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Resumo

RESUMO

O presente trabalho pretende definir um modelo de avaliacdo da performance organizacional de
suporte a tomada de decisdo para uma PME com actuacédo na industria metalomecanica. Depois
de uma breve revisao de literatura sobre o tema, o modelo de avaliacdo da performance ¢ definido
segundo trés fases sequenciais: definicdo do processo de planeamento e controlo; definicdo de

indicadores de performance; construcdo dos mapas de controlo.

Em suma, trata-se de uma aplicacdo pratica do tema avaliacdo de desempenho de forma adaptada
a actividade de uma PME que visou a potenciacdo da diminuicdo de desperdicios de recursos, de
desvios face aos objectivos, de tempo utilizado em tarefas sem valor acrescentado, e em
contrapartida a promocao do alinhamento organizacional e a maximizacéo tanto da eficacia como
da eficiéncia dos processos considerados de valor acrescentado resultando consequentemente na

criacdo de valor para o accionista.

Palavras-chave: EVA®; Avaliacdo de Performance; PME; Planeamento e Controlo




Abstract

ABSTRACT

This paper aims to define a model for organizational performance evaluation to support a
management decision making for a metalworking SME. After a brief review of the literature on
this subject, the performance evaluation model is defined according to three sequential phases:

definition of planning and control process, KPIs definition, control charts construction.

In short, this work is a practical application of the performance evaluation subject, adapted to the
SME business that aimed reducing the waste, deviations from the objectives, spending time on
non value added tasks, and in turn promoting the organizational alignment and maximizing both
the effectiveness and efficiency of processes considered of value added, resulting in the creation

of shareholder value.

Keywords: EVA ®; Performance Evaluation; SMEs; Planning and Control
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

De acordo com o estudo sobre as estatisticas estruturais das empresas publicado pelo Instituto
Nacional de Estatistica a 28 de Junho de 2010 (INE, 2010), em 2008 existiam em Portugal 349
756 micro, pequenas e médias empresas (PME) que representavam 99,7% das sociedades do
sector ndo financeiro (Figura 1.1). No sector ndo financeiro, o emprego foi maioritariamente
assegurado pelas PME (72,5%), as quais foram ainda responsaveis por 57,9% do seu volume de

negocios.

Figura 1-1 - Estrutura do tecido empresarial portugués em 2008

Sociedades Pessoal ao servigo

179% —H rO,3%

27,6%
= Micro
u Pequenas
b Médias
Grandes

Fonte: INE, 2010

Dada a relevancia do contributo das PME para o emprego e geracdo da riqueza nacionais, bem
como a sua fragilidade no que concerne a estrutura financeira e acesso a tecnologias de
informacdo e sistemas de apoio a gestdo para fazer face a crescente competitividade dos
mercados, sublinha-se a crescente preocupacdo da gestdo de topo no que concerne ao controlo da

performance organizacional.




Capitulo 1 Introducéo

Com a realizacdo deste projecto pretende-se definir um modelo de avaliacdo da performance
organizacional de suporte a tomada de decisdo para uma PME da inddstria metalomecanica, de
ora avante referenciada como HS. De acordo com a Recomendacdo da Comissdo relativa a
definicdo de micro, pequenas e médias empresas, de 6 de Maio de 2003, a HS com 16
colaboradores, é definida como uma pequena empresa com uma estrutura de governo tradicional
(Figura 1.2), tal como ilustrado abaixo, sendo constituida por 4 divisdes nomeadamente,
Recursos Humanos, Contabilidade e Financeira, Producdo e Comercial. A divisdo de Producéo
encontra-se repartida nas suas 4 areas de negdcio, compreendendo: Mecanica, producdo de
maquinas, pecas e ferramentas industriais; Oficinal, prestacdo de servigos singulares de
serralharia; H&S, producdo de acessorios metalicos estandardizados do ambito das regras de

higiene e seguranca; Lamelas, producdo de cortinas industriais em lamelas.

A HS iniciou a sua actividade com apenas 3 colaboradores e um volume de negdcios muito
reduzido tendo nos ultimos anos assistido a aumento da sua actividade, contando em 2011 com

um volume de negocios de cerca de 586 000€ facto que representa um crescimento face a 2010

de cerca de 30%.
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Figura 1-2 - Organograma da HS
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Fonte: Elaborac¢do propria

Com a realizacdo do presente projecto pretende-se ainda traduzir numa aplicacdo pratica uma

tematica que tem merecido foco da comunidade académica internacional, numa empresa

pertencente ao vasto grupo de PMEs que, tal como identificado anteriormente, assumem um

papel vital na economia portuguesa.

De acordo com a administracdo da HS, a sua crescente complexidade, dimenséo e os crescentes

desafios de gestdo no presente contexto econdmico-financeiro realcam a necessidade de potenciar

a monitorizagdo da performance da HS bem como o seu alinhamento com o plano estratégico

definido.

Efectuada uma anélise a situagdo actual da HS foram identificados os seguintes problemas:

- Os objectivos estratégicos, as iniciativas e os targets, ndo se encontram alinhados com a

estratégia e criacdo de valor ou ndo sdo claramente comunicados a toda a organizacao;
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- Os recursos humanos nao se encontram claramente responsabilizados para cumprir com 0
plano estratégico definido;

- Néo sdo realizadas andlises de performance, pelo que ndo existe informagdo disponivel de
suporte a tomada de decisao da gestéo;

- O comportamento dos colaboradores ndo se encontra alinhado com os respectivos objectivos
de performance;

- A informacdo encontra-se dispersa por toda a organizagédo e/ou ndo se encontra uniformizada.

Foi assim identificada uma relevante dificuldade da gestdo em, depois de tracado o plano
estratégico, monitorizar o seu cumprimento, bem como na mensuracdo da entrega de valor ao

accionista.

Neste contexto foi claramente sublinhada a necessidade de definicdo de um modelo de avaliacdo

da performance que suporte a tomada de decisdo da gestdo em tempo util.

ApoOs esta breve introdugdo, o presente trabalho encontra-se estruturado em 3 capitulos
adicionais. No capitulo 2 sera realizada uma breve revisdo da literatura existente sobre a
avaliacdo da performance organizacional. De seguida, no capitulo 3, serd definido o modelo de
avaliacdo de performance a implementar pela organizagdo de acordo com as especificidades do
negocio bem como com a dimensdo da organizacdo. Por ultimo, serdo apresentadas as

conclusdes, recomendacdes e limitagdes do presente trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Actualmente, para sobreviver a turbuléncia e exigéncia dos mercados, qualquer organizacao tem
de se conhecer a si propria de forma a conseguir efectuar as decisbes/ac¢bes correctas e
apropriadas, tal como Black e Porter (2000) referem. De acordo com Anthony e Govindarajan
(1995), o processo de Planeamento e Controlo revela-se de extrema importancia na Gestao
Estratégica o qual, ao envolver o desenvolvimento de um plano estratégico de longo prazo, que

ird afectar a operacdo actual, determinara o futuro sucesso da organizacao.

Com base em Schermerhorn (1999), Chang e Young (1999), Santos, Belton e Howick (2002), e
Miranda (2005), o processo de planeamento e controlo decorre numa 6ptica de melhoria continua
segundo determinadas fases sequenciais. A Figura 2-1, ciclo de planeamento e controlo, foi

desenvolvida de forma a captar e adaptar as ideias-chave dos referidos autores a respeito do tema.

Figura 2-1 - Ciclo de Planeamento e Controlo

INTERVIR

Intervir junto do
negocio para
realinharcoma
estratégia

PLANEAR

Alinhar o negocio
para cumprir a

Planeamento

Avaliagdo da Estratégico

performance
e reporting

estratégia
MEDIR i =
Criagcao
Gerir 0 negocio de Valor s
i i Informagéo usiness
monitorizara g Planning
performance financeirae

operacional

Orgamentagédo

Fonte: adaptado de Schermerhorn (1999), Chang e Young (1999) e Miranda (2005)
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As primeiras trés fases encontram-se directamente relacionadas com o planeamento. Assim,
depois de desenhado o plano estratégico e definidos a visdo organizacional e os objectivos
estratégicos para um horizonte temporal de 3 a 5 anos, deve ser iniciada a construgédo dos planos
de accdo para cada unidade de gestdo, os quais abrangerdo um horizonte de 1 a 3 anos. Esta fase
de business planning ndo é mais do que a traducéo do Plano Estratégico em planos de accdo de
negocio, culminando com a elaboracdo de um roadmap das iniciativas a desenvolver. De seguida,
ja na fase de orcamento, os autores defendem que deverdo ser definidos um conjunto de
objectivos, métricas e pressupostos por unidade de negdcio, elaborando-se posteriormente o
orcamento para cada unidade de negocio tendo em conta as metas e objectivos definidos

anteriormente.

As duas ultimas fases referem-se essencialmente ao Controlo. Depois de elaborado o orgamento,
os autores defendem ser fundamental controlar a sua execucdo e a evolugdo da performance da
organizacdo. Para que tal seja realizado de forma eficiente, é essencial garantir a existéncia de
informacdo de gestdo consistente e em tempo (til, que suporte a tomada de decisdo, bem como
garantir a identificacdo das areas criticas que revelem necessidade de reformulacdo dos seus
planos de accdo. A fase de informacdo econémico-financeira e operacional inicia-se com a
definicdo das métricas de acompanhamento do negdcio e tera como principais tarefas a recolha
de informac&o e a construcdo de relatorios de gestdo por unidade de gestdo. Por fim, devera ser
realizada uma avaliacdo de performance seguida ao respectivo reporting. Esta Gltima fase visa
analisar criticamente o0s desvios entre a performance e o0s valores orcamentados,
contextualizando-os e justificando-o0s. Os autores sublinham que, de forma a reduzir os gaps

existentes, numa Optica de melhoria continua, a organizacdo deverd despoletar a partir do




Capitulo 2 Revisdo de Literatura

controlo e reporting de resultados, ac¢des correctivas, potenciando a organizacao a concretizagdo

dos seus objectivos estratégicos.

2.1. Evolucdo dos sistemas de avaliacdo de performance

As primeiras préaticas de contabilidade surgiram no século X1V de forma a suportar o controlo da
actuacdo no mercado das organizacOes existentes. Desde entdo, as inovagOes relativas aos
instrumentos de apoio a gestdo tém evoluido como consequéncia da evolucdo das respectivas

necessidades de informagdo da gestdo (Tuominen, 2000).

Em Franca, no século XX (1932), surge o primeiro sistema de avaliacdo de desempenho
conhecido como Tableaux de Bord de Gestion que originalmente visou potenciar as organiza¢des

a percepcéo da relacéo entre accdes e resultados.

Em 1954 surge por Peter Drucker a Gestdo por Objectivos, que visou permitir as organizagdes
conferir os resultados das metas estabelecidas. A gestdo por objectivos pressupde a identificacéo

e descricéo dos objectivos e prazos e monitorizagdo do seu cumprimento.

Na década de 70 verifica-se uma alteragdo da dindmica do mercado, e as organiza¢fes passaram
de uma gestdo baseada no custo para uma gestdo baseada no valor. Nesse momento, os gestores
perceberam que a maioria das ferramentas de avaliacdo de performance existentes até a data
pecava por ndo relacionar a estratégia, as financas e a avaliacdo de performance (Atkinson,

2000).

Nas décadas que se seguiram surgiram varios sistemas de avaliacdo de desempenho/ variagdes

dos ja existentes verificando-se um aumento significativo das pesquisas e artigos cientificos sobre
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o tema, principalmente depois de, em 1992, Kaplan e Norton publicarem o seu primeiro artigo

sobre Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard surge com o intuito de traduzir a visao e a estratégia da organizacdo em
objectivos concretos, indicadores, metas e iniciativas sob as oOpticas financeira, de clientes, de
processos internos e de conhecimento e crescimento, existindo margem para adopc¢do de outras
Opticas (Kaplan e Norton, 1997; Masih, Marinho e Selig, 2001). De acordo com Schwarz,
Amiden e Pinho (2005) o processo de desdobramento da estratégia veio permitir & organizagédo
atingir diversos resultados positivos, nomeadamente, alinhamento organizacional, obtencéo de

sinergias, criacdo de valor, comunicacao da estratégia e uniformizacao de esfor¢co na organizacao.

Com o passar do tempo o mundo académico comecou a compreender que a dependéncia da
informacdo contabilistica representava varias limitacGes a avaliacdo da performance. De forma a
fazer face as limitacGes até entdo identificadas por diversos autores, surgem as ferramentas do
Value-based management (VBM) como Economic Profit ou Economic Value Added (EVA®). O
VBM trata-se de um modelo que relaciona a estratégia, financas, avaliacdo de performance e 0s
processos de gestdo (Martin e Petty, 2000; McTaggart, Kontes e Mankins, 1994; Pettit, 2000).
Adicionalmente, ao contrario do BSC que apenas motiva os colaboradores a cumprirem com 0s
planos definidos, 0 VBM indica aos colaboradores se 0 seu desempenho tem sido bem sucedido
(Shinder e McDowell, 1999). Kaplan e Norton (2001) recomendam que as organizagdes que
implementam o BSC devem aplicar uma das ferramentas do VBM tal como o EVA®. Algumas
das vantagens da aplicacdo das ferramentas do VBM s&o o relacionamento da estratégia com a
criagdo de valor, a quantificacdo do valor a ser criado, e o fornecimento de informacéo relevante

a gestdo de forma a potenciar a tomada de decisao.
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Aguilar (2003), defende ainda que, de forma a fazer face as suas necessidades de informacao bem
como as especificidades da organizacdo em questdo, a gestdo poderd seleccionar e combinar
varias das ferramentas referidas anteriormente, combinando-as de forma a retirar partido das

vantagens de cada uma delas.

2.2. Adopcao de um sistema de avaliacdo de performance

Até a data, foram ja identificados varios motivos para que uma organizacgao necessite de avaliar a
sua performance, nomeadamente, confirmacdo de posicionamento (Matheson, 2000),
comunicagdo de posicionamento (Sinclair e Zairi, 2000), confirmagdo de prioridades (Carney,
1999) e promocdo de crescimento (Sinclair e Zairi, 2000; Dixon, Nanni Jr eVollmann, 1990).
Caetano, (2008) enumera ainda aqueles que considera como principais objectivos de uma
organizacdo aquando da implementacdo de um sistema de avaliacdo de performance: alinhar as
actividades dos colaboradores com 0s objectivos estratégicos da organizacdo; melhorar o
desempenho, a produtividade e a motivagdo; aumentar a sustentabilidade da organizacdo; dar
feedback e aconselhamento aos colaboradores sobre o seu desempenho e carreira; construir uma
base de decisdo sobre incentivos e recompensas; construir uma base de decisdo sobre
progressdes, promocgoes, demissdes e rescisdes; e identificar necessidades de formacdo. Contudo
os varios autores defendem que o real valor da avaliagdo da performance decorre das

accOes/decisdes que dela resultam.

A avaliacdo de performance, tal como observado anteriormente, trata-se de um mecanismo
comum de controlo de gestdo (Hertenstein e Platt, 2000). Kagioglou, Cooper e Aouad (2001)
definiram avaliacdo de performance como o processo de determinagdo do sucesso que as

organizaces e/ou individuos tém obtido na execucdo dos seus objectivos e metas estratégicas.
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De acordo com Figueiredo, Macedo-Soares, Fuks e Figueiredo (2005), um sistema de avaliacéo
de performance poderd ser definido como um conjunto de pessoas, processos, métodos,
ferramentas e indicadores estruturados para recolher, descrever e representar dados com a
finalidade de gerar informacdes sobre multiplas dimensdes de desempenho, para os utilizadores
dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas informacdes geradas, os utilizadores podem
avaliar o desempenho das equipas, actividades, processos e da propria organizagdo, para tomar

decisbes e executar ac¢Oes para a melhoria do desempenho.

Sink e Tuttle (1993), identificam alguns dos paradigmas da avaliagdo da performance,

nomeadamente:

- A precisdo é essencial a medicdo atil - o objectivo principal da medicdo de desempenho é
fornecer a organizacdo um pardmetro de comparacdo, sem necessidade de exactiddo,
potenciando um processo de melhoria;

- A medicdo assusta as pessoas — 0 sistema de medi¢cdo ndo devera ser utilizado para intimidar
os colaboradores, devendo sim ser utilizado para partilhar uma visdo sobre os objectivos do
sistema de medicdo e efectuar feedback periddico aos colaboradores;

- Focalizar a medida de desempenho num unico indicador — a complexidade organizacional ndo
permite avaliar o desempenho através de um unico indicador. A organizagdo devera assim
definir um conjunto de indicadores que permitam analisar e melhorar os seus factores criticos

de sucesso.

Assim, e de acordo com Neely, Gregory e Platts (1995) e Martins (1998), um sistema de
avaliacdo de desempenho deverd: ser congruente com a estratégia definida; suportar-se em

indicadores financeiros e nao-financeiros; direccionar e suportar a melhoria continua; identificar
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tendéncias e progressos; potenciar a percepcdo das relacbes causa-efeito; ser inteligivel para
todos os colaboradores; abranger todos os processos da organizacdo; disponibilizar informacéo a

toda a organizacdo em tempo real; e, por fim, mas ndo menos importante, ser dindmico.

A avaliacdo de performance assume assim um papel-chave no controlo de gestdo, auxiliando a
gestdo a obter um alinhamento das actividades futuras com a estratégia operacional através da
definicdo de medidas financeiras e operacionais e na motivac¢do dos colaboradores, contribuindo

desta forma para o sucesso da organizacdo (Waddington, Moreland e Lillie, 2001).

A definicdo dos indicadores de performance é, tal como referido anteriormente, uma fase crucial
para uma avaliacdo da performance bem sucedida. A base de formulacdo dos indicadores de
performance tem sido discutida desde o inicio do século passado (Wheelen e Hunger, 2000)
contudo, tipicamente tem-se dado maior relevancia aos indicadores financeiros calculados com
base em informacdo contabilistica, revelando-se estes, no entanto, limitados, dado que da sua

analise apenas se consegue concluir sobre a performance passada (Kagioglou et al., 2001).

2.3. Value-Based Management

Tal como referido anteriormente, o VBM foi considerado um dos melhores modelos por
relacionar as estratégias de negoécio com a criacdo de valor para o accionista (Figura 2.2) e
considerar todos os custos de capital decorrentes do negocio (Aggarwal, 2001; Pettit, 2000).
Neste sentido, Martin e Petty (2000), identificam os 4 requisitos considerados fundamentais para
uma implementagdo bem sucedida do VBM: 1) deve ser totalmente suportado e desejado pela
gestdo de topo; 2) deve existir uma relacdo entre o desempenho e a compensacdo; 3) deve ser
efectuada uma capacitacdo dos colaboradores; 4) os colaboradores de todos os niveis hierarquicos

da organizacdo devem compreender o modelo VBM.
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Figura 2-2 — Ciclo sustentavel de criacéo de valor

Criacgdo de valor:

- Identificagdo de oportunidades;
- Formulagdo estratégica;

- Operacédo

Resultados:
- Compensagéo;
- Incentivo compensatorio variavel

Avaliacao (ferramentas):

- Free Cash Flow Valuation

- Economic Value Added

- Cash Flow Return on Investment

Fonte: adaptado de Martin e Petty (2000)

Até a data, as ferramentas mais populares de VBM sdo:

1) Shareholder Value Approach (SVA);
2) Economic Value Added (EVA®)

3) Cash Flow Return on Investment (CFROI)

2.4. Aplicabilidade do EVA® em PMEs

O EVA®, desenvolvido por Stern Stewart e Co. baseia-se no conceito de rendimento residual ou
economic profit que difere dos proveitos contabilisticos na introdugcdo do conceito de custo de

capital.

De acordo com Roztocki e Needy (1999), muitas PMEs continuam a basear a sua avaliagdo de
desempenho em medidas de desempenho tradicionais, nomeadamente: lucro, margem de lucro,

volume de vendas e resultados. Tendo em conta todas as limitagGes das medidas de desempenho
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tradicionais e a complexidade da implementacio do EVA® numa PME, os autores desenvolveram

um modelo que simplifica a sua adopcéo (Figura 2.3).

Figura 2-3 - Os 5 passos para o calculo do EVA®

1. Analisar a - : 3. Determinar a taxa
Informacao 2. Identificar o Capital de custo de capltal 4. Calcular o NOPLAT
Financeira da organizacao

L 5. Calcular o EVA®
(CCR) da organizacao

Muita da informac&o
necessaria ao calculo
do EVA® encontra-se
disponivel nos
relatérios e contas das

O Capital da
organizacéo € todo o
dinheiro investido na

organizac¢&o, podendo,

Como alternativa ao
WACC e CAPM de O NOPAT pretende

medir a capacidade de

calculo complexo para

uma PME, os autores

sugerem o calculo do
CCR

por isso, ser estimado
subtraindo todos os
passivos nédo gerados
de juros ao total do
passivo

organizacdes e em
muitos casos a
informac&o referente
aos (ltimos 2 anos é
suficiente

Finalmente o EVA®

uma organizacéo gerar
cash atraves da sua
actividade

podera ser calculado

EVA® — NOPAT — Capital Charge = NOPAT — (€ x CCR)

Economic Value Added Net Operating Profit After Tax Capital Capital Cost Rate
o NOPAT = Net Profit after tax + Total adjustments 9

CCRd = Prime Rate + Bank Charges
— Tax savings on adjustments

B Debt Equity
@ ccr= [CCRd X (m) x (1 —t)] + [CCRe X (7)]

- @ CCRe = Risk free + Risk Premium investment rate
Debt + Equity,

Fonte: adaptado de Roztocki e Needy (1999)
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3. DEFINICAO DO MODELO DE AVALIACAO DA PERFORMANCE

A definicdo do modelo de avaliacdo da performance a implementar na HS, de forma a suportar a

tomada de deciséo da gestdo em tempo Util, processou-se segundo 0s seguintes passos:

1) Definicéo do processo de Planeamento e Controlo;
2) Definicao dos indicadores de performance;

3) Construcao de mapas de controlo.

Detectou-se na HS a auséncia de um processo de Planeamento e Controlo formalizado pelo gue,
antes de se dar inicio a definicdo do modelo de avaliacdo da performance, definiu-se e
formalizou-se o seu processo de Planeamento e Controlo. De forma a suportar a sua futura
implementacdo foi ainda desenvolvido um manual de processos, no Anexo 1, no qual séo

descritas todas as actividades do processo de Planeamento e Controlo.

3.1. Definicéo do processo de Planeamento e Controlo

Seguidamente recorda-se o processo de planeamento e controlo (Figura 3.1), adaptado ja a

realidade da HS:

Figura 3-1 - Processo de planeamento e controlo adaptado a realidade da HS

INTERVIR

Intervir junto do

negocio para

realinharcom a

estratégia

PLANEAR

Alinhar o negocio
para cumprir a
estratégia

MEDIR Criagéo

Gerir o negocio de Valor
monitorizar a
performance

Fonte: adaptado de Schermerhorn (1999), Chang e Young (1999) e Miranda (2005)
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3.1.1. Planeamento Estratégico

Figura 3-2 - Sub-Processo de Planeamento Estratégico

PC-
Analisar Ambiente
Interno
el
wwwww
Analisar Ambiente
Externo
31

Administragdo

Fonte: Elaboracéo propria

Conforme a Figura 3.2, o planeamento estratégico devera iniciar-se com a recolha de informagéo
interna e externa de forma a proceder-se a uma analise SWOT, a qual devera ser realizada e
interpretada de forma integrada conjugando os elementos da analise interna e externa, para que 0
diagndstico que dela resulte seja fiavel e constitua uma fonte de informacdo adequada as
necessidades da gestdo estratégica ao delinear o futuro da HS a médio e longo prazo. Depois de
elaborada a analise SWOT, serdo identificados os recursos e competéncias da HS definindo assim
as suas vantagens competitivas face aos seus concorrentes. Nesse momento a administragéo
definira a visdo organizacional, ou seja, onde deseja que a HS esteja no longo prazo. De acordo
com a analise SWOT efectuada, a misséo e visdo da HS, serdo definidos os objectivos e metas

estratégicos que deverdo respeitar 0s seguintes critérios:

Tirar 0 maximo partido dos pontos fortes para aproveitar a0 maximo as oportunidades
detectadas;

Tirar o méximo partido dos pontos fortes para minimizar os efeitos das ameacas detectadas;
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Minimizar os efeitos negativos dos pontos fracos e que em simultaneo aproveitem as
oportunidades emergentes;

Minimizar ou ultrapassar os pontos fracos e, tanto quanto possivel, fazer face as ameacas.

Depois de efectuada a actividade anterior, sera definido o plano estratégico, isto é, como a HS
pretende alcancar os seus objectivos estratégicos no longo prazo (3 a 5 anos). Por fim, mas nao

menos importante, proceder-se-a4 a comunicagdo e implementacdo do plano estratégico.

3.1.2. Orcamentacao

Figura 3-3 - Sub-Processo de Orcamentacéo

Administragdo

Fonte: Elaboracéo propria

Conforme a Figura 3.3, numa fase inicial, serdo definidas e quantificadas as metas operacionais e
financeiras anuais (e.g. volume de negodcios, margem bruta, entre outras consideradas
pertinentes), em linha com o0s objectivos definidos anteriormente e com o0 contexto
macroeconomico previsivel para o ano em questdo. De seguida, a orcamentacao sera efectuada
com recurso a definicdo de pressupostos, a analise da evolucdo historica da performance e

pipeline de vendas, a analise de cenérios e a realizagdo de benchmarks externos, visando, por um
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lado, testar se 0s pressupostos séo realistas e, por outro, se 0 modelo de orcamentagédo se encontra
adequado as caracteristicas da actividade da HS. O orcamento geral devera contemplar um
orcamento de receitas, custos de exploracdo, custos transversais, custos com pessoal e de
investimentos. Depois de fechado o orgcamento ira proceder-se a preparacdo das demonstracdes
financeiras previsionais (e.g. Balan¢o, Demonstracdo de Resultados) e em seguida sera efectuado
0 seu split pelos 12 meses de actividade, tendo em conta a sazonalidade e especificidades do

negaocio.

3.1.3. Monitorizacédo da performance

Figura 3-4 - Sub-Processo de Monitorizacao da Performance

Targets de
Targets de performance

performance D
’f PC-030-040 |
;

PC-030-030 | i
Comunicar targets

Definir os targets
para as métricas
de medicéo da
performance

Administragdo

PC-030-010 PC1030-050 PC-030-060 PC-030-100
T

Definir indicadores Definir os Assegurar
para medicédo da requisitos/ COS:::‘uax:)tae?SIeaB carregamento
performance principios dos ok diario de

. kconomico-financei mapas de controlo informacéo
PC-020 Orgamentagio ottt ¢

PC-040 Avaliacéo da
performance e reporiing

Fonte: Elaboragéo propria

Este processo (Figura 3.4) tera inicio com a definicdo e/ou identificacdo dos indicadores que
melhor representem o desempenho operacional, economico e financeiro da organizacdo e que
permitam monitorizar o grau de cumprimento dos objectivos estabelecidos. Os indicadores de

performance deverdo ser dinamicos, pretendendo-se que sejam ajustados consoante a estratégia

-17 -



Capitulo 3 Defini¢édo do Modelo de Avaliagdo da Performance

da HS e actualizados sempre que assim se justifique. Depois de definidos os indicadores, seréo
estabelecidos e devidamente comunicados a toda a organizagdo os respectivos targets. Com base
nas necessidades de informacao de gestao, serdo definidos os mapas de controlo e posteriormente
sera assegurado o carregamento didrio da informacao requerida pelos mesmos, assegurando o

suporte a tomada de decisdo em tempo real.

3.1.4. Avaliacdo da performance e reporting

Figura 3-5 - Sub-Processo de Avaliacio da Performance e Reporting

Reports de
performance Orcamento

Analisara
performance e
avaliar a execucdo
da estratégia

Anilise de
performance

Analisar e
interpretar os
desvios face a0
orcamento

Identificar
oporiunidades de
melhoria por area

Elaborar o
reporting de gestio

Reporting de
gestio

PC-030 Monitorizagio da
performance

Administragdo

O plano estratégico esta a ser

Sim

PC-040-080

Nao
(Analisar motivos do)

___________ néo cumprimento
do plano
estratégico

D PC-010 Planeamento

Analise de Estratégico
performance

Motivos delongo prazo?

Plano

Estratégico PC-040-080

Reformular o plano
estratégico

Fonte: Elaborac¢do propria

A analise mensal da performance econdémico-financeira e operacional da HS (Figura 3.5) devera
contemplar uma analise de desvios face ao orcamento/targets definidos e uma sustentacdo dos
mesmos, ou seja uma interpretacdo das causas dos desvios, bem como uma analise ao grau de
concretizacdo do plano estratégico. De seguida serdo identificadas as oportunidades de melhoria,

assim como definidas as directrizes de implementacdo das mesmas, pelo que a analise de
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performance resulta na eventual adopcdo de medidas correctivas e de optimizacdo de

performance.

Depois de realizada a avaliacdo de performance, sera efectuado o reporting de gestdo, isto é, serd
elaborado e divulgado o relatério da evolucdo da actividade da HS no periodo respeitante que

evidencie os indicadores chave de performance, ou KPIs, de forma a facilitar a analise.

3.2. Definicéo dos indicadores

Depois de uma andlise cuidada ao plano estratégico actual da HS definido para os préximos 5
anos, bem como aos objectivos definidos, foram identificados os principais eixos a analisar de
forma a potenciar a monitorizagdo do cumprimento do plano do estratégico. Os principais eixos
identificados foram 3, nomeadamente econdmico-financeiro, valor para 0 accionista e
operacional, sendo o operacional constituido por 4 areas-chave: comercial, producdo, compras e
recursos humanos (Figura 3.6). A administracdo pretende ainda monitorizar a performance das

areas de negécio (H&S, Lamelas, Oficinais e Mecanica).
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Figura 3-6 - Identificagdo de areas-chave a monitorizar

ECONOMICO-FINANCEIRO COMERCIAL PRODUGAO COMPRAS RECURSOS HUMANOS CRIAGCAO DE VALOR
Debt-to-Equity indice de satisfacao do cliente Margem dos servigos % das compras nao afectas Taxa de absentismo EVA®
termina dos  semi cos
indice de sucesso comercial Margem d cos em 9% de compras sem nota de N° horas de trabalho
Autonomia financeira
globat  curso encomenda suplementar
EBITDA Margem dos servigos Indice de previsibilidade do Desvio de prego de materiais Custo médio por colaborador
adjudicados custo
Margem Prazo médio de recebimentos Indice de previsibilidade da Prazo médio de pagamentos Produtividade média por
durago colaborador
H&S Lamelas Oficinais Mecéanica

% Volume de negécios 9% Volume de negocios % Volume de negécios 9% Volume de negocios

Produtividade média por Produtividade média por Produtividade média por Produtividade média por
colaborador colaborador colaborador colaborador

Fonte: Elaboracéo propria

3.2.1. Indicadores de performance economico-financeiros

Debt-to-equity: racio financeiro de proporcdo relativa do passivo e capital proprio

utilizados para financiar o activo

Passivo
Capital Préprio

Debt-to-equity =

Autonomia Financeira: capacidade de fazer face aos seus compromissos financeiros

atraveés dos seus capitais proprios

Capital Préprio
Total do Activo

Autonomia Financeira =
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EBITDA: earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, ou seja,
"resultados antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo" utilizado para avaliar o

resultado referente apenas ao negdcio

EBITDA = Resultado Operacional + Amortizagoes

Margem: anélise do resultado directo da actividade sem englobar os custos de estrutura

Margem = Volume de Negbcios — CMVMC

3.2.2. Indicadores de performance da criacao de valor para o accionista

EVA® (Calculado de acordo com o modelo desenvolvido por Roztocki e Needy, 1999):
indica o valor adicional que adquirem os bens e servigcos ao serem transformados durante

0 processo produtivo

EVA® = NOPAT — Capital Charge = NOPAT — (C x CCR)

NOPAT = Net Profit after tax + Total adjustments — Tax savings on adjustments

Debt
Debt + Equity

Equit
CCR = [CCRd X ( amy )]

) x (1= t)] " [CCRe “ (Debt + Equity

CCRd = Prime Rate + Bank Charges

CCRe = Risk free + Risk Premium investment rate
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3.2.3. Indicadores de performance operacional

3.2.3.1. Comercial

indice de satisfagéo do cliente: Indicador a aferir através de inquérito de satisfacio aos
clientes

indice de sucesso comercial global

. _ N2 de propostas ganhas
Indice de sucesso comercial global = x 100
N de propostas entregues

Margem dos servicos adjudicados (Margem SA)

Proveitos totais previstos — Custos totais previstos

Margem SA = ; . .
Proveitos totais previstos

Prazo médio de recebimentos: indica a eficiéncia nas suas cobrancas

Saldo médio de clientes

Prazo médio de recebimentos = - X 365
facturacao

3.2.3.2._Producéo

Margem dos servicos terminados (MST)

VST Proveitos totais gerados pelo servico — Custos totais incorridos pelo servico

Proveitos totais gerados pelo servico

Margem dos servigos em curso com base na proporcéo de conclusdo (MSC)

MSC Proveitos totais servigos em curso — Custos totais servicos em curso

Proveitos totais servicos em curso

indice de previsibilidade do custo (IPC)
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IpC Custos incorridos no periodo — Custos previstos para o periodo 100
_ X
Custos totais previstos para o periodo

indice de previsibilidade da duracéo (IPD)

Duracao real - Duragdo prevista
IPD = - : X 100
Duragao prevista

3.2.3.3. Compras

Proporc¢do de compras efectuadas ndo afecta a servicos

Compras efectuadas ndo afectas a servicos
% = x 100
Valor de compras

Proporcéo de compras sem nota de encomenda

Volume de compras realizadas sem n.

Compras sem nota de encomenda =
Total de compras

Desvio de precos de materiais face ao orcamentado

_ Preco real — preco previsto
Desvio de pregos = : x 100
Preco previsto

Prazo médio de pagamentos

o Saldo médio de fornecedores
Prazo médio de pagamentos = X 365
Compras

3.2.3.4. Recursos Humanos

Taxa de absentismo

Taxa de absent N¢ de horas de auséncia 100
axa de absentismo = X
x ! N2 de horas trabalhaveis

-23-



Capitulo 3 Defini¢édo do Modelo de Avaliagdo da Performance

Taxa de trabalho suplementar

N¢ de horas de trabalho suplementar
Taxa de trabalho suplementar = - x 100
N2 de horas trabalhaveis

Custo medio por colaborador

Custos totais incorridos com pessoal

Custo médio por colaborador =
p N2 de colaboradores

Produtividade média por colaborador

Volume de negdcios

p - . 1 _
rodutividade média por colaborador N° de colaboradores

3.2.4. Indicadores de performance das areas de negocio

De forma a monitorizar e comparar a performance das 4 areas de negdcio da HS, foram

seleccionados 3 indicadores, nomeadamente:

% Volume de negdcios
Margem

Produtividade média por colaborador

3.3. Construgéo de mapas de controlo

De forma a potenciar o calculo dos indicadores seleccionados, identificados acima, foram
construidos um conjunto de templates de mapas de controlo, detalhados no Anexo 2,
nomeadamente: controlo comercial, controlo de compras, controlo de RH, controlo de producdo,
sumario de indicadores. Atendendo as necessidades da organizacdo e para suportar o controlo de
produgdo construiu-se ainda um conjunto de templates de controlo de servigo, detalhados no

Anexo 3.
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CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

O presente trabalho apresenta a aplicacdo pratica de uma abordagem de implementacgéo do ciclo
de planeamento e controlo, tendo por base Schermerhorn (1999), Chang e Young (1999), Santos
et al. (2002) e Miranda (2005), simplificada e direccionada para as PMEs e adaptada as
necessidades especificas da HS. Depois de correctamente implementado o modelo de avaliacao
da performance organizacional definido para a HS, esperam-se, entre outros, beneficios na ordem
de alinhamento entre 0s objectivos estratégicos, as iniciativas e feedback a toda a organizacao,
responsabilizacdo dos colaboradores pelo cumprimento do plano estratégico definido,
monitorizacdo do cumprimento do plano estratégico, disponibilidade de informacéo operacional e
financeira de suporte a decisdo em tempo Util e uniformizacdo do esfor¢o na organizagdo. Este
modelo contara também com uma ferramenta VBM, nomeadamente o EVA®, facto que ira
potenciar o relacionamento da estratégia com a criacdo de valor bem como a mensuracéo do valor

a ser efectivamente criado para o accionista.

De forma a garantir a eficiéncia e eficacia do modelo de planeamento e controlo definido no

presente trabalho dever-se-a atender a:

No processo de orcamentacdo € fundamental assegurar que todo o processo de
orcamentacéo é efectuado e comunicado em tempo util; o orgcamento é desenvolvido em
linha com o plano estratégico e com os programas de accdo definidos; o processo de
orcamentacéo € integrado, exigindo coordenacdo entre os varios niveis da organizacédo; o
split do orcamento pelos 12 meses de actividade tem em conta a sazonalidade e as
especificidades da actividade; o orcamento € revisto periodicamente, monitorizado e

gerido em curtos ciclos de tempo.
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No processo de monitorizacdo da performance devera certificar-se que os indicadores de
performance, 0s targets e os mecanismos de reporting sdo coerentes, ajustados a
estratégia e actualizados sempre que necessario e que a informagdo é carregada

diariamente.

Na avaliacdo de performance e reporting devera ser garantido que o relatorio é realizado
em tempo util, baseado em informacdo consistente e actualizada e, depois de gerado, é
distribuido em tempo util a todos os utilizadores dos varios niveis de gestdo; a avaliacéo
de performance é efectuada com uma periodicidade estabelecida (mensalmente) e esta
contemplada a possibilidade de realizacdo de andlises ad-hoc sempre que ocorram
situacGes em que a avaliacdo de performance seja urgente e fundamental para suportar a
tomada de decisdo em tempo Util; a evolucdo dos indicadores economico-financeiros e
operacionais considerados criticos para a organizacdo é acompanhada periodicamente;
existem sistemas de informacdo de suporte que integram a informacdo contabilistica
econdmico-financeira e operacional de toda a organizacéo; o reporting é gerado de forma

automatica e contempla um scorecard gue suporta a tomada de deciséo.

Por fim serd ainda imprescindivel, garantir a relacdo entre o desempenho e a
compensacao; capacitacdo dos colaboradores; garantir a compreenséo clara do modelo a

implementar.

Dever-se-a ainda, ter em atencdo que a obtencdo dos beneficios identificados anteriormente

depende directamente da qualidade e timing da informacao carregada.
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Como principal limitacdo as conclusdes apresentadas no presente trabalho, poder-se-a indicar o
curto horizonte temporal de execucdo do projecto. Assim, em estudos futuros, sublinha-se a total
relevancia de, depois de implementado o modelo definido, analisar, num horizonte temporal de 5
anos, os resultados atingidos bem como testar a obtencdo dos beneficios acima descritos.
Adicionalmente sera relevante a definicdo de um modelo de incentivos e a analise do seu impacto

na obtencdo dos beneficios descritos anteriormente.

Em suma, a introducdo de um modelo de avaliacdo da performance numa PME potenciara a
diminuicdo de: desperdicios de recursos, desvios face ao objectivo e tempo utilizado em tarefas
sem valor acrescentado. Em contrapartida, ird promover o alinhamento organizacional e a
maximizacdo tanto da eficacia como da eficiéncia dos processos considerados de valor

acrescentado, resultando consequentemente na criacdo de valor para o accionista.
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ANEXO 1 - Manual

de procedimentos de Planeamento e Controlo

Al. PC: Planeamento e Controlo

Al.1l. PC-010: Planeamento Estratégico

Administragdo

Analisar Ambiente

alisar Ambients
Externo

a

AT
Estratégico

Anéiise . Objectivos e
Valores SWOT Visio e Metas
4 Missdo Estratégicos

I

PC-010-050 | PC-010-06¢ PC-010-100
DI

| PC-0
dentificar recursos
& competéncias e v efinir Objecivos Definir Plano Comunicar Plano
(vantagens £ [Metas Estratégicos| Estratégico Estratégico
compettas)

Efectuar andlise
SWOT

Nao Sim '@

it PC-020 Orgamentacio

Descricao das actividades do processo:

PC-010-030: Efectuar analise SWOT

Descrigdo:

A analise SWOT deve ser feita e interpretada de forma integrada, conjugando os elementos da anélise interna e
externa, por forma a que o diagndstico que dela resulta seja fidvel e constitua uma fonte de informagéo e suporte
adequada as necessidades da gestao estratégica ao delinear o futuro da HS a médio e longo prazo.

PC-010-040: Identificar recursos

e competéncias (vantagens competitivas)

Descrigdo:

Depois de elaborada a analise SWOT, séo identificados os recursos e competéncias da HS definindo assim as suas
vantagens competitivas face aos seus concorrentes.

PC-010-050: Definir Visdo

Descrigdo:

A visdo é de acordo com a missao da HS.
Enquanto a missdo foca-se nos negdcios actuais e indica o que a HS é, a viséo preocupa-se com a direccdo futura e
onde a HS estaré a longo prazo,

PC-010-060: Definir Objectivos e Metas Estratégicos

Descrigao:

De acordo com a andlise SWOT efectuada, a missdo e visdo da HS, sédo definidos os objectivos estratégicos que
respeitem aos seguintes critérios:

- Tirem o méximo partido dos pontos fortes para aproveitar ao méximo as oportunidades detectadas;

- Tirem o méximo partido dos pontos fortes para minimizar os efeitos das ameacas detectadas;

- Minimizem os efeitos negativos dos pontos fracos e que em simultaneo aproveitem as oportunidades emergentes;
- Minimizem ou ultrapassem os pontos fracos e, tanto quanto possivel, fagam face as ameacas.

PC-010-090: Definir Plano Estratégico

Descricéo:

Depois de efectuada a analise anterior, é definido o plano estratégico, isto é, como a HS pretende alcangar os seus
objectivos estratégicos no longo prazo (3 a 5 anos).

O plano estratégico compreende, nomeadamente, 0s eixos orientadores definidos, os objectivos e metas definidos, o
mapa estratégico, entre outros.

PC-010-100: Comunicar Plano Estratégico

Descricéo:

Depois de definido o Plano Estratégico, toda a organizagdo é envolvida para proceder-se a sua comunicagao.
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PC-010-010: Analisar Ambiente Interno

Informacio
interna

D

PC-010-010-410

v PC-010-010-020

Relatbrio de
analise
interna

N

PC-010-010-030 PC-010-010-440

Administragdo

0-020
Recolher Analisar
informaao intema informaao intema

Consolidar
informacio
relevante

Definir Forcas &
Fraquezas
PE-030

PC-010-010-010: Recolher informag&o interna

Descrigao:

Recolha de informac&o interna junto de todas as éareas da HS.

PC-010-010-020: Analisar informag&o interna

Descrigdo:

Andlise da informagao recolhida de todos as areas da HS.

PC-010-010-030: Consolidar informagé&o relevante

Descrigdo:

Prioritizacdo da informacéo sobre as varias areas da HS consolidando-a nos pontos considerados relevantes a analise

interna da HS.

PC-010-010-040: Definir Forcas e Fraquezas

Descrigdo:

De acordo com os pontos anteriormente definidos, procede-se a identificacdo dos pontos fortes e fracos da HS.

PC-010-020: Analisar Ambiente Externo

Administragdo

o
itorizar
acdes
demograficas
sociais e culturais

Analise sectorial
PC-010-020-010
Analisar o poder
negocial dos
clientes.

PC-0T
Analisar o poder
negocial dos
fornecedores.

PC-0T ]

Analisaraameaca
de novos
concorentes

-1 040
Analisar produtos.
substitutos

-01

PC.

PC.

TAnlise do Macroambiente
PC-010-020-060

Monitorizar e prever
financeiro
010.020.070

PC-010-0;

er alteracoes
politicas &
regulamentares

{
I
I
I
I
I
I
I
i
i
i

PC-01

Avaliar novas
tecnologias e
Inovacdes

PC-010-020-100

Monitorizar
questdes.
ambientais

|
090
|
|
|
|
|
|

PC-010-020-120

Reladrio de
Anlise
Externa

]

PC-010-020-140

Consolidar Defini

efinir
informacéo Oportunidades &
relevante Ameacas

Analisar impacio
na organizacio
PE-030

-34 -




ANexos

PC-010-020-010: Analisar o poder negocial dos clientes

Descrigéo:

Analisar as seguintes determinantes do poder negocial dos clientes
- Concentracéo;
- Volume das suas compras;
- Inexisténcia de diferenciaco;
- Custo de mudanca:
- Reduzidos (para o cliente)
- Elevados (para a empresa)
- Ameaga de integracdo a montante;
- Informagdes disponiveis (sobre pregos, procura, etc);
- Produtos substitutos.

PC-010-020-020: Analisar o poder negocial dos fornecedores

Descrigao:

Analisar as seguintes determinantes do poder negocial dos fornecedores:
- Concentragao de fornecedores;

- (Inexisténcia de) produtos substitutos;

- Diferenciagéo das entradas;

- Custos de mudanca de fornecedores;

- Importancia do volume do fornecedor;

- Custo em relagéo ao total comprado na indUstria;

- Riscos de integracédo a jusante.

PC-010-020-030: Analisar a ameaga de novos concorrentes

Descrigdo:

Analisar as ameagas de novos concorrentes (Barreiras a entrada):
- Economia de escala;

- Diferenciag&o do produto;

- Imagem de marca;

- Necessidades de fundos;

- Custos de mudancas;

- Acesso aos canais de distribuicéo;

- Know-how (patentes, ...);

- Acesso favoravel a matérias-primas;
- Curva da experiéncia;

- Politica do governo;

- Retaliacéo esperada.

PC-010-020-040: Analisar produtos substitutos

Descrigao:

Analisar as seguintes determinantes do risco de produtos substitutos:
- Relacéo preco/rendimento (desempenho);

- Custo de mudanca;

- Propensdo do comprador para aquisicéo de produtos substitutos.

PC-010-020-050: Analisar concorréncia

Descrigdo:

Analisar os seguintes determinantes da rivalidade do sector (Crescimento da industria):
- NUmero de concorrentes;

- Custos fixos elevados;

- Reduzida diferenciagao;

- Custos de mudanca;

- Sobrecapacidade intermitente;

- Diversidade de concorrentes;

- Importéancia estratégica de negdcio;

- Barreiras a saida.

PC-010-020-060: Monitorizar e prever ambiente econémico-financeiro

Descrigao:

Proceder & monitorizacéo e previsdo do ambiente econdmico-financeiro, nomeadamente, monitorizar e prever custo de
capital e taxas de juro de longo prazo, entre outros.

PC-010-020-070: Prever alteracdes politicas e regulamentares

Descrigao:

Desenvolver um estudo de previséo de possiveis alteragdo politicas e/ ou regulamentares com implicagdes na
actividade da HS.
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PC-010-020-080: Monitorizar alteracdes demograficas, sociais e culturais

Descrigéo:

Monitorizar as possiveis alteragdes demograficas, sociais e culturais com influéncia na actividade da HS.

PC-010-020-090: Avaliar novas tecnologias e Inovagdes

Descrigéo:

Desenvolver um estudo e respectiva avaliacdo das novas tecnologias e inovagdes existentes no mercado que possam
influenciar a performance da HS.

PC-010-020-100: Monitorizar questdes ambientais

Descrigao:

Identificar e acompanhar todas as questdes ambientais relacionadas com a actividade da HS.

PC-010-020-110: Consolidar info

rmacao relevante

Descrigao:

Consolidar todas as analises e previsdes efectuadas nos pontos considerados mais relevantes para a performance da
HS.

PC-010-020-120: Definir Oportunidades e Ameagas

Descrigao:

De acordo com os pontos definidos anteriormente, definir as oportunidades e as ameagas existentes no ambiente
externo.

PC-010-020-140: Analisar impacto na organizacao

Descrigao:

Desenvolver uma andlise critica das ameacas e oportunidades identificadas quanto ao seu impacto na performance da
HS.

Al.2. PC-020: Orcamentacgdo

implementacéo de accao

D

Roadmaps de Programas  Business
plan

PC-

Orcamentar
receitas

PC

Templates de
orcamentacdo

Guidelines
do
orgamento

Demonstracdes
previsionsis

Definir e mensuar
as metas.
operaconais &
financeiras anuais
PC-010 Planeamento

orgamentos por
L ireccio

Administragdo

Estratégico

PC-020-030 | =
1dentificar as w Definir os.
guideines do templates de
orgamento (top- orcamentacio &
down) forecasting

Templates de

(Orcamentar custos
de exploracio

PC-

Orcamentar custos|
transversais

Pc

PC-02
Preparar o
Semer e s t2 e
previsionais

[

0-140 |
2

PC-020-130

PC-030 Monitorizacio da
T performance

h

Demonstragdes

Orcamentar custos|
com pessoal

Orcamentar
investmentos

Guidelines
do orcamentacao previsionais

orcamento e forecasting

Descricao das actividades do processo:

PC-020-010: Definir e mensurar as metas operacionais e financeiras anuais

Descricéo:

Numa fase inicial, sdo definidas e quantificadas as metas operacionais e financeiras anuais (e.g. volume de
negécios, margem bruta, ...), em linha com os objectivos definidos anteriormente.

PC-020-020: Identificar as guidelines do or¢camento

Descrigéo:

Identificacdo das linhas de orientacdo do orgamento. De forma a possibilitar uma facil interpretacéo e analise
evolutiva dos orgamentos, os guidelines devem incluir, nomeadamente, timelines e pressupostos gerais de
evolucdo do negdcio.

PC-020-030: Definir os templates de or¢camentagédo

Descricéo:

De forma a uniformizar o processo de orgamentagao, é necessario construir templates de or¢amentos, os quais
deverdo estar actualizados e acessiveis em tempo Util.
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PC-020-040: Orcamentar receitas

Descricéo:

Preparagdo de um orgamento das suas receitas.

PC-020-050: Preparar or¢gamentos

Descricéo:

Considerando os guidelines definidos, os objectivos tragados e as perspectivas macro-econémicasé efectuado a
orgamentacéo. Esta € feita com recurso a defini¢do de pressupostos especificos ao negdcio, a analise da
evolugdo histérica da performance e pipeline de vendas, a analise de cendrios e ao estudo de benchmarks
externos, visando, por um lado, testar se os pressupostos séo realistas e, por outro lado, se o0 modelo de
orgamentacéo se encontra adequado as caracteristicas da actividade da HS. O orgamento deve contemplar um
or¢amento de receitas, custos de exploracdo, custos transversais, custos com pessoal e investimentos.

PC-020-060: Orgcamentar custos de exploragao

Descrigéo:

Preparagdo do orgamento de custos de exploracéo.

PC-020-070: Orcamentar custos transversais

Descrigéo:

Preparagdo do orcamento de custos transversais (quando aplicavel).

PC-020-080: Or¢camentar custos com pessoal

Descrigéo:

Preparagéo do orgcamento de custos com pessoal.

PC-020-090: Or¢camentar investimentos

Descrigéo:

Preparagdo do orgamento de investimentos.

PC-020-130: Preparar demonstragdes previsionais

Descrigéo:

Depois de fechado o orgamento procede-se a preparagdo das demonstragdes financeiras previsionais (e.g.
Balango, Demonstragdo de Resultados,...).

PC-020-140: Split do or¢camento pelos 12 meses

Descrigéo: Depois de realizado o orcamento anual, este é repartido pelos 12 meses, tendo em conta a sazonalidade e
especificidades da actividade.
Al.3. PC-030: Monitorizacéo da performance

Administragdo

S,

PC-020 Orgamentacio

Targets de
performance

0

030-040 |
Comunicar targets

Targets de
performance

)

PC-030-030 |

Definir os targels

para as métricas
de medigio da
performance

pC-

050 PC-030-100

Definir os Assegurar
, (o] truir te lates
e JEE cariegamento
principios dos s diario de
mapas de controlo informacéo

PC-040 Avaliacdo da
performance & reporing

Definir indicadores
a <>
performance
gconomico-finan
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Descricao das actividades do processo:

PC-030-010: Definir indicadores para medicao da performance econémico-financeira

Descrigéo:

Definigdo das métricas/ indicadores que melhor representam o desempenho operacional, econémico e
financeiro da organizacéo e que permitem monitorizar o grau de cumprimento dos objectivos estabelecidos, de
acordo com as especificidades. As métricas/ indicadores de performance devem ser dindmicas, sendo ajustados
consoante a estratégia da HS e actualizados sempre que se justifique.

PC-030-030: Definir os targets

para as métricas de medigédo da performance

Descrigéo:

Depois de definidas as métricas/indicadores sdo estabelecidos os targets para cada métrica/ indicador. Estes
targets, bem como os mecanismos de reporting e as métricas sao ajustados sempre que a estratégia e/ ou as
iniciativas estratégicas se alteram.

PC-030-040: Comunicar targets

Descrigéo:

Os targets definidos para cada métrica/ indicador sdo devidamente comunicados a toda a organizagao.

PC-030-050: Definir os requisitos/ principios dos mapas de controlo

Descrigéo:

Com base nas necessidades de informacéo para a gestdo, sdo definidos todos os requisitos e principios
orientadores que se pretende que os mapas de reporting contemplem (e.g. facilidade de preenchimento, detalhe
de informagdo, ...).

PC-030-060: Construir templates de mapas de controlo

Descrigéo:

Depois de definidos os requisitos dos mapas de reporting, sdo construidos os templates de reporting, garantindo
a uniformizacéo da informacéo na organizagao.

PC-030-100: Assegurar carregamento diario de informacéo

Descrigéo: Os relatorios de reporting que incluem a analise e interpretacdo dos indicadores de cada area sdo
disponibilizados a toda a organizagao.
Al.4. PC-040: Avaliacéo da performance e reporting

Reports de

PC-030\

performance Orgamento

Analisar e

interpretar os

desvios face a0
orcamento

PC-040-020 PC-040-040

Identificar
D ades de
melhoria por area

Analisara

Elaborar 0
reporting de gestio

| e
P avaliar a execucio
da estratégia

performance

Administragdo

Andlise de

Reporting de
performance

gestio

O plano estratégico esti a ser

Nao
(Analisar motvos do)
néio cumprimento
do plano
estratégico

Motivos delongo praz?

Plano
Estratégico

Reformular o plano
estratégico

S PC-010 Planeamento
Analise de Estratégico

performance
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Descricao das actividades do processo:

PC-040-010: Analisar e interpretar os desvios face ao orcamento

Descricéo:

Nesta fase, a evolugéo da actividade e a performance econémico-financeira e operacional da organizagao séo
confrontadas com as previsdes constantes no orcamento. Esta analise baseia-se na mensuracédo dos desvios face
ao orgamento e na sua interpretacdo, isto €, na identificacdo das causas dos desvios. A andlise e interpretacéo
dos desvios envolve um reporting integrado e standard entre a organizacéo e a existéncia de sistemas de
informacdo que auxiliem os utilizadores de todos os niveis da organizagéo.

PC-040-020: Identificar oportunidades de melhoria por area

Descrigéo:

Ap6s realizada a andlise e interpretados os desvios, sdo identificadas oportunidades de melhoria gerais e por
cada area, assim como definidas as directrizes de implementacdo das mesmas.

PC-040-040: Elaborar o reporting de gestdo

Descrigéo:

Depois das andlises anteriores € realizado o reporting de gestéo, isto é, um relatério com a evolugéo da
actividade da HS, devendo contemplar um scorecard que suporte a tomada de deciséo. O relatério é gerado
regularmente de forma automatica, permitindo obter a informacéo econdmico-financeira e operacional em
tempo real.

PC-040-070: Analisar a performance e avaliar a execugdo da estratégia

Descrigéo:

Analisar a performance pressupde realizar, além da analise interna, uma analise comparativa com as empresas
do sector econdmico

PC-040-080: Analisar motivos do ndo cumprimento do plano estratégico

Descrigéo:

No caso de se verificar um desvio face ao plano estratégico definido, séo analisados e interpretados os motivos.

PC-040-090: Reformular o plano estratégico

Descrigéo:

Se 0s motivos de ndo cumprimento do plano estratégico se tratarem de alteragdes no ambiente de médio e
longo prazo, verificando-se que o plano estratégico ndo se adequa ao actual e futuro ambiente da HS, o mesmo
devera ser reformulado.
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ANEXO 2 — Templates de Mapas de controlo

A2.1 — Folha de rosto

A2.2 — Folha de monitorizacéo

ECONOMICO-FINANCEIRO COMERCIAL

Debt-to-Equity indice de satisfagéo do cliente

indice de sucesso comercial
Autonomia financeira
global

Margem dos servios
EBITDA adjudicados.

Margem Prazo médio de recebimentos

H&S
% Volume de negécios

Margem

Produtividade média por
colaborador

Periodo de Avaliacao: X

INDICE

Resumo Indicadores

Controlo Comercial

Controlo de Compras
Controlo de Producéo

Controlo de RH

PRODUGAO

Margem dos servigos
terminados

Margem dos servigos em
curso

indice de previsibilidade do

indice de previsibilidade da
durago

Lamelas

% Volume de negécios

Margem

Produtividade média por
colaborador

A2.3 — Template de mapa de controlo Comercial

CONTROLO COMERCIA
Més de XXX

N° de propostas entregues
Ne° de propostas ganhas

Valor das propostas entregues
Margem das propostas ganhas

ia ponderada do indice de

COMPRAS

% das compras néo afectas a
ervicos

9% de compras sem nota de
encomenda

Desvio de preco de materiais

Prazo médio de pagamentos

Oficinais

9% Volume de negécios

Margem

Produtividade média por
colaborador

Budget/ Objectivo

RECURSOS HUMANOS

Taxa de absentismo

N© horas de trabalho
suplementar

Custo médio por colaborador

Produtividade média por
colaborador

Mecanica

9% Volume de negécios

Margem

Produtividade média por
colaborador

Desvio

Periodo de Avaliacéo

CRIAGAO DE VALOR

EVA®
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ANexos

A2.4 — Template de mapa de controlo de Compras

CONTROLO DE PRODUGAO
Més de XXX
Valor da nota de

CEElED A2 meinds N° de Servigo Data Valor estimado
encomenda encomenda

Desvio mensal
A2.5 — Template de mapa de controlo de Producéo

CONTROLO DE PRODUCAO

Data de Data de abertura Desvio de prego . - Desvio de horas Outros materiais
Horas estimadas Horas utilizadas

Cerilige G ST (e o NMEges adjudicacédo de Servigo de materiais (%) (%) estimados

Outros materiais Desvio de outros Custos Totais Custos Totais Desvio de MargTe;:allucro Margem lucro  Desvio Margem

utilizados materiais (%) Estimados Incorridos Custos (%) Total de Lucro (%)
Estimado

TOTAL : TOTAL :

A2.6 — Template de mapa de controlo de RH

Periodo de Avaliagao: X

CONTROLO DE RECURSOS HUMANOS

N° de horas de
trabalho
suplementar

Divis&o ou Area N° de horas Ne d s de
Nome de colaborador

de Negécio HEGEEGES auséncia
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Anexos

ANEXO 3 - Templates de Mapas de controlo de producéo

A3.1 — Folha de rosto

Inserir Logo Cadigo de Cliente: X
daHS Cédigo de Orgamento: x
Cadigo de servico: X

INDICE

Orcamento de Custo
Margens de Lucro
Proposta

Controlo de Compras
Controlo de Horas

Controlo de Prémios

A3.2 — Template de orgamento de custos

Data
Inserir

Logo da
HS

Cadigo de Cliente:
Cadigo de Orcamento: X

ORCAMENTO DE CUSTO

Custo unitario (€)

Quantidade (unidades) Custo total (€)

Materiais

A3.3 — Template de reparticdo da margem

Data

Inserir

Logo da
HS

Cadigo de Cliente:
Codigo de Orcamento:

MARGEM

Custo orgamentado Margem (%) Valor total (€)

Valor total
Margem de lucro total
Valor proposta|
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Anexos

A3.4 — Template de proposta ao cliente

Cédigo de Orgamento: X

ogo e informacéo da HS

Cliente XXX

AIC Exmo(s) Sr(s) XXX
Data de Emisséo:

Cliente N.°: X Fax: XXX
e-mail: XXX
Contr. N.°: XXX
Processado por Computador
Ref? Descrigdo Unit. Qtd IVA Sub-Total

Total lliquido - €
Total IVA - €
Total

Condicdes de Pagamento:
Prazo de Validade: 15 Dias

Para adjudicagéo, solicita-se o envio de um documento comprovativo com referéncia ao N° do presente orgamento para fax, e-mail ou morada acima indicados.

A3.5 — Template de controlo de compras

Data
Inserir
Logo da
HS
Cadigo de Cliente: X
Cédigo de Serigo: X

CONTROLO DE COMPRAS

Quantidade

Cédigo fornecedor Prego unitario (€) (unidades)

Preco total (€)

A3.6 — Template de controlo de horas trabalhadas

Data
Inserir
Logo da
HS
Cédigo de Cliente: X
Cédigo de Serico: X

CONTROLO HORAS TRABALHADAS

o Horas normais Horas normais Horas extraordinérias ~ Horas extraordinérias
Namero trabalhador

Recursos Humanos Custo unitario (€) Quantidade (unidades) Custo unitario (€) Quantidade (unidades) CLstolcel(s)
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