Os procedimentos de elaboragdo sdo
verbais.

Quando elaborado o PMP, nunca serve como
referéncia.

O PMP é elaborado cada 3 anos.

Para os responsaveis operacionais. O PMP é
uma mera previsdo.

O PMP contém apenas mapas cheios de
ndmeros.

O PMP é um planeamento exclusivamente

financeiro.

O departamento de planeamento permanece
sempre no seu gabinete.

L

b
Lj

E a biblia difundida em todos os niveis.
Ha seminarios participativos para preparar o
PMP.

O horizonte do PMP é adaptado ao ciclo
econdémico da empresa.

O calenddrio de elaboragdo do PMP é estavel
e definido com rigor.

Os procedimentos da elaboragdo sdo
escritos.

O PMP é a referéncia para a elaboragdo do
orgamento.

O PMP é deslizante.

Os responsaveis operacionais sdo
comprometidos pelo PMP.

O conteudo do PMP é quantitativo e
qualitativo (planos de agdes).

O PMP envolve todos os aspetos da
empresa.

O departamento do planeamento ajuda
permanentemente os operacionais na
elaboragdo do PMP.

Anexo F.2 — Plano operacional médio prazo - Grelha de perfil Transfor

N&o ha plano a médio prazo.

N3o existe nenhuma instancia participativa.
O horizonte da PMP é escolhido por
casualidade.

O calendario da elaboragdo do PMP muda
cada ano.

Os procedimentos de elaboragdo sdo
verbais.

Quando elaborado o PMP, nunca serve como
referéncia.

O PMP é elaborado cada 3 anos.

Para os responsaveis operacionais. O PMP é
uma mera previsdo.

O PMP contém apenas mapas cheios de
ndmeros.

O PMP é um planeamento exclusivamente

financeiro.

O departamento de planeamento permanece
sempre no seu gabinete.

B S S ———

E a biblia difundida em todos os niveis.
Ha seminarios participativos para preparar o
PMP.

O horizonte do PMP é adaptado ao ciclo
econdmico da empresa.

O calenddrio de elaboragdo do PMP é estavel
e definido com rigor.

Os procedimentos da elaboragdo sdo
escritos.

O PMP é a referéncia para a elaboragdo do
orgamento.

O PMP é deslizante.

Os responsaveis operacionais sdo
comprometidos pelo PMP.

O conteudo do PMP é quantitativo e
qualitativo (planos de agdes).

O PMP envolve todos os aspetos da
empresa.

O departamento do planeamento ajuda
permanentemente os operacionais na
elaboragdo do PMP.



Anexo F.3 — Plano operacional médio prazo - Grelha de perfil Zagope

N&o ha plano a médio prazo.

N&o existe nenhuma instancia participativa.

O horizonte da PMP é escolhido por

JE a biblia difundida em todos os niveis.

Ha semindrios participativos para preparar o
PMP.

O horizonte do PMP é adaptado ao ciclo

casualidade.

O calendario da elaboragdo do PMP muda

cada ano.

Os procedimentos de elaboragdo sdo

econémico da empresa.

O calendario de elaboragdo do PMP é estavel
e definido com rigor.

Os procedimentos da elaboragdo sdo

verbais.

Quando elaborado o PMP, nunca serve como

referéncia.

escritos.

O PMP é a referéncia para a elaboragdo do
orgamento.

O PMP é elaborado cada 3 anos.

Para os responsaveis operacionais. O PMP é

uma mera previsao.

O PMP contém apenas mapas cheios de
numeros.

O PMP é um planeamento exclusivamente
financeiro.

O departamento de planeamento permanece

PMP é deslizante.

Os responsaveis operacionais sdao
comprometidos pelo PMP.

O conteudo do PMP é quantitativo e

qualitativo (planos de ages).

O PMP envolve todos os aspetos da

/

empresa.

O departamento do planeamento ajuda

sempre no seu gabinete.

ermanentemente os operacionais na
elaboragdo do PMP.

Anexo F.4 — Orcamento - Grelha de perfil FCM

A divisdo temporal do orgamento é
"classica", sem relagdo com o ciclo
econémico da empresa.

O orgamento ndo esta pronto em margo do
ano orgamentado.

Os formuldrios orcamentais mudam
permanentemente e as vezes sdo
manuscritos.

O orgamento é a mera extrapolagdo dos
resultados anteriores.

Ninguém se refere ao orgamento para tomar
decisGes a curto prazo.

O orgamento é a mera previsdo que ndo
compromete 0s responsaveis operacionais.

O orgamento é uma previsdo exclusivamente
financeira.

O centro de responsabilidade elabora o
orgamento sobre um Unico cendrio da sua
atividade.

O orgamento é independente do plano e do
acompanhamento dos resultados.

A divisdo mensal ou trimestral do
orgamento corresponde ao ciclo econémico
a curto prazo da empresa.

E preparado, discutido, aprovado e difundido
antes do inicio do ano orgamentado.

Os formularios orgamentais sdo claros e bem

formalizados.

O orgamento traduz, em termos financeiros,
os objetivos e os planos de agdo elaborados.

O orgamento é a referéncia basica da
tomada de decisdo a curto prazo.

O orgamento é um contrato bilateral entre

responsaveis hierarquicos.

O orgamento envolve todos os aspetos da

empresa.

Cada centro de responsabilidade elabora

diversos cenarios da sua atividade a
montante do orgamento.

Integragdo: a apresentagdo do orgamento é

compativel com as do PMP e do
acompanhamento de resultados.
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Anexo F.5 — Orcamento - Grelha de perfil Transfor

A divisdo temporal do orgamento é
"classica", sem relagdo com o ciclo
econémico da empresa.

O orgamento ndo esta pronto em margo do
ano orgamentado.

Os formularios orgamentais mudam
permanentemente e as vezes sdo
manuscritos.

O orgamento é a mera extrapolagdo dos
resultados anteriores.

Ninguém se refere ao orgamento para tomar
decisdes a curto prazo.

O orgamento é a mera previsdo que ndo
compromete 0s responsaveis operacionais.

O orgamento é uma previsdo exclusivamente
financeira.

O centro de responsabilidade elabora o
orgamento sobre um Unico cendrio da sua
atividade.

O orgamento é independente do plano e do

A divisdo mensal ou trimestral do

orgamento corresponde ao ciclo econdmico
a curto prazo da empresa.

E preparado, discutido, aprovado e difundido
antes do inicio do ano orgamentado.

Os formuldrios orgamentais sdo claros e bem

formalizados.

O orgamento traduz, em termos financeiros,
os objetivos e os planos de agdo elaborados.

O orgamento é a referéncia basica da
tomada de decisdo a curto prazo.

O orgamento é um contrato bilateral entre

responsdveis hierarquicos.

O orgamento envolve todos os aspetos da

empresa.

Cada centro de responsabilidade elabora

diversos cenarios da sua atividade a
montante do orgamento.

Integragdo: a apresentagdo do orgamento é

acompanhamento dos resultados.

compativel com as do PMP e do
acompanhamento de resultados.

Anexo F.6 — Orcamento - Grelha de perfil Zagope

A divisdo temporal do orgamento é

"classica", sem relagdo com o ciclo
econémico da empresa.

O orgamento ndo esta pronto em margo do

ano orgamentado.

Os formularios orgamentais mudam

permanentemente e as vezes sdo
manuscritos.

O orgamento é a mera extrapolagdo dos

resultados anteriores.

Ninguém se refere ao orgamento para tomar

decisdes a curto prazo.

O orgamento é a mera previsdo que ndo

compromete 0s responsaveis operacionais.

O orgamento é uma previsdo exclusivamente

financeira.

O centro de responsabilidade elabora o

|A divisdo mensal ou trimestral do
orgamento corresponde ao ciclo econdmico
‘a curto prazo da empresa.

E preparado, discutido, aprovado e difundido
antes do inicio do ano orgamentado.

Os formuldrios orcamentais sdo claros e bem
‘formalizado&

O orgamento traduz, em termos financeiros,
‘os objetivos e os planos de agdo elaborados.

O orgamento é a referéncia basica da
tomada de decisdo a curto prazo.

O orgamento é um contrato bilateral entre

responsaveis hierarquicos.

O orgamento envolve todos os aspetos da
empresa.

Cada centro de responsabilidade elabora

orgamento sobre um Unico cendrio da sua
atividade.

O orgamento é independente do plano e do

diversos cenarios da sua atividade a
montante do orgamento.

Integragdo: a apresentagdo do orgamento é

acompanhamento dos resultados.

compativel com as do PMP e do
acompanhamento de resultados.




Anexo G — Diagndstico dos instrumentos de acompanhamento de resultados - grelhas de perfil

Anexo G.1 — Acompanhamento de resultados - Grelha de perfil FCM

N3do existe formalmente.
Existem relatdrios "especiais" diversos e ndo
sistematicos.

Ha sempre uma informagdo que falta e que
atrasa a publicagdo dos relatérios de
acompanhamento.

Os relatérios de acompanhamento sdo
difundidos "sé para informagdo".

A vocagdo dos relatérios é acumular
informagGes sobre o passado.

Os relatérios medem resultados globais ao
nivel da empresa.

O controller analisa desvios sem o
responsavel e envia as suas sugestdes
diretamente para a Diregdo Geral.

:

0O acompanhamento é sistematico e formal.
Autoriza a gestdo por excecdo.

Os relatérios mensais sdo elaborados
atempadamente, apesar de certos dados
contabilisticos ndo estarem disponiveis.

Organizam-se reunides imediatas para
analise dos relatérios de acompanhamento.

A andlise dos relatérios leva a tomada de
agOes corretivas.

Cada relatério mede os resultados
especificos de cada centro de
responsabilidade.

A andlise dos desvios é feita pelo "trio":
responsavel, hierarquia e controller de
gestdo.

Anexo G.2 — Acompanhamento de resultados - Grelha de perfil Transfor

N3do existe formalmente.
Existem relatdrios "especiais" diversos e ndo
sistematicos.

Ha sempre uma informagdo que falta e que
atrasa a publicagdo dos relatérios de
acompanhamento.

Os relatérios de acompanhamento sdo
difundidos "sé para informagdo".

A vocagdo dos relatérios é acumular
informag&es sobre o passado.

Os relatérios medem resultados globais ao
nivel da empresa.

O controller analisa desvios sem o
responsavel e envia as suas sugestdes
diretamente para a Diregdo Geral.

:

0O acompanhamento é sistematico e formal.
Autoriza a gestdo por excecdo.

Os relatérios mensais s&o elaborados
atempadamente, apesar de certos dados
contabilisticos ndo estarem disponiveis.

Organizam-se reunides imediatas para
analise dos relatérios de acompanhamento.

A analise dos relatérios leva a tomada de
acOes corretivas.

Cada relatério mede os resultados
especificos de cada centro de
responsabilidade.

A analise dos desvios é feita pelo "trio":
responsavel, hierarquia e controller de
gestao.
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Anexo G.3 — Acompanhamento de resultados - Grelha de perfil Zagope

N&o existe formalmente.
Existem relatdrios "especiais" diversos e ndo
sistematicos.

Ha sempre uma informagdo que falta e que
atrasa a publicagdo dos relatérios de
acompanhamento.

Os relatérios de acompanhamento sdo
difundidos "sé para informagdo".

A vocagdo dos relatérios é acumular
informag&es sobre o passado.

Os relatérios medem resultados globais ao
nivel da empresa.

O controller analisa desvios sem o
responsavel e envia as suas sugestdes
diretamente para a Dire¢do Geral.

’O acompanhamento é sistematico e formal.

Autoriza a gestao por excegdo.

Os relatdrios mensais sdo elaborados

atempadamente, apesar de certos dados
contabilisticos ndo estarem disponiveis.

Organizam-se reunides imediatas para
analise dos relatérios de acompanhamento.

A andlise dos relatérios leva a tomada de
acOes corretivas.

Cada relatdrio mede os resultados
— especificos de cada centro de
responsabilidade.

A analise dos desvios é feita pelo "trio":
— responsavel, hierarquia e controller de
gestado.




