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Resumo

Num contexto de globalizacdo e acelerado desenvolvimento tecnoldgico, a Unica certeza das
organizacdes € a incerteza do meio envolvente onde estdo inseridas. A sua necessidade de
reconhecer, identificar e rapidamente tomar decisdes sobre factores de interesse estratégico,

sdo condic¢des primordiais para sustentarem o seu desenvolvimento e a sua continuidade.

A definic@o da estratégia, consubstanciada na visdo, na missao e nos objectivos estratégicos,
nao € por si sé um sinénimo de sucesso. E necessdrio que toda a estrutura operacionalize e
execute a estratégia, através de um processo de controlo de gestdo adequado a realidade de

cada organizagdo (dimensao, negocio, estilo de gestdo, cultura organizacional).

Para o efeito, o controlo de gestao dispde de um conjunto de actividades e de instrumentos,
designado por sistema de controlo de gestdo, através do qual os gestores influenciam os
outros membros da organizacdo a aceitarem objectivos e a desenvolverem accdes na

prossecucao dos objectivos estratégicos da organizacgao.

Este projecto aborda o sistema de controlo de gestdo em contexto real de uma unidade de
negocio, constituida por duas pequenas médias empresas, pertencentes a um dos maiores

grupos econémicos portugueses do sector de transporte rodovidrio de mercadorias e logistica.

O diagnéstico efectuado conclui que a empresa dispde de um sistema de controlo de gestdo
maturo, baseado nos seus oito principios e na utiliza¢do dos trés instrumentos de gestdo para

gerir a performance (instrumentos de comportamento, de pilotagem e de comunicacgao).

Ainda assim, existe a necessidade de conceber um painel estruturado de indicadores
financeiros e nao-financeiros, alinhados com a estratégia, que sejam uteis aos gestores de topo

€ operacionais.
Por outro lado, o desenvolvimento e crescimento sustentado do negdcio desta unidade exigem
uma evolucdo e uma nova dindmica do funcionamento do sistema de controlo de gestdo,

como um factor diferenciador e agregador de valor.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Competitividade.

II



Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

Abstract

In a globalization context and rapid technological development, the only -certainty
organizations have is the uncertainty of their environment, their need to acknowledge, identify
and take quick decisions on factor of strategic interests are considered fundamental conditions

to supporting development and continuity.

The definition of strategy enacting the vision, mission and strategic objectives, is not by itself
a synonym of success. It is necessary for the entire structure to operationalize and implement
the strategy, through a management control system adjusted to the reality of each organization

(dimension, business, management style, corporate culture).

For this purpose, management control provides a set of activities and instruments designated
as management control system, by which managers influence other members within the

organization to accept objectives and develop actions in pursuing its strategic objectives

This project covers the management control system in a real-life context of the business unit,
composed by two small medium enterprises, belonging to one of the largest Portuguese

economic groups from the road transportation of goods and logistics sector.

The diagnosis carried out concludes that the company possesses a mature management control
system, based on eight principles and uses three management instruments to manage

performance ( behavior, steering and communication instruments).

However, there is still the need to design a structured scoreboard of financial and non-
financial measures, aligned with the strategy, useful to senior managers and operating

managers.
On the other hand, the development and sustained growth of this business unit require an
evolution and a new dynamic functionality of the management control system, as a

differentiating factor and added value.

Key Words: Management Control, Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Competitiveness.
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Parte I — Introducao

Capitulo I - Enquadramento e Objectivos

1 Enquadramento do tema

Este projecto centra-se na drea de controlo de gestdo de duas empresas, pertencentes a um dos
maiores grupo portugueses no sector de transportes e logistica, que desenvolvem actividades
complementares a este sector, como sejam, a venda de semi-reboques novos e usados, o
aluguer de semi-reboques sem condutor e a manutencdo e reparagao de viaturas pesadas, com

especial enfoque em semi-reboques.

O actual modelo de controlo de gestdo chegou ao fim de um ciclo, em consequéncia do
crescimento que estes negdcios t€m tido, da focalizacdo crescente no mercado (reducao da
dependéncia do Grupo a que pertencem) e da necessidade cada vez maior e premente em ter-
se informacdo em tempo (muito) ttil, com melhor qualidade e mais adequada aos objectivos

de cada area/gestor, em particular das areas operacionais e funcionais.

Simultaneamente a crescente necessidade de mais e melhor informacgdo de gestdo, existe a
necessidade de rentabilizar os recursos existentes na drea de controlo de gestdo e focalizd-los
ou alocd-los em tarefas/funcdes que acrescentem valor. O actual esfor¢o e o tempo gasto na

preparacao e elaboragao da informacgao de gestao € “grande” (ou ndo € obtida) e os timings de

disponibilizag¢do da informacdo carecem de maior celeridade.

Na base deste constrangimento do desenvolvimento do sistema de controlo de gestdo estdo as
duas aplicacdes informadticas que suportam o negdcio, as quais funcionam desarticuladamente
e ndo respondem, ainda que individualmente, as novas dimensdes de andlise que o negocio
exige. Por outro lado, e apesar da empresa dispor de uma excelente ferramenta de Business

Intelligence (BI)I, a mesma nio ¢é rentabilizada da melhor forma devido a insuficiéncia de

'O BI em questdo (Hyperion) estd em 91 empresas da Fortune 100 (fonte: www.oracle.com). Este tipo de
ferramentas informdticas permite a recolha de dados de varias fontes de informagdo e a sua organizagdo,

possibilitando a andlise dos mesmos em vérias dimensdes, de forma dindmica, simples e célere.
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dados ou deficiente estruturacdo dos mesmos contidos nas aplicacdes informdticas que

suportam a informagdo do negécio.

Tendo consciéncia desta limitacdo, a gestdo de topo decidiu investir num novo software de
gestdo, integrador da informagdo dos quatro negdcios nucleares desta drea de negdcio:
manuten¢do e reparacdo; venda de semi-reboques novos; venda de semi-reboques usados; e

aluguer de semi-reboques.

Estas limitacdes ao nivel de sistemas de informacao e do controlo de gestdo sdo fruto do fim
de um ciclo da vida da organizacdo e marcam o inicio de um novo, resultante do
desenvolvimento sauddvel e sustentado do negdcio. O importante € ter consciéncia que

chegou mais um momento de agir e, como tal, a organizacao estd a agir.

Neste contexto, este projecto, entenda-se tese, tem como pretensdo ser um instrumento que
influencie positivamente a mudanca, servindo de base a reforma dos indicadores existentes,
que ap6s os ajustes julgados convenientes e aprovacdo em Comité Executivo’, deverdo ser
entregues a equipa de projecto de implementacido da nova aplicacdo de negdcio, por forma a

desenvolvé-la em conformidade com os objectivos pretendidos.

Porém, € da responsabilidade da equipa de Planeamento e Controlo de Gestdo liderar o
processo de implementacdo, formar os intervenientes (desde o simples utilizador pela
introducdo de dados até a gestdo de topo) e criar as condi¢des ao normal funcionamento do

novo e reformulado sistema de controlo de gestao.

Por dltimo, e apesar deste documento utilizar frequentemente os termos «estratégia»,
«objectivos estratégicos» e «avaliacdo de desempenho» nao € sua intengcdo aprofundar estes

temas.

? Orgio colegial de decisdo desta drea negécio, constituida pelos Directores de 1* linha e Director Geral, cabendo

a decisdo final a este dltimo.
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2 Objectivos do projecto

O objectivo deste projecto € conceber um painel estruturado de indicadores financeiros e nao-

financeiros, alinhados com a estratégia, que sejam tteis aos gestores operacionais e de topo.

O objectivo do projecto assenta em dois vectores:
e Reformular os actuais indicadores financeiros e nao financeiros, de acordo com as
necessidades dos diversos utilizadores e das exigéncias do negdcio;
e (Centralizar os indicadores financeiros e nao financeiros, considerados chave, em
Tableaux de Bord, organizados por tipo de negdcio e em funcido do utilizador, de
forma a ter-se uma melhor perspectiva da performance dos segmentos de negdcio,

quer se aborde de forma individualizada ou no seu conjunto.

O projecto deve ainda contribuir para:

e Reduzir drasticamente os tempos de obtencdo e de divulgacdo da informacao;

e Facilitar o acesso a informacdo de gestdo, por parte dos diversos utilizadores
autorizados, com base em conceitos e funcionalidades do tipo Drill Down / Drill Up’,
Drag and Drop®, Data Mining’ e de andlises multidimensional, reduzindo-se, desta
forma, a forte dependéncia actual que existe em relacio ao Departamento de
Planeamento e Controlo de Gestao;

e [Inovar na forma de comunica¢do e de divulgacdo da informacdo de gestdo, num
conceito de visualizacdo automatica e interactiva dos Tableaux de Bord, ou seja, na
medida do possivel, o conceito idealizado € a informacao ir ao encontro do utilizador

assim que este aceda ao seu computador ou a aplicagcao de negdcio.

Com este projecto pretende-se, também, aumentar o rigor da informacao de gestdo que circula
na organizacio, € em tempo mais Util (on-line, em muitas situagdes), que os gestores olhem

para ela, tenham curiosidade e sintam-se motivados em analisd-la com maior simplicidade e

3 Termo utilizado na giria dos sistemas de informagio, que significa navegar (com um “click”) da informacio
geral para a mais detalhada (Drill Down) ou vice-versa (Drill Up).

* Termo utilizado na giria dos sistemas de informagdo, que significa “arrastar e largar” dados com o rato,
permitindo a rdpida construcdo de quadros, mapas e graficos.

> Funcionalidade informética que permite a descoberta de padrdes existentes em grandes volumes de dados.
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detalhe e, por ultimo, tomem decisdes assertivas. Numa palavra, classificaria tudo isto em

dinamismo.

Pretende-se, deste modo, um Sistema de Controlo de Gestdo ao servico do Negdcio e nao
continuar a ter o Negdcio refém do controlo de gestdo. S6 desta forma, podemos ter um
Sistema de Controlo de Gestdo que acrescente valor, seja diferenciador e contribua para a

competitividade da organizacao.

Como se perceberd mais adiante, aquando da abordagem aos indicadores e tableaux de bord e
a respectiva metodologia de funcionamento que se pretende desenvolver e implementar, s6
serd possivel alcangar estes objectivos, por um lado, com aplica¢des informéticas modernas,
ageis, com um ambiente friendly para o utilizador e com bases dados e processos de
integracdo informaticos solidos e, por outro lado, a informacdo que se pretende deve estar

perfeitamente identificada e devidamente estruturada.

Capitulo II — Metodologia e Estrutura da Tese

1 Metodologia e método de investigacao

Este trabalho foi desenvolvido com base na metodologia qualitativa resultante da recolha

directa de dados e do meu contacto directo com a realidade estudada.

Actualmente sou Director Administrativo e Financeiro de trés empresas, pertencentes a um
dos maiores grupos econdmicos portugueses na darea de transportes e logistica, que
desenvolvem actividades complementares a actividade de transporte rodovidrio de
mercadorias, nomeadamente, a venda de semi-reboques, o aluguer de semi-reboques, a

manutencao e reparacao de viaturas pesadas e a mediacao de seguros.

Para alcancgar os objectivos propostos, foi adoptado o método de investigacdo do estudo de
caso. O estudo de caso € considerado o método mais adequado quando se pretende analisar
acontecimentos contemporianeos e quando se pretende apresentar uma proposta para as
praticas de gestdo, com vista a resolver limitacdes ou novas necessidades das préticas actuais

(Yin, 2003).
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O presente estudo apresenta uma proposta de organizacdo da informacgdo de gestdo, em torno
de Tableaux de Bord, apoiados em sistemas de informag¢do, que possibilitem o fécil e rdpido

acesso.

As técnicas de recolha de dados resultaram essencialmente da observagdo participante,
recolha de documentos e de conversas informais com gestores e outros stakeholders do sector
e da empresa. O meu conhecimento e experiéncia do negdcio e industria onde actuam as
empresas estudadas, e das quais fago parte, foram também essenciais para a identifica¢do das

necessidades e apresentacdo das propostas de resolucao.

2  Estrutura do documento

O documento esté estruturado em quatro partes: (1) Enquadramento e Objectivos; (2) Revisdao

da Literatura; (3) Aplicagdo Pratica; e (4) Conclusdes e Recomendagdes.

Na primeira parte do documento abordo o ambito e as motivagdes que conduziram a

elaboracdao do mesmo, bem como os objectivos que se pretendem alcangar.

Na Parte 2, efectuo uma revisdo da literatura, procurando explicar os principais conceitos
subjacentes a um adequado sistemas de controlo de gestdo. Nesta parte, nomeadamente, no
Capitulo 2, dou particular relevancia a dois instrumentos de pilotagem do sistema de controlo

de gestdo devido a sua importancia neste projecto: Tableau de Bord e o Balanced Scorecard.

A abordagem a estes dois instrumentos, provavelmente os mais utilizados pelas organizacoes,
com ou sem fins lucrativos, para influenciarem os gestores a alcancgar os objectivos globais,
tem como intencdo dar a conhece-los, evidenciar as diferentes metodologias propostas por

ambos e sustentar a proposta efectuada.

A aplicagdo pratica é explicada na terceira. Nela € feito o diagndstico da organizacdo onde se
pretende implementar o projecto, apresentada a proposta de acordo com as caracteristicas da

organizacao e objectivos do projecto e a forma de implementagao.
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Na quarta e dltima parte, efectua-se a conclusdo do conteido deste documento e identifica-se,
como sugestdo, alguns temas passiveis de serem abordados futuramente e com possivel

interesse para a organizagao estudada.

Nao menos importante que as matérias abordadas nas quatro partes referidas, sdo os anexos a
este documento. Através deles € explicado como se implementa a metodologia sugerida e

materializado todo o projecto.
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Parte II — Revisao da Literatura

Capitulo III — Controlo de Gestao

1 O que é o Controlo de Gestao

“0O Controlo de Gestdo é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da
organizacdo para implementarem as estratégias da organizacdo” (Anthony e Govindarajan,

2007: 17).

Esse processo abrange um conjunto de actividades e de instrumentos, que podemos designar
por Sistema de Controlo de Gestdo, e que difere de organizacdo para organizacgdo,
independentemente de ter ou ndo fins lucrativos. A adop¢do de um sistema de controlo de
gestdo deve adequar-se a realidade de cada organizacao (dimensao, negdcio, estilo de gestao,
cultura organizacional) e, por esse facto, pode ser mais ou menos complexo e mais ou menos

formal.

O termo controlo ndo pode ser associado e entendido meramente como um processo de
fiscalizacdo, pois se assim fosse era demasiadamente restrito. Um sistema de fiscalizacdo
procura constatar o que estd bem ou mal, de acordo com normas ou procedimentos, enquanto
um sistema de controlo de gestdo faculta informagdo aos gestores que permita a tomada de

decisdes e accdes correctivas na prossecugao do objectivo final.

De acordo com Jordan et al. (2008: 21), em resultado de um estudo efectuado pelos mesmos
em 1987, sobre o controlo de gestdo das empresas portuguesas, sao referidas “as seguintes
reaccoes negativas dos operacionais em relacdo ao sistema controlo de gestdo das suas
empresas:
® Os operacionais consideram o controlo de gestdo como um instrumento da direc¢cdo
geral para fiscalizar estritamente “o que acontece” nos diversos sectores da empresa;
®  Manifestam uma certa hostilidade contra as intervencoes do controlo de gestdo;
e E, sobretudo, os operacionais, consideram os instrumentos de controlo de gestdo
como “drea reservada” do controlador e ndo como uma ferramenta de gestdo pessoal
que lhe permita analisar melhor os seus resultados, avaliar melhor as suas

possibilidades de accdo, e orientar melhor as suas decisoes futuras”.
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Este pequeno excerto, retrata bem a ideia preconcebida que existe muitas vezes do controlo de
gestdo, como sendo um 6rgdo fiscalizador e de policiamento dentro da empresa, com acesso
privilegiado a informacgdo, o que € uma visao muito pobre e restrita desta drea, conforme ja

referido anteriormente.

Esta ideia resulta da forma de actuacdo de alguns Controladores da Gestdo (doravante
designado por Controller), que ndo se adaptam a realidade e necessidade dos gestores e das
estruturas das organizacgdes, assumindo um papel de superioridade e de distanciamento face
aos operacionais, privilegiando o canal de comunicagdo com a Direccdo Geral e ou

Administracdo (Jordan et al., 2008).

Assim, termino como comecei, com uma segunda definicdo: o “Controlo de Gestdo é um
conjunto de instrumentos que motivem os responsdveis descentralizados a atingirem os
objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a ac¢do e a tomada de decisdo em tempo

util e favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizacdo” (Jordan et al., 2008: 21).

2 O sucesso e importancia do Controlo de Gestao

O controlo de gestdo numa empresa s tem sentido se a organizagdo tiver uma estratégia e se
tiver ao servigo dos gestores sejam eles operacionais ou de alta direccdo. Isto significa, que
um sistema de controlo de gestdo eficaz deve ser concebido e implementado de acordo com a
necessidade do gestor, com a sua participagdo e o seu envolvimento. SO dessa forma é
possivel estabelecer compromissos e influenciar o seu comportamento na persecucdo dos
objectivos individuais e, consequentemente, dos objectivos estratégicos da empresa

(alinhamento de objectivos).

O Controller de uma empresa ndo pode impor aos gestores os modelos de mapas e de
relatérios que acha serem os mais adequados, ainda que tenha o aval da Direccao Geral ou da

Administracgao.

Efectivamente, para que serve um mapa de indicadores ou um relatério em que um gestor

operacional ndo sinta qualquer tipo de necessidade ou utilidade? Serd que, dessa forma,
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podemos influenciar o seu comportamento de forma positiva? Serd que, dessa forma, se

consegue com que o gestor atinja os objectivos?

A resposta a estas questdes pode eventualmente traduzir-se num encolher de ombros e,
consequentemente, concluir-se que o tal mapa ou relatério € meramente uma informagdo que
alguém faz e que circula na organizacdo, mas que ndo tem qualquer efeito pratico, pois

ninguém sabe bem o que mede, para que serve e, como tal, ninguém olha para ele.

O Controller tem, em primeiro lugar, que entender a realidade e a necessidade de cada gestor
e da empresa como um todo, incluindo os objectivos estratégicos. S6 entdo, deve conceber e
implementar os instrumentos do controlo de gestao. Porém, a concepcao e implementacao de
um sistema de controlo de gestdo é dinamica, é algo que vai acontecendo com a evolugdo e

desenvolvimento da organizacdo e do negdcio.

3 Os 8 principios do Controlo de Gestao

De acordo com Jordan et al. (2008: 21) um bom sistema de controlo de gestdo deve ter em
conta os seguintes 8 principios:
e Os instrumentos de controlo de gestdo tém que considerar os objectivos de natureza
financeira e ndo financeira;
¢ Tem que haver uma descentralizacdo, delegacao e responsabilizacgdo;
e Tem que haver uma convergéncia dos objectivos individuais com os objectivos
estratégicos da organizacao;
¢ Os instrumentos de controlo de gestdo devem funcionar como catalisadores de ac¢des
e ndo se resumirem a meros documentos ou burocracia;
e Tratar da informacdo de gestdo histérica mas, sobretudo, focalizar-se no futuro;
¢ Influenciar os comportamentos das pessoas;
¢ Englobar um sistema de incentivos e premeio;

e (s operacionais sdo os actores de primeira linha em oposi¢ao aos Controllers.
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4 Os Instrumentos de Controlo de Gestao

Um controlo de gestdo efectivo sé € possivel com o recurso a instrumentos que ajudem os
gestores a estabelecerem e a aceitarem objectivos, a planearem a forma de os alcangar, a
monitorizarem o grau de cumprimento dos mesmos e, consequentemente, que permitam a
avaliacdo de desempenho dos gestores. Esses instrumentos podem ser:

¢ Instrumentos de Pilotagem

¢ Instrumentos de Comportamento

¢ Instrumentos de Didlogo

4.1 Os Instrumentos de Pilotagem

Tal como um avido tem um painel de instrumentos de navegacao, que ajudam o piloto a ter
dados actualizados e em tempo util (no caso, em tempo real), para monitorizar o
comportamento da aeronave, a direc¢io que a mesma leva durante a viagem e saber que
condicdes atmosféricas pode ter que enfrentar, para em cada momento saber que decisdo deve
tomar, também as empresas dispdem de instrumentos de navegacdo, onde os gestores se
apoiam para tomar as suas decisdes. Esses instrumentos de navegagdo, designados por
instrumentos de pilotagem, sdo (Jordan et al., 2008):

¢ O Plano Operacional

¢ O Orcamento Operacional e o Controlo Or¢amental

e O Tableau de Bord (TDB) e o Balanced Scorecard (BSC)

Estes instrumentos so terdo eficdcia se na sua concep¢do e implementacdo tiver havido uma
preocupacdo de convergéncia da informacdo mensurdvel com os objectivos estratégicos da
organizacdo. Caso contrério, poderd haver uma desarticulacao entre os objectivos individuais
com os objectivos da organizacdo, com consequéncias negativas e, qui ¢a, irremedidveis para

a organizacao.

4.1.1 Plano Operacional

Traduz-se na operacionalizagdo da estratégia definida no Plano Estratégico. E um instrumento
de natureza previsional (normalmente a 3 anos) e procura avaliar em que medida os

objectivos estratégicos sdo realizdveis. Nele sdo definidas as politicas comerciais, de

10
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marketing, financeiras, de investimento, de producdo, de organizacao e de recursos humanos,

que conduzam a viabiliza¢do e cumprimento dos objectivos estratégicos (Jordan et al., 2008).

4.1.2 Orcamento Operacional e Controlo Orcamental

E um instrumento de natureza previsional (1 ano) e traduz-se na operacionalizagio do Plano
Operacional (referido anteriormente). Nesta fase, sdo negociados, aprovados e estabelecidos,
para a organizacao e para cada drea da organizacdo, os objectivos e os respectivos planos de
accdo para os atingir. O resultado final traduz-se na valorizacdo das diferentes componentes
de natureza econdmica e financeira (proveitos, custos, resultados, investimentos, tesouraria)
de curto prazo, que possibilitam posteriormente, o controlo or¢camental periédico (por
exemplo: mensal ou trimestral). Este controlo consiste na comparagao das realizagdes (valores
reais obtidos) com o valor previsto no or¢camento, para um dado periodo, salientando e
analisando os desvios, por forma a identificar-se as causas e adoptar-se as medidas correctivas

necessarias.

O controlo orcamental ndo € apenas a constatacdo de desvios, tem que conduzir a ac¢ao.

Porém, esta forma de pilotagem, assente no orcamento, enferma de dois pontos fracos (Jordan
et al., 2008):
¢ Lentidao na producdo e obtencdo da informacdo de gestdo, num contexto em que a
decisao e a ac¢do atempada ou de antecipagdo assumem um papel determinante;
¢ A informacdo € de cariz puramente financeira, nao evidenciado informagao de caricter
qualitativo relevante. Uma empresa pode estar a cumprir os objectivos orcamentais,
mas estar a hipotecar o seu futuro, se ndo tiver em consideracdo a evolug¢do do seu
posicionamento no mercado (quota), a sua estrutura da carteira de clientes, os indices
de satisfacdo dos seus clientes, a inovagdo e actualizacdo dos seus produtos/servicos,
os indicadores de produtividade, os indices de desenvolvimento e motivacdo dos seus
recursos humanos, entre outros, que poderdo conduzir ao afastamento dos objectivos

do Plano Operacional e, consequentemente, dos objectivos estratégicos.

Neste contexto as empresas devem (Jordan et al., 2008):

11
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e Adoptar politicas e métodos contabilisticos que reduzam o tempo de “fecho” da
contabilidade geral e analitica;

¢ Implementar, na medida do possivel, tendo em conta o custo beneficio, solucdes
informadticas que permitam a obtencdo rdpida de dados de gestao;

e Utilizar instrumentos de pilotagem do tipo Tableau de Bord e Balanced Scorecard.

4.1.3 Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Sao instrumentos rapidos em fornecer informacdes de gestdo quantitativa e qualitativa e de
natureza retrospectiva e prospectiva. Devem focalizar-se, no que € verdadeiramente
importante, ou seja, o enfoque tem que ser em poucos indicadores chave de cada drea
(adaptaveis a cada gestor), mas que qualquer accdo efectuada sobre os factores que
influenciam esses indicadores provoque um verdadeiro impacto nos resultados dessa drea

(Jordan et al., 2008).

4.2 Os Instrumentos de Comportamento

O sistema de controlo de gestdao dispde de trés instrumentos de comportamento que permitem
orientar e influenciar os comportamentos dos gestores no interesse global da organizacao:

¢ Organiza¢do em centros de responsabilidade;

e Avaliacido de desempenho dos centros de responsabilidade;

e Sistema justo de precgos de transferéncia interna (PTI).

A organizacdo por centros de responsabilidade possibilita a atribuicio de um gestor
responsavel por essa drea e a defini¢do dos respectivos objectivos e, consequentemente,
avaliar o desempenho desse gestor. Por outro lado, dentro das organizacdes, existem relacoes
de dependéncia entre diversas dreas ou centros de responsabilidade, pelo que devem ser
estabelecidos precos de transferéncia interna para valorar os produtos/servigos que sao
transaccionados internamente, possibilitando, dessa forma, avaliar o desempenho de cada

centro de responsabilidade (Jordan et al., 2008).
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4.2.1 Organizacao em Centros de Responsabilidade

Existem quatro tipos de centos de responsabilidade que podem e devem ser usados numa
organizacdo e que devem ter um gestor responsavel pelas actividades e pelo desempenho
desse centro. Esses centros sdo:

e Centros de Custo (ou de Despesa)

e (Centros de Receita (ou de Proveitos)

¢ Centros de Resultados

e (Centros de Investimento

A diferenca entre estes centros de responsabilidade depende da forma como s@ao medidos os
inputs e outputs de cada centro, atendendo a especificidade de cada uma das suas actividades,

para efeitos de controlo e avaliacao.

A utilizagdo deste instrumento comportamental, associado ao sistema de PTI, pressupde:
e A afectacdo de recursos e meios;
® A gestdo por objectivos, em que os individuais estdo alinhados com os estratégicos;
e A descentralizacdo da autoridade, da decisdo, das actividades e das funcdes;
® A responsabilizacdo;

e A avalia¢do do desempenho e premeio.

A organizacdo em centros de responsabilidade procura, assim, incutir nos gestores um espirito
empreendedor, cuja gestdo deve ser eficaz (atingir os objectivos) e eficiente (minimizando os
recursos utilizados), mas tendo sempre como pano de fundo o alinhamento com os objectivos

estratégicos.

= Centros de Custo (ou despesa)

Os centros de custo ou de despesa sdo aqueles que apenas fazem a mensuragdo dos inputs em
unidades monetarias ou, por outras palavras, apenas medem os custos decorrentes da

actividade, ou por opg¢ao ou porque a tipologia da actividade assim obriga.

Estes centros de custo ou de despesa sdao também classificados em Centros de Custo Padrdao

(ou Centos de Despesa de Engenharia) e em Centros de Custos Discriciondrios.

13
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Os primeiros compreendem as actividades cujos custos podem ser estimados para uma
determinada producdo homogénea, como, por exemplo, o custo hora da mao-de-obra directa
de uma secg¢do de produgdo, o custo por tonelada produzida, o custo hora de um equipamento,
entre outros. Contudo, estas actividades poderiam ser enquadradas em Centros de Resultados,
caso os seus outputs fossem valorizados e imputados e ou vendidos por um determinado valor
a outro centro de responsabilidade (um departamento interno ou uma empresa do mesmo

grupo) ou facturados a uma organizagao externa.

Os Centros de Custos Discriciondrios englobam actividades cujo output ndo € homogéneo e
que, por esse facto, ndo é possivel determinar o custo por unidade produzida. Enquadram-se
neste tipo de centros de custo as actividades administrativas (contabilidade, auditoria,
fiscalidade, tesouraria, cobrangas, controlo de gestdo, juridico, secretariado, recursos
humanos, entre outras estruturas centrais), de investigacdo e desenvolvimento (I&D), de

marketing e comercias.

=  Centros de Receita (ou de Proveitos)

Em regra geral, os Centros de Receita ou de Proveitos aplicam-se a unidades de marketing e
comerciais, em que a sua actividade é medida pelo seu output (normalmente volume de
vendas), tendo como referéncia para a medi¢do e avaliagdo do desempenho o orcamento de
vendas e ou a quota de mercado. Estes centros ndo sdo responsaveis pelos custos de producao
de bens ou servigcos, nem tém conhecimento da respectiva estrutura de custo, sendo, por esse
facto, vedado o poder de determinarem os precos de venda. Assim, apenas lhes € dada a
autoridade de:
e Praticarem descontos com base numa tabela e sobre os precos base de venda;
e Estabelecerem formas e condi¢des de pagamento, muitas vezes, também, dentro de
certos parametros aprovados superiormente (exemplo: prazo maximo de crédito

concedido de 60 dias e limite de crédito de 10.000 €).

Nao obstante, as unidades de marketing e comercial se enquadrarem em centros de custo
discriciondrios (avaliados pelo input = custo), o enfoque primordial e preferencial é dado a
receita (output), razao pela qual se adopta para estas actividades os Centros de Receita ou de

Proveitos.
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=  (Centros de Resultado

Um centro de resultado é uma unidade organizacional em que a sua performance é analisada
em funcdo dos seus proveitos e custos. Nesta forma organizacional, tem obrigatoriamente de
haver uma delegacdo do poder da tomada de decisdo num gestor (responsdvel por essa
unidade) sobre a forma de utilizacdo dos diferentes recursos que este dispde ou necessita, para

atingir o resultado.

Contudo, a gestdo de topo pode limitar o dmbito dessa liberdade de tomada de decisdes, ou
seja, o gestor responsavel por essa area de negécio pode estar condicionado em determinadas
decisdes (por exemplo, em decisdes de investimento, em decisdes de cardcter financeiro, em

politicas de qualidade, entre outras).

A organizacdo de uma unidade em centros de resultado, s6 faz sentido se existirem clientes
externos e ou internos dispostos a comprar os servigos e ou os produtos fornecidos, ou seja,
uma determinada unidade de negdécio tem que “vender” algo a outra entidade que esteja
disposta a “comprar”, ainda que essa entidade seja uma outra drea da mesma organizacao
(divisdo, departamento, unidade de produgdo). Neste ultimo caso, € necessdrio o
estabelecimento de PTI para valorar os fluxos de servicos e ou produtos fornecidos e, dessa

forma, racionalizar o consumo dos mesmos em fun¢do da necessidade.

Como se referiu acima, o responsiavel por um centro de resultados tem autonomia para
combinar da forma que entender as varidveis de proveito e de custo, por forma a obter um
determinado nivel de resultado. Neste contexto, ¢ imperativo a medi¢do, andlise e
monitorizagdo do desempenho de um centro de resultados, podendo fazer-se numa
perspectiva de cinco niveis de resultado. A responsabilidade do gestor por cada nivel de
resultado, e a consequente avaliacdo de desempenho, s6 deve acontecer em relacdo as
varidveis de custos e proveitos que este tiver liberdade de decisdo e que concorram para o

resultado.
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Figura 1
Exemplo de uma demonstracao de resultados de um centro de resultados
Riibricas Valor em €
Proveitos 1.000.000 €
Custos de venda 500.000 €
Custos varidveis 200.000 €
Margem de Contribuicdo Bruta 300.000 € Nivel 1
Custos Fixos Directos 100.000 €
Resultado Directo 200.000 € Nivel 2
Custos corporativos controlaveis 30.000 €
Resultado Controldvel 170.000 € Nivel 3
Outros Custos corporativos 70.000 €
Resultado Antes de Impostos 100.000 € Nivel 4
Imposto sobre o rendimento 25.000 €
Resultado Liquido 75.000 € Nivel 5

Fonte: Adaptado de Anthony e Govindarajan (2007: 195)

A margem de contribuic¢io bruta é o primeiro nivel de resultado em que o gestor de um centro
de resultados pode mais facilmente influenciar e cujo grau de dependéncia das suas decisoes €
elevado. O resultado directo j4 depende de algumas varidveis de custo que podem ser
impostas pela gestao de topo e que o gestor pode ndo ter uma influéncia directa (por exemplo,
o custo relacionado com as amortizacdes de uma unidade fabril, em que o gestor ndo tem
autonomia para decidir sobre a continuidade ou nio dessa unidade). A medida que se vai
descendo na demonstracao de resultados, o gestor vai perdendo autonomia sobre as varidveis
de custo, como sdo os exemplos dos custos de estrutura comuns a vdrias unidades de negécio
ou 0s custos corporativos, muitas vezes impostos hierarquicamente. Ainda que alguns sejam
imputados segundo critérios de utilizagdo, e por isso se dizem controldveis por parte do
gestor, outros baseiam-se em racios ou em critérios de imputacao cujo controlo sai da esfera

de responsabilidade do centro de resultados.

Existe alguma controvérsia em relacdo a esta dltima tipologia de custos. Alguns autores
defendem que este tipo de custos ndo devem ser imputados aos centros de resultado, por que
ndo podem ser controldveis pelo respectivo gestor, enquanto outros autores defendem que
esses custos devem ser imputados ao centro de resultados de acordo com um valor fixo e nao
devem gerar desvios orcamentais. Pessoalmente, sou defensor da segunda tese, atendendo que

dessa forma cria-se no gestor uma motivagdo e um sentido de responsabilidade adicional para

16



Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

gerar resultados suficientes para cobrir esse tipo de custos e aumenta a probabilidade dos
gestores de um centro de resultados questionarem a razdo de ser desses custos, mantendo
sobre pressao o controlo de custos das dreas corporativas e ou de staff. Por outro lado, a
empresa como um todo, aumenta a probabilidade de todos os custos da estrutura central sejam

totalmente suportados pelos centros de resultado.

=  Centros de Investimento

Centros de investimento sdo centros de resultado com a responsabilidade alargada a activos e
passivos. Nos centros de resultado, o gestor pode decidir sobre as varidveis de proveito e de
custo, enquanto que nos centros de investimento as decisdes do gestor afectam também
rubricas de balanco. O gestor de um centro de investimento pode ter autonomia de decisao
sobre a politica de investimento/desinvestimento, a politica de crédito a clientes, a politica de
stocks, a politica de pagamentos, os niveis de disponibilidade de caixa e as formas de
financiamento. Porém, muitas vezes existem limitacdes impostas pela gestdo de topo,
nomeadamente, em relacdo a financiamentos e a investimentos/desinvestimentos, cuja decisdo

pode estar centralizada ao nivel da Administrac@o e ou de dreas corporativas.

O centro de investimento recebe um proveito ou um encargo financeiro (juros) em fun¢ao dos
recursos cedidos ou utilizados por si. Este juro € o factor que marca a diferenca entre uma
demonstracdo de resultados de um centro de resultados (ndo inclui juros) e de um centro de

investimento (inclui juros).

No entanto, a adopcao por esta tipologia de centro de responsabilidade nem sempre € de facil
aplicacdo, principalmente quando os recursos sdo partilhados por mais que uma unidade de
negécio ou centro de responsabilidade. Exemplo disso, sdo as contas de clientes e de

fornecedores, bem como as fontes de financiamento.

Em suma, muitas vezes € sinonimo de impossibilidade, ou dificil, apurar as necessidades de
fundo maneio, bem como os niveis de capital investido (alheio e préprio), por unidade de

negdcio e, consequentemente, imputar-se juros em fun¢do dos niveis de utilizagao.

Algumas empresas, minimizam este constrangimento, optando por imputar juros em funcao

dos activos e ou passivos controldveis por cada centro de investimento. Os stocks sao um bom
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exemplo de um activo que pode facilmente ser afecto a um centro de investimento e, por esse

facto, ser considerado controlavel.

As empresas que optem por este modelo de centros de responsabilidade, devem medir as suas

performances em funcio do ROI® e ou do EVA®’ ou da Margem de Contribui¢io Residual.

De acordo com as obras consultadas para elaboracdo deste trabalho, os autores recomendam
que o melhor indicador para avaliacio dos centros de resultado é o EVA®, podendo ser

complementado pelo ROI, mas nunca o inverso.

4.2.2 Avaliacdo dos Centros de Responsabilidade

A organizacdo de uma unidade de negdcio em centros de responsabilidade s6 faz sentido se
forem avaliados os respectivos desempenhos, por forma a orientar o comportamento dos
gestores na persecucdo dos objectivos individuais da unidade de negdcio e estratégicos da
empresa. Assim, dependendo do tipo de centro de responsabilidade, utilizam-se normalmente

as seguintes métricas econdmico-financeiras:

Quadro I Centros de Responsabilidade e métricas de avaliacao

Centro de Responsabilidade | Métricas Mais Utilizadas

Centro de Custos Custo Real vs Custo Padrao

Custo Real vs Custo Or¢amentado

Centro de Proveito Proveito Real vs Proveitos Orcamentados

Centro de Resultado Margens de Contribuicdo (varidvel e ou directa)
Resultados Operacionais (antes ou apds impostos)
EBITDA®

Resultados Liquidos

Centro de Investimento Renturn on Investiments (ROI)

Resultado Residual ou Economic Value Added (EVA®)

® ROI: Return on Ivestiment (Rendibilidade dos Capitais Investidos).

"EVA®: Economic Value Added® (Valor Econémico Agregado). Este termo é uma marca registrada pela Stern
Stewart & Co, razdo pela qual se utiliza os termos Margem de Contribui¢cdo Residual ou Resultado Residual.

8 EBITDA: Earnings Before Insterest, Taxes, Depreciation and Amortization (Resultados Antes de Juros,

Impostos, Depreciacdes e Amortizacdes).
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Contudo, a avaliacdo dos centros de responsabilidade, para além da utilizacdo das métricas

referidas acima, deve também ter em conta indicadores de natureza nio financeiros.

4.2.3 Precos de Transferéncia Interna

Os PTI é o mecanismo utilizado pelas empresas para valorizar e regular as transac¢des de
bens e servigos entre um determinado centro de resultado ou de investimento e outros centros

de responsabilidade.

A utilizacdo deste mecanismo deve ter subjacente duas decisdes que devem ser revistas
periodicamente: A primeira decisdo € de fornecimento: a empresa deve comprar ou produzir
internamente o produto? Se a decisdo for produzi-lo, entdo a segunda decisdo é: a que preco

de transferéncia? (Anthony e Govindarajan, 2007: 231).

O estabelecimento do preco de transferéncia interno a utilizar, nem sempre € facil, como
aparentemente pode transparecer da resposta que se segue sobre esta questdo. Os precos de
transferéncia interna devem ser fixados na seguinte base, e pela ordem de preferéncia

apresentada:

1°) Precos de Mercado, sempre que estejam disponiveis. Estes precos devem ser ajustados,
atendendo que ndo h4 custos financeiros associados a crédito concedido, custos comerciais e
de distribui¢do. Apds estes ajustes, nas opticas do comprador e do vendedor, chega-se a um
preco de indiferenca (ou a um intervalo de pregos de indiferenga) pelo qual o comprador

interno estd disposto a comprar e o vendedor interno a vender.

2°) Custo Padrao. Na impossibilidade de determinacdo do preco de mercado, os precos
baseados no custo padrio sdo a op¢ao seguinte mais recomendavel. O preco baseado no custo

padrio, com ou sem margem adicional, ou baseado em duas etapas’ sdo os mais

? O PTI baseado no método das duas etapas consiste no débito a outro centro de responsabilidade, das unidades
vendidas/compradas x custo unitdrio, acrescido de um custo fixo e de uma margem de lucro fixa, independentes

das unidades vendidas/compradas.
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aconselhdveis. Porém, existem outras hipdteses, muito pouco recomendadas, como o preco

baseado na reparti¢do de lucros e na constitui¢ao de dois grupos de pregolo.

3°) Negociacdo. Em ultima instdncia, pode recorrer-se a comités de arbitragem ou ao

envolvimento da direc¢@o para se definir os precos de transferéncia interna.

4°) Custo Real. O estabelecimento de PTI com base no custo real jamais deve ser efectuado.
Se isso acontecer, todas as ineficiéncias de produgdo/servigo de um centro de resultado ou de
investimento sdo transferidas para outro centro de responsabilidade, e assim sucessivamente,
podendo provocar disfuncionalidades graves na empresa. Na prética, este critério nada mede,
niao cumpre a funcdo de um preco, o gestor ndo sabe a que precos compra, ¢ desmotivador,
servindo apenas para imputar custos em termos de contabilidade analitica (prestagcdes

internas).

Com efeito, o conceito PTI € diferente do conceito contabilistico de prestacdes internas. Este
ultimo ndo € mais do que uma mera imputacao de custos de seccdes aos produtos ou a outras

seccgoes, ou seja, ndo hé verdadeira relacido de vendedor-comprador.

O objectivo de um PTI consubstancia-se assim em:
® Regular o funcionamento entre os centros de responsabilidade e os recursos
consumidos (todo o recurso consumido utilizado tem um prego/custo);
¢ Dar informagdo de gestdo relevante, por forma a motivar o gestor a tomar decisdes
sobre a melhor relacdo custo — proveito;
e Ajudar a avaliar o desempenho de um centro de responsabilidade;
e Promover o alinhamento das decisdes dos gestores sobre os seus objectivos de lucro

individuais com os objectivos estratégicos da empresa.

Contudo, o sucesso de um sistema de gestao baseado em PTI s terd sucesso se:
e For equitativo, simples de utilizar e compreendido pelos gestores;
e Traduzir o justo valor do bem/servico transaccionado entre centros de

responsabilidade;

' 0 vendedor vende ao preco X e o comprador compra ao pre¢o Y, ficando a diferenca numa conta

contabilistica corporativa.
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For competitivo;
For negociado e aceite pelas partes envolvidas, ou seja, ndo deve ser imposta pela alta
direc¢do/administragao;

O seu funcionamento aproximar-se, na medida do possivel, as regras de mercado.

Como referido acima, por vezes existem certos condicionalismos a fixacdo de um preco de

transferéncia interna, que podem ser de natureza interna ou externa, como sejam:

Inexisténcia de preco de mercado que sirva como referéncia;

Limitacao do poder de decisao do vendedor interno e ou do comprador interno para
optar por vender o seu produto ou comprar os produtos que necessita a entidades
externas;

Maior capacidade negocial de um gestor de um centro de responsabilidade em relagcdo
a outro, devido a competéncias adquiridas ou a um estatuto conquistado na
organizacdo (antiguidade, relacionamento privilegiado, afinidades, etc.). Esta situagcao
pode criar disfuncionamentos na empresa, podendo ter que haver interferéncia da alta
direc¢do/administragcdo para defini¢do de um justo PTI;

Interesse da alta Administragdio manipular o PTI com o intuito de alcangar
determinado objectivo (por exemplo: lancamento inicial de um produto que necessita

de massa critica).

4.3 Os Instrumentos de Didlogo

Os instrumentos de didlogo sdo mecanismos de comunica¢do, como reunides, relatorios e

mapas.

A parte dificil e complexa estd em colocar os gestores e operacionais a dialogarem e a

assumirem responsabilidades, devido aos seguintes factores:

Encarar-se o tema «orcamento» € «objectivos» como um mal necessdrio, os quais sao
desvalorizados. Por outro lado, quanto maior for o grau de imposicao pela via hierdrquica,
menor serd o envolvimento do gestor;

Ser desagraddvel avaliar e confrontar os seus pares e subordinados, com base nos desvios

verificados, que podem derivar em situacdes desconfortdveis, de tensao e de discussio;
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Alheamento do gestor em relacdo a andlise da informacdo de gestdo dada pelos
instrumentos de pilotagem, ndo s6 pelos motivos apontados nos pontos anteriores, mas
também porque, por vezes, ndo conseguem descodificar essa informacdo pelas mais
diversas razdes (falta de dominio em como a informacao é obtida e ndo reconhecerem a
informacao como sendo ttil a sua actividade);

Fazerem-se substituir pelos Controllers mais incautos que t€ém para si que actividade de

controlo de gestdao consubstancia-se no “controlo-verificagdo-fiscalizacao”.
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Capitulo 1V - Tableau de Bord e Balanced Scorecard

1 O Tableau de Bord

1.1 O Conceito e as Caracteristicas do Tableau de Bord

Conforme referido por Jordan et al. (2008: 229), os gestores e Controllers atribuem muitas
vezes aos mapas e graficos que circulam na organizacio o nome de TDB''. Porém, ndo é
suficiente que um documento seja periddico e que contenha colunas e linhas preenchidas com
numeros para ser designado de tal forma. O termo 7DB € assim utilizado por essas pessoas de

forma incorrecta, convencidos da justeza dessa expressao.

“O tableau de bord da empresa é sobretudo um instrumento de gestdo com vista a ac¢do e,
de certo modo, uma parte importante do sistema de comunicagdo do controlo de gestdo.
Sendo um instrumento importante de sintese, o controlador de gestdo pode atrair a aten¢do
do responsdvel sobre os factores-chave, os quais, serdo, se necessdrio, estudados em detalhe,
apoiando-se sobre o conjunto de informacgoes fornecidas pela contabilidade ou pelas

estatisticas que permitiram a elaboracdo do tableau de bord” (Jordan et al., 2008: 230).

Diz-se que o TDB ¢ um instrumento de pilotagem com caricter mais operacional, devido ao
facto de se dar autonomia ao gestor de cada centro de responsabilidade, identificar e
seleccionar os indicadores que necessita para atingir os seus objectivos, que deverdo estar
alinhados com os objectivos estratégicos definidos pela gestdo de topo. Esses indicadores
podem ser transversais a mais do que um centro de responsabilidade podendo, por esse facto,
ter que haver negociacdo entre os gestores responsaveis para se determinar qual o objectivo a

alcancar.

De acordo com Jordan et al. (2008: 227-236), o TDB caracteriza-se por:
e Ter uma perspectiva mais operacional e de curto prazo, do que estratégica e de médio
longo prazo;
e Ser facilmente adaptavel as necessidades particulares de cada gestor e actividade;

® Privilegiar a rapidez e simplicidade, em detrimento da exactidao;

"' Em portugués, Quadro de Bordo, em inglés, Dashboard
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e Fornecer dados financeiros e nao-financeiros, de forma sintética e comparativa;

e Possibilitar a desagregacdo da informacdo, ou seja, partir do geral, para o detalhe
(drill down);

e Ser um instrumento de informagao retrospectiva e prospectiva;

e Ser um instrumento de didlogo entre os diferentes niveis da estrutura hierarquica;

e Ter uma periodicidade e frequéncia constante;

e Utilizar uma metodologia designada por OVAR (Objectivos, Varidveis de Acgdo e

Responsaveis).

Em suma, os TDB sdo instrumentos rapidos em dar informacdes de gestdo quantitativa e
qualitativa e de natureza retrospectiva e prospectiva (passada e futura). Devem-se focalizar,
no que € verdadeiramente importante, ou seja, o enfoque tem que ser em poucos indicadores
chave de cada drea (adaptdveis a cada gestor), mas que qualquer acc¢do efectuada sobre os
factores que influenciam esses indicadores provoque um verdadeiro impacto nos resultados

dessa area.

1.2 Metodologia de funcionamento e de implementacio

O TDB ¢ estabelecido a partir dos objectivos, e dos respectivos planos de acc¢do (de acordo
com o método OVAR), os quais sdo definidos e estabelecidos pelos gestores de forma “livre”
e a nivel local (ndo existe um “guiao” de enquadramento como no BSC). Porém, existe, ou €

desejavel que haja, um alinhamento dos objectivos locais com 0s objectivos estratégicos.

O método OVAR pressupde que os objectivos sdo estabelecidos previamente, que os gestores
controlam e sdo responsdveis pelas varidveis de acc@o (ou factores chave) e que hd uma
relac@o causa-efeito entre as varidveis e os objectivos, ou seja, quando os responsdveis actuam
sobre essas varidveis na prossecucdo dos objectivos financeiros e ndo financeiros causam ou

podem causar determinado resultado (ver Figura 2 abaixo).
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Figura 2

Relacao entre Objectivos, Planos de Accao e Variaveis de Ac¢iao
Accao
Variavel 2 Accao
Variavel 3
Objectivo X i
Objectivo
B
i
Variavel 4 Variavel 5

Plano de accao
Fonte: Adaptado de Fagundes e Feliu (2007: 4), por referéncia a Bourguignon et al. (2004)

Plano de acgéo |]|:||:>
Accao
Variavel 1

Plano de acc¢édo

Plano de accao |]|:||:>

— —m

Plano de accao

Através do TDB monitoriza-se o desempenho (confronta-se o realizado com métricas de
comparagéolz) das escolhas efectuadas pelo gestor ou dos impactos previstos que determinada
accdo ou conjunto de accdes, exercidas sobre as varidveis de accdo, podem ter no desempenho
do respectivo centro de responsabilidade, e ou de outros centros e ou na organiza¢ao como um

todo.

Figura 3

Integracao do tableau de bord numa organizaciao

Administracao A

Divisoes B C

F oes /

Dl;:g?aet;entos LB‘ﬂ LB:Zr‘ LS"Ir‘ $_ D-1 \I_)‘I-i_
| |

| e
NG G (GE

TDBde A=B+C+D
TDB de B =B-1 + B-2
TDB de B-1=B-1.1 + B-1.2 + B-1.3

Fonte: Epstein Manzoni (1998: 192)

"2 Métricas de comparagio podem ser: o orgamento, o valor previsto, um valor padrdo, uma referéncia externa

(quotas de mercado, dados financeiros e ndo-financeiros da concorréncia, dados estatisticos), entre outros.
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Conforme explicado por Jordan et al. (2008: 240-241), é importante ndo confundir objectivos
com os meios necessdarios para os atingir. Um exemplo adoptado por estes autores, para
explicar a diferenca entre estes dois conceitos, € o caso de um director que refere que o seu
unico objectivo é adquirir dois estidios de video moéveis (investimento). Ora, a defini¢do
deste objectivo estd incorrecta, pois os estidios (0 investimento) sdo 0 meio que esse gestor
terd que adquirir para conseguir atingir um determinado resultado (objectivo). O respectivo
plano de accdo é, simplificando, a compra dos estuidios.

No que concerne a metodologia para se implementar o conceito 7DB numa organizagao,
existem, provavelmente, varias possibilidades, identificando-se de seguida trés sugestoes, de

acordo com os seus autores, que consistem todas elas em cinco etapas:

De acordo com:

Fernandez (2005) Boix et Féminier (2004)
Etapa Jordan et al. (2008) (citado por Fagundes e Feliu, (citado por Fagundes e Feliu,
2007) 2007)
o ) Seleccionar os eixos de o o
Definicdo do organigrama de ) Definir os objectivos de
1 progressos ou caminhos a
gestdo controlo
percorrer
Selec¢do dos objectivos e das Determinar os pontos de
2 - ) Definir os indicadores
variaveis chave de accio intervengao
3 Escolha dos indicadores Seleccionar objectivos Definir os indices de controlo

Dar forma ao Tableau de

4 Recolha das informagdes Seleccionar indicadores
Bord

Construgdo e regras de
5 Estruturar o Tableau de Bord Explorar o Tableau de Bord
utilizagdo do Tableau de Bord

No Anexo I, com base na sugestdo dada por Jordan et al. (2008), procura-se explicar em

detalhe cada uma destas etapas para implementacao de um 7DB.
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2 O Balanced Scorecard

2.1 Conceito e Caracteristicas

Na sequéncia de um estudo encomendado em 1990 por 12 grandes empresas norte-
americanas, no intuito de ser desenvolvido um novo sistema de avaliacdo de desempenho, que
substituisse o sistema tradicional, baseado em indicadores financeiros, Robert Kaplan e David
Norton desenvolveram o conceito do BSC”, que foi publicado em 1992 na Havard Business

Revew.

Este conceito, que tem evoluido até aos dias de hoje, procura dar uma visdo global e integrada
(balanceada) da organizacdo (unidade de negdcio, empresa), assente em quatro perspectivas,
interligadas entre elas por relagdes causa-efeito. Essas perspectivas sdo:

¢ Financeira

¢ C(lientes

® Processos internos

e Aprendizagem e desenvolvimento organizacional

O modelo, para além da tradicional perspectiva financeira, passou a integrar na avaliacdo do
desempenho organizacional trés novas perspectivas de caricter ndo financeiro, relacionadas
com activos intangiveis, mas que sao fundamentais para o bom desempenho financeiro futuro
(Russo, 2009: 23). Por outras palavras, a satisfacdo dos clientes, as quotas de mercado, a
inovagdo dos produtos e dos servicos, a qualidade dos processos internos, o conhecimento e a
satisfacdo dos colaboradores, sdo exemplos de factores (internos e externos) determinantes
para se alcancarem os objectivos financeiros. Por sua vez, o sucesso financeiro determina o
sucesso destas trés perspectivas, criando-se assim um ciclo de interdependéncia de varidveis

financeiras e nao financeiras.

O incumprimento de um ou mais objectivos no ambito de uma das perspectivas condiciona o
seu funcionamento, bem como das outras, originado um desequilibrio do BSC e,
consequentemente, o afastamento dos objectivos estratégicos definidos de acordo com a

missao e visao da organizagao.

"> Em francés Tableau de Bord Prospectif
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Como explica Pinto (2009: 40) “a perspectiva financeira centra-se nos indicadores,
transmitindo uma visdo do passado - «o que jd aconteceu». As outras trés perspectivas —
clientes, processos e aprendizagem — contém elementos que permitem a organizagdo planear
o seu horizonte de longo prazo «o que queremos que aconteca». O modelo, para além do
equilibrio e das relacoes causa-efeito entre os objectivos fixados nas quatro perspectivas, tem
como pressuposto o equilibrio entre as metas de curto prazo (operacdes) e a visdo de longo

prazo (estratégia)”.

Jordan et al. (2008: 260) também referem que “o balanced scorecard pretende ligar o
controlo operacional de curto prazo, com a visdo e estratégia de longo prazo, focalizando a
atencdo dos responsdveis nos factores criticos para a implementacdo da estratégia, o que
permite aos gestores acompanhar a evolugdo do negécio e a implementagdo estratégica

nestas quatro perspectivas diferentes” .

O BSC € assim uma “ferramenta que ajuda a estabelecer o foco da companhia, a melhorar a
comunicag¢do, a estabelecer objectivos organizacionais e a promover o feedback sobre a

estratégia” (Anthony e Govindarajan, 2007: 463).

2.2 Metodologia do Balanced Scorecard e a sua implementacao

A metodologia BSC enfoca o seu funcionamento na importincia das relacdes causa e efeito,
entre as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos e aprendizagem), objectivos,
metas e indicadores, obrigando os gestores a fazerem escolhas e a tomarem decisdes na
prossecucdo dos objectivos e, consequentemente, na realizacdo da visdo estratégica da

organizacao.

Citando Anthony e Govindarajan (2007: 463) “Na criagcdo do balanced scorecard, executivos
devem escolher um conjunto de medidas (1) que reflictam com precisdo os factores criticos
determinantes do sucesso da estratégia da companhia; (2) que mostre as relacdes causa-
efeito entre as medidas individuais, indicando como as medidas ndo financeiras afectam os
resultados financeiros no longo prazo; e (3) que forneca uma visdo ampla sobre o estado da

companhia’.
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Pinto (2009: 66-67) explica de uma forma mais extensa, mas elucidativa, a sequéncia ldgica

que caracteriza a metodologia BSC:

“Um objectivo pode ser definido como: a descri¢cdo concisa sobre o que uma organizacdo
tem que fazer bem, tendo em vista executar a estratégia. Uma meta pode definir-se como: um
resultado de performance desejado. As metas atribuem significado aos resultados obtidos
através dos indicadores de performance. Um indicador (ou métrica): é um standard utilizado
para medir e comunicar a performance, tendo como referéncia metas fixadas. Os indicadores
tém normalmente natureza quantitativa — numeros, valores monetdrios, tempos,
percentagens, etc. O conceito iniciativa pode ser definido como: as acgoes, actividades,
programas ou projectos que as organizacoes tém que desenvolver para atingirem metas de

performance.

O desenvolvimento das iniciativas e concretizacdo das metas, medidas através dos
indicadores adequados, permitem atingir os objectivos fixados em determinada perspectiva.
A concretizacdo dos objectivos em todas as perspectivas, devidamente articulados entre si,
em termos de causa-efeito, constitui a base para se atingirem as prioridades fixadas. O
conjunto de todas as prioridades estratégicas (ou temas estratégicos) constitui a estratégia

global formulada, cujo objectivo final é atingir a visdo.”

Figura 4

Traducao da visao e da estratégia nas 4 perspectivas

Perspectiva Financeira

Para sucesso financeiro, como nos devemos
apresentar aos accionistas ?
Objectivos| Métricas Metas Iniciativas

Perspectiva dos Processos Internos
Para satisfazermos os accionistas e clientes, em

Perspectiva do cliente
Para alcancgar a nossa visdo, como devemos

apresentar-nos aos nossos clientes ?
Objectivos| M étricas M etas Iniciativas

que processos devemos ser melhores ?
Objectivos|] M étricas M etas Iniciativas

Visao
e
Estratégia

Persp. da Aprendizagem e Desenvolvimento
Para alcancar a nossa visdo, como vamos

manter a nossa capacidade de mudar e melhorar?
Objectivos| Métricas M etas Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

29



Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

Importa salientar, que o modelo da Figura 4 acima apresentado, estd estruturado numa visao
de empresa, baseado em relagdes de causa-efeito, de forma a alcancar objectivos de caricter
financeiro. Porém, o conceito BSC tem evoluido desde que Kaplan e Norton o apresentaram
em 1992, podendo ser adaptado a outras organizagdes sem fins lucrativos, como sdo exemplo

0s organismos publicos, as associacdes, as fundacdes, entre outras.

Figura §

Ordenacao das perspectivas em funcao do tipo de organizacao

Fundacao para
a Cultura

Organismo

Empresa Piablico

Perspectiva da
Aprendizagem e
Desenvolvimento

Perspectiva
Financeira
(accionista)

Perspectiva
do cliente

Perspectiva Perspectiva

Perspectiva

. dos Processos
do cliente

Internos

Perspectiva Perspectiva da

dos Processos
Internos

Perspectiva

Aprendizagem e
Desenvolvimento

dos Processos
Internos

do cliente

Relagoes Causa-Efeito

Perspectiva
Financeira
(accionista)

Perspectiva
Financeira
(accionista)

Perspectiva da
Aprendizagem e
Desenvolvimento

Fonte: Adaptado Jordan et al. (2008: 268)

Existem ainda organizagdes que, para além destas perspectivas, adicionaram outras, de forma

a ajustar o modelo as suas necessidades, conforme referido por Russo (2009: 150-151).

De acordo com Anthony e Govindarajan (2007: 467), a implementacdo envolve geralmente
quatro passos:

1°) Definicao da estratégia;

2°) Defini¢ao das medidas que suportem a estratégia;

3°) Integracao das medidas no sistema de gestdo; e

4°) Revisdo frequente das medidas e resultados.
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2.3 O Balanced Scorecard e a Estratégia

A versdo inicial da Figura 4 acima, de Kaplan e Norton (1992) nao incluia os conceitos
“visdo” e “estratégia”’, pois tinha sido concebido para avaliagdo de desempenho
organizacional. Estes conceitos foram introduzidos mais tarde, apds se ter constatado que o
modelo estava a ser usado para gerir estratégia. Assim, pode-se considerar o BSC como um
instrumento do sistema de controlo de gestdo facilitador da implementacdo da estratégia.

Todavia, o mesmo ndo pode ser usado para definirmos a estratégia de uma organizacao.

Kaplan e Norton, em 1996, com o intuito de garantirem a coeréncia entre as iniciativas
operacionais € 0s objectivos estratégicos, transformaram o BSC num sistema para gerir a
estratégia, suportado em quatro processos de gestdo, conforme referido por Pinto (2009: 73) e
Jordan et al. (2008: 261). Estes processos consistem:

¢ Na traducdo da missao e da visdo da organiza¢do em objectivos, metas e indicadores
estratégicos e operacionais, coerentes e articulados entre si, num processo de top-
down™. Esta tradugdo resume-se na elaboracdo de quadros e mapas estratégicos onde
sao identificados os factores criticos de sucesso para cada perspectiva financeira e nao
financeira, conducentes ao cumprimento da estratégia, bem como aos respectivos
objectivos, indicadores e ac¢des. Os gestores através de uma sequéncia de relacdes de
causa-efeito, indutoras de um determinado resultado, definem esses indicadores e
accdes. Como exemplificado por Pinto (2009: 74), “uma visdo (...) «ser lider de
mercado», so era entendida e praticada nas linhas operacionais se fosse traduzida em
objectivos e indicadores devidamente articulados entre si”.

e Na comunicagdo da missdo, visao e objectivos estratégicos, por diversos canais
(reunides, comunicados, etc.) e num formato intuitivo e compreensivel pelos
diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, promovendo desta forma o alinhamento
dos objectivos globais com os dos centros de responsabilidade e individuais (dos
colaboradores). Esta difusdo da estratégia contribui, assim, para uma maior
descentralizagc@o e melhoria do sistema de incentivos e de reconhecimento;

¢ No planeamento e afectagdo de recursos. Sendo os recursos humanos, fisicos e
financeiros limitados para qualquer organizagdo, € importante aloca-los as areas e ou

processos mais criticos ao sucesso da estratégia definida. O BSC permite evidenciar

14 . . . ‘e . .
De cima, para baixo. No caso, significa um processo de desdobramento hierarquico.
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essas dreas/processos €, consequentemente, possibilita uma melhor afectacdo dos
recursos de acordo com prioridades. Por outro lado, contribui para um melhor
processo de orcamentagdo, decorrente da afectacdo desses recursos aos respectivos
centros de responsabilidade;

® No feedback e aprendizagem organizacional. O BSC esta estruturado no principio das
relacdes causa-efeito (tendéncias) entre indutores de desempenho e resultados, de
acordo com a estratégia definida e com a percep¢ao dos gestores, ou seja, baseiam-se
em hipéteses. Porém, num ambiente competitivo € em permanente mudanga, o0 modelo
instituido numa organizacao deve ser constantemente revisto, testado e validado, o que
contribui para uma melhor compreensao (refor¢o) da estratégia e dos factores criticos
de sucesso por parte dos gestores. O sistema de indicadores permite a detec¢do de
desvios, podendo haver necessidade em se alterar a estratégia e ou redefinir-se os
factores criticos e ou os objectivos e indicadores'”. Este processo de reflexdo,

dinamico e interactivo nao € mais do que a aprendizagem estratégica da organizagao.

3 Tableau de Bord vs Balanced Scorecard

O TDB e o BSC sao dois importantes (e provavelmente, os mais utilizados) instrumentos de
gestdo, com caracteristicas similares, que auxiliam os gestores a implementarem e a
desenvolverem as estratégias definidas pelas organizacdes e a gerirem a performance
(medicdo = reporte = controlo = melhoria) dos diversos centros de responsabilidade que

constituem uma organizacao.

N3ao obstante, existem muitos aspectos que marcam a diferenca entre eles, comecando, desde
logo, pelas suas origens e ideologias. Existe diversa literatura que aborda estas diferengas,
bem como as vantagens e desvantagens que cada um tem face ao outro e, ainda, as suas
limitagdes que ambos t€m face as necessidades da gestdo, num contexto globalizador,

competitivo e extremamente dindmico.

'3 Os desvios, s6 por si, ndo implicam necessariamente uma alteracio da estrutura do modelo em vigor, podendo

ser suficiente a realizacdes de ac¢des correctivas.
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Quadro 11

Principais diferencas entre TDB e BSC

TDB

BSC

E origindrio de Franca e o seu aparecimento

remonta ao inicio do séc. XX.

E origindrio dos EUA, tendo sido apresentado em

1992 por David Norton e Robert Kaplan.

E influenciado pela ideologia e cultura francesa

E influenciado pela ideologia e cultura anglo

saxonica.

Focaliza-se mais na operagdo, ndo tendo uma visdo

global da organizagdo

Focaliza-se mais na estratégia e oferece uma visao

global da empresa.

E um modelo livre, visto nio explicitar as dreas de
actuacgfo. A sua construgdo é em fungdo dos
objectivos e respectivos planos de ac¢do (varidveis-
chave) que, por sua vez, determinam os

indicadores.

E um modelo baseado nas cinco forcas de Michael
Porter. A partir da estratégia, definem-se os
objectivos e os factores criticos, para a partir dos
mesmos, se identificarem os indicadores e,

consequentemente, os planos de accdo.

A definicdo dos objectivos depende muito da
intuicdo e experiéncia dos gestores, visto ndo haver
um modelo pré-estabelecido e orientador. O
modelo caracteriza-se por ser aberto e livre.

A concepg¢do do TDB apela a imaginagdo e
criatividade do gestor para definir o melhor

caminho para alcangar os objectivos estratégicos.

Os objectivos, as acgdes causa-efeito e os
indicadores sdo enquadrados em 4 perspectivas:
financeira, cliente, processos e aprendizagem. E
por isso um modelo pré-formatado e orientador.
O gestor €, de certa forma, induzido (ajudado) a
estabelecer o caminho para implementar a

estratégia.

Utiliza o conceito OVAR, ou seja, a ac¢do a
realizar sobre a varidvel chave condiciona o

resultado / objectivo (ver Figura 2).

Utiliza o conceito factor critico, como o elemento

que condiciona a realizacdo dos objectivos.

O modelo TDB pode abordar ambas as perspectivas
da forma como a organizag@o opera, ou seja, de
fora para dentro ou vice-versa. Isto deriva do TDB
ndo ter um modelo predefinido, ficando ao arbitrio

e estilo de cada gestor.

Tendo como base as forcas de Porter, o modelo
opera de fora para dentro, ou seja, dos clientes /

consumidores para os processos internos.

Nao existe nenhum suporte especifico e validado

que ajude ou oriente a construcao dos indicadores.

Dispdes de duas importantes ferramentas auxiliares
na construg¢do dos indicadores: O mapa de traducio
da visdo estratégica em objectivos (ver Figura 4

acima) e o Mapa da Estratégia (um diagrama).

Os objectivos sdo definidos localmente, pois parte-
se do principio que os gestores locais conhecem
melhor o ambiente que os rodeia, incluindo
eventuais interac¢des que existam com outros

centros de responsabilidade.

Funciona numa légica de fop-down, os objectivos
sdo estabelecidos de cima para baixo, da gestdo de
topo para os operacionais de 1° linha, em forma de

cascata.

Fonte: O Préprio, com base em Jordan et al. (2008); Russo (2009); Pinto (2009); Epstein e
Manzoni (1998); Fagundes e Feliu (2007)
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4 Sistemas de Informacao

As solugdes tecnoldgicas sdo, nos dias de hoje, meios indispensaveis para gerir com sucesso a
performance de uma organizacdo e, consequentemente, contribuir para aumentar a sua

competitividade.

No processo de gestdo da performance (medicdo = reporte = controlo = melhoria) torna-se
obrigatério a “recolha, tratamento, integracdo e andlise de dados, muitas vezes oriundos de
diferentes sistemas operacionais, tendo em vista produzir informagcdo e conhecimento, que

permitam tomar decisoes capazes de melhorar a performance” (Pinto, 2009: 30).

Dentro desta ldgica, existem diversos tipos de sistemas de informacdo que permitem efectuar
uma eficaz gestdo da performance de uma organizacdo (por exemplo: ERP'®, CRM"", BI,
SCM'®). Alguns desses sistemas, incorporam conceitos de funcionalidade que aumentam a sua

eficécia, tais como Drill Up / Drill Down, Drag and Drop, Data Mining e tecnologia OLAP".

Por vezes, os maiores problemas dos sistemas de informacdo de uma organizacdo sdo: a
forma como a informacdo esta estruturada para fornecer informacao num contexto decisional
(desagregacdo e de espagos/vis@o multidimensional da informag?o); a diversidade de sistemas
de informagdo existentes na organizacdo, que obriga a processos de integracdo de dados entre
eles (podendo haver incompatibilidades); a incongruéncia da informac¢do e a prépria limitagdao

de alguns sistemas.

Contudo, ndao devemos confundir os conceitos TDB ou BSC com conceitos informaticos ou
com um qualquer tipo de sistema de informagao. O TDB e o BSC sdo instrumentos de gestao.
Todavia, existem sistemas de informacdo que permitem a constru¢do de TDB e BSC. Estes

sistemas podem ir desde a simples folha de Excel, produzida internamente, a sistemas mais

' ERP: Repositério de dados de forma integrada. Normalmente é uma aplicacio modular, contendo as
aplicagdes tradicionais (contabilidade, tesouraria, facturacdo, recursos humanos, etc.) e médulos do tipo CRM,
SCM, BI, entre outros.

7 CRM: Customer Relationship

'8 SCM: Supplay Chain Management

' OLAP: On-Line Analytical Processing. Esta tecnologia permite a andlise da informacdio sobre multi

perspectivas e dimensdes, devido a forma como estd estruturada (em “Cubo”).

34



Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

complexos, especificos e bastante dispendiosos. A opg¢do pela ferramenta informdtica a
utilizar/implementar depende da dimensao da empresa, da sua adequac@o ao investimento e a

real necessidade.

As empresas de alguma dimensdo devem estruturar os seus sistemas de informacao, por forma
a ser possivel analisar a informacdo de acordo com os seus objectivos estratégicos e

operacionais.

Se assim for, o utilizador, seja ele da gestdo de topo ou um operacional de primeira linha, com
ferramentas informaticas adequadas e com base em passwords de perfis de acesso, pode

aceder em tempo util a informacao pretendida e relevante para tomar as suas decisoes.

Exemplo:

Passo 1: Um CEO?, ao visualizar o seu BSC*', detecta um desvio desfavordvel no indicador
chave “Vendas Globais do Trimestre” da empresa. Este, a distancia de uns poucos clicks no
rato do seu computador pessoal, sobre o item vendas, deveria poder fazer Drill Down da
informagdo até chegar ao detalhe “Venda por Produto”. No monitor do seu computador, o

BSC inicial seria desagregado sequencialmente em outros mapas, da seguinte forma:

Figura 6

Exemplo da desagregaciao da informacao num sistema de informacio

Vendas Globais do Trimestre

Vendas por comercial
Zona: Madrid / Espanha

Down B> N - Zona: Madrid / Espanha Periodo N
Periodo N R Real Desvio
Real Or¢ Desvio " Prod A Prod B ProdC Prod A Prod B Prod C
e Produto A € € % e Vendedor 1 € € € % % %
Produto B € € %o Vendedor 2 € € € % %o %
Drag
Total € € % and g € € € % % %
Drop B

2 Chief Executive Officer
*! Em vez do BSC poderia ser o TDB.
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Passo 2: Suponha-se, agora, que o CEO pretendia ver as vendas por vendedor, produto e
suprimir a coluna do orcamento. Entdo a funcionalidade Drag and Drop (arrasta e larga)
permitiria facilmente retirar a coluna do or¢amento, acrescentar ao primeiro mapa apresentado
a nova dimensdo de andlise (vendedor) e alterar a disposi¢do inicial desse mapa (o item
“produto” passa a ser visualizado em coluna e o item “vendedor” em linha). Ficava-se entdo
com um segundo mapa. Em pouco mais de um ou dois minutos**, o CEO obteria a informagao

que necessitava (ver exemplo do segundo quadro da Figura 6 acima).

Se estendermos este tipo de funcionalidades por todos os niveis hierdrquicos, desde um CEO
a colaboradores de primeira e segundas linhas, associado a uma correcta estruturacdo da
informacao contida nos sistemas de informac¢ao, que podem ainda ser enriquecidas com dados
externos (exemplo: quotas de mercado ou dados da concorréncia), facilmente se depreende os
ganhos de produtividade resultantes da simplicidade e rapidez no acesso a informacdo e,

sobretudo, dos ganhos que uma decisdao em tempo util pode acarretar.

O exemplo acima pode aplicar-se praticamente a toda estrutura organizacional, com as
necessarias adaptagdes. Provavelmente, com uma ferramenta deste tipo, um responsavel de
producdo poderia também analisar rapidamente a producdo global da sua unidade local, de
uma seccdo ou de uma equipa e cruzar, essa informacgao, com outras dimensdes como as horas

de producao.

*2 Este tempo depende de vérios factores, como a velocidade dos processadores dos servidores e da performance

das redes de comunicagdo interna e externa.
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Parte III — Aplicacao Pratica

Capitulo V - Caracterizacio da organizacao e do negocio

1 Enquadramento

Como referido no inicio da primeira parte, o objectivo deste trabalho centra-se na drea de
controlo de gestdo de duas empresas, pertencentes a um grupo econdémico do sector de
transportes rodovidrios de mercadorias e logistica, cujo sistema de controlo deve ser adaptado

a nova realidade e aos novos desafios, decorrentes do proprio desenvolvimento do negécio.

Uma das empresas, dedica-se a venda de semi-reboques novos e manutencio e reparacdo de
viaturas pesadas, tendo trés centros de assisténcia e, a outra empresa, dedica-se ao aluguer de
semi-reboques e a venda dos mesmos, no final do ciclo de exploracao, tendo para o efeito dois

pontos de venda.

Estas duas empresas, apesar de juridicamente distintas, sdo geridas como se uma empresa

fosse, com direccdes centrais comuns.

Por razdes de confidencialidade, ndo serd mencionado o nome do grupo empresarial e das

respectivas empresas, o que, de facto, ndo tem relevancia para o objectivo deste trabalho.

Neste contexto, optou-se por utilizar a seguinte terminologia:
e Nome do Grupo Empresarial: Grupo Y
e Nome da empresa cujas actividades sao a manutengdo e reparagdo e a venda de semi-
reboques novos: M&R
e Nome da empresa que se dedica ao aluguer e a venda de semi-reboques usados: Rent

e A drea de negocio formada pela M&R e pela Rent, designar-se-a por Dynamic

O Grupo Y tem ainda outras unidades de negdcio (empresas), que desenvolvem a actividade
de transporte, logistica e imobilidria, em Portugal e Espanha, organizadas por tipo de

actividade e por centros de investimento, ndo sendo objectivo desta tese aborda-los.
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Figura 7

Enquadramento da area de negécio da Dynamic no Grupo Y

{Transporte] [ Logistica ] Dynamic J {Imobiliéria] [ Outros* ]

M&R J Rent }

* Outros negdcios de menor dimensdo

As unidades de negécio de Transporte e Logistica caracterizam-se por serem empresas de
grande dimensdo, enquanto que a Dynamic (M&R e Rent), é considerada como pequena

média empresa (PME).

2 Actividade da Unidade de Nego6cio da Dynamic

O Quadro III abaixo resume as actividades desenvolvidas pela unidade de negécio Dynamic.

Quadro III

Actividade econémica desenvolvida pelas Empresas que constituem a Dynamic

Actividade Econémica Natureza da Actividade Empresa
Montagem de Estruturas e Carrocamentos Producao M&R
Manuteng¢do e Reparacdo de Viaturas Pesadas Producao M&R
Aluguer de Semi-reboques Comercial Rent
Venda de Semi-reboques Novos Comercial M&R
Venda de Semi-reboques Usadas Comercial Rent

As actividades desenvolvidas pela Dynamic sdo categorizadas internamente da seguinte

forma:
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e Actividades de Produgdo: Devido as caracteristicas dessa actividade serem de tipo

industrial, baseada na utilizacdo de mao-de-obra directa (MOD) intensiva e de
estruturas produtivas como instalacdes de natureza oficinal, maquinaria e ferramentas;

e Actividades Comerciais: Devido a venda depender essencialmente de actividade

comercial.

A unidade de negécio M&R desenvolve actividades de producdo, como a montagem de
estruturas e carrogamentos € a manutencdo e reparacdo de viaturas pesadas e, uma outra

actividade de cariz comercial, como seja a venda de semi-reboques novos.

No caso do produto «semi-reboques novos», a M&R € a representante oficial, em exclusivo,
de duas marcas. As viaturas sdo importadas, ndo havendo actualmente qualquer producao de

unidades em Portugal por parte da empresa.

A unidade de negdcio Rent desenvolve actividades de cariz comercial, como sejam o aluguer
de semi-reboques e a venda dessas viaturas (segmento de venda semi-reboques usados) no
final do ciclo de exploracdo do aluguer.

As relagdes comerciais, tanto podem ser a nivel interno, como externo, ou seja:

Figura 8

Clientes e respectivo fluxo de vendas da Dynamic

Rent
Grupo Y
M&R Outras empresas do Grupo
Clientes Externos (Nacionais e Internacionais)
M&R
Grupo Y
Rent Outras empresas do Grupo
Clientes Externos (Nacionais e Internacionais)
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Como se pode constatar, para além da Dynamic vender a clientes externos, existem vendas
internas entre a Dynamic e as restantes dreas de negécio do Grupo Y, ao qual ela pertence, e

entre as proprias unidades de negdcio (empresas) que constituem a Dynamic (M&R e Rent).

3 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Dynamic € a representada na Figura 9 abaixo.

Figura 9

Organograma da unidade de negécio Dynamic

Dirccéo Geral

[ I I ]
Gestéo do ) Direcgao
Recursos NP Desenvolvimento L
Patriménio e da = Administrtiva e
Humanos . & Inovacao . .
Qualidade _— Financeira
—————
I [ |
Direccéo Direccéo . _Facturagdo 1
. ~ Aprovisionamentos
Comercial Producgéao -
[ Cobrangas e ||
Contencioso
— A55|steqtgs Gestao Frotas Oficinas Armazéns
Comerciais
Planeamento e
| Controlo de -
| | Consultores Cestdo
_ Comerciais Recepcéao Seccdes

As dreas da Direccdo Administraria e Financeira e de Recursos Humanos da Dynamic
reportam em matriz ao Director Geral e as respectivas areas corporativas homologas do Grupo
Y. Os servicos de compensagdo salarial, pagamentos a entidades externas, gestdo tesouraria e
de contabilidade, de todas as unidades de negdcio do Grupo Y, sdo efectuadas centralmente

pelas areas corporativas Financeira e de Recursos Humanos.
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Capitulo VI - Diagnéstico do Sistema de Controlo de Gestao

1 Instrumento de Pilotagem

Antes de abordar este tema, convém sublinhar, que os instrumentos Andlise Estratégica e
Plano Estratégico, conforme referido por Jordan et al. (2008: 33) “sdo instrumentos de
direc¢do a montante do controlo de gestdo”. Assim sendo, ndo devem ser considerados como

instrumentos do controlo de gestao.

A figura que se segue, também de autoria de Jordan ef al. (2008) ajuda a enquadrar e a

entender melhor o diagndstico que se efectuard nos pontos seguintes.

Figura 10

Instrumentos Estratégicos e de Pilotagem

Instrumentos Estratégicos de Direcgao —l e

Analise
Instrumentos de Pilotagem Estratégica
Plano Plano
> | Operacional |* ~__ | Estratégico |
A+ 1 o
2 Control
2 ontrolo
9 (0] t >
2™ reamento ”| Orcamental
g
Sl T
172}
‘§ TDB ou
<9
B BSC

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2008: 33)
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1.1 Plano Operacional

Os planos estratégicos e operacionais da Dynamic constituem-se num tnico documento, € sdo
efectuados de trés em trés anos, em consonancia com o plano estratégico do Grupo Y.
Todavia, ndo € costume difundir-se os objectivos estratégicos do grupo, embora haja uma
concertacdo estratégica ao nivel da administracdo do grupo e dos directores gerais das

empresas que o constituem.

O plano estratégico-operacional da Dynamic reflecte a visdo que o respectivo Director Geral e
a Administracdo do Grupo Y tém para futuro desta organizacdo. Apesar da estratégia e dos
objectivos serem comunicados aos Directores com responsabilidade pelo seu cumprimento, a
verdade € que ndo tem havido uma articulacio desses objectivos e dos indicadores
estratégicos, com os de cardcter operacional e de curto prazo, nem através de orcamentos,
nem através de outros instrumentos de reporte. Consequentemente, também nao € efectuado,
o acompanhamento dos objectivos estratégicos nas reunides periddicas de direcgao,

designadas de Comité Executivo.

Na prdtica, os objectivos macro-estratégicos e a direc¢do a seguir sdo «interiorizados» pelos
gestores, mas nao hd uma cultura de acompanhamento sistematizada e periédica dos mesmos

e, como tal, também ndo se faz revisdes intercalares ao plano estratégico-operacional.

Também se constata que os indicadores estratégicos sdo fundamentalmente financeiros
(vendas e resultados), em detrimento dos indicadores ndo financeiros (taxas de ocupacdo,
produtividade, quota de mercado, indice de satisfacdo do cliente, etc.). Estes ultimos sdo
acompanhados periodicamente, em funcdo da sua periodicidade (didria, semanal, mensal,

anual), mas ndo sdo abordados no plano estratégico-operacional.

Nao obstante esta falta de articulagdo, tal facto ndao deve ser considerado uma fatalidade mas,
sim, uma oportunidade de melhoria. Devemos ter em conta que a Dynamic é uma PME, onde
existe uma relacdo informal entre a Direccdo Geral, gestores de primeira linha e 4reas
operacionais, o que facilita o didlogo e o rdpido alinhamento com os objectivos definidos
superiormente. Um aspecto importante e relevante do plano estratégico-operacional, é
proporcionar um momento e um ambiente de reflexdo sobre a estratégia a seguir. Os gestores

envolvidos tomam consciéncia do caminho a prosseguir e das acc¢des a realizar, e alinham o
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seu discurso para comunicarem com a restante estrutura organizacional e com as entidades

externas.

1.2 Orcamento

A Dynamic elabora todos os anos, entre os meses de Outubro e Dezembro, o orcamento para
o ano seguinte, sendo a referéncia basilar para defini¢do de todos os objectivos e indicadores
para esse periodo, bem como para a avaliacdo de desempenho. Contudo, e como se pode
aferir do referido no ponto anterior, 0 mesmo ndo € articulado com o plano estratégico-
operacional, salvo num ou outro aspecto que esteja interiorizado pelos gestores e, dessa

forma, pouco estruturada, procuram efectuar o respectivo alinhamento.

O orcamento € elaborado para os doze meses do ano e envolve todos os responsdveis dos
centros de responsabilidade na sua elaboracdo, procurando-se dessa forma um compromisso

perante a organizacao e a gestao de topo.

O orcamento baseia-se fundamentalmente em indicadores financeiros € muito poucos nao
financeiros, que se resumem a produtividade, taxa de ocupacdo da frota, horas de formacao, e

prazo médio de recebimentos.

Mensalmente, a drea de planeamento e controlo de gestdo elabora os mapas para cada area,
onde sdo reportados os valores realizados versus o orgcamento, e os respectivos desvios, para o

més e acumulado do ano até esse periodo.

O acompanhamento e discussdo sdo efectuados mensalmente em Comité Operacional® e em

Comité Executivo.

1.3 Tableau de Bord (ou Balanced Scorecard) e Reportes

Como se referiu acima, a empresa ndo utiliza este tipo de ferramentas para implementar

estratégia ou acompanhar os objectivos e indicadores estratégicos.

23 fiz . =3 ~ [ . . . . , . . .
Comité Operacional: Orgdo constituido pelos Directores de primeira linha e responsdveis operacionais.
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Contudo, sdo utilizados diversos mapas, aos quais designamos por Tableaux de Bord, que
auxiliam a gestdo e responsaveis operacionais a monitorizar os indicadores chave versus os

objectivos definidos no orcamento da empresa (gerais, por area ou individuais).

Estes documentos tém cardcter semanal, e reportam essencialmente:

e Vendas realizadas vs orcamentos e desvios (més e acumulado do ano, até dois dias
antes do reporte), em valor em euros e quantidades (nos casos aplicavel);

e Vendas e taxa de ocupagdo da frota, real vs orcamento (més e acumulado do ano, a
data do reporte);

e Produtividade das oficinas, por sec¢do, real vs orcamento e desvios (més e acumulado
do ano, até ao dia anterior do reporte);

e Mapa de Controlo de Folhas de Obra por fechar e facturar (didrio, com
justificacdo/plano de accdo dos problemas a semana);

e Mapa de Controlo de Rentabilidade das Folhas de Obra facturadas;

® Qutros efectuados a nivel mais operacional.

Além desta informacao, é efectuado todos os meses um relatdrio sobre a situagdo econémica e
financeira da Dynamic, com resultados reais sobre o més anterior e o ano acumulado a esse
més, que € analisada e discutida mensalmente em Comité Executivo, a realizar no décimo
primeiro dia util de cada més. Paralelamente, as outras dreas fazem também os seus relatdrios

para este Comité e para o Comité Operacional.

O prazo acima referido (décimo primeiro dia util) é exequivel, devido a um conjunto de
procedimentos e regras internos e aos processos de integracdo entre sistemas de informacao,
que permitem o fecho da contabilidade geral ao quarto dia util, com elevadissimo rigor na
informacao. Porém, sdo necessdrios mais quatro dias uteis para imputagdes ao nivel da
contabilidade analitica, para se apurar resultados por centro de responsabilidade e mais dois

dias uteis para se elaborar e disponibilizar os relatdrios.

A analise é normalmente efectuada em cinco dimensdes:
e Produto
® Zona geogréfica

e Tipo de Cliente: Grupo Y e Clientes Externos (ndo pertencem ao Grupo Y)
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e (Centro de Responsabilidade

® Por empresa (Dynamic, M&R e Rent)

A generalidade dos mapas e reportes sao construidos “manualmente” em PowerPoint ou em
Excel ou exportados para este formato, com base na informac¢do contida nos sistemas de
informacdo do negdcio e da contabilidade e, noutros casos, com auxilio da ferramenta
Business Intelligence. Posteriormente, sdo enviados por mail aos respectivos responsaveis ou

disponibilizados em pastas partilhadas do Windows, de acordo com niveis de acesso.

Todas estas actividades de reporte, semanal e mensal, despendem muito tempo em recursos
humanos, tém fragilidades em termos de coeréncia da informagdo e obriga a validacdes
adicionais para garantir a credibilidade e a coeréncia da informa¢do. Com base em novos
sistemas de informagdo estes constrangimentos podem ser minimizados de forma mais
eficiente e eficaz, para além de contribuirem para um melhor acesso a informagdo e

potenciarem decisdes de melhor qualidade e em tempo mais util.

2 Instrumentos de orientaciao do comportamento

O Grupo Y fomenta fortemente uma cultura baseada em centros de responsabilidade. Prova
disso € a estruturaciao do negdécio em centros de investimento (unidades de negdcio), baseados

em precos de mercado para regular as transaccdes de produtos e servigcos entre eles.

Por outro lado, dentro de cada negdcio existem ainda subunidades com contas de exploragao,

cujos gestores sao responsaveis pelos objectivos atribuidos.

A Dynamic promove também fortemente essa cultura. Vejamos.

As duas unidades de negécio (M&R e Rent) s@o dois centros de investimento, em que a
avaliacdo € efectuada pelo Resultado Econémico, que corresponde na prética ao Resultado

Antes de Impostos.

As éreas de negdcio nucleares estdo organizadas por centros de investimento e de resultado,

da seguinte forma:
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e Oficinas, com uma conta de exploracdo, por oficina, dando-se relevancia as vendas,
margens operacionais e resultado econémico (equivalente ao Resultado Antes de
Impostos);

e Alugueres, com uma conta de exploracdo, dando-se relevancia as vendas e aos
resultados e margens operacionais;

e Vendas de viaturas novas e usadas, com uma conta de exploracdo por segmento,

dando-se relevancia as vendas e aos resultados e margens operacionais.

As actividades de suporte sdo essencialmente centros de custo discriciondrios, sendo os
gestores de cada 4rea responsdveis por cumprir o respectivo orcamento. Os custos

corporativos sio praticamente fixos durante o ano, fazendo-se apenas o controlo or¢camental.

O sistema de custeio utilizado na Dynamic baseia-se no método Custeio Baseado nas
Actividades (CBA), quer para os quatro segmentos de negdcio, quer para as actividades de
suporte. Num segundo plano, mas evitando-se tanto quanto possivel, recorre-se ainda ao

método de imputacao de custos com base em critérios de imputacao.

Este altimo método € evitado, devido as distor¢des de andlise que podem provocar, mas acaba
provavelmente por ser “um mal menor”. A sua utilizacdo € normalmente utilizada para
repartir os custos das dreas centrais (actividades de suporte) e corporativas pelos quatro

negdcios nucleares.

Caso ndo se efectuasse a imputacdo dos custos das actividades de suporte e das dreas
corporativas as quatro areas de negdcio, poder-se-ia criar nos gestores a sensagdo que oS
segmentos em causa atingem resultados de “bom nivel”, quando efectivamente poderao ser
insuficientes para cobrirem esses custos e gerarem os lucros necessdrios para garantir a

sustentabilidade da empresa e a rendibilidade desejada pelos accionistas.

Apesar do tema das imputagdes dos custos ser controverso, conforme oportunamente
explicado na primeira parte deste documento (na Revisdo da Literatura), procura-se, desta
forma, dar-se uma visdo de empresa aos gestores e incutir-se nos mesmos um nivel de
responsabilizacdo e de motivacdo adicional para gerarem os resultados necessarios, tendo em
conta que nenhum gestor responsdvel gosta de ver a sua conta de exploragdo com fracos

resultados ou, pior ainda, com resultados negativos.
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z

Esta forma de apurar os resultados econdmicos por segmento de negécio é encarada na
empresa, ao nivel dos gestores de topo, apenas como um marco referencial, jd que existe a

consciéncia que os critérios de imputagdo criam distor¢des e disfuncionamentos.

Nao menos importante € a autonomia das empresas do Grupo Y na relacao entre elas, e com a
Dynamic, podendo optarem por fornecedores externos, o que obriga cada uma delas a ser

competitiva nessa relacéo.

A figura seguinte representa a forma como estdo organizados as quatro dreas nucleares do
negdécio da Dynamic, bem como os PTI utilizados para regular as transaccdes entre elas e as

restantes empresas do Grupo Y.

Figura 11
Centros de Responsabilidade vs PTI da Dynamic
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Legenda:
—» : Fluxo do PTT; PM: Preco de Mercado; PC: Preco de Custo; CP: Custo Padrao
CI: Centro de Investimento; CR: Centro de Resultados; CC: Centro de Custo

Como se pode observar na Figura 11, o preco de mercado é o PTI preferencialmente utilizado
entre as quatro principais unidades de negécio da Dynamic e, entre esta € as restantes
empresas do grupo, para regular as transaccdes mais significativas entre elas. Porém, na

minha opinido, existem quatro melhorias a efectuar:
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Na relacdo entre «Aluguer» e «Viaturas Usadas», ndo existe nenhum PTI, devido a
imaterialidade dos valores envolvidos ndo compensar o aumento da complexidade da
contabilidade analitica, tendo-se optado pelo «Aluguer» suportar os custos residuais
decorrentes de uma viatura cedida ao segmento das viaturas usadas (o0 inverso ndo se
aplica). Caso o cendrio se altere, entdo, o PTI mais adequado serd o preco de mercado,
pois corresponde ao justo valor que o segmento de viaturas usadas teria que pagar por
um aluguer no mercado, caso necessitasse de uma viatura, por exemplo, de
substituicao;

Na relacdo entre as «Oficinas» e «Viaturas Novas» deve-se utilizar o preco de
mercado, tendo em conta que a «Oficina» para executar o servi¢o deixa de poder
efectuar outros a valores de mercado. Por seu turno, se nao existisse oficinas internas,
o segmento «Viaturas Novas» teria que pagar o servico a preg¢os de mercado;

Na relacdo entre oficinas, devia-se também utilizar o pre¢co de mercado. Na pratica,
aplica-se o principio de funcionamento de mercado, quando uma oficina subcontrata o
servigo a uma outra oficina externa (neste caso, € interna);

Entre sec¢des, da mesma oficina, defendo que seria mais apropriado utilizar o custo
hora padrdo de um colaborador, tendo em conta o futuro contexto que se pretende para
estas areas. Com efeito, elas sdo actualmente consideradas como centros de custo
discriciondrios mas, como veremos adiante, a intencdo € passa-las a centro de
resultados. A introducdo do custo padrdo permitird, no novo contexto, que as seccoes
excedentdrias de mao-de-obra cedam a outra area deficitaria os recursos humanos que
necessitam, mediante o “pagamento” de um custo padrdao. A sec¢do que cede os
recursos passa a ter um proveito (préximo do valor de custo) e a sec¢do que os utiliza
ganha o diferencial entre o custo padrdo e o preco de venda ao mercado. A utilizagcdo
do preco de venda ao mercado, para regular a transferéncia de recursos humanos, seria
contraproducente, pois beneficiaria fortemente a sec¢do geradora de improdutividade e
penalizava a sec¢do utilizadora desse recurso, visto ter que vender o seu servigo sem
margem (compraria a hora a preco de mercado e venderia pelo mesmo preco). Através
do custo padrido, consegue-se avaliar as sec¢Oes mais rentdveis e evidenciar-se as
seccoes com excesso ou falta de recursos e, consequentemente, facilitar a decisdo em
relacdo as mesmas (por exemplo: extinguir uma sec¢do e externalizar o servigo, por

ndo compensar faze-lo internamente).

48



Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

Face ao exposto acima, a Figura 11, assumiria entdo a seguinte configuragao:

Figura 12

Centros de Responsabilidade vs PTI da Dynamic — Sugestao Alternativa
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Legenda:
—» : Fluxo do PTI; PM: Preco de Mercado; PC: Prego de Custo; CP: Custo Padrio
CI: Centro de Investimento; CR: Centro de Resultados; CC: Centro de Custo

Por ultimo, a avaliagdo de desempenho na Dynamic abrange todos os gestores de primeira e
segunda linha e uma grande parte dos colaboradores posicionados na base mais baixa da

estrutura, os quais t€ém objectivos financeiros e ou nao financeiros a cumprirem.

3 Instrumentos de Dialogo

A Dynamic dispde de dois instrumentos de didlogo relevantes:
e O Comité Executivo (reunido mensal com a Direccdo Geral e os gestores de primeira
linha); e
¢ O Comité Operacional (reunido mensal entre os gestores de primeira linha e os

responsaveis de segunda linha).

Existem ainda reunides informais, quando necessdrio, e se ache oportuno, para além de um
didlogo constante proporcionado pela proximidade dos gestores, fruto de uma estrutura

informal, prépria de uma PME.
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4 Contabilidade Analitica

A Dynamic dispde de uma contabilidade analitica adequada ao negécio, alicercada no CBA e
no apuramento de resultados numa légica de margens de contribui¢do, por segmentos

considerados nucleares (produto, empresa, cliente, localiza¢io) e no seu todo.

Utiliza-se, também, como ja explicado no ponto 2 anterior, o método de imputagio de custos
com base em critérios de imputacdo, procurando-se adoptar critérios justos e que reflictam na
medida do possivel a realidade. Ainda assim, evita-se tanto quanto possivel este critério

devido a distor¢des e disfuncionamentos que os mesmos podem causar.
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Capitulo VII — Proposta do Modelo a Adoptar

1 Modelo a adoptar

Tendo em conta as metodologias estudadas, propde-se a do TDB como modelo de
acompanhamento dos objectivos estratégicos e, especialmente, dos operacionais, bem como o
meio de articulacdo entre os mesmos. Esta sugestdo baseia-se no seguinte:

e O TDB ser uma ferramenta mais vocacionada para as dreas operacionais, enquanto o
BSC focaliza-se mais na estratégia;

* A metodologia € mais simples de ser implementada numa PME, face a metodologia do
BSC;

e A empresa estar em crescimento e, como tal, o TDB € uma ferramenta mais flexivel;

¢ No alinhamento com a cultura organizacional do Grupo Y, mais orientada para TDB;

e Naiao implicar uma alteracdo radical da forma de acompanhamento dos indicadores,
mas sim uma evolucdo de um estddio para outro (reorganizagcdo e reformulacdo de
indicadores);

e Partilha de objectivos, ou seja, hd objectivos transversais aos centros de

responsabilidade, sendo o conceito TDB mais apropriado a esta realidade.

Contudo, recomenda-se que se tenha como referéncia as quatro perspectivas do BSC
(financeira, mercado/cliente, processos e desenvolvimento/aprendizagem), como um meio de

orientagcdo dos objectivos e indicadores a implementar.

2 Formas e Dimensoes de analise

A concep¢do do modelo tem como pressuposto a implementagdo de um 7DB para cada

gestor, com poucos indicadores chave, pelos quais sdo directa ou indirectamente responsaveis.

A implementacdo de um novo sistema de informacdo especifico para as quatro unidades
nucleares do negdcio, com a informacao estruturada e organizada nas bases dados, e o recurso

a ferramenta Business Intelligence, sdo factor chave para o sucesso desta implementagao.
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A partir do TDB inicial, o mesmo deve poder ser desdobravel através da funcionalidade Drill

Down [ Drill UP, bem como permitir a realizacdo de andlise multidimensional com a

funcionalidade Drag and Drop.

A forma de recolha e registo de dados, bem como o seu armazenamento nas aplicacdes

informdticas a utilizar terdo, no fim, que fornecer informacdo que permita a andlise nas

seguintes dimensdes, podendo obter-se dentro de cada grupo o cruzamento entre elas na

perspectiva que se pretender.

Figura 13

Dimensoes de Analise da Dynamic
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Para além destes indicadores financeiros e ndo-financeiros, que devem estar “armazenados”

de forma estruturada nos sistemas de informa¢ao (num ERP integrador), por forma a extrair-

se os dados pretendidos, existem outros, que devido a sua especificidade, serdo tratados de

forma mais rudimentar, com auxilio da ferramenta Excel:

¢ Indicadores de Formagao

Indice de satisfacdo do cliente Interno

Evolug¢ao do quadro do pessoal
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3 Indicadores

3.1 Indicadores chave

O TDB deve ser desenhado em func¢ao de cada gestor e dos indicadores chave pelos quais ele
€ responsdvel. Para ser responsavel por um determinado conjunto de indicadores, o gestor tem
que ter poder de decisdo sobre as varidveis chave (exemplo: investir em novas viaturas para

aluguer), cuja acc¢do sobre ela, influéncia o indicador (resultado).

Por outro lado, os indicadores chave para um dado momento da vida das empresas podem nao
ser os mesmos para um segundo momento. Neste contexto, o modelo a adoptar deve ser de tal

modo flexivel que permita a introdug@o e ou substituicdo de indicadores.

Com base na experiéncia e do conhecimento sobre a realidade e necessidade actual da
empresa, definiu-se oito TDB para as seguintes dreas:

¢ Direccao Geral

¢ Direccdo de Aprovisionamentos

¢ Direccdo de Recursos Humanos

e Direccdo Administrativa e Financeira

e Direccdo Comercial

e Direccdo de Producao

e Oficinas

e Gestao de Frotas

Com a intencdo de ndo se criar dispersao na abordagem deste tema, optou-se por incluir estes
TDB em anexo e, a partir deste momento, toma-se como exemplo o TDB proposto para a

Direccao Geral.
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. . ~
Figura 14  TDB da Direcciao Geral
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parametro.

Nota Explicativa: Os semaforos alternam a sua
cor (vermelho, amarelo ou verde) em fung¢do do
desvio estar abaixo ou acima de determinado

Exemplo
<-2%

Vermelho
[-2%; 3%] Amarelo

Estes intervalos podem variar de indicador para indicador.

> 3% Verde

Com base neste mapa, e através da funcionalidade Drill Down, a Direc¢do Geral pode ter

acesso a um segundo conjunto de mapas, indicadores e relatérios que detalhem melhor a

informagdo necessdria para a tomada de decisdo.

3.2 Indicadores de segunda linha

O Drill Down dé origem, aquilo que eu apelidaria, de “indicadores de segunda linha”. Estes

sd0 tdo ou mais importantes quanto os indicadores chave, pois sdo eles que permitem o

detalhe da informacao e suportam de forma mais consolidada a decisdo do gestor.

Seguindo o exemplo da informacdo do TDB da Direc¢dao Geral, e supondo a necessidade em

se analisar as vendas, o Director Geral com um “click” no indicador «Vendas Globais», deve

poder aceder a um novo TDB, desdobrado e simplificado pelos quatro segmentos de vendas

nucleares, do tipo:
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Figura 15 Desdobramento do 7DB da Direccao Geral
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Tendo como base este segundo TDB, a Direc¢do Geral pode ainda detalhar (Drill Down) mais

as vendas para analisar os segmentos que pretende (produto/servigo, localizacdo, vendedor).

Através de funcOes tipo “Drag and Drop” e “Hide / Unhide”, entre outras, o gestor deve

poder construir o quadro de andlise a

N

pretendidos e excluindo (ou ocultando) os que ndo ache relevantes.

sua imagem, acrescentando os vectores de andlise

Desde que haja informacao e sistemas informaticos estruturados, o desdobramento pode ir até

ao nivel dos movimentos contabilisticos, ou de outra fonte de dados, que deram origem a

informacao inicial, embora, tal andlise, possa ser desadequada ao nivel da Direc¢ao Geral.
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4 Implementacio

A gestdo da performance com base na metodologia do tipo 7DB é uma prética instituida no

Grupo

Y e na Dynamic. Neste contexto, este projecto seguiu esta linha de orientagdo,

evitando enveredar por um processo de ruptura, como seria o caso do conceito BSC, cuja

probabilidade de sucesso, de acordo com a minha sensibilidade, seria menor.

A implementagao deste projecto deve ser efectuada em quatro fases:

Fase 1:

Fase 2:

Fase 3:

Aceitacao do modelo proposto por parte do Comité Executivo

Validar metodologia TDB;

Validar e aceitar o modelo de funcionamento sugerido, com base em sistemas de
informagdo tecnologicamente evoluidos;

Garantir o apoio do quadro directivo da organizacdo e, principalmente, da Direc¢do

Geral.

Selec¢ao dos sistemas de informacao e avaliar o investimento

Seleccionar um sistema de informagdo que responda as funcionalidades requeridas e
que permita implementar o conceito que vem sendo descrito;

Avaliar o custo / beneficio desse investimento;

Aprovar (ou ndo) o projecto apresentado, tendo em conta o custo / beneficio do
investimento;

Consolidar o apoio ao projecto por parte do quadro directivo da organizagao,

salientando-se a importancia do apoio do Director Geral.

Implementacao
Definir a equipa de implementagdo da nova aplicagdo;
Validar os objectivos e indicadores e alinhd-los com os objectivos estratégicos;
Fazer os ajustes necessarios ao nivel da contabilidade analitica, nomeadamente:
o Os decorrentes da alteracdo ao nivel das seccdes, que evoluem de centros de
custo para centros de resultados;
o Os decorrentes da separacdo da margem de contribuicdo varidvel entre
pecas/artigos e mao-de-obra.

Entregar o projecto a equipa de implementacdo, devidamente detalhado;
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e Implementar o projecto, formar os colaboradores e fazer os ajustes necessarios.

Fase 4: Continuidade, Avaliacdo e Conclusio do projecto
¢ Definir e garantir as condi¢des de funcionamento pds-projecto;
e Avaliar o sucesso do projecto;

e Dar o projecto como concluido.

S Avaliacio de Desempenho

Como nota final, embora ndo seja objecto de abordagem desta tese, os TDB podem estar
interligados a um sistema de pontuagdo (um “score’”), tendo em conta a importancia de cada
indicador na performance global da area. Através dessa ponderagcdo, o gestor obteria uma
determinada pontuacdo que lhe indicaria a performance alcancada e, consequentemente,

poderia estar indexada a um sistema de incentivos e de premeio.

Porém, a avaliacdo de desempenho pode ser muito mais do que foi proferido neste ultimo
pardgrafo. Quis apenas salientar a importancia deste tema quando associado a uma
metodologia TDB ou BSC e, por isso, ser da maior relevancia a sua integracdo num projecto
desta natureza. Relembro que a avaliacdo de desempenho é parte integrante dos oito

principios do sistema de controlo de gestdo, abordado no Capitulo 3.
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Conclusoes e Recomendacoes

A evolugao e crescimento do negécio tém pressionado a drea de planeamento e controlo de
gestdo (DPCG) para que haja novas dimensoes de andlise e novos indicadores. Por outro lado,
a DPCG tem consciéncia da limitagdo que os actuais sistemas de informacdo impdem a alguns
gestores no acesso aos indicadores chave das suas dreas, para analisarem de uma forma
simples e dinamica a sua performance, o que dificulta ou até, de certa forma, pode

desresponsabiliza-los, na tomada de decisao em tempo util (ou ndo haver decisdo/ac¢ao).

Apesar de se tentar minimizar estes constrangimentos, existe também um problema de
restri¢ao de meios humanos. Muita da informacao requerida coincide com momentos criticos,
como o periodo entre o fecho do més e a preparacdo da informacgao para os Comités, como os
periodos de orcamentacdo, ou como outros relacionados com trabalhos “encomendados” pela
gestdo de topo, provocando estrangulamentos na DPCG e, consequentemente, momentos de

ansiedade e tensao nos colaboradores que ai trabalham.

O refor¢o da equipa também ndo € solucdo, porque iria criar uma disponibilidade de recursos,
em determinados periodos do més, para além do necessdrio. Mas, o mais importante € esta
solucdo ndo trazer, por si s6, qualquer simplificacdo, flexibilidade, dinamismo e interaccao de
todo o processo do controlo de gestdo. Os gestores continuariam reféns da DPCG e, o
objectivo final, € o sistema de controlo de gestdo ser um factor de agregacdo de valor para os

gestores e organizagao.

Neste contexto, relembro sumariamente os objectivos a atingir:
e Reformular os actuais indicadores financeiros e ndo financeiros, de acordo com as
necessidades dos diversos utilizadores e das exigéncias do negdcio;
e (Centralizar os indicadores financeiros e ndo financeiros, considerados chave, em
Tableaux de Bord, organizados por tipo de negdcio e em funcido do utilizador, de
forma a ter-se uma melhor perspectiva da performance dos segmentos de negdcio,

quer se aborde de forma individualizada ou no seu conjunto.

A proposta apresentada consiste na implementacdo de oito TBD (ver respectivos anexos)

repartidos da seguinte forma:
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¢ Direccao Geral

¢ Direccdo de Aprovisionamentos

¢ Direccdo de Recursos Humanos

¢ Direccdo Administrativa e Financeira
¢ Direccao Comercial

¢ Direccdo de Producao

¢ Oficinas

e (QGestao de Frotas

Porém, os TDB, s6 por si, ndo sdo um factor diferenciador e agregador de valor. E
indispensdvel um sistema de informagdo integrador e com informacdo devidamente
estruturada, baseada em tecnologia OLAP, que associada a funcionalidades do tipo Drill
Down / Drill Up, Drag and Drop, Data Mining, entre outras, permita aos gestores e
operacionais o acesso a informacdo de forma auténoma (sem recurso a DPCG), intuitiva,
simples e célere, possibilitando-lhes, simultaneamente, a realizacdo de andlises

multidimensionais, ou seja, sobre diversas perspectivas.

Com base na literatura estudada, também se pode concluir que a Dynamic segue os oito
principios que regem o controlo de gestdo e que possui um adequado sistema de controlo de
gestdo, utilizando de forma recorrente e generalizada, os instrumentos de comportamento, 0s

instrumentos de pilotagem e os instrumentos de didlogo.

Além de os utilizar, segue as recomendacdes feitas pelos diversos autores estudados, no que
concerne a utilizacdo dos PTI para regular as transac¢des internas, recorrendo na maioria dos
casos a precos de mercado, a aplicagdo do método CBA e ao apuramento dos resultados com

base nas margens de contribui¢do pelos segmentos nucleares de negdcio.

Nao obstante, existem dois aspectos importantes a melhorar na gestdo da performance da
Dynamic, nomeadamente: (1) no alinhamento dos objectivos estratégicos, estabelecidos no
plano estratégico-operacional, com os objectivos de curto prazo da organizacdo e o0s
individuais, definidos nos or¢camentos e (2) na mensuracao de forma periddica e estruturada
do realizado vs os objectivos estratégicos, por forma a induzir ac¢do nos gestores na

prossecucao da estratégia.
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A terminar, considero relevante o desenvolvimento de futuros trabalhos que abordem os
seguintes temas:
e Avaliacdo de Desempenho e Sistema de Incentivos, associada a metodologia 7DB e a
objectivos estratégicos, nao se focalizando apenas em objectivos de curto prazo;
¢ Formulagdo da Estratégia; e

¢ Lideranca e Cultura Organizacional.
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Anexo I Implementac¢io e Funcionamento do Tableau de Bord — Método de Jordan
et al. (2008)

Tendo como referéncia os autores Jordan et al. (2008), abordar-se-a de seguida a metodologia
sugerida pelos mesmos para implementaciao do conceito Tableau de Bord, que consiste em 5

etapas.

Etapa 1: Definicao do organigrama de gestao

O primeiro passo, consiste na equipa responsdvel pela implementacio do conceito 7DB
compreender a forma como a organizacio estd estruturada. E fulcral que, em relacdo aos
centros de responsabilidade, essa equipa:
¢ Identifique-os;
e Compreenda como se relacionam funcional e hierarquicamente (directa e
indirectamente, vertical e horizontalmente);
® Depreenda os impactos que as suas accOes tém sobre os outros centros de
responsabilidade;
¢ Saiba que meios dispdem e qual o nivel de decisdo que eles t€ém sobre os mesmos;
e Identifique as varidveis de acg¢do (ou factores chave) uteis ao desempenho da

actividade e ao didlogo interno;

A compreensdo do funcionamento organizacional € determinante para se definir a forma de
movimentacdo dos TDB pela estrutura organizacional e evidenciar as interdependéncias entre

os centros de responsabilidade.

Apesar dos autores em questdo ndo referenciarem, ou pelo menos ndo o fazerem de forma
explicita, defendo que nesta fase é também importante ter percep¢ao da cultura organizacional
e dos estilos de lideranca, tendo em conta que os 7DB devem ser concebidos em funcao dos

gestores, sejam eles operacionais, ou de topo.

Flamholtz (1996: 603/604) refere “Culture is, in fact, the starting point for the design of an

organizational control systems. In spite of the fact that it changes slowly and typically with
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great difficulty, organizational culture is a variable. It is subject to design and can be the

product of management decision”.

Uma vez compreendida a forma de funcionamento da organizacao e identificadas as varidveis

de ac¢do, deve-se seleccionar aquelas que sdo consideradas chave. Passa-se entdo a Etapa 2.

Etapa 2: Seleccao dos objectivos e das variaveis-chave de ac¢ao

Na segunda etapa definem-se os objectivos nucleares que o centro de responsabilidade deve

alcancar no curto prazo (at€é um ano), bem como as varidveis-chave de ac¢do mais

determinantes para a realizacdo dos objectivos.

O sucesso desta etapa centra-se:

Na identificacdo dos objectivos de curto prazo mais importantes, que conduzam os
gestores dos centros de responsabilidade a agir de forma convergente com os
objectivos estratégicos da organizacgao;

Na identificagdo das varidveis-chave de accdo (os meios sobre os quais o centro de
responsabilidade tem poder de decisdo) que mais impacto t€m, ou se preveja terem,
para se alcancar esses objectivos de curto prazo;

Na defini¢do e aprovacao de um nimero reduzido de indicadores e de varidveis-chave;

Neste contexto, nao se deve:

Atribuir objectivos a um gestor sobre os quais as varidveis-chave de ac¢do ndo sdo da
sua responsabilidade;

Enumerar exaustivamente as variaveis-chave de ac¢ao;

Implementar tableaux com um nimero alargado de indicadores, pois servem apenas
para causar dispersdo e ndo contribuir para a focalizacdo do gestor naquilo que €

essencial.

Para se identificar os objectivos e as varidveis-chave de accdo, bem como para se definir os

indicadores esséncias a constar do Tableau de Bord, os autores sugerem a utilizagdo da

seguinte metodologia:

A gestdo de topo clarifica a visdo e a missdo, bem como identifica os objectivos e

accoes gerais (traducao da vis@o e missao em objectivos);
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e Realizam-se entrevistas aos gestores, subordinados e niveis hierdrquicos superiores;
e A realizagdo das entrevistas deve-se apoiar no uso de duas grelhas de andlise,

divididas em duas etapas.

A primeira grelha faz o cruzamento dos objectivos que se consideram a partida como os
mais importantes, com as variaveis-chave de accao que se prevéem ser as mais acertadas
para a realizac@o desses objectivos. Na intercepcao de cada objectivo, com a varidvel-chave,
atribui-se uma pontuacdo de acordo com a importincia dada a essa combinacdo ou,

simplesmente, uma cruz.
A segunda grelha identifica os centros de responsabilidade que t€ém poder de decisao e, em
que grau, sobre as variaveis-chave de accao identificadas na primeira grelha, atribuindo-se

uma classificagdo semelhante a descrita no ponto anterior.

Vejamos o exemplo dado pelos autores do modelo sugerido (Jordan et al., 2008):

Objectivos
Variaveis-Chave de Accédo Rendibiliade Dimensédo Inovacao
Produtividade

Eficiéncia

Forca de Vendas

Condi¢cdes Comerciais
Estudos de Mercado
Métodos de Produgéao
Selec¢ao de Fornecedores

Qualidade

12 fase:

« Identifica-se os objectivos e variaveis
chave;

* Avalia-se os resultados obtidos na grelha;

V

22 fase:

« Elimina-se (ou n&o) os objectivos e
variaveis-chave menos pontuados;

* No exemplo, eliminou-se a “selec¢éo
fornecedores” e optou-se por manter o
objectivo “Inovagao”

* Incluiu-se uma nova variavel-chave, nao
identificada inicialmente.

Objectivos
Variaveis-Chave de Accao Rendibiliade Dimensdo Inovacéao
Produtividade

Eficiéncia

Forca de Vendas
Condigbes Comerciais
Estudos de Mercado
Métodos de Produgéo
Negociar licencas fabrico

Qualidade

Uma vez identificados os objectivos e as varidveis-chave, o passo seguinte consiste em
determinar quais sdo os centros responsaveis por desencadear as ac¢Oes necessdrias sobre

essas varidaveis para se atingir o fim pretendido. Entdo recorre-se a uma 2* grelha.
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12 fase:

* A cada variavel-chave de acg¢éo associa-
se 0 centro responsavel por ela;

» Nao deve haver varios centros
responsaveis pelas variaveis-chave;

» Nao pode haver variaveis-chave sem
centro de responsabilidade atribuido,
sendo, o mais provavel é a acgédo néo se
realizar.

Centros de Responsabilidade
Direccao Direccdao Direccdo Direccao
Variaveis-Chave de Accao Divisao Producdo Logistica Comercial
Produtividade

Eficiéncia

Forca de Vendas
Condigdes Comerciais
Estudos de Mercado
Métodos de Produgéo
Negociar licencas fabrico

E;
Centros de Responsabilidade 22 fase:
Direccao Direccdo Direccao  Direccdao |EEN[G) exemplo, as condigbes comerciais

Variaveis-Chave de Acgao Divisao Producdo Logistica Comercial
Produtividade

Eficiéncia
Forca de Vendas
Condigdes Comerciais
Estudos de Mercado
Métodos de Produgao
Negociar licencas fabrico

dependiam de 4 centros;

+ Concluiu-se que as condigbes comerciais
eram da responsabilidade da Direcgéao
Divisao (hierarquia superior) e da Divisédo
Comercial (area subordinada)

* A Logistica nao é responsavel por
nenhuma accéo chave.

Nota Importante: A Direccao de Divisdo € a hierarquia superior das restantes 3 direccdes.

No final desta fase, que se pressupde dindmica e participativa, envolvendo gestores,
subordinados e controllers, conclui-se o seguinte:

¢ Definiram-se 6 varidveis-chave, sobre as quais devem incidir ac¢des a realizar pelos
centros de responsabilidade, para se atingir 4 tipos de objectivos;

¢ [dentificaram-se os 3 centros de responsabilidade, que deverao desencadear as accoes;

e Necessidade de se efectuar 3 TDB, um por cada centro de responsabilidade, podendo o
da Direc¢do de Divisdo aglutinar indicadores chave dos outros 2 centros de
responsabilidade subordinados (Direc¢ao de Produgao e Comercial);

e A Direccdo de Divisdo delegou algumas varidveis-chave na Direc¢do de Producado
(produtividade, eficiéncia e métodos de produgdo) e na Direc¢cdo Comercial (forca de
vendas, estudos de mercado e, condicionalmente, as condi¢des comerciais);

e Como a Direc¢ao Logistica ndo tem nenhuma varidvel-chave atribuida, ndo € essencial

que seja elaborado um 7TDB para esta drea.

Etapa 3: Seleccao dos indicadores

Esta etapa, consiste, tal como o seu nome sugere, na definicdo dos indicadores para cada
objectivo e para cada varidvel-chave. Cada varidvel-chave, pode ter um ou mais indicadores,
mas num nudmero limitado, sob pena do TDB ter uma leitura dificil de interpretar ou se tornar

ilegivel devido ao excesso de informagao.
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Os indicadores podem ser enquadrados nas seguintes categorias (Jordan et al. 2008):

Tipo de Indicador

Indicadores de objectivos

Exemplos
Vendas (valor e quantidade), resultados, rendibilidades, prazos médios de
recebimento (PMR) e de pagamentos (PMP), quota de mercado, indice de

satisfacdo do cliente, entre outros.

Indicadores de meios

Produtividades (n° de unidades produzidas por hora, n° de clientes atendidos por
hora), taxas de ocupacdo de equipamentos e de meios, consumos por hora ou km,

entre outros.

Indicadores convergentes

Quando um 7DB de um determinado centro de responsabilidade contém
indicadores de outro, o que contribui para que as ac¢des tomadas por cada um

deles esteja alinhada com o interesse comum.

Indicadores de meio

Referem-se ao meio envolvente externo. Indicadores da procura e do consumo do
sector, dados da concorréncia, taxas de juros, indices da bolsa, condigdes

meteoroldgicas, entre outros.

De acordo com Jordan et al. (2008: 252), normalmente, os gestores tém tendéncia para

apresentar indicadores de meios (relacionados apenas com as varidveis-chave) e, por outro

lado, ndo apresentam, incorrectamente, indicadores dos objectivos. E importante que se evite

esta incorrec¢do, pois os objectivos sdo o ponto de referéncia de chegada. Os indicadores de

meios apenas orientam o caminho ao gestor.

Etapa 4: Recolha de Informacoes

Uma vez seleccionados os indicadores, € necessarios definir-se:

e As fontes de informagdo que irdo permitirem a quantificacdo dos indicadores. As

fontes podem ser de origem interna (sistemas informaticos internos de contabilidade,

CRM, Excel, entre outros, bem como dados recolhidos manualmente) e de origem

externa (Instituto Nacional de Estatistica, associacdes, publicacdes, Bolsa de Valores,

entre outras);

e O periodo de tempo que o indicador reporta (dia, semana, més, trimestral, anual);

Estes dois pontos devem ser definidos de acordo com o “timing” necessario para os obter. Ou

seja, e a titulo de exemplo, nao faz sentido ter-se um indicador mensal, quando os dados reais

sO se obtém de 3 em 3 meses (exemplo: uma quota de mercado).
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Etapa S: Construcao e Regras de utilizacao do TDB

Esta dltima etapa pode-se dividir em duas partes:
e A construcdo do TDB; e, uma vez construido e implementado,

e A sua utilizacdo, no dia-a-dia da organizacao.

A construcdo consiste no desenho grafico do TDB, ou seja, na “arrumac¢do’” da informagdo em
quadros e ou gréficos (com ou sem alertas’’), de forma a evidenciarem os valores dos
indicadores seleccionados na etapa 3. Estes quadros e graficos sdo normalmente construidos
com recuso a ferramentas informadticas, tipo Excel e ou de report e ou, outras mais evoluidas,

como Business Intelligence.

Os quadros ou gréficos contém a seguinte informagdo, dependendo do tipo de indicador
financeiro ou ndo-financeiro:
e Dados reais para um determinado periodo;
e Dados previstos (objectivo para esse indicador), para esse mesmo periodo;
e Desvios face ao previsto;
e Dados da re-previsdo (valores expectaveis resultante das medidas tomadas) para um
dado periodo futuro, se aplicavel,;

e Campo para comentdrios / justificagdes / ac¢des correctivas.

No final, o TDB deve caracterizar-se por:
® Poucos indicadores e sintéticos, mas incisivos no que € importante medir;
¢ Simplicidade de leitura;
e Rapidez na sua obtencdo, privilegiando informacdo previsional credivel, muito
aproximada dos valores reais, em detrimento da informagao exacta, cujo timing de

obtencdo € por vezes tardia face a necessidade da decisdo;

** Alertas: Sio simbolos e ou cores que ajudam a evidenciar e a interpretar um indicador, em fungdo do valor
realizado versus o padrdo utilizado como referéncia (or¢amento, previsdo, quota de mercado, etc.). Exemplo:
Vendas 5% acima do objectivo. Entdo, o valor das vendas vem assinalado a verde, caso se considere esse desvio
como um bom indicador. Se o desvio baixar para 2%, provavelmente valor € assinalado a azul, ou seja,
considera-se um valor razoavel. A medida que percentagem desce, a cor pode ir alterando para amarelo, depois
para laranja e, no pior cendrio, para vermelho. Pode-se ainda usar “setas”, semaforos ou outros simbolos que

ajudem a identificar as tendéncias.
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e Terem dias estipulados de publicacdo / divulgacdo, em fun¢do da sua periodicidade,

aos seus utilizadores (exemplo: as 6as feiras, no 5° dia util de cada més)

Importa referir que um TDB est4, em ultima anélise, sempre em constru¢do. Ele tem que se
adaptar em funcdo do dinamismo que a economia impde as empresas, mas sempre alinhado

com 0s objectivos que a organizagdo pretende atingir.

Ano N-1 Abril do Ano N Acumulado Abril do Ano N Re-Prev
Homologo Real Or¢ Desvio Alerta Real Or¢ Desvio Alerta Semestre

Vendas
por zona

Zona A 6.000 2.605
Zona B 2.600 883
Zona C 1.200 458
Total 9.800 3.946

Justificagdo dos desvios:

Plano de acgéao:

Ap0s a construgdo do TDB, resta o fim para o qual ele foi concebido: a sua utilizagdo.

O seu funcionamento consiste:

¢ No preenchimento/actualizacdao dos dados, pelo centro de responsabilidade a que diz
respeito ou por um centro de responsabilidade com competéncia para o fazer
(exemplo: Controlo de Gestdo);

e Seguidamente, na Publicag¢do / Divulgacdo aos gestores que tém a responsabilidade da
andlise dos indicadores, de re-previsdo e de evidenciar as medidas correctivas, se
necessario;

e Na discussdo e avaliacao da performance obtida, de acordo com os indicadores, entre
gestores / equipas / hierarquias superiores;

e Por fim, em influenciar o comportamento e provocar a ac¢ao nos gestores e equipas,
de acordo com as medidas evidenciadas acima, e numa dptica de compatibilizagao e
coeréncia com os objectivos dos diversos centros de responsabilidade e da empresa

como um todo.

O TDB ¢ assim, e adaptando uma expressao utilizada por Jordan et al. (2008: 252) “um

contrato de gestao”.
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Anexo 11

Tableaux de Bord por Centro de Responsabilidade

TDB 1 — Direccao Geral

'd Vendas Globais ¢ Vendas de Hovos - Ot /. Vendas de Usados - Ot /. Reprevisio de Vendas
det-mim-aaas dikmi-agas dibrir-aaas detmin-aaaa
Méz Acumulaco Mz Acumulado QM MEs  Acumulado G Méz Trimestre Acumulado
Real £ £ Real 3 3 % Real Gt Gt Y valar valor walor
Org £ £ g o o % org ot ct Y Reprevisio £ £ £
Desvia % % Desvio Y Y % Desvio Y % Y Org £ £ £
Plano € € Plana =4 =4 % Plano Gt = % Desvio % % %
“ Plano £ £ £
Taxa de Ocupagio Produgiioc Comercial Formagio
det-mm-aaaa
Dia Méz  Acumulado Més Desvio Acumulado Desvio édis vendedor: ytd  Peso  Ohj Més  Acumulado
Resl % kA kA Horas Disponiveis n° ne n° n° istas % Real hiH hH
org Y % % Horas Produgéo n* n® n* n* Propostas % e org hH hH
Desvio % Yo Yo Produtividads Yo % Yo Yo Megociagéo % Desvio % %
Plano Y% % % Horas Facturadas n° n° n° n° Concretizagio % Plano hH hH
T Eficécia Y % % Y Taxa Concret. %%
Custos Variaveis Unitirios da Frota Redugio / contengdio de pre¢os compra Reclamagies Indice de Satisfagio do Cliente
de-mm-aaag dot-mm-agag do-mm-aaas de-mm-aaas
ez Acumulado gz Acumulado Mgz Acumulado Ano ) n-2 n-1
Real £ £ Real % % &no corrente n° n° Real % %
Org £ £ Org % % &no anterior n® n® Org % Y%
Desvio % % Dezvio Y Y Evolugio Y % Desvio % Y %
ﬁno £ £ Slino Y Y Objectivo % %
Margem de Contribuigiio Residual Total rio Financeiro ¥
det-mim-aaas dibrin-agas
Méz Acumulaco Flana n-1 n
Real £ £ Autonomia Financeira % % % Direc(}ao Geral
Org £ £ Rendibilidade Capitais Praprios % % %
Desvia % % PMR dias dias diaz
Flano £ £
TDB 2 - Direccao Comercial
'
Vendas Aluguer Mercado Vendas de Novos Mercado Vendas de Usados Mercado Vendas das Oficinas Mercado Vendas Globais Mercado
detmir-aaaa detmrr-aaas del-mm-aaaa det-mm-aaaa dekrm-aada
Més Acumulado Més Acumulado Més Acumulado Més Acumulado Més Acumulado
Real € £ Real £ £ Resl € £ Resl £ £ Resl £ £
Qrg € £ Org £ £ org € £ Org £ £ Crg £ £
Desvio Y % Desvin Y % Desvia Y Y Desvio % % Desvio % %
Plano £ £ Plana £ £ Plano £ £ Plano £ £ Plano £ £
Taxa de Oeupagio Vendas Hovos Mereado - Ot Vendas Usados Mercado - Ot MCV Viaturas - Mercado Margem de Contribuigio Residual Total
delmir-aaaa ek mr-a8a8 cemm-2a3a cic-rm-gaaa dekmm-gaaa
Més Acumulado Més Acumulado G Més Acumulads QM Més Acumulado Més Acumulado
Feal Yo % Feal =] at Yo Resl o ot % Feesl £ £ Fesl £ £
Org Yo % Org = at Yo Org ot ot % org £ £ Org £ £
Desvio k) k3 Desv k3 k) k) Desv ki % % Desvio % % Desvio % %
Plang ) % Planc [} [ g Planc ot Gt % \Plana £ £ Plano £ £
Produgio Comercial Reprevisio de Vendas
wid ciek-mm-gaaa
Méz  yid Peso  Ohj Aluguer Movos Uszados “endedor 1 Yendedor 2 Yendedor 3 Vendedor 4 MEs Trimestre Acumulado
Wisitas n* n® % n® n® n® n* n* n* n® ne n® Novolsado valor |Movo/Usado  valor (Mowvollsado  valor
Propostas ne n® % n® n® n® ne ne ne ne n° n° Repr. Gt Gt £ at at £ at at £
Negociagéo n ne % ne ne ne n n n n® ne n® Org Gt Gt £ =3 =3 £ ct ct £
Concretizagia o % n® n° n e e e n* n° n° Desvi % % % [ % % %[ % % %
Jaxa Concret % % % % % % P % % % % % $Iino Gt Gt £ oy G £ Gt Gt £
Reclamagdes Prazo Médio de Recebimentos Indice de Satisfagio do Cliente
debmin-aaaa ek rm-a2a3 de-mn-22aa
Més Acumulado Mlés: Acumulado Ano (n) n-2 n-1 n
Ana correrte n® n® Real dias dias Real % % % Direcgéo Comercial
Ano anterior n° n° Qrg dias dias Org % % %
Evalugéo % % Desvia % Y Desvio Y % %
Ohiectivo % %
Justificagso AcgHo:
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TDB 3 — Recursos Humanos

Taxa de Absentismo ™ Inactividade ™ Acidentes de Trabalho ™
dibmm-aaaa dibmim-aaaa dg-mim-adaa
Méz Acumulado é=s Acumulado Mgz Acumulado
Real % % Real % diaz | % dias Real n®  dias | n° diaz
Org % Y Org % dias | % dias Evolugéo % %
Desvio % % Desvin % diazs | W% diaz Chijectivo % %
Formagiio R Custos de Direcgiio Y Indice de Satisfagio do Cliente Interno R
dibmm-aaaa dibmm-aaaa dg-mm-agaa
S Acimulaco Méz Acumulsco Ao (n) n-2 n-1 n
Real hH horaz| hH o horas Real £ £ Real % % %
Org hH horaz| hH  horas Org £ £ Org % % %
Desvio W% % % % Desvio % % Desvio % % %
Flano hH  horaz| hH horaz Flano £ £ o v/
Justificaggo: AccEo ™
Recursos Humanos
p A

TDB 4 - Direccao Administrativa e Financeira

Prazo Médie de Recebimentos Y Saldo + 45 dias Saldo + 120 dias Incobraveis
dibmm-aaaa | debmm-aaaa dibmm-aaaa da-mm-aaaa
Més Média ano +45dias  Média ano +120 dias  Médcia ano Més  Acumulado Peso Yendas
Real digs dias Real £ £ Real £ £ Real £ £ %
org dias dias % =aldo clientes £ £ % saldo clientes € £ COrg € £ %
Desvio Y % Org Y % Org Y Y Desvio Y % Y
Desvio % % Desvio % % Flano £ £ % %

Taxa S Processo Administrativo Aurt: ia Financeira Custos da Direcgic Y Vendas Globais Margem de Contribuigiio Residual Total

dobmm-aaaa | detmm-gaaa dibmm-aaaa I debmm-aaaa da-mm-aaaa

Més  Acumulado Flano n-1  n Més  Acumulado Més  Acumulado Més Acumulacdo
Fecho facturago % Y AF %% % Real £ £ Real £ £ Real £ £
Fecha contabil % % RCP %% % org £ £ Org £ £ Org £ £
TOB CE+COnadt. % % Desvio % Y Desvio % % Desvin % Y
Concretizacio i % Flano £ € Plano € £ S+ FPlang £ € %
Reclamagdes Indice de Satisfagiio do Cliente Indice de Satisfagio do Cliente Interno
dobmm-aaaa debmm-aaaa dibmm-aaaa
MEs Acumulado 500 (N n-2 n-1 n Ano (n) n-2 n-1 n Direcgﬁo Administrativa e
Ano corrente n® n® Real % Y % Real % % % A A
Ana arterior n° n® Org % % % Org % % % Financeira
Evolugéo Y % Desvio % Y % Desvio Y Y %
Objectivo Yo % i — i
ustificacéo: Acgéo:

TDB S -

Direccao de Aprovisionamentos

Redugio / contengio de pregos compraY Rupturas N Tempo resposta a rotura ™ Custos de Direcgio ™
det-rin-aaag det-tin-aaaa clet-mir-aaag detrn-aaas
Més Acumulado ez Acumulaco Més Acumulado Més Acumulado
Real %o % Feeal % n° | % n° =xh =xh| =xh =xh Real € €
Crg % % org % n® % n® Real horas horas| horas horas org £ £
Desvio % % Desvio % | % n° Evalugio % % % % Desvio % %
N\ Objectiva % % % % Plang £ £ %
Gestio de monos Y Indice de Satisfagio do Cliente Y Indice de Satisfagio do Cliente Interno
dekmm-aaaa | dekmin-aaaa | d-mm-aaaa
+12m +24'm Prov+&hbates Ao () n-2 n-1 n Aro () n-2 n-1 n
Stock - Provisdo - Abate £ £ £ Real % % % Real % % %
% compras stocks % % % org % Yo % org % Yo Yo
org 5 5 % Desvio % % % Desvio % % %
Desvio - - £ {
Justificagéo: AcgEn:

Direccdo de
Aprovisionamentos
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TDB 6 — Direccao de Producao

Vendas da Oficina Sul Vendas Oficina Horte 1 Vendas Oficina Horte 2 Vendas das Oficinas Globais
def-mm-adaa ot mm-agag ol min-23aa dietmimn-a3a2
ez Acumulado és Acumulado iés Acumulado hiés Acumulado
Real € Real € Real € € Real €
org £ Org £ Qreg £ £ org £
Desvio % Desvio % Desvio % % Desvio %
Flano £ Flano £ Flana £ £ Flano €
} Margem de Contribuigio i Sul }Maruem de Contribuigio i Horte 1 }Margem de Contribuigio Norte,< >_M'argem de Contribuigio i Total
deb-mm-adaa wilmm-aaag dilmin-aaaa welmin-adaa
Mg Acumulado Més Acumulado QM Més Acumulado G Més Acumulaca
Real % Real n® e % Real n® n® % Resl
org % Org n® n® % org n® n® % Org £
Desvio % Desvio % k] % Desvio % % % Desvio %
>P\£nn % %>P\inn n n° % <>Plino n® n % {Sﬁno £ %
Produgiio Oficina Sul Produgio Oficina Norte 1 Produgio Oficina Horte 2 Produgic Oficina Total
wek-rr-aaaa dibmm-aaas dibmin-aaag debmin-aaag
Més Acum Org Desvio Més Scum Org Desvio Més Scum Org Desvio Més Acum Org Desvio
Horas Disponiveis  n® n® n® n® Haras Disponiveis  n® n® n® Haoras Disponiveis  n® n n n Horas Disponiveis  n® n n® n®
Haras Produgéo n® n® n® n® Horas Produgéo  n® n° n° Horas Produgéo n® n° n° n° Horas Produgio n° n° n° n°
Prociutividads WBoo% % % Prociutividace %o % % Produtividade %o % % % Produtivicade W% % %
Horas Facturadas  n® n® n® n® Horas Facturadas  n® n® n® g Horas Facturadas  n® n* n* n* g Horas Facturadas  n® n® n® n®
>T>< Eficécia Y % % % >T>< Eficécia Y% % % >Tx Eficécia Y % % % > ¢ Eficécia Yo % % %
Reclamagdes Custos Varidveis Unitirios da Frota ice de Satisfagio do Cliente
wck-min-aaaa debmm-agas debmim-aaas
Més Acumulaco Més Acumulado 200 (n) n-2 n-1 n
Ano corrente n® n® Real £ g Real Yo Y % g Direc(;éo de Produgéo
Ana arterior n® n® Org £ Org % % %
Evalugéo % % Desvio Y Desvio Y % %
Obijectiva % % A Plano £ 2 - /
Justificaggo: Acido:
. o
TDB 7 - Oficina
Vendas da Oficina Mercado ) Margem Contribuigio Variavel Mercado Oy Margem de Contribuigio Residual Mercado
dinr-aaad i nir-2aad dektnr-aaaa
Dia Semana Més Acumulado Dia Semana Mz Acumulado Més Acumulzdo
Resl € € € € Real € € € € Real
org £ £ £ £ org £ £ £ £ org £
Desvio Yo ] %o Yo Desvio % Yo Yo Yo Desvio %o
%ﬂo £ € € € % &no € € € € % %no €
Vendas da Oficina Grupo Margem Contribuigio Variavel Grupo Margem de Contribuigio Residual Grupo
dinr-aaad i nir-2aad dektnr-aaaa
Dia Semana Més Acumulaco Dia Semana s Acumulacio Més Acumulzco
Real £ £ £ £ Real £ £ £ £ Real £
org £ £ £ £ org £ £ £ £ arg £ £
Desvio % % % Yo Desvio % %o % %o Desvio % %
%ﬂo £ £ £ £ % %no £ £ £ £ % %no £ £ %
Vendas da Oficina Total Margem Contribuigio Variavel Total Margem de Contribuigiio Residual Total
dd-mm-aaga di-mm-gaga det-mm-adas
Dia Semana Més Acumulaco Dia Setmana s Acumulaco Més Acumulzco
Real € £ £ £ Real £ £ £ £ Real £ £
org £ £ £ £ org £ £ £ £ arg £ £
Desvio % % % Yo Desvio % %o % %o Desvio % %
>Plino € £ € € Plang € £ € £ Plang € €
Produgiio Oficina ) Indice de Satisfagio do Cliente {
d-mm-adaa dd-mm-aaga
Dia Semana Més  Orgamento Desvio Acumulado  Orgamento Desvio Ao () n-2 r-1 n
Haras Disponiveis n® n® n® n® n® n® ne n® Real % % %
Horas Produgéo n® n® n® n® n® n® n® n® org % Y %
Produtividace % % % % % % % % Desvio % % %
Horas Facturadas n® n® n® n® n® n® n® n®
T Eficécia % % % % % % % %
Absentisme + Inactividade /Juslificaqéu.
debrn-aaaa
Dia Semana Més Acumulado Responsével de Oficina
Real n® n° n® n® Ao
org . - . . «Zona»
Desvio % % % %
% % % % J
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TDB 8 — Gestao de Frota

Taxa de Ocupagiio agio (em Manut. e Reparagio) Tempo Preparagio Venda 4 Indice de Satisfagio do Cliente
dekrm-gaag wek-mm-agag wek-mm-agag we-mm-aaaa
higs Acumulado Mgz Acumulado Mgz Acumulado lsno () n-2 n-1 n
Real % % Real %o % Atrasos  n° Wisturas | dias | n° Visturas | dias Resl % % Y
Org % % Org % Yo N vigturas Ot vendida Qt vendida Org Yo % Y
Desvia % % Desvio Yo % Wédia % % Desvia % Yo Y
%nn % % Plano % Yo g‘fcﬁvn % Yo
Custoes Varidveis Unitaries da Frota (= do i frie Custoes de Direcgiio
detrm-gaga | web-mm-a3aa web-mm-a3aa
Iiés Acumulado Mes Acumulado Iés Acumulado
Real < € Real tts Thora tts Thora Resl € € Gestdao de Frota
Org € £ O lts [ hora lts [ hora Org £ £
Desvia % % Desvio ts / hora ts / hora Desvia % %
lano £ £ lano tt= [ hora tt= [ hora _<>&nﬂ £ £ —
Justificagio: AcgHn
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Anexo III  Objectivos estratégicos vs Objectivos de curto prazo

Natureza do

Objectivos Estratégicos

Objectivos Curto Prazo

objectivo Qualitativo Indicador
Libertar resultadqs que garantam o crescimento MCR de y € no préximo [ Aumentar valor para o accionista / Obter uma MCR de x
sustentado da organizagao e aumentem o valor para o -
S triénio €em 2010
accionista
Econémico e Manter o equilibrio financeiro da empresa dentro de | Autonomia Financeira entre - ) o o
) . 5 . " o o o Obter um Autonomia Financeira entre x% e y% durante
Financeiro parametros alinhados com a politica do Grupo e com as|x% e y% durante o préximo
o o o ano de 2010
exigéncias do mercado triénio
Reduzir o risco financeiro e promover um crescimento " Reduzir o risco de crédito: Reduzir X% os incobraveis e
A PMR de z dias .
sustentado da organizagao obter um PMR de y dias
S
Reforgar a notoriedade e a imagem da empresa/marca, Creiieé;m?géi?g’ no Aumento de vendas em x% no ano 2010
com o intuito de reforgar a posigdo nos mercados — Py Py
Mercado principais ¢ aumentar a massa critica nos mais ISC minimo de y_/o M.elhoroar 01SC refer(_ente 22010 em x%
- Reduzir as reclamagées em Reduzir o n° de reclamagées em x%, face ao ano
fragilizados ;
y% ao ano anterior
Taxa de Eficacia v% Obter um indice de efic4cia das oficinas de x%, em
Eficiéncia Rentabilizar os recursos fisicos e humanos de forma v 2010
eficiente e eficaz Taxa de Ocupagao da frota| Obter uma taxa de ocupagéao da frota em x% no ano
em Y% 2010
Aumentar a qualidade dos processos, a custos
Processo controlados, por f(_)rma afomentar o espirito de equipa, ISCI minimo de y% Melhorar o ISCI referente a 2010 em x%
a melhorar a relagéo entre colaboradores e a melhorar o
servico prestado internamente
Aumentar as competéncias e motivagdo dos Ter uma pontuagao minima
Desenvolvimento |colaboradores de acordo com as inovagdes tecnolégicas| — de x% no inquérito de Ter colaboradores motivados e um bom clima social na
e aprendizagem e com a antecipagao das expectativas do Diagnéstico de Cultura e organizagao
cliente/mercado Clima

75




Ferramentas e Controlo de Gestao — Um factor de competitividade

Anexo IV  Objectivos de curto prazo vs variaveis chave de accio

Objectivos de Curto Prazo

Variaveis chave de accao

4 5 6 7 8
Gerir o Investimento / desinvestimento em
funcéo dos objectivos a atingir

2 |Aumentar a intensidade da accao comercial X X X X X X

Aumentar o esfor¢o de cobranga, restringir as
3 |condigbes crédito e exigir garantias adicionais, X X X
com a mesma estrutura operacional

Disponibilizar com qualidade de servigo e mais
rapidamente, a Direccdo Comercial, as viaturas
para aluguer e venda, sem aumento dos custos
da estrutura operacional

Gerir eficazmente os stocks, com o minimo de
rupturas, minimizando as perdas com monos,
5 |satisfazendo as expectativas do cliente interno e X X X X X X
externo e sem aumentar os custos de estrutura
do armazém e dos aprovisionamentos

Negociar com fornecedores uma redugao média
dos precos em x%

Reforgar a credibilidade e imagem da empresa
7 |no mercado como um parceiro que acrescenta X X X X X X X
valor aos seus clientes

8 |Formacao X X X X X X X

Gerir de forma eficiente e eficaz os recursos
9 |humanos disponiveis da area operacional da X X X X X X X
oficinas

Gerir de forma eficiente e eficaz os custos de
10 |frota e os consumos de combustiveis dos X
equipamentos de frio

Aumentar a qualidade dos processos, a custos
controlados, por forma a fomentar o espirito de
equipa, a melhorar a relagéo entre colaboradores
e a melhorar o servigo prestado internamente

11

Os centros de custo devem controlar os seus
12 custos de estrutura dentro dos niveis X X X X
orcamentados, sem penalizar, ou mesmo

melhorando, o nivel de servico

Dominar as margens variaveis ao nivel de pegas
13 |e artigos, da venda de méo-de-obra e da venda X
de viaturas novas e usadas

14 |Controlar o absentismo X X X X

Melhorar continuamente a taxa de sinistralidade
15 |no trabalho, contribuindo para um melhor clima X X X X
social e estabilidade da organizagao

Total 15 3 6 11 11 9 6 5

Legenda dos objectivos:

1 Aumentar valor para o accionista / Obter uma MCR de x € em 2010
2 Obter um Autonomia Financeira entre x% e y% durante o ano de 2010
3 Reduzir o risco de crédito: Reduzir x% os incobraveis e obter um PMR de y dias
4 Aumento de vendas em x% no ano 2010
5 Melhorar o ISC referente a 2010 em x%
6 Reduzir o n® de reclamagdes em x%, face ao ano anterior
7 Obter um indice de eficacia das oficinas de x%, em 2010
8 Obter uma taxa de ocupagao em x% no ano 2010
9 Melhorar o ISCI referente a 2010 em x%

10 Ter colaboradores motivados e um bom clima social na organizagao

Total

15

11

11

Hlajoa|o|©
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Anexo V  Varidveis chave de ac¢io vs centros de responsabilidade

Centros de Responsabilidade por efectuar as

Variaveis chave de accao accoes sobre as variaveis-chave
DG AP RH DAF DC DP GF OF

Gerir o Investimento / desinvestimento em
funcéo dos objectivos a atingir

Aumentar a intensidade da acgao
comercial

Aumentar o esfor¢o de cobranca, restringir

as condig¢des crédito e exigir garantias X X

adicionais, com a mesma estrutura
operacional

Disponibilizar com qualidade de servigo e
mais rapidamente, a Direccdo Comercial,
4 as viaturas para aluguer e venda, sem X
aumento dos custos da estrutura
operacional
Gerir eficazmente os stocks, com o
minimo de rupturas, minimizando as
perdas com monos, satisfazendo as X
expectativas do cliente interno e externo e
sem aumentar os custos de estrutura do
armazém e dos aprovisionamentos

Negociar com fornecedores um redugéo
média dos pregos em x%

Reforgar a credibilidade e imagem da
7 | empresa no mercado como um parceiro X X
que acrescenta valor aos seus clientes

8 Formacéao X

Gerir de forma eficiente e eficaz os
9| recursos humanos disponiveis da area X X
operacional da oficinas
Gerir de forma eficiente e eficaz os custos
10| de frota e os consumos de combustiveis X
dos equipamentos de frio

Aumentar a qualidade dos processos, a
custos controlados, por forma a fomentar o
11| espirito de equipa, a melhorar a relagéo X X X
entre colaboradores e a melhorar o servigo

prestado internamente

Os centros de custo devem controlar os
seus custos de estrutura dentro dos niveis
. X X X X X X X
orgamentados, sem penalizar, ou mesmo
melhorando, o nivel de servico

12

Dominar as margens variaveis ao nivel de
13| pegas e artigos, da venda de mao-de-obra X X
e da venda de viaturas novas e usadas

14 Controlar o absentismo X X
Melhorar continuamente a taxa de
15 sinistralidade no trabalho, contribuindo X X

para um melhor clima social e estabilidade
da organizacdo
Total 4 4 4 3 5 2 4 5

Legenda:

DG - Direcgao Geral

AP - Aprovisionamentos

RH - Recursos Humanos

DAF- Direcgdo Administrativa e Financeira
DC - Direcgao Comercial

DP - Direcgao de Produgao

GF - Gestao de Frota

OF - Oficina




Anexo VI
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Indicadores de objectivos de curto prazo

Objectivos de curto prazo Indicadores

1

Aumentar valor para o accionista / Obter
uma MCR de x € em 2010

Margem de Contribuicdo Residual (MCR)

Obter um Autonomia Financeira entre x%

Autonomia Financeira (AF) =

ao ano anterior

2 € Y% durante o ano de 2010 = Capitais Préprios / (Total dos Capitais Préprios + Passivo Total)
Conceito de Incobravel => Incobraveis = Provisdes Cobranga Duvidosa + Regularizagéo de Divida
3 Reduzir o risco de crédito: Reduzir x% os Redugao de Incobraveis = Incobraveis, / Incobraveis..1)- 1, em que n é o0 ano
incobraveis e obter um PMR de y dias PMR = [Saldo de Clientes / (Vendas facturadas + IVA correspondente)s] x d ,
em que d é o n° de dias correspondente a facturagéo considerada no denominador
4 | Aumento de vendas em x% no ano 2010 Variag&o das vendas = Vendas, / Vendas.1)- 1, em que n é o ano
o Comparagao dos resultados dos questionarios sobre o indice de Satisfagao dos Clientes
5| Melhorar o ISC referente a 2010 em x% Variag&o ISC = ISCy) / ISCn-1)- 1, em que n € 0 ano
6 Reduzir o n® de reclamagdes em x%, face Comparagéo do n® de reclamagées

Evolugéo das Reclamagdes = n® de reclamagoes, / n® de reclamagdes .- 1, em que n é o ano

Obter um indice de eficacia das oficinas

Eficacia = Horas Facturadas das Oficinas / Horas Disponiveis dos Operacionais

clima social na organizacao

7 de X%, em 2010 (por oficina, seccdo e colaborador)
8 Obter uma taxa de ocupagao da frota em Taxa de Ocupagao = n® de dias de aluguer / n® de dias por viatura no activo
X% no ano 2010
Comparagéo dos resultados dos questionarios sobre o indice de Satisfagéo do Cliente Interno
O,
9 | Melhorar o ISCI referente a 2010 em x% Variagao ISC = ISCl / 1SClr)- 1, em que n é 0 ano
n® de horas de formacéo (cumprimento do plano de formacé&o)
. Taxa de absentismo < Objectivo definido
10 Ter colaboradores motivados & um bom Evolugao dos Acidentes de Trabalho =

= dias auséncia por acidentesn / dias de auséncia por acidentesn-1 -1,
emque n é o ano
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Anexo VII Indicadores de variaveis de accio chave

Variaveis chave de accéao

Gerir o Investimento / desinvestimento em

Indicadores

Autonomia Financeira (AF) =
= Capitais Proprios / (Total dos Capitais Préprios + Passivo Total)

funcéo dos objectivos a atingir

Taxa de Ocupacéo = n? de dias de aluguer / n° de dias por viatura no activo

Vendas, segmentadas por produto, seccdo, zona, cliente e vendedor

Vendas Mercado em €, segmentadas por produto, zona e vendedor
Vendas Mercado em Qt e em €, para viaturas novas e usadas, segmentadas por produto e
zona/vendedor

Aumentar a intensidade da accéo
comercial

Comparacéo dos seguintes itens com padrédo definido para cada um deles:
n? visitas vs n° propostas apresentadas vs n® de propostas em negociagao

Taxa de Concretizacéo = n® encomendas facturadas / n® de visitas

Taxa de Ocupacéao = n° de dias de aluguer / n® de dias por viatura no activo

Conceito de Incobravel => Incobraveis = Provisdes Cobranga Duvidosa + Regularizagéo de Divida
Redugéo de Incobraveis = Incobraveis, / Incobraveis..1) - 1, em que n é o ano

Aumentar o esforgo de cobranga, restringir
as condigdes crédito e exigir garantias

PMR = [Saldo de Clientes / (Vendas facturadas + IVA correspondente)q ] x d ,

aumento dos custos da estrutura
operacional

3 adicionais, com a mesma estrutura em que d é o n° de dias correspondente a facturagéo considerada no denominador
operacional Comparagéo dos saldos a +45 dias e a +120 dias com o definido no orgamento
Saldo + 45 dias / Saldo de clientes
Saldo + 120 dias / Saldo de clientes
Disponibilizar com qualidade de servico e Taxa de Ocupacéo = n° de dias de aluguer / n® de dias por viatura no activo
mais rapidamente, a Direcgdo Comercial, Taxa de Imobilizacédo = n® de dias em reparacdo e manutencdo / n® de dias por viatura no activo
4| as viaturas para aluguer e venda, sem Tempo Preparagéo p/ Venda =

= Média ponderada do n° viaturas vendidas x dias de atraso na entrega / n° viaturas vendidas
Nota: No caso das viaturas sem atraso, considerar 0 dias de atraso

Gerir eficazmente os stocks, com o
minimo de rupturas, minimizando as
perdas com monos, satisfazendo as
expectativas do cliente interno e externo e
sem aumentar os custos de estrutura do
armazém e dos aprovisionamentos

% Rupturas = n® de rupturas / n® fornecimentos a oficina e loja

Eficacia da resposta a ruptura = n® de reposigcdes superiores a y horas / n° rupturas

Gestao de monos = provisdes e ou abates dos artigos monos / compras de stock

Negociar com fornecedores um reducéo

Redugéo de Custos =

operacional da oficinas

reco de compra unitario), - (prego de compra unitario),.1] x n® de artigos compradosn)] :
6 média dos precos em x% [(preg P ?" (preg mp Jo-] 9 P 2
: compras globais,, em que n € 0 ano

Reforgar a credibilidade e imagem da Vendas Mercado _
7 | empresa no mercado como um parceiro Comparacéo dos resultados dos questionarios sobre o Indice de Satisfagao dos Clientes

que acrescenta valor aos seus clientes Variagéo ISC = ISC(,) / ISC(n.1y- 1, em que n é o0 ano
8 Formacéo n® de horas de formagéo

Gerir de forma eflc.' enteg e_flcaz 95 Eficacia = Horas Facturadas das Oficinas / Horas Disponiveis dos Operacionais

9| recursos humanos disponiveis da area

(por oficina, seccéo e colaborador)

10

Gerir de forma eficiente e eficaz os custos
de frota e os consumos de combustiveis
dos equipamentos de frio

Custos Médios Unitarios por Tipologia de Frota =
= custos varidveis por tipologia de frota / n? viaturas desse grupo no activo

Consumos Médios Unitarios de Combustivel =
= consumos dos aparelhos de frio / horas de funcionamento

1

—_

Aumentar a qualidade dos processos, a
custos controlados, por forma a fomentar
0 espirito de equipa, a melhorar a relagao

entre colaboradores e a melhorar o servigo
prestado internamente

Comparagéo dos resultados dos questionarios sobre o indice de Satisfagao do Cliente Interno
Variagéo ISCI = ISCl ) / ISCln.1y- 1, em que n é 0 ano

Os centros de custo devem controlar os
seus custos de estrutura dentro dos niveis

Comparagao dos resultados dos questionarios sobre o indice de Satisfagéo dos Clientes
Variag&o ISC = ISC) / ISCjn.1y- 1, em que n é 0 ano

Comparagéo do n® de reclamagdes
Evolugéo das Reclamagdes = n® de reclamagdes, / n® de reclamagdes.1)- 1, em que n é o ano

e da venda de viaturas novas e usadas

12 N -
or¢amentados, sem pgnallzar, Ou mesmo Comparagéo dos resultados dos questionarios sobre o Indice de Satisfagéo do Cliente Interno
melhorando, o nivel de servigo Variagéo ISCI = ISCl, / 1SCliy1)- 1, em que n é 0 ano
Total dos custos de direcgdo e respectivas sub areas €
Dominar as margens varidveis ao nivel de Margem de Contribuigao Variavel (MCV) =
13| pecas e artigos, da venda de méo-de-obra (preco venda unitario - custo variavel unitario) x n® unidades, sendo as unidades artigos ou horas

no caso da méo-de-obra, o custo unitario de referéncia é um valor padrdo em vigor

para um melhor clima social e estabilidade
da organizagao

14 Controlar 0 absentismo Taxa de absentismo < Objectivo definido
M . n? de acidentes
- elhqrar continuamente a ta>fa Qe n? de dias de auséncia dos colaboradores devido a acidentes de trabalho
15 sinistralidade no trabalho, contribuindo Evolugo dos Acidentes de Trabalho =

= dias auséncia por acidentes, / dias de auséncia por acidentes,.1 -1,
em que n é o ano
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Anexo VIII Proposta da Demonstracio de Resultados da Global da Dynamic
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