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Resumo

O objectivo deste trabalho foi 0 de descrever a forma como muitas empresas seleccionam
0s projectos que sdo implementados, sobretudo os seus projectos estratégicos, dando

principal enfoque a forma como procederam ao seu controlo orcamental.

Como tal, tentdmos explorar e explicar, quais as componentes necessarias para a analise de
um investimento, abordando a temética dos projectos de investimento estratégicos da
empresa e a sua relagdo com a estratégia definida a curto prazo, assim como no médio e

longo prazo.

Apbs a seleccdo do projecto a implementar, € necessario um controlo da sua execucéo, de
forma a poder controlar os custos e a rentabilizar de forma eficiente os recursos
disponibilizados, na execucdo do investimento. Para isso, abordamos de seguida a fungéo
do controlador de gestdo, a importancia de elaborar o orcamento e o controlo orcamental.

Ap0ds estas fases, analisamos os relatorios de controlo mais usuais.

Depois da reviséo da literatura, estudamos dois dos investimentos estratégicos efectuados
pela ZON nos ultimos anos, para tornar a sua rede, numa rede de nova geracao. Esses
investimentos sdo a construcdo de rede de acesso FTTH e o projecto ZON IN. Foi possivel
demonstrar a importancia estratégica de ambos os projectos, sendo que ndo se conseguiu

demonstrar a importancia do controlo orgamental.
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Abstract

The objective of this work it was to describe the way how many enterprises select their
projects that are implemented, principally their strategic investments, giving a principal

focus at the way they precede to their budget control.

As such, we try to explore and explain which are the necessary components to the analysis
of one investment, to approach the thematic of the strategic investments of the company
and their relation with the strategy that was ben defined for short term, as such the median

and long terms.

After the selection of the project to implement, it is necessary the control of their
execution, to be able to control the cost and to manage the available resources at the most
efficiency, in the execution of the projects. For that, we then approach the functions of the
cost management, the importance of elaborating the budget and the budget control. After

this fazes, we analyze the control reports most common.

After the literary revision, we study two of the strategic investments effectuated by the
ZON, in the last years, to transform their network, in a new generation network. Those
investments are the construction of access network FTTH and the ZON IN project. It was
possible to show the strategic importance of both of the investments, but we cannot

demonstrate the importance of the budget control.

Key-Words: Investment, Budget, Control, ZON.
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1. Introducéo

1.1 Objecto

Na realizagdo deste trabalho decidiu-se pelo tema da implementacdo de projectos
estratégicos, abordando sobretudo a dptica da sua or¢camentacdo e o controlo dos seus
custos. De forma a realizar um enguadramento inicial e a enquadrar os leitores que nédo
estariam tdo por dentro desta tematica, foi definido inicialmente o que se entende por

investimento e quais 0s seus conceitos e caracteristicas.

Apo6s a explicagdo do que é entendido como investimento, abordou-se a temética dos
investimentos estratégicos, fazendo a ligacdo com a estratégia da organizacdo, assim como
com o planeamento e o controlo de gestdo. Nesta abordagem, verificou-se a importancia do
plano estratégico e a sua interaccdo com o controlo de gestdo para o crescimento
sustentavel da organizacéo.

De seguida, entramos na abordagem aos pontos-chave deste trabalho: o controlo de gestao,
a elaboracdo de orcamentos e o seu controle. Comecou-se por analisar a fun¢éo do controlo
de gestdo, da sua importancia no desenvolvimento da actividade, entrando também na
importancia da sua interaccdo com o planeamento estratégico, para o dinamismo e

crescimento da empresa.

O estudo seguinte centrou-se na elaboracdo do or¢camento, no controlo orcamental e nos
relatérios de controlo. Na elaboracdo do orcamento analisou-se 0S Seus pressupostos e
objectivos realcando a sua importancia para o funcionamento da empresa, identificando
também os erros que se deveriam evitar. O capitulo seguinte, centrou-se no controlo
orcamental, uma das tarefas do controlo de gestdo e fez-se a ponte para o ultimo capitulo
do enquadramento tedrico, onde se apresentou com algum detalhe o tableau de bord e o

balanced scorecard.

No estudo de caso, analisaram-se dois dos projectos estratégicos implementados pela ZON
nos ultimos anos, na construcdo de redes de nova geracdo, sendo ambos de grande
importancia para a sua afirmacdo como lider no mercado, o projecto ZON IN e a
construcdo de rede FTTH. Analisou-se a sua importancia estratégica, a elaboracdo do

orcamento para estes projectos e comentar a forma como foi efectuado o seu controle.



1.2 Objectivos

O tema da dissertacdo: implementacdo de projectos estratégicos, a elaboracdo do
orcamento e o controlo nos custos associados a cada projecto, foi o escolhido pois é um
tema que suscita muito interesse, considerando ainda que o estudo efectuado terd um efeito
benéfico para o meu conhecimento sobre estas tematicas, contribuindo ainda como uma

mais-valia para a vida profissional futura e para abordagens futuras de outros autores.

Apesar de abordar temas como a seleccdo de um projecto e quais as suas componentes, 0
grande enfoque na realizacdo desta dissertacdo, serd a estratégia seguida para a seleccdo de
um determinado projecto, a elaboracdo do orcamento de determinado projecto e o controlo

desse mesmo orcamento.

O objectivo € demonstrar ap6s o estudo, que um projecto para ser 0 mais eficiente possivel,
necessita de estar interligado com a estratégia adoptada na empresa para o curto prazo mas
também para o médio/longo prazo. Evidenciaremos também que a tarefa de elaborar o
orcamento, assim como o seu controlo dos custos, é uma tarefa bastante importante para
que o investimento possa atingir os objectivos inicialmente propostos em termos

financeiros.

1.3 Metodologia Geral

A obtencdo de dados para o enquadramento tedrico do tema, € essencialmente composto
por bibliografias, sendo as bibliotecas a fonte mais habitual na obtencdo de informacao.
Procurou-se também bibliografia na vertente on-line, destacando para isso a pesquisa no
Google Académico.

Na componente pratica, foram analisados dois investimentos estratégicos implementados
pela ZON nos ultimos anos, baseando-me na informacao que disponho por trabalhar nesta
empresa e a informacdo disponibilizada por esta, principalmente nos seus relatérios anuais

de apresentacéo de resultados.

1.4 Estrutura da Dissertagao

A dissertacdo esta dividida em duas grandes partes: O enquadramento tedrico do tema e a
anélise do problema proposto.



O enquadramento tedrico consistiu na revisao da literatura, na leitura e analise de outras
obras, destacando as vérias ferramentas de controlo e quais as suas vantagens para quem a

efectua e para quem a utiliza.

O estudo empirico passou pela analise a implementacéo de projectos estratégicos por parte
da ZON, abordando a questdo estratégica mas dando mais importancia a questdo da

elaboragéo do orgamento e o controlo dos custos.



2. Nocéao e Tipo de Investimento

2.1 Nocéo de Investimento

Como forma de introducéo ao tema analisado e ao estudo de caso, comegamos por analisar
0 que € entendido por investimento, abordando também os seus objectivos e quais as

componentes consideradas para a sua avaliacao.

Existem alguns livros que abordam o que se entende por investimento, normalmente

utilizando uma estrutura semelhante. Para Soares, Moreira, Pinto e Couto, (2008:24)

[(]nvestimento real é pois, todo o «sacrificio», consubstanciado numa troca de
satisfacdo actual ( associada ao custo) por satisfagdo futura (associada a beneficios
esperados incertos), tendo como objectivo a producdo (venda) de bens ou prestaces

de financiamento, de servicos.

Para Barros (1994) um investimento pode ser também entendido como um conjunto de
actividades e tarefas especificas com determinado objectivo, para ser atingido dentro de
determinadas especificacOes e condi¢cfes. Este conjunto de especificacbes vao desde o
tempo de execucdo do projecto, ao orcamento planeado para o investimento, assim como

aos recursos fisicos disponibilizados e a fixacao de objectivos.

Para qualquer projecto, a regra de ouro na implementacdo do investimento, é a de que a
rendabilidade futuro esperada seja no minimo idéntica, quando comparado com outras
alternativas com o mesmo risco, para Menezes (2008). Isto significa que os lucros
esperados com a implementacdo do investimento, terdo que ser no minimo idénticos ao de

outras opg¢des no mercado, considerando as mesmas variaveis.

Apesar de os investimentos poderem ter épticas e objectivos diferentes, para Barros
(1998:12)

[nJéo diferem significativamente no seu contelido, donde se pode concluir que todo o
projecto de investimento implica sempre uma afectagdo de recursos (humanos ou
materiais) num momento proximo, tendo em vista a obtencdo de determinados

beneficios num periodo de tempo mais ou menos longo.

Ja Marques (2000), diferencia duas definicdes de investimento, na perspectiva do
contabilista e da empresa e na perspectiva do economista e do governo, algo que nao ira

ser abordado no decorrer do trabalho.



Na elaboracdo da dissertagdo, destacou-se essencialmente os projectos de investimentos
estratégicos implementados pelas empresas privadas, fazendo sempre que possivel o
enguadramento com o0 caso pratico analisado. Para Barros (1995:14) estes investimentos
«ndo tém por objecto aumentar directamente a rentabilidade da empresa, mas sim

promover as condicOes favoraveis a sua prosperidade».

No estudo de caso, veremos como 0 projecto ZON IN (construcdo de rede de distribuicdo
priméaria e como a construcéo de rede de acesso Fiber-To-The-Home (FTTH), podem ser

enquadrados nas defini¢bes apresentadas.

Face a definicdo apresentada anteriormente por Barros (1998), os investimentos estudados
na componente pratica, também podem ser enquadrados em investimentos de expans&o,
que para 0 mesmo autor sdo investimentos que aumentam a capacidade da empresa, sendo

gue a um acréscimo das despesas corresponde a um acréscimo de receitas futuro.

Estas defini¢cdes sdo importantes, sobretudo para o leitor menos preparado para a tipologia
e os termos utilizados. E importante também para o enquadramento a posicao de cada autor
sobre 0 que consideram como investimento, embora exista uma posicéo relativamente

homogénea nas obras estudadas.

2.2 Componentes de um Investimento

Em relacdo as componentes que se devem integrar no investimento, para uma melhor
decisdo no processo de avaliacdo dos investimentos. Estes componentes sdo
essencialmente constituidos pelos custos e proveitos inerentes ao projecto, assim como o

apuramento da sua vida econémica.

Tanto Marques (2000:83), como Soares et al (2008: 77), salientam o facto de os custos
incluirem tanto os investimentos em activos fixos tangiveis, como 0 montante necessario
para financiar o ciclo operacional das entidades. Os proveitos «correspondem ao valor dos
recursos libertados pelo projecto», Marques (2000: 83), ou seja, 0S proveitos que esse

projecto especifico pode proporcionar.

Optamos sobretudo pelos custos inerentes a cada projecto, sendo importante a correta
contabilizacdo dos valores, inerentes aos custos e investimentos de cada projecto, de forma

a ndo distorcer a analise do gestor efectuada pelo gestor. Para a correta classificagdo dos



custos e do investimento de projectos especificos, veremos como a contabilidade se

interage com a gestéo.

2.2.1 Fases do Projecto

Segundo Barros (1994:16), o projecto assenta em trés actividades de gestdo, sendo que

cada actividade corresponde a uma fase. Estas fases sdo:

Fase de Preparacdo (Actividade de Avaliacdo de Projectos): Nesta fase identifica-se
0 projecto a implementar, a definicdo do que é pretendido e a avaliagdo de
viabilidade do projecto.

Fase de Implementacdo (Actividade de Gestdo de Projectos): Apos a selecgédo, €
necessario planificar o projecto, principalmente a sua orcamentacdo e a sua
execucgdo ao longo do tempo.

Fase de Funcionamento (Actividade de Gestdo de Projectos): Inicio da
implementacdo operacional da empresa, assim como, do inicio do controlo

orcamental sobre os custos orcamentados.

Ja Barros (1998), desagrupa em seis fases (ldentificacdo, Preparacdo, Analise, Decisdo,

Execugéo, Funcionamento e Controlo). Definindo sucintamente cada uma das fases:

Identificacdo: Etapa de tomada de consciéncia, formalizando ideias concretas
acerca das quais sao 0s projectos prioritarios ao desenvolvimento do pais em que se
enquadram.

Preparacdo: Estudos levados a cabo para que os projectos a realizar satisfacam os
requisitos técnicos, econdémicos e financeiros, permitindo que 0s mesmos sejam
analisados e se torne rentavel a sua realizacéo.

Analise: Analise financeira sobre a rentabilidade empresarial e analise econémica
sobre a rentabilidade para a colectividade

Decisdo: Ap0s a analise financeira e econdémica, ha que decidir se o projecto serad
aceite ou rejeitado, de acordo com os pressupostos definidos por cada entidade e
em ligagdo com o seu planeamento.

Execucdo: Realizacdo das ac¢des necessarias para por em funcionamento o projecto
escolhido: que podem envolver diferentes actividades e levar a cabo acgdes

correctivas, caso existam desvios.



Para uma coerente e correta decisdo de um investimento, Barros (1994:19) define ser
«imperioso uma prévia tomada de conhecimento acerca dos principais elementos a
considerar no estudo de um projecto de investimento», de forma a que nenhuma variavel

importante ndo seja considerada, 0 que provocaria uma resultado distorcido.



3. Investimentos Estratégicos

A decisdo do investimento da empresa, em investimentos estratégicos, insere-se no
planeamento global da prdopria empresa a médio e longo prazo, tendo como objectivo a
reducdo de custos e de riscos econémicos e o aumento da rendibilidade da empresa.
Menezes (2008), com vista a aproveitar as oportunidades que poderdo surgir no mercado e

reduzir as fraquezas desta.

Como tal, o planeamento global da empresa pode afectar diversas direc¢des, sendo
necessario um plano individual para cada direc¢do, devendo todos esses planos individuais
seguirem o mesmo plano estratégico, para manter a coeréncia na actividade da

organizacao.

O plano estratégico insere-se na analise estratégica da empresa, compreendendo o
diagnostico do meio envolvente, do sector de actividade, da concorréncia dos clientes, dos
fornecedores e as ameacas de novas entradas, ou seja, da analise das forcas internas e

externas da empresa, de acordo com Jordan, Carvalho das Neves e Rodrigues (2002).

O planeamento estratégico pressupde a implementacdo da formulacdo estratégica,

implementacdo essa que deve considerar segundo Lopes dos Reis (2000: 184):

a estrutura, que é o suporte daquela implementacdo, o planeamento da empresa, que é
o0 suporte daquela implementacdo, o planeamento da empresa, que é o instrumento de
aplicagdo da decisdo estratégica, onde deve ser considerada a lideranga, e, por fim, o

controlo de gestdo para avaliar a estratégia implementada.

O plano estratégico, que esta condicionado a estratégia definida, tem também impacto nas
decisbes sobre os investimentos a implementar. Barros (1998) refere exactamente isso,
realcando que o lucro ndo € a Unica base para a tomada de decisdo. Existem outros
factores, como sé&o o caso dos objectivos definidos, com grande peso na decisdo. Para
Barros (1998; 68), «os objectivos ordenam-se segundo uma hierarquia preferencial, que

tem de ser tomados em consideracdo na decisao de investir».

3.1 Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico «é o processo que conduz a decisdo sobre os objectivos da

empresa e das estratégias definidas pelo pensamento estratégico. O planeamento
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estratégico é da responsabilidade da Direccdo Geral envolvendo uma elevada capacidade
de diagndstico e de julgamento.», como nos refere Jordan et al (2002: 55), devendo para
Freire (1999: 34) oferecer uma perspectiva integrada e dindmica da actuacdo futura da

empresa.

Da mesma forma, Lopes dos Reis (2000), refere que o planeamento estratégico é a
designacédo dada, ao processo sistematico da tomada de decisdes estratégicas que afectam a
empresa como um todo e que permitem-lhe melhorar, modificar ou consolidar a sua
posicdo face a concorréncia e para Rayburn (1996) é o planeamento que transmite as
acgdes necessarias para observar o que é pretendido pelos clientes, tentando ir de encontro
a todas as suas exigéncias, analisando em conjunto as forcas e as ameacas a que esta sujeita

a sua organizacao.

O processo do planeamento, engloba os seguintes itens, que sdo apresentadas por Brealey e
Myers (1998):

e Analise das opcdes de financiamento e de investimento que a empresa dispoe.
e Projeccdo das consequéncias futuras das decisfes presentes.
e Decisdo sobre quais as alternativas a adoptar

e Avaliagédo do desempenho subsequente face aos objectivos estabelecidos no plano.

Existem actualmente instrumentos que podem ser utilizados aquando da formulacdo da
estratégia empresarial, sendo que Freire (1999) destaca as ferramentas da matriz BCG, o
modelo das cinco forgas de Porter e a analise SWOT. Segundo o mesmo autor, estas
ferramentas permitem sistematizar o processo de criacdo de estratégias e eliminar a

subjectividade e a intuicdo da escolha da melhor alternativa.
Este processo engloba as seguintes fases Jordan et al (2002):

e Informacdo: Conduz ao conhecimento das ameacas e das oportunidades no meio
ambiente e aos pontos fortes e fracos da empresa, face a esse meio. A identificacdo
de um problema ou de uma ameaca é normalmente a razdo de introducdo do
planeamento na empresa.

e Formulacdo de alternativas estratégicas: Consiste na identificacdo de estratégias
alternativas para solucionar os problemas ou aproveitar as oportunidades

e Avaliagdo das alternativas: Anéalises e estudos sobre as consequéncias de cada uma

das alternativas.



e Decisdo: A escolha de uma das alternativas que venha a considerar-se mais

interessante para o fim em vista.

O plano global dos investimentos da empresa, estd directamente relacionado com o plano
estratégico de crescimento da empresa, que para Menezes (2008; 244) «constitui o quadro
fundamental das accBes concretas a desencadear num horizonte temporalmente definido

(geralmente entre trés a cinco anos)»

Existem dois aspectos que devem ser analisados entre o controlador de gestdo e a direccéo
geral de planeamento: O nivel de descentralizagdo e participacdo, assim como a
informalidade do plano estratégico, para Jordan et al (2002), sendo que para Menezes
(2008) a actividade de planeamento deve recorrer de forma sistematica ao controlo de

gestdo e as previsoes.

Relativamente a esta questdo, para Brealey e Myers (1998: 794) o «planeamento nunca
deveria ser do dominio exclusivo dos peritos do planeamento. Se a gestdo ndo estiver
amplamente envolvida no processo, ndo confiara no produto obtido». Para além desse
facto, segundo Brealey e Myers (1998), os planos devem estar intimamente ligados aos
planos de actividade da empresa

O planeamento estratégico € fundamental, conforme refere Jordan et al (2002: 58), «para
se alcancar sucesso num mercado altamente concorrencial», de forma aproveitar as
oportunidades existentes no mercado, envolvendo a orcamentacdo dos investimentos em
grande escala, que permitam aproveitar essas vantagens para Brealey e Myers (1998).
Menezes (2008), refere que a actividade do planeamento consiste em estudar as diversas
alternativas para o desenvolvimento e crescimento da empresa, estando sujeita aos

objectivos a alcancar e aos condicionalismos existentes no mercado no momento.

Para Brealey e Myers (1998), as principais vantagens do planeamento, é que este ajuda 0s
gestores financeiros a ndo terem surpresas a saberem como reagir antecipadamente, as
varias supressas que poderdo aparecer. Para aléem desta vantagem, existe ainda a vantagem

de que o planeamento ajuda a fixar os objectivos.

O interesse do planeamento assenta em cinco pontos fundamentais, segundo Jordan et al
(2002):

e Analisar e gerir a mudanca: E fundamental que o gestor possa dedicar mais tempo

para esta andlise, pois é de extrema importancia, de forma a poder preparar a
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empresa para se adaptar as mudancas de forma mais eficiente e para aproveitar as
vantagens que possam 0COrrer no processo

e Tracar as vias de desenvolvimento coerente: E necessario que o gestor consiga
tracar as varias linhas de desenvolvimento para as diferentes &reas de forma
coerente, com 0 objectivo de se racionalizar e focalizar ao maximo 0s recursos
existentes.

e Melhorar os resultados da empresa: Atraves da fixacdo de objectivos com algum
grau de ambicéo, exigindo assim, um esfor¢o permanente dos responsaveis para 0s
atingir.

e Permitir a integracdo: Durante o processo de planeamento é essencial a
comunicagdo, que permite a integracdo das varias fungdes e divisdes da empresa
com planos coerentes entre si e 0s objectivos da empresa.

e Servir de instrumentos de aprendizagem: A criacdo de cenarios, definicdo de
estratégias e planos de accdo sobre possiveis ambientes no futuro, sdo formas de

aprendizagem de gestdo e decisdo a médio e longo prazo.

Apresentamos a Figura 3.1 que pretende resumir o que foi dito anteriormente:

Meios Iniernos Meio Circundante
Dyisponiveis (Environnement)

— e

) a2l

Objectivos

- - Politicas Gerais
(Estratégias)

{ Plano de Desenvolvimento

v A4

Plano Global de Investimentos I — - — - — == - I Plano Financeiro Global

Contas de Exploragio
z .
Resultadas Previsionais

Figura 3.1 O Planeamento Estratégico

Fonte: Menezes (2008: 245).
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3.2 Condicdes de eficacia do planeamento estratégico

Para que o planeamento possa ter sucesso ao ser implementado, Drury (2004) apresenta o

Quadro 3.1 onde podemos observar as varias fases deste processo:

Quadro 3.1 Fases do Planeamento

1- Estabelecer Objectivos

Processo De
Planeamento
de Longo-
Prazo

2- |dentificar a Estratégia a Implementar
3-Analisar Estratégias Alternativas

4-Seleccionar Caminhos Diferentes de Acgdo

5-Implementagédo do Plano de Longo-Prazo Através do Orgamento Anual
Processo de

Orcamento 6-Controlar os Resultados
Anual

7-Responder aos Devios do Plano

Fonte: Adaptado de Drury (2004: 591)

E conveniente para Jordan et al (2002) analisar os seguintes aspectos, antes do inicio do

planeamento, para aferir a sua eficécia:

e Vontade e empenhamento da Direccdo Geral: A Direccdo Geral tem que lhe
dedicar o tempo necessario e empenhar-se de forma exclusiva no processo de
planeamento. Neste caso, o controlador de gestdo podera ter um papel
preponderante na ajuda na recolha de dados, investigacdo, simulacdo de hipoteses e
outros aspectos importantes para a tomada de decisdo. Este ponto é essencial, pois a
decisédo sera sempre da Direccdo Geral.

e Maturidade dos responsaveis operacionais em termos de gestdo: O planeamento
estratégico exige um estilo de reflexdo, de comportamento e de formas de trabalho
diferentes dos problemas que surgem na gestéo do dia-a-dia. E fundamental ent3o,

gue os intervenientes se libertem das tarefas diarias, de forma a aumentar a
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capacidade de andlise sobre 0 meu envolvente e dos impactos que este podera ter
sobre a empresa.

e Dimenséo da empresa: Uma empresa pequena normalmente tem um processo mais
informal, ndo correspondendo necessariamente a uma menor reflexdo estratégica.
Empresas de grandes dimensdes, como é o caso da ZON, o processo € mais formal
para assegurar a integracdo e a coeréncia do plano, assim como a fixacdo de
objectivos globais.

e Natureza do negdcio: Empresas que se inserem em mercados instaveis, maior é a
necessidade da exigéncia da reflexdo estratégica, para que a estratégia adoptada

seja a mais adequada, de forma a aproveitar as oportunidades que possam surgir.

Nestes pontos Horngren, Datar e Foster (2005) destacam alguns pontos essenciais para se
atingirem os objectivos, quando se define o planeamento estratégico para 0s préximos

anos. Esses pontos sdo o nimero de recursos disponiveis e as suas capacidades.

3.3 LimitacGes do Planeamento Estratégico

Existem limitagcdes no processo de planeamento que devem ser evitadas, ou caso ndo seja
possivel, devem ser limitadas. Brealey e Myers (1998) argumentam que a inconsisténcia
das previsdes € um problema potencial, pois 0s responsaveis pelo planeamento utilizam a

informacao de diversas fontes, por exemplo, de cada direccéo.

Existem ainda outras limitacdes no planeamento estratégico que devem ser evitadas, para
que se possa atingir os objectivos fixados. Freire (1999) apresenta algumas destas
limitacdes:
e Separacdo entre raciocinio e a ac¢do, quando quem planeia ndo executa, nem
controla.
e Acesso a informacdo relevante, transmitida aos responsaveis pelo planeamento ja
processada e agregada.
e Falta de originalidade, tentando seguir tendéncias antigas ou a copiar as ac¢des da
concorréncia.
e Impossibilidade de previséo, pelas inovagdes tecnologicas ou guerras de precos.

e Rigidez processual, devido a dificuldade em alterar os objectivos fixados, apos

estes terem sido fixados.
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Também Lopes dos Reis (2008) aponta dificuldades ao planeamento atualmente:

¢ Instabilidade dos mercados devido ao aumento do risco das trocas internacionais e
dos investimentos no estrangeiro.

e Pouca flexibilidade para responder a novos problemas dado o seu caracter
demasiado administrativo, por considerar a evolucdo da empresa segundo dados

antigos, ndo considerando as novas condi¢fes do mercado e macroecondémicas.

Apesar das dificuldades apresentadas nos dois pontos atrds, 0 mesmo autor refere que o
planeamento permite reduzir a incerteza e o conflito, disciplina, dando ordenagédo e
coeréncia ao que pensamos sobre os objectivos da empresa e sobre os caminhos para
atingi-los. O mesmo autor refere ainda que, para que o planeamento tenha sucesso séo

necessarias duas condi¢cdes fundamentais:

e Observar com rigor e mais propriedade os aspectos qualitativos.
e Diminuir o periodo de tempo em que s&o concebidos os planos, flexibilizando-os e

revendo-0s sempre que se justifique.

14



4. Controlo de Gestao

4.1 Caracteristicas

Para que se possa seguir de uma forma mais proxima o controlo dos custos, da actividade,
assim como da anélise dos desvios e da aplicacdo em tempo util de medidas correctivas
apropriadas, diversas empresas optam por possuir controladores de gestdo junto das
diversas areas operacional, para que possam ter um maior conhecimento da actividade,
podendo responder com uma maior celeridade sobre desvios verificados e que possam
reportar a direccéo central de controlo e planeamento. O controlo da actividade tem como
finalidade segundo Lopes dos Reis (2000: 220) «verificar se a estratégia da empresa esta a

ser conseguidan.

Martins (2001) tal como foi referido anteriormente, refere que o Controlo de Gestéo
estende-se agora desde a gestdo de topo, até as diversas areas operacionais da empresa. A
aproximacdo do controlo de gestdo as areas operacionais permite para Martins (2001; 102)
«adaptacOes e correccdes necessarias e impostas pela realidade» por um lado, e contribuir

«ascendentemente, para a definigdo e elaboracdo de objectivos e estratégias».

Para trabalhar junto das &reas operacionais, o controlador possui conhecimentos sobre o
mercado, 0 negocio e a empresa em que esta inserido, tal como € indicado por Martins

(2001), obtendo assim uma maior eficacia nas suas ac¢des de controlo.

No entanto, esta proximidade nem sempre é bem vista pelos gestores operacionais, pois
consideram que os controladores de gestdo tém acgdes de policiamento sobre a sua

actividade e como tal criam barreiras aos controladores de gestdo. Jordan et al (2002).

Apesar do anteriormente referido acerca da descentralizacdo de varios controladores dentro
das diversas areas, em muitas empresas este facto ndo ocorre, devido ao acréscimo de
custos que tal opcéo iria originar. Nestes casos, as empresas optam por possuir apenas um
controlador de gestdo, sendo segundo Martins (2001: 99) «um nivel de hierarquia
organizacional, que visa por em pratica a implementacdo das estratégias definidas»,

situando-se entre o Planeamento Estratégico e a Gestdo Operacional.

Existem diversas definicbes do que é o controlo de gestdo, sendo que no geral,
normalmente ndo diferem muito umas das outras. Para Lopes dos Reis (2000: 220) o

controlo de gestdo é definido «como um esforco sistematico para fazer coincidir os
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indicadores de actividade com os objectivos da empresa» e segundo Martins (2001: 92), a
visdo mais tradicional é a de que o «controlo de gestdo é orientado para 0 orgamento e

apuramento dos respectivos desvios de execucao.

Uma outra definicdo é apresentada por Jordan et al (2002:19) que sustentam que o controlo
de gestdo «é o esforco permanente realizado pelos principais responsaveis da empresa para
atingir os objectivos fixados». Os objectivos fixados s&o normalmente estabelecidos pela
direccdo central e de planeamento da empresa, em concordancia com as diversas direc¢des

e administradores, caso existam.

Com as definigOes apresentadas, demonstra-se que o controlo de gestdo ndo se limita
apenas ao orgamento e ao seu controlo, sendo para Lopes dos Reis (2000) parte integrante
do processo de planeamento estratégico e um factor essencial do funcionamento e da
evolucdo da organizacdo. Uma das actividades do controlo de gestdo € o controlo do
planeamento estratégico, que para Freire (1999) o controlo de gestdo estratégico deve criar
um painel de bord, permitindo acompanhar com regularidade a evolu¢do do desempenho

dos objectivos estratégicos.

A actividade do controlo de gestao estende-se também a fixacdo de objectivos globais para
toda a empresa e individuais para os varios centros de responsabilidade que compfem a
empresa, sendo ao mesmo tempo uma ferramenta de controlo e anélise, estimulando os

gestores para que se possam atingir os diversos objectivos.

De referir que os objectivos “individuais” de cada centro de responsabilidade,
normalmente possuem também indicadores “solidarios” de toda a empresa com impacto na
sua avaliagdo. Um exemplo destes indicadores é o resultado antes de impostos,
depreciaces e amortizacdes (EBITDA) da totalidade da empresa, que mesmo ndo sendo
afectados de forma isolada por aquele centro de responsabilidade, pode vir a ter um forte

impacto na sua avaliacdo no final do ano, consoante a ponderacdo que lhe for atribuida.

4.1.1 Principios e Funcdes do Controlo de Gestéo

Sem a accdo do controlo de gestdo, a accdo de planeamento estratégico e a fixacdo de
objectivos era limitada e pouco actuante face aos colaboradores. De forma a compreender a
accdo do controlo de gestdo Jordan et al (2002) definem oitos principios para a sua

actuacao:
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e Os objectivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que os instrumentos de
controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo financeira, incorporando
também indices de performance operacional.

e A descentralizacdo das decisOes e a delegacdo da autoridade sdo condicdes de
exercicio do controlo de gestéo.

e O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou
sector, e a empresa no seu todo.

e Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a ac¢do e nao
apenas a documentagdo ou burocracia.

e O horizonte do controlo de gestdo, é fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o
passado.

e O controlo de gestdo actua mais sobre 0os homens do que sobre 0s nimeros.

e O sistema de sancdes e recompensas é parte integrante do controlo de gest&o.

e Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis

operacionais do que os controladores de gestéo.

Dos varios pontos aqui enunciados, destaco os pontos de os instrumentos de controlo de
gestdo serem vocacionados para a ac¢do e o horizonte temporal ser o futuro, pois ilustram a
necessidade da tomada de decisGes em tempo util, de forma a atingir resultados que
possam afectar os resultados ainda no prdprio ano.

A definicdo das funcBes de controler é mais sucinta por parte de Horngren et al (2005).
Para este autor a funcdo de controler, consiste em fornecer informacdo financeira em
diversos reportes aos gestores, accionistas e observar e controlar, as operacdes efectuadas
numa area ou numa empresa. Através deste reportes, o controlador exerce uma forte
pressdo e influéncia junto dos gestores, fazendo com que estes tomem medidas com maior

conhecimento, ao implementar as suas estratégias.

De forma a atingir com sucesso estes principios, 0 mesmo autor, estabelecem um conjunto

de accOes a desenvolver:

e Ter rapidamente o conhecimento do que se passou.
e Analisar com objectividade e selectividade as causas e as consequéncias dos
acontecimentos.

e Estudar as possibilidades de acgdo para atingir os objectivos.
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Situar essas ac¢des em termos de prazo de realizacdo.

Meios de controlo, devem se apresentados numa forma simples, concreta e
orientadas para a accéo.

Ser regulares e distribuidos com curto prazo de entrega, sendo sempre preferivel a

tempo real.

De uma maneira geral, todos os autores atribuem os mesmos principios e fungdes ao

controlo de gestdo, sendo que para Rayburn (1996) inclui as tarefas de analisar os

resultados e a estabelecer or¢camentos e objectivos. Martins (2001) identifica os pontos de

forma mais sucinta, sendo que alguns destes pontos sdo também coincidentes no controlo

orcamental:

Fixar os objectivos a curto prazo, tendo como base a estratégia definida da empresa
para o médio/longo prazo.

Identificacdo dos meios que permitam atingir os objectivos, nomeadamente em
termos de recursos.

Planificar a Gestéo para alcancar os objectivos definidos pela empresa.

Controlo da execucao do plano, acompanhando a execu¢do no muito curto prazo,
identificando os eventuais desvios.

Tomada de medidas correctivas de forma a anular ou reduzir o desvio verificado.

O controlo de gestdo é como vimos nos pontos anteriores, muito importante para o

funcionamento da empresa. Lopes dos Reis (2000) resume essa importancia a quatro

pontos:

Variagdes do ambiente das organizagdes, em que os mercados se expandem, novos
produtos aparecem, novos materiais sdo descobertos. Através do controlo, é
possivel detectar todas estas alteracGes.

Aumento da complexidade das organizacgdes, que quanto mais complexas sdo, mais
e melhor controlo é necessério.

Fiabilidade dos membros das organizacdes, com um sistema de controlo
implementado, capaz de corrigir quaisquer erros que possa existir no diagnostico e

nas decisdes que tomam.
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e Necessidade dos gestores delegarem a sua autoridade pressupde a existéncia de
controlo, porque a Unica maneira de 0s gestores avaliarem se as actividades

delegadas estdo a ser cumpridas ou n&o, € através do controlo.

Outra fungdo dos controladores de gestdo é destacada por Rayburn (1996: 5), afirmando
que os «[c]ontrollers play a significant role in planning and controlling activities by

helping managers in the decision making process».

4.2 O Planeamento Estratégico e o Controlo de Gestéo

Uma das principais actividades do controlador de gestdo, é a elaboracdo dos orcamentos,
sendo que estes orcamentos devem estar sujeitos aos objectivos da empresa e como tal ao
planeamento estratégico definido para os préximos anos. O planeamento estratégico e o
controlo de gestdo sdo para Jordan et al (2002: 60), «instrumentos complementares, sendo

por isso distintos».

Para Lopes dos Reis (2000), a diferenca essencial referida € a de que o planeamento
estratégico € um processo ndo sistematico, procurando adaptar o funcionamento da
empresa as mutaces do meio envolvente, enquanto o controlo de gestdo é sistematico em

fases como a programacéo, a orcamentacéo, a execucao e o controlo.

Jordan et al (2002) refere que procurando a ligacéo e coeréncia entre 0s objectivos e planos
de curto prazo com os de médio prazo, sendo que desta forma segundo Lopes dos Reis
(2000), fica assegurado que os mesmos sejam aplicados com eficiéncia e eficécia.

Outra diferenca, segundo Jordan et al (2002) é a de que o planeamento estratégico é
orientado sobretudo para o exterior, adaptando a empresa ao meio ambiente, aproveitando
as oportunidades que possam surgir e eliminando ou reduzindo as ameagas com que se
pode deparar, enquanto o controlo de gestdo € virado para o interior da empresa, visando a
coordenacdo e o empenhamento dos responsaveis, de forma a serem atingidos o0s

objectivos fixados a curto prazo.

Apesar das diferencas apresentadas, existe uma grande proximidade entre o planeamento
estratégico e o controlo de gestdo, desde logo na defini¢cdo de objectivos e na forma como
alcanca-los, para Lopes dos Reis (2000). Para além destes factos, 0 mesmo autor refere que

! Traducéo livre do autor: Os controladores tém um papel importante no plano e a controlar as actividades ao
ajudar os gestores no processo de tomada de decis&o.
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«tanto o0 planeamento estratégico, como o controlo de gestdo, exigem uma actividade

mental de planeamento».

O controlo de gestdo segundo Jordan et al (2002: 60) assume a «existéncia de um ou mais
objectivos coerentes que se devem alcancar no processo de gestdo. A definicdo desses
objectivos e a forma de os alcancar sdo estabelecidos no processo de planeamento
estratégico». O plano estratégico é o ponto de partida no processo de controlo de gestdo,

segundo 0 mesmo autor.

Pela ligacdo que existe entre o planeamento e o controlo de gestdo, Lopes dos Reis (2000)

apresenta-nos outra definigdo mais ampla do controlo de gestéo, referindo que é

um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis da empresa, desde 0
conselho de administragdo aos operacionais, a atingirem os objectivos estratégicos da
empresa, privilegiando a acgdo e a tomada de decisdo em tempo Uutil e favorecendo a

delegacéo e a responsabilizagao.

Assim, o controlo de gestdo € um meio de ligacdo e garante a coeréncia entre 0s objectivos
e os planos definidos, assegurando também que estes sejam aplicados com eficiéncia e

eficacia, para Jordan et al (2002).

Esta ligacdo e coeréncia nos planos para o futuro, é fundamental para a elaboracdo do
orcamento, assim como a definicdo dos investimentos primordiais a efectuar, sendo
necessaria também, uma reflexdo estratégica indispensavel para que o controlo de gestdo

possa ser plenamente eficaz e o mais eficiente possivel, segundo 0 mesmo autor.

4.2.1 Atribuicado de funcdes

E essencial a coeréncia entre o plano estratégico e a acgio do controlo de gestio. Como tal,
esta semelhanca e interligacdo de fins pode levar, para Jordan et al (2002), a que ambas as

funcBes possam vir a ser desempenhadas apenas por uma pessoa, dentro da organizacao.

Os principais argumentos apresentados que defendem a separacdo entre as duas funcdes

~

Sao:

e O controlador de gestdo incide sobre o curto prazo, trabalhando com os
operacionais, obtendo informacédo detalhada, necessitando de uma logistica pesada
para assegurar a coordenacdo e a elaboragdo do orcamento, assim como do seu

acompanhamento e controle.
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e O planeamento estratégico dedica-se sobretudo ao médio/longo prazo, através da
recolha de informacdo e de estudos técnicos, econdmicos e comerciais sobre 0 meio

envolvente.
Se a empresa optar pela juncdo das duas fungdes para Jordan et al (2002:62):

[s]era conveniente haver internamente uma certa especializacdo, criando-se (formal ou
informalmente) um departamento de planeamento estratégico e outro de controlo de
gestdo, salientando-se neles a diferenca de espirito e de método. Essa diferenca deve
fazer com que o planeamento estratégico nao tenha o nivel de detalhe dos planos de

accdo e do orcamento.

Esta questdo apenas poderé ser equacionada caso a empresa ndo tenha uma organizacao
estrutural, onde existem diversos controladores junto das areas operacionais ou no caso de
empresas multinacionais, um controlador por cada pais ou continente, possuindo um maior

conhecimento técnico do mercado e da area de actividade.

Veremos no caso pratico referente a empresa ZON, existe uma area que congrega as
accdes de controlo e de planeamento estratégico. No entanto, nesta direccdo existem

colaboradores especializados nas fungdes numa das vertentes.

4.3 Relacéo com outros Departamentos

As funcbes de controlador de gestdo (principalmente a do controlador de gestdo da
direccdo central e ndo o de cada area), interage com diferentes direccdes. Uma dessas
funcBes é o de contabilidade de custos, que recolhe a informacédo relativa aos custos de
determinado produto, segundo Rayburn (1996). Devido a estas func@es, é necessario que o
controlador responsavel por esta fungdo, se relacione com diversas direccGes dentro da

empresa.

Segundo o mesmo autor, obtendo a informacgdo dos custos do produto ou servigo, esta

podera facilitar a decisdo em diversos departamentos como 0s seguintes:

e Marketing: A direccdo de marketing desenvolve previsdes de vendas, para facilitar
a calendarizacdo da producéo de certo produto ou servigo. A previsdo dos custos, a

competicdo, a oferta e procura de mercado, todos eles afectam o prego de venda.
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e Engenheira: O trabalho em conjunto permite que se decida o custo alvo a atingir,
que envolve o que vender, determinara que preco poderd o mercado suportar e
controlar os custos para que se possa atingir os lucros esperados.

e Producdo: proximidade & necessaria para reportar e acompanhar 0s custos de
produgdo. Também é medir a eficiéncia no processo produtivo, no sentido de
melhorar os métodos de trabalho.

e Sistemas de informagdo: Existe uma proximidade cada vez maior, no sentido de se
obter informacdes dos varios sistemas de informacédo que possam ir de encontro as
necessidades do controlador.

e Tesouraria: O pessoal que trabalha na tesouraria, utiliza os or¢camentos e 0s
relatorios de controlo, para fazer previsbes quanto ao dinheiro que ira ser
despendido, assim como ao nimero de recursos humanos necessarios.

e Contabilidade Financeira: O trabalho do contabilista de custos, é aproveitado pela
contabilidade financeira para reportes externos, como por exemplo aos mercados.

Existem empresas que optam por juntar estas duas actividades.

4.4 A Contabilidade e o Controlo de Gestao

Para além das ligacOes referidas no Gltimo ponto, a ligacdo mais frequente do controlador
de gestdo com outros departamentos, é com o departamento de contabilidade da empresa,
sendo esta ligacdo de grande utilidade para o controlador, utilizando grande parte da

informacdo dos seus reportes na contabilidade.

Veremos neste capitulo, a importancia dos sistemas contabilisticos para o controlador de
gestdo e para a elaboragdo do orcamento. A contabilidade é o principal meio de obter
informacBes para o controlador de gestdo, quer na obtencdo de dados para o controlo
orcamental do més anterior, mas também na obtencdo de valores historicos de anos
anteriores, caso seja necessario. Este facto é unanime, ndo oferecendo grande discusséo,

entre os varios autores.

Para um melhor controlo sobre a execucdo orgamental do projecto a implementar, ou do
orcamento geral da direcgédo, deve-se definir com a contabilidade da empresa caso seja
possivel, a utilizacdo de contas especificas para cada projecto e a definicdo dos varios
centros de custo, de forma a se proceder a correta afectacdo dos recursos despendidos pela

direccéo.
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Este argumento é defendido por Barros (1994:164), que salienta o facto de existirem contas
especificas para determinado projecto, tanto nas contas de custo como de investimento, de
forma a se proceder correctamente a sua afectacdo ao longo da vida de determinado

projecto.

Veremos no exemplo pratico, nos projectos de construcdo de rede, que a correta afectacdo
as contas definidas para o projecto, permite poupar tempo precioso na anélise por parte do

controler e facilitar e agilizar a tomada de medidas correctivas.

Através de contas especificas e da criacdo de centros de custo para o projecto, permite que
«a informacdo esteja disponivel a tempo de se poder corrigir eventuais desvios». Barros
(1994:124).

A andlise por parte do controlador terd sempre que ser efectuada, dai a necessidade de
sensibilidade e conhecimento de negdcio e da empresa, pois a informacédo fornecida pela
contabilidade ser de natureza puramente financeira e pelo delay existente entre o desvio
“real” e 0 seu registo nas contas, o que podera diminuir o efeito de qualquer analise ou
medida correctiva tomada. Apesar destes pontos, Martins (2001: 121) considera que «a

contabilidade continua e continuara a ser fundamental para os gestores.

Através da sua contabilizacdo é possivel perceber qual o seu custo real, mas existindo
desvios, «nada informa sobre as causas do desvio», Barros (1994:164), sendo necessario

sempre uma andlise cuidada por parte do controler.

Importa referir também que o delay atrds mencionado, € de muito menor tempo
actualmente, do que era o registado a alguns tempos atrés, correspondendo este avanco
tecnoldgico em melhor informacdo para o controlador de gestdo num periodo de tempo
muito menor, ao facilitar a sua analise e auxiliando a sua analise e a accdo perante 0s
desvios. Martins (2001).

Para elaborar o orcamento de direccdo e da empresa requer uma analise ao passado, para se
ter conhecimento de quais os principais custos que se deve ter em conta no préximo
orcamento. Para Martins (2001: 123) «[o]s Sistemas Contabilisticos sdo fundamentais para

analisar o passado, e para prever o futuro».

O planeamento utilizando os custos e resultados histéricos fornecidos pela contabilidade e

em juncdo aos objectivos definidos no curto e médio/longo prazo, permite que 0 orgamento
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possa atingir: implementagdo da estratégia e visdo da empresa, incentivando a obtencéao

dos objectivos fixados.

Tenho referido a importancia dos sistemas contabilisticos para a actividade do controlo de
gestdo, mas também temos que referir que a crescente importancia da actividade de
controler tem vindo a melhorar e a tornar mais eficaz e eficiente os sistemas de

contabilidade e dando origem a novos tipos de contabilidade.
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5. Orcamento

5.1 Definicéo

Qualquer organizagdo e nomeadamente as empresas, devem efectuar no final do ano uma
previsdo do que podera ser o préximo ano, tendo como base o historial, principalmente nos
pontos considerados chaves no desenrolar da sua actividade e estando sujeitas aos

objectivos para 0s proximos periodos.

Para Jordan et al (2002: 77), o «processo orcamental € uma fase essencial do controlo de
gestdo», sendo para Martins (2001: 108) «um instrumento privilegiado na gestdo por
objectivos» e na opinido de Bhimani, Horngren, Datar e Foster (2008; 466) «[b]Judgets are

one of the most widely tools for planning and controlling organizations»'.

A utilizacdo do orgamento como uma ferramenta do planeamento, é também destacada por
Horngren (2005). Este autor refere que o orcamento expressa a estratégia ao descrever o0s
objectivos de vendas, de producdo, entre outros e quais 0s meios financeiros necessarios
para atingir estes objectivos, tais como os cash-flow e necessidades de financiamento. O
orcamento para este autor, é a expressao quantitativa da proposta de plano de ac¢édo
definido para um certo periodo, contribuindo também para a coordenacdo do que €

necessario implementar para atingi-lo.

Uma possivel definicdo de orcamentacao para Jordan et al (2002: 77) € a que 0 «orgcamento
€ um instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de alcancar os objectivos
definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisdo e acc¢do», interessando para
isso atingir os objectivos. Para Bhimani et al (2008) o orcamento é a expressdo quantitativa
do plano de accdo para um periodo futuro, devendo conter dados financeiros e ndo

financeiros.

Também Rayburn (1996) apresenta uma definigdo do orgamento, referindo que é o meio de
coordenar e combinar os recursos de toda a organizacédo, para um plano de ac¢do. Segundo
0 mesmo autor, este plano € baseado na actividade passada e influenciada pelos factores do
negocio no futuro. Jordan et al (2002) classificam os objectivos, os planos de accéo e 0s

orgamentos como elementos chave para o funcionamento de qualquer empresa.

! Traduc#o livre do autor: O orcamento é uma das ferramentas mais abrangentes para o plano e o controlo das
organizac6es
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A importancia do orgcamento também ¢é destacado por Martins (2001; 107:108),
considerando que

é um conjunto coordenado de previsfes que , tendo em conta as condi¢fes internas e
externas gue podem influenciar a actividade da empresa tende a adaptar os meios aos
fins prosseguidos pela gestdo, sendo assim um instrumento privilegiado na gestao por

objectivos.

A importancia da previsdo do futuro é tambeém destacada por Bhimani et al (2008: 466)
que considera, «forward-looking perspective enable managers to be in a better position to
exploit opportunities. It also enables them to anticipate problems and take steps to
eliminate or reduce their severity»'. A possibilidade de antecipar os problemas que
poderdo surgir € também referido por Horngren et al (2005), sugerindo que ao efectuar o

orcamento os gestores aprendem a enfrentar os problemas e como evita-los.

Apos a fixacdo dos objectivos de curto-prazo, para Jordan et al (2002: 78) «o0 gestor esta
em condicBes de comecar a trabalhar com seriedade os planos de accdo», estando
obviamente sujeitos aos objectivos de longo prazo por parte da empresa, para Martins
(2001).

A valorizagéo financeira dos objectivos definidos conduz ao orgamento, segundo Jordan et
al (2002). Podemos comprovar que existe uma ligacdo forte entre o planeamento e o
orcamento, uma forma de implementar a estratégia e visdo da empresa aos Varios centros

de responsabilidade da organizacéo

A fase de orcamentacdo, na vertente de or¢camento de direccdo ou de empresa, com a
construcdo dos mapas de plano de investimentos e de exploracdo, deve estar articulada
com o plano operacional e este com o plano estratégico definido pela organizacdo, fixando
0s objectivos a curto prazo, normalmente a um ano, em funcdo da estratégia definida para

0s préximos anos, segundo Jordan et al (2002).

Para além de incluir os custos de exploracdo do investimento, Barros (1994) defende que o
orcamento deve também incluir caso necessario, os custos do financiamento escolhido para
0 investimento, tendo este ocorrido por capital proprio (subscricdo de novas accdes), ou

por capital alheio (empréstimos bancarios ou empréstimo obrigacionistas).

! Traduc#o livre do autor: Olhar para o futuro prepara os gestores para estarem numa melhor posicdo para
aproveitar oportunidades. Também prepara os gestores para anteciparem problemas e tomar medidas para
elimina-los ou reduzir a sua gravidade.
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No entanto, esta associacdo pode nem sempre ser clara e objectiva, principalmente nas
grandes empresas onde o financiamento, quer por capital proprio, quer por capital alheio,
serve para a implementacdo de varios projectos num determinado periodo, ndo sendo
sempre possivel e claro definir a forma de financiamento de um dado projecto, ou

orcamento.

A elaboracdo do orcamento para além das questbes matematicas de previsdes, como a
fixacdo de objectivos tanto no curto como no médio prazo, possui uma questdo importante
que é destacada por Drury (2004). Essa questdo é a questdo motivacional, de forma a que

se possa atingir o maximo da performance dos seus colaboradores.

5.2 Principais Vantagens de Elaborar Orgamentos

De forma a resumir o que foi referido anteriormente, Rayburn (1996) apresenta as

principais vantagens de elaborar orgamentos:

e Obriga o gestor a especificar 0s objectivos para o curto prazo, mas também para o
médio/longo prazo.

e [Forca o gestor a analisar futuros problemas que possam surgir, para gue se consiga
evitar esses problemas e se estabelecerem planos alternativos.

e Coordena e direcciona 0s recursos, para a opcdo mais rentavel das alternativas.

e Realca a necessidade de coordenacdo para todos os elementos da organizagéo.

e Funciona como um meio de comunicagdo dentro da prépria area e com 0s restantes
departamentos.

e Providencia informacdo relativa a performance pretendida, servindo de incentivo

para que os colaboradores actuem de forma eficiente.

O efeito benéfico dos orcamentos junto dos colaboradores e gestores é destacado por
Horngren (2005). Para este autor, 0 orcamento promove a coordenagcdo e comunicagdo
entre os varios departamentos da empresa, tal como ja foi referido anteriormente, e motiva
0s colaboradores e gestores, para que se consiga atingir os objectivos fixados. Outra das
principais vantagens indicadas por Horngren (2005), é a de que o or¢camento ajuda na
avaliacdo da performance.

Para além das vantagens destacadas em cima, o orcamento pode ter varias funcdes, sendo
que Drury (2004) destaca os pontos seguintes:
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e Planear as actividades anuais. O orcamento anual conduz ao melhoramento ao
planeamento de longo-prazo.

e Coordenar as actividades de varias areas da organizacdo, assegurando que as
actividades interligadas entre &reas estdo em harmonia. Como tal, é necessario que
0 gestor examine o relacionamento entre as suas operacOes e as de outro
departamento.

e Comunicando os planos para os varios directores dos Vvarios centros de
responsabilidade, para que todas as areas possam estar sempre informadas sobre o
plano, as politicas e 0s varios constrangimentos deste, que a organizacdo ira
ultrapassar.

e Motivar os varios gestores a se motivarem para atingirem os objectivos fixados pela
organizacéo

e Controlando as actividades, comparando o resultado real e actual com os valores
planeados nas diferentes rubricas.

e Avaliando a performance dos gestores pelo seu cumprimento na execucao

orcamental do plano.

5.3 Ciclo Orcamental

O ciclo orcamental no que se refere as actividades desenvolvidas e ndo aos calendarios
definidos, podera alterar de empresa para empresa, sendo que na maioria as actividades
desenvolvidas séo idénticas. No entanto, veremos como que nem todas as empresas optam

pela mesma forma de elaboracdo do or¢amento.
As fases mais importantes para Drury (2004), sdo as seguintes:

e Comunicar os detalhes da politica orcamental e as linhas-mestras as pessoas
responsaveis pela preparacdo do orgamento.

e Determinar os factores que influenciam os resultados.

e Preparacdo do orcamento das vendas, como sendo o orcamento mais relevante da
organizacao.

e Preparacdo inicial do orcamento, através dos gestores responsaveis por cada area.

Apos a sua elaboracéo, o orcamento devera ser enviado para os superiores de forma
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a ser redefinido e coordenado. Esta participagdo dos gestores na sua elaboracéo,
motiva os gestores a atingirem os objectivos fixados.

e Negociacdo dos orcamentos com 0s seus superiores, através dos objectivos fixados
pela empresa no seu global e para a sua direcgéo.

e Acompanhar e rever o orgamento, sendo capaz de analisar mudangas substanciais
capazes de afectar o orcamento do proximo ano, submetendo essa informacgéo aos
superiores para informacao e aprovacao.

e Aceitacdo final do orcamento por parte dos superiores, apos de se ter enquadrado 0s
varios objectivos das direcgdes, nos objectivos globais da empresa.

e Comparacdo em cada periodo, normalmente o periodo mensal, dos resultados

registados com os valores do plano.

As fases apresentadas anteriormente, também sdo referidas por Horngren (2005). O
documento de trabalho que “nasce” apos estas fases ¢ designado como Master Budget. Este
autor refere que este documento, expressa a gestao operacional e financeira dos planos para

um dado periodo, incluindo também os relatérios financeiros previsionais.

A elaboracdo do orcamento pode seguir diferentes fases e diferentes bases de suporte. A
primeira visdo de elaboracdo de orgcamento é apresentada e defendida por Jordan et al
(2002) na Figura 5.1, através da classificacdo e na definicdo dos objectivos e das

actividades a implementar, sendo esta a base do orcamento do ano seguinte:

FASE 1 FASE FASE3
OBJECTIVOS PLANOS DE ACCAO ORCAMENTOS
NEGOCIACRO E FIXACAO ‘ ESCOLHA PARA ALCANGAR 05 ‘ QUANTIFICACAO MONETARIA

OBJECTIVOS DOS PLANOS

Figura 5.1 Elaboracao de Orgcamento de Base Zero

Fonte: Adaptado de Jordan et al (2002: 78)

Este meio de elaborar o orgamento, permite para Jordan et al (2002), conceber e escolher

planos, permitindo uma afectacdo eficiente de recursos e permite também avaliar a
29



evolucdo da empresa em relacdo aos objectivos fixados, servindo também para 0 mesmo

autor, para controlar o desempenho da organizagéo.

Drury (2004: 618) salienta a importancia dos orcamento de base zero, referindo que «[t]his
approach requires that all activities are justified and prioritized before decisions are taken

relating to the amount of resources allocated to each activity»'.

Outra visdo do processo de elaboracdo do orcamento é apresentada por Martins (2001), que

considera esta metodologia como a seguida pelas empresas americanas:

e Elaboracdo do plano de negdcios. Este plano de negdcios funciona como um pré-
orcamento e permite & empresa testar sua estratégia a adoptar, estando a elaboracéo
do orcamento, sujeita aos resultados atingidos. Este plano é principalmente
importante pela tentativa de captura de novos clientes, ou na entrada em novos
mercados.

e ApOs a elaboracgdo do plano de negécios, elabora-se o orcamento propriamente dito,
estando obviamente sujeito ao plano referido no ponto anterior. O orgamento
deveré ser negociado e defendido pelo director de cada centro de responsabilidade,
junto da direccéo central de controlo e planeamento.

e Martins refere que algumas empresas optam por elaborar um segundo orcamento,
mais ambicioso nos objectos e com menos componentes que 0 primeiro or¢gamento.
Este novo orgcamento tem como objectivo principal, incentivar os colaboradores a
superarem-se para atingi-lo, ndo sendo contudo objecto de controlo.

¢ Na analise mensal da execucdo orcamental, devem ser efectuadas previsdes para o
fim do periodo em relacdo as varias rubricas. Estas previsbes devem ser

actualizadas em todos os periodos de controlo da execucdo or¢camental.

Visdo idéntica das apresentadas anteriormente, tém também Bhimani et al (2008) que
sublinham a importancia da fixacdo dos objectivos através do plano de ac¢do da empresa

como unidade, mas também dos varios centros de responsabilidade e decisao.

Muitas da empresa utilizam os valores ocorridos no presente ano e 0s custos histéricos das

diversas contas como base para o0 orgamento do ano seguinte. Jordan et al (2002) criticam

! Tradugdo livre do autor: esta abordagem requere que todas as actividades sejam justificadas e definidas as
prioridades, antes de serem definidas as decisdes relativas ao nimero de recursos alocados a cada actividade.
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esta opcdo, pois neste caso as empresas ndo utilizam o orgamento como instrumento de

implementacao estratégica da empresa.

Nestes casos, a elaboracdo orcamento apenas € para Jordan et al (2002: 78) «um mero
documento administrativo-burocratico». Neste caso, 0s objectivos sdo fixados a partir

daquilo que é possivel fazer com os recursos a disposicao.

De forma a melhor ilustrar o escrito podemos ver a Figura 5.2, que demonstra a elaboracéo

do orcamento a partir dos custos de anos anteriores:

FASE] FASE2 FASE3
CONSEQUENCIAS MEIOS POSSIVEIS DESPESAS E MONTANTES
AUTORIZADOS
RESULTADOS QUE FOI ESCOLHA DOS MEIOS E ESTRAPOLAGAO DE VALORES
POSSIVELATINGIR PERCURSOS DEANOS ANTERIORES

Figura 5.2 Elaboracao de Orcamento partindo dos Anos Anteriores

Fonte: Adaptado de Jordan et al (2002: 79)

Esta forma da elaboragdo do orcamento também € criticado por Drury (2004), onde o
problema ocorre sobretudo do lado dos custos, porque partindo de orcamentos anteriores e
aplicando uma taxa de crescimento por exemplo, significa que as grandes despesas do ano
anterior continuaram a ser as principais despesas, isto €, supBe-se que a actividade da

empresa nao se ira alterar.

Os objectivos estabelecidos para um determinado ano, podem ser mdultiplos e
diversificados, segundo Jordan et al (2002). De forma manter a consisténcia e coeréncia, 0s
mesmos autores referem que € necessario que os mesmos sejam hierarquizados» e
«quantificados. E importante também que os objectivos fixados, sejam atingiveis e
alcangéveis, segundo o mesmo autor, para manter os colaboradores motivados e focados

para atingir os objectos.
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As principais vantagens da elaboragdo do or¢camento a partir da base zero, em relacdo aos
restantes métodos de orcamentacdo e principalmente sobre a utilizagdo dos custos

historicos como base, sdo apresentadas por Drury (2004):

e Orcamentos tradicionais extrapolam o passado ao aplicar uma taxa de crescimento,
aos valores actuais. Os orcamentos de base zero, diminuem a limitacdo da
orcamentacdo pelo método incremental, representando também uma eficiéncia na
alocacdo de recursos e de orcamentos, consoante as necessidades das actividades.

e O orcamento de base zero tem um efeito de questionar as actividades, em vez de
assumir que as actividades actuais justificam o valor do orgamento, pois sdo as que
maximizam o resultado.

e O orcamento de base zero foca a sua atencdo nos resultados em relacdo & sua

rendibilidade e custo-beneficio.

5.4 O Papel do Orgcamento na Gestéao

5.4.1 Descentralizagdo

A Direccdo Geral da empresa deve assegurar a coeréncia dos planos de accdo de curto
prazo dos diversos centros de responsabilidade com a estratégia adoptada no curto e no

médio prazo para a empresa.

A forma de assegurar a coeréncia dos planos de ac¢do, é a apresentacdo do orcamento e
dos objectivos ao nivel superior por parte das direcgdes, estando sujeitos a uma avaliacdo
de forma a alcancar os resultados globais propostos, sendo estes procedimentos para
Jordan et al (2002: 81) «uma parte importante do processo de implementacdo da

estratégia».

O grau de descentralizacdo também depende da grandeza da empresa em questdo. Essa € a
ideia apresenta por Rayburn (1996: 296), referindo que «the larger the organizational size
and more complex the technology, the greater the degree of decentralization»®. Segundo o
mesmo autor, o tamanho da empresa também determina o grau de participacdo na

elaboracao do or¢amento.

! Tradugdo livre do autor: Quanto maior for a empresa e mais complexa a tecnologia, maior o grau de
descentralizag8o
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Numa empresa de menor dimens&o, para Rayburn (1996, a participacao individual de cada
area é efectuada por vérios elementos, enquanto numa grande empresa, a participagdo na
elaboracdo do orcamento podera estar sujeita apenas ao gestor de cada centro de

responsabilidade.

Para além do tamanho da empresa, existe outro factor que praticamente exige que exista
alguns niveis de descentralizacdo. Esse factor é o mundo complexo dos negdcios
actualmente. Drury (2004) relativamente a este tema, refere que devido a essa
complexidade actual, é praticamente impossivel efectuar o controlo de forma centralizada,
pois ndo seria possivel para ele, possuir toda a informacdo relevante em tempo de poder

agir em tempo util.
Desta forma, Jordan et al (2002: 81;82), afirma que:

O orgamento deve ajustar-se a estrutura de responsabilidades. A Direccdo Geral fixa
0s objectivos globais da empresa e participa na fixacdo dos objectivos dos centros de
responsabilidades que lhe estdo directamente ligados. Cada responsavel participara,
por sua vez, na fixacdo dos objectivos dos centros de responsabilidades que estdo
directamente sobre a sua autoridade

Através da descentralizacdo, o objectivo do gestor segundo estes autores é libertar da
execucao e controlo diério o nivel hierarquico que delega a sua autoridade, sendo que para
Drury (2004) estes factos influenciam os colaboradores a atingirem as metas fixadas nos
objectivos e no orcamento. Para que a descentraliza¢do possa dar resultados, é fundamental
que ambos os gestores concordem e tenham participado na elaboracdo do plano de ac¢éo e
na fixacdo dos objectivos.

5.4.2 Instrumento de Planeamento

Vimos nos primeiros pontos deste capitulo, que o orcamento € um instrumento bastante
importante no controlo de gestdo. Sendo o orcamento a expressao quantitativa dos planos
de accdo propostos, € também o principal instrumento de planeamento, segundo Horgren et
al (2005).

Quando existe um planeamento bem alinhado com o0s orgamentos, o ponto de partida para
a orcamentacdo de cada centro de responsabilidade deve ser o plano operacional., pois este
possui a definicdo dos objectivos no tempo e quantificando-os, definindo também as

grandes acgdes de aplicacdo da estratégia, segundo Jordan et al (2002).
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A ligagdo ao planeamento da empresa, € feita ndo so ao planeamento de curto prazo, mas
também de médio/longo prazo, visto que os planos de longo prazo demonstram a intencéo
de atingir certos objectivos no futuro, sendo que esses objectivos condicionam o0s

objectivos e orgcamentos de curto prazo, tal como nos refere Drury (2004).

No entanto, como acontece em Portugal, existem empresas que ndo tém plano estratégico.
Para que o orgamento seja visto como instrumento de planeamento, na elaboracdo do
orcamento deve-se fazer uma analise ao ambiente interno e externo, sobretudo das ameacas
e oportunidades, de forma a existir uma estratégia no curto prazo e uma ligacdo para o

longo prazo, para Jordan et al (2002).

As relacdes que se estabelecem entre o planeamento e o orgamento, podem ser observado

na Figura 5.3:
PLANO ESTRATEGICO
ORGAMENTO VENDAS
I\
ORGAMENTO PRODUGAO
T
ORGAMENTO DE
ORGAMENTO COMPRAS ORQATN;E\'\E';\OLSSSTOS OR@AMFEE;;EAE\SPESAS MARKETING E
ADMINISTRATIVAS
{
ORGAMENTO DOS CUSTOS
VENDIDOS
v
DEMONSTRAGAO DE
Risjmgog ORGAMENTO DE PESQUISA
PREVISIONAIS E DESENVOLVIMENTO
ORCAMENTO DE DESPESAS | ———> ORCAMENTO DE
DE CAPITAL TESOURARIA BALANCO PREVISIONAL

Figura 5.3 O Planeamento e os Orgamentos

Fonte: Adaptado de Rayburn (1996: 304)

5.5 Limitacoes

Neste ponto iremos verificar quais 0s pontos mais sensiveis na fase de orcamentacédo e que

devem ser evitados, para que se possa atingir 0 maximo de objectivos possiveis com o
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orcamento. Veremos casos dentro da propria area, mas também na interac¢do com outras

direccoes.

Erros nas previsoes:

Existem varios erros na elaboracdo do orcamento que devem ser evitados, sobretudo

quando queremos utiliza-lo como referencia. Barros (1998), distingue dois tipos de erro:

Os erros de estudo técnico e o0s erros na estimacéo dos custos.

Barros (1994), enumera alguns dos pontos que podem originar estes casos:

Estudo Técnico:

» Auséncia de variaveis chave, com um peso consideravel no orcamento e como
tal, com impacto consideravel na realizacdo deste.

= Insuficiéncia de estudos previsionais, quando ndo se dedica o tempo necessario
as previsdes e a elaboracao do orcamento.

Estimacao dos custos:

» Escassez de informacdo disponibilizada, nomeadamente quando uma é&rea
depende do funcionamento de outra, como por exemplo quando 0s inputs
operacionais sdo fornecidos pela area operacional e a area financeira fica
“refém” destes.

» Subestimacdo do periodo de realizacdo, sofrendo um impacto directo da
inflacdo, sendo que nestes casos resume-se ao erro na estimacdo da vida de um
projecto, investimento ou accdo.

= Nao considerar a inflacdo, o0 que podera originar um desvio nas compras, pois
normalmente o aumento de pregos anual acompanha a inflagcdo registada no
periodo anual anterior.

Calendario:

O processo or¢camental com vista ao proximo ano, deve iniciar-se quando ja se tem nogdo

dos resultados do ano actual, ou quando se sente confianca nas previsdes efectuadas. No

entanto, na area comercial é necessario que o gestor operacional, disponha de tempo para

analisar o seu plano de accdes e os planos de ac¢Oes de outras areas que podem ter impacto

na sua area. Jordan et al (2002)

Alguns dos casos referidos séo:
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e Calendario demasiado longo, levando a um relaxamento por parte dos
intervenientes, sobretudo no carregamento da informacdo nos sistemas de
informac&o proprios.

e Consolidacdo entre centros de custo/responsabilidades e objectivos globais,
nomeadamente na apresentacdo dos resultados para o fim do presente ano.

e Atraso no processo orgamental por a empresa ndo ter planeamento estratégico, ou
CONSeNso neste.

e Formulérios:

Nomeadamente na utilizagdo na mesma ferramenta tecnolégica no carregamento na
informacdo do orcamento e na utilizacdo das mesmas rubricas e conceitos técnicos,
econdmicos e financeiros, de forma a existir uma linguagem Gnica em todos os centros de

responsabilidade. Jordan et al (2002).

Esta linguagem Unica e simplificada, facilita a analise dos orcamentos por parte dos
superiores hierarquicos que tém de os aprovar, pois toda a empresa utiliza a mesma
metodologia. No entanto, uma deficiente alocacdo dos respectivos valores nas contas de
demonstracdo de resultados ou de balanco, podera distorcer a andlise por parte da equipa
de controlo central da empresa.

e Processos:

No que respeita aos processos, estes abrangem ndo s6 a linguagem utilizada, como ja
vimos anteriormente, mas também no calendario das varias fases do processo de
orcamentacdo, quer na relacdo entre os varios departamentos, quer na revisdo pela

hierarquia superiores, segundo o mesmo autor referido anteriormente.

No entanto, em muitas das empresa, 0s prazos fixados e a linguagem a adoptar ndo séo
seguidos pelos varios centros de responsabilidades intervenientes no processo de
orcamentacdo. Este facto, atrasa ndo s6 o orcamento dos centros de responsabilidades “ndo

cumpridores”, mas também o de toda a empresa.
e Auséncia de Planeamento:

Na auséncia de um plano de accdo definido, 0 orgamento apenas € tratado como um dever
burocratico, sendo ignorado as suas potencialidades de planeamento e implementacéo de

estratégias, segundo 0 mesmo autor referido anteriormente.
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A definicdo de objectivos ambiciosos, mas atingiveis, é essencial para a optimizacao das
potencialidades do orgamento, potenciando desta forma o crescimento da empresa e a

motivacao dos colaboradores.
e Cortes as “cegas”:

Esta dificuldade surge principalmente em ciclos idénticos ao que vivemos habitualmente
de crise generalizada econdmica e social, afectando inimeros sectores de actividade, onde
as receitas tendem a diminuir e os investimentos (privados e publicos) diminuem, devido a

contrac¢do econdmica e a falta de crédito bancério.

Por exemplo, se uma direccdo geral do planeamento e controlo de uma empresa impuser
uma diminuicdo de um numero de percentagem fixo nos orcamentos previsionais dos
varios centros de responsabilidade, é injusto e desmotivante para a maioria das areas

afectadas.

O ideal é fazer uma revisdo por centro de responsabilidade e ver onde se pode cortar em
cada centro, ao invés de aplicar um corte em todos as direccdes, de forma a garantir
segundo Jordan et al (2002: 98) «que os cortes orcamentais a serem feitos tenham

racionalidade econdmica e coeréncia com a estratégia definida».

e Folgas Orgcamentais:

No exemplo anterior vimos 0s casos onde os orcamentos sdo cortados de forma cega e
directa. Neste caso, iremos analisar os casos onde os orcamentos sdo efectuados com uma
folga orcamental, de forma propositada. Estas folgas podem surgir por diversos factores,
tais como custos sobrevalorizados, proveitos subvalorizados, pela existéncia de erros
aquando da metodologia aplicada na previsdo efectuada, ou para os gestores se protegerem

de forma a atingir os objectivos or¢camentais e assim receberem o premio devido.

O controlador de gestdo ao detectar a folga, deve tenta sobretudo que esta ndo apareca nos
orcamentos nos anos futuros, pois se ndo forem remediadas, para Jordan et al (2002: 99)
estas «as “almofadas” voltardo a aparecer de forma cada vez mais sofisticada», sendo que
0S gestores que actuam desta forma, poderdo repetir o0 mesmo procedimento nos anos

seguintes.
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6. Controlo Orcamental

Apbs a elaboracao do orcamento anual, é necessario proceder a sua analise e sua execucao,
garantindo assim o seu controlo. Esta anélise devera ser efectuada de forma periddica,
comparando os resultados, proveitos e custos reias, com os resultados, proveitos e custos

orcamentados.

Como vimos anteriormente, o controlo do plano € uma das principais func¢ées do Controlo
de Gestdo. O controlo da execucdo do plano é efectuado atraves do controlo or¢camental.
Para Martins (2001: 112) o controlo orcamental «apresenta-se como um instrumento de
acompanhamento dos objectivos» Segundo Drury (2004: 643) a actividade de controlar «is
the process f ensuring that a firm’s activities conform to its plan and that its objective are

achieved»’.

O controlo orgamental assume um papel muito importante na gestdo orcamental e no
controlo de gestdo, pois conhecendo o0 passado e conhecendo 0s erros que determinaram 0s
desvios, é possivel melhorar o funcionamento futuro da organizacdo. Para Horngren (2005)
assenta principalmente em implementar as decises do planeamento, fornecendo analises
que permitam melhorar o futuro. Assume-se como um importante instrumento de gestdo
para Jordan et al (2002: 183) visto:

e Obrigar os gestores a estabelecer objectivos alcancaveis e a escolher planos de
accgdo exequiveis.

e Obrigar a um acompanhamento da actividade, comparando as realizagdes com as
previsdes efectuadas.

e Obrigar o controlador e o gestor a aplicar medidas correctivas, face aos desvios

verificados, concebendo novas ideias, novos métodos e recursos alternativos.

Para além das ac¢Oes enunciadas, Martins (2001) acrescenta também a constante previsao
dos resultados no final do periodo, tendo em conta a realizacdo actual e as expectativas
futuras, de forma a conhecer a situacdo futura da empresa, permitindo um planeamento a
curto/ médio prazo mais eficiente. J& para Margerin (1991), o controlo or¢camental visa,
essencialmente, permitir aos responsaveis verificar que as suas instrucdes foram bem

seguidas pelos executantes.

! Tradugdo livre do autor: é o processo de garantir que as actividades da empresa segue o plano e se os seus
objectivos sdo atingidos.
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Estas accOes permitem que o controlo or¢gamental seja um ponto de ligagdo entre o presente
e o futuro, levando segundo Jordan el al (2002: 184) o «gestor a preocupar-se mais com 0
futuro do que com o passado», servindo para Drury (2004) influenciar os colaboradores a
terem comportamentos para aumentar a produtividade, para se atingirem os resultados

fixados pela organizacéo.

Para que o controlo de gestdo atinga a sua finalidade, o controlo orgamental deve analisar
quais os factores causadores dos desvios ocorridos, para Jordan et al (2002: 184) «de forma
a evitar a imputacdo das responsabilidades a quem ndo as tem, ou que ndo sejam atribuidas

accoes correctivas a quem nédo dispbe de meios para as levar a bom termo».

A ideia defendida, € que as responsabilidades sejam apuradas por centro de
responsabilidade ou de custos, identificando ai também o gestor encarregue pela area onde

se registou o desvio.

6.1 Caracteristicas

Uma das principais caracteristicas da ac¢do do controlo orcamental € a analise dos desvios.
Para Jordan et al (2002: 188) «[A] comparacdo entre as realizaches e 0s orcamentos,
evidenciando os desvios ndo constitui um fim em si, mas um meio para avaliar
desempenhos e apoiar a tomada de decis@o de medidas correctivas». O controlo deve assim
ser rapido e equitativo, apresentando também as causas, a explicacdo dos desvios e as

accOes correctivas a implementar.

A equidade do controlo or¢camental, defende que cada gestor apenas seja responsavel pelos
resultados influenciados directamente por este. Desta forma, segundo o mesmo autor, 0
gestor deve ser responsabilizado pelo desvio no volume de vendas desse produto, mas
deveréa ser excluido o efeito provocado pelos efeitos da procura (mercado) ou pelo factor

preco se ele ndo tiver poder de decisdo sobre a negociacdo ou fixacdo dos precos de venda.

De forma sucinta, 0s mesmos autores, enumeram estes como as principais caracteristicas

do controlo or¢gamental:

e Identidade entre previsdo e controlo: sendo que tudo o que é objecto de previséo
devera tambem ser alvo de controlo.
e Responsabilidade pessoal: identificando os gestores que s@o responsaveis pelos

elementos previstos e controlados.
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e Accdo: Procurando medidas correctivas de forma a anular os desvios que possam

surgir durante a execuc¢éo do plano.

De forma a reduzir o que foi escrito anteriormente, apresentamos a Figura 6.1.

— [ ESCOLHA DOS o
o DPEFINICAO DE PLANOS DE TRADUCAQ
% OBJECTIVOS ACCAO FINANCEIRA
o] (Resuitados e Ideias « Custos
A= guantitatives) = Meias = Proveitos
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L
| = L T » Activo
— * Passivo
+ = Recebimentos
. « Pagamentos
S Sy |
) A
= IMPACTO
)
= I
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ACCOES DESVIOS COMPARACAO
CORRECTIVAS ' - ARACA
I
s |
i IMPACT
I; -~
é I - | COMPARACAO
e
T : i

Figura 6.1 O Controlo Or¢amental

Fonte: Jordan et al (2002: 192)

Ja Margerin (1991), estabelece as seguintes caracteristicas para que o controlo seja bem-

sucedido:

e A continuidade do controlo - é necessario que o controlo esteja em alerta constante
e haver uma periocidade certa para este controlo, sendo feito com grande
frequéncia.

e A rapidez na obtencdo dos resultados — o prazo que decorre entre a data de medicéo
e da despectiva leitura, deve ser o mais curto possivel, para possibilitar a pesquisa

da causa e acgdo correctiva.
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e O registo das informacfes ao nivel dos centros de responsabilidade — isto é, 0s
consumos devem ser localizados e valorizados, ndo ao nivel dos produtos mas ao
nivel dos centros de responsabilidade.

e A coeréncia do plano orcamental com o plano contabilistico analitico — esta
coeréncia € indispensavel para permitir comparar de forma correta os valores
orcamentados e os reais, pois é a contabilidade analitica que fornece ao longo do
ano a informacao sobre custos, proveitos e resultados reais para o0 apuramento de

desvios e avaliagdo da performance.

6.2 Andlise e Explicacdo dos desvios.

Como definicdo de desvios orcamentais, podemos referir que sdo a diferenca entre os
valores reias obtidos, dos valores orcamentados para dado periodo. Os valores objecto de
comparagao plano vs real, podem ser variados como séo 0s casos dos resultados, proveitos

e custos. Podendo definir uma férmula geral para obter os desvios, seria a seguinte:
e Dv=Vr-Vo.

Em que o Dv significa o valor do desvio, Vr o valor real obtido e Vo o valor previamente

inscrito no or¢camento.

Muitas das empresas, optam por efectuar uma anélise dos indicadores financeiros e dos
indicadores ndo-financeiros, em vez de optarem apenas por um dos tipos de indicador, tal
como nos refere Horngren (2005). Ou seja, uma empresa deve ndo sé analisar o desvio

registado nos valores das vendas, mas também no volume em termos de quantidade.

Para que se possa identificar claramente o responsavel pelo desvio, é fundamental ndo sé
que o desvio seja identificado, mas principalmente que sejam detectados os factores que
estdo na sua origem e quais as suas relevancias, para Jordan et al (2002). No caso de
existirem desvios, é essencial fazer a distincdo dos desvios que resultam da envolvente

externa e os que resultam da envolvente interna.

Essa distincdo devera comecar por se efectuar a distincdo dos valores entre 0s varios
centros de responsabilidade que compdem o relatorio financeiro apresentado. Segundo
Drury (2004) é apropriado imputar a certa area, todos os valores dos custos que sao
significativamente afectadas apenas por esta area, ou se 0s custos apenas dependem da

mesma.
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O ponto fulcral da anélise dos desvios € para Jordan et al (2002: 190) a adop¢éo de «acc¢des
correctivas por forma a ultrapassar os desvios desfavoraveis que possam existir», para se
conseguirem atingir os objectivos pela empresa para a direccdo e para e globalidade da

organizacao.

Outro ponto importante das analises dos desvios, é servir para serem formulados novos
objectivos e previsdes para a empresa, podendo eventualmente existir um orgamento
rectificativo, de forma a aumentar a eficiéncia e eficacia da empresa. Para isso, € também
necessario para o controlador de gestdo, ter conhecimento das varidveis macroecondémicas

do pais onde se insere a empresa.

6.2.1 Existéncia de Centros de Responsabilidade

Para tornar mais eficiente a andlise do controlador, devem ser criados centros de
responsabilidade pela contabilidade. Assim, o analista podera identificar com facilidade o
foco do desvio, procurando medidas correctivas sobre este, sendo a criacdo de centros de
responsabilidade, um instrumento fundamental no processo de controlo orcamental, tal

como nos refere Drury (2004).

A deciséo de criar centros de responsabilidade, vem do ambiente complexo do mundo de
negocios. Podem ser criados diversos centros de responsabilidade, sequndo Drury (2004),

estando entre eles os centros de custos e o0s centros de lucro.

Cada centro de responsabilidade devera ter um gestor, sendo ele o responsavel pelo
cumprimento do orcamento do seu centro e o responsavel caso exista um desvio nesse

centro de responsabilidade.

6.3 Accao para o Futuro

E importante para que o controlo orcamental seja utilizado com instrumento de avaliagio e
preparacdo do futuro, que existam accBes de progndstico da situacdo da empresa, exista um
acompanhamento da realizacdo orcamental nos diversos centros de responsabilidade e que

sejam concebidos programas de objectivos para toda a empresa.

O prognostico pressupde partir da situacdo actual, considerando quais os factores que

possam afectar o futuro e qual o peso de cada factor. Para se conhecer quais os factores que
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podem afectar o futuro, é necessario analisar a gestdo passada, identificando os factores

que afectaram as actividade e identificando os diversos tipos de custo.

Analisar a gestdo passada é importante de forma a conhecer e distinguir quais os factores
que decorreram de situacBes normais e que deveram voltar a acontecer, daqueles que
derivam de situaces excepcionais com reduzida probabilidade de ocorréncia novamente,
segundo Jordan et al (2002)

O controlo orgcamental efectuado no periodo definido, normalmente o mensal, permite
também que a empresa avalie as condi¢Oes externas na execucdo do or¢camento. Rayburn
(1996) refere que, se a empresa ndo adaptar os orcamentos e 0s objectivos face as
condicionantes externas ndo previstas, podera levar a que os colaboradores fiquem
frustrados e menos motivados. No entanto, 0 mesmo autor, afirma que este procedimento

ndo deve ser efectuado sempre que se falhe os objectivos fixados.

A identificacdo do tipo de custo € importante, pois permite ao gestor o conhecimento quais
0s custos fixos e 0s custos varidveis da actividade da empresa, para Jordan et al (2002).
Essa andlise, permite conhecer qual o peso relativo de cada tipo de custo, permitindo a

aplicacdo de medidas de corte eficientes e eficazes nos custos.

6.4 LimitacOes do Controlo Orgamental

Referi nos capitulos anteriores, os principais objectivos do controlo orcamental, assim
como da sua importancia e as suas vantagens para o funcionar de uma organizacdo. No
entanto existem limitacdes, que devem estar bem presentes aquando da apresentacdo de
resultados. As limitacbes que puderam surgir é a limitacdo como instrumento de
informacdo e gestdo. Veremos quais as principais limitaces desta ferramenta do controlo

de gestdo.
e Instrumento de informacéo

Uma das principais limitacGes na analise de desvios, é a expressao financeira do mesmo,
sendo que a linguagem podera ndo ser acessivel para todos os gestores. Segundo 0 mesmo
autor, tratando-se de uma informac¢do meramente financeira, 0 gestor ndo pode assegurar
que todos os acontecimentos importantes estdo reflectidos nos documentos de controlo

orcamental.
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Outra limitacdo que podera ser apontada ao controlo orcamental, é a sua dependéncia dos

sistemas de contabilidade, visto ser a principal fonte de informacdo do controlo. Esta

dependéncia, provoca para Jordan et al (2002: 216) trés limitagdes:

Atrasos nas informacgOes da contabilidade, ndo permite que se possa detectar o
desvio no momento adequado, impossibilitando a tomada de decisdo de medidas
correctivas. Caso disso é a analise ser apenas efectuada apos o final do més, numa
altura onde j4 existe o desvio, podendo diminuir a eficicia das medidas correctivas.
Estrutura contabilistica pode ndo se adaptar as necessidades do controlo
orcamental, nomeadamente nas contas especificas para cada projecto ou
investimento.

A rapidez de informacéo pretendida pelo controler, nem sempre é compativel com

as informacdes contabilisticas devido ao necessario rigor.

A (ltima limitacdo que irei referir, diz respeito a analise realizada.

e Limitacao de avaliacao

Para além das limitacGes referidas no subcapitulo anterior, existem também limitacGes na

utilizacdo do controlo orcamental na avaliagdo dos gestores. Jordan et al (2002: 215)

salientam principalmente cinco limitag6es, descritas com maior pormenor de seguida. Ver

se fica melhor em tépico

A primeira refere-se a dificuldade de prever todas as variaveis com impacto nos
resultados, devido a sua multiplicidade.

As variaveis previstas e controladas, podem estar fora do controlo e do poder de
decisdo do gestor avaliado, sendo que a sua accao ndo ira alterar o resultado desta
variavel.

Outra limitacdo, é o facto de a andlise dos desvios centrar-se na avaliacdo de
desempenho principalmente no curto prazo.

Os desvios positivos verificados, podem depender da persuasdo do gestor para que
seja avaliado em objectivos perfeitamente atingiveis, aquando na fase de
orcamentacdo. O Controlador de Gestdo tem neste caso, um papel importante na

critica aos objectivos e meios escolhidos para avaliag&o.
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6.4.1 Conclusdes sobre o controlo orcamental

Importa referir que apesar das limitagdes anunciadas nos dois pontos anteriores, o controlo
orcamental é uma importante ferramenta no controlo de gestdo, permitindo a accéo e a
tomada de decisdes por parte do gestor. Para Jordan et al (2002: 218) «ndo existindo
controlo orgamental, os objectivos do processo de planeamento ficariam limitados e a
actuacdo dos gestores no sentido de procurar a realizacdo desses objectivos nas melhores

condicdes, ficaria limitada».

O Controlo Orcamental devera ser usado entdo com precaucdo e utilizado em conjunto
com outras ferramentas, tais como o balanced scorecard ou o tableau de bord, que
possuem também uma visdo de avaliacdo de desempenho organizacional, ndo estando téo

focados nos indicadores financeiros.

A analise dos indicadores operacionais é de extrema importancia para o gestor, no sentido
de assegurar ou aproveitar uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia. Sem a
sensibilidade a estes factores, a empresa poderd perder competitividade face a

concorréncia, sobretudo ao nivel dos factores qualitativos.

Como forma de resumo aos pontos anteriormente referidos quanto as limitacdes do
controlo orgamental e quanto as formas possiveis de minimiza-las, apresento o Quadro 6.1,

que serve de resumo:

Quadro 6.1 Limitacdes do Controlo Orcamental e como Minimizé-las

Limitacdes da Anadlise de desvios Como Minimar

Utilizacdo de Relatérios como os Tableuaux

Informacg¢do Muito Financeira
¢ de Bord de Gestao

Desvio Divulgados com Atraso Melhoria do Sistema Contabilistico
Selec¢do de Causas Mais Relevantes
Utlizacdes de Pregos Standard

Dificuldades na Avaliagdo de Desempenho Selec¢do das Causas Face ao Poder de
Sistemas Baseados no Custeio Directo
Escolha de Indicadores Complementares

Decomposi¢cao por Causas ou Factores
Pertubadores
Analisar o Segmento e o Responsavel

Desvios Apresentados em Termos Globais

Dependéncia da Contabilidade Sistema Independente de Contabilidade
Utilizar como base outros Sistemas de

Fonte: Adaptado de Jordan et al (2002: 219)
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Veremos no capitulo seguinte, que as limitacdes apresentadas poderdo ser ultrapassadas
por duas formas de relatorio que usando em conjunto com o controlo orcamental e até
mesmo servindo para este controlo, diminuem e até anulam algumas das fraquezas

anunciados no quadro em cima.

No entanto, apesar das criticas aqui referidas, podemos concluir que a analise orcamental é
um instrumento bastante importante para o gestor, dando-lhe uma visdo de todos os
sectores da empresa. E, também, um 6ptimo mecanismo para melhorar a eficiéncia e

eficacia da empresa, no que respeita aos seus processos.

46



7. Relatorios de Controlo e Gestao

Os relatérios tém como principal objectivo a transmissdo da informacao de actividade do
seu centro de responsabilidade para que o seu superior hierdrquico possa avaliar e
acompanhar o desempenho da sua &rea. Neste capitulo iremos analisar dois tipos de
relatorios: o tableau de bord e o balanced scorecard, dando prevaléncia ao primeiro dado o

seu cariz mais financeiro.

Para Jordan et al (2002) a avaliacdo de desempenho é feita através da comparacdo entre 0s
resultados reais e o0s resultados orcamentados, nos indicadores financeiros e/ou
operacionais, analisando os desvios que possam ocorrer, tentando explicar as suas causas e
anunciando medidas de forma a orientar a ac¢do da direccdo no sentido dos objectivos

globais da empresa.

As informagdes que estes relatérios possuem, sdo também importantes para as areas de
relagdo com os investidores da empresa, assim como nas informacgdes que prestam ao
mercado e autoridades reguladoras, sendo que estes relatorios sdo bastantes relevantes para
a captacdo de novos investidores e aumentar a rentabilidade da empresa. Revsine, Collins e
Johnson (1999: 2) consideram que «if you know about more about a company, its current
health, and its prospects for the future, the best source of information is probably the

company’s own financial statements».

Os relatérios do controlo orcamental deverdo contemplar algumas caracteristicas, tais
como estar relacionado com determinado gestor, que tal como nos refere Martins (2001:
114) deve ser «ajustado ao tipo de destinatario» e comparando obrigatoriamente a
realidade com o que foi planeado utilizando um padrédo, definindo as ac¢bes correctivas
face aos desvios verificados, segundo Jordan et al (2002). E também importante definir o
tempo de implementacdo dessas mesmas medidas, de forma a se fazer um controlo sobre

as mesmas.

Os relatérios devem dar principalmente énfase ao que afecta a execucdo e o desempenho
de cada gestor e centro de responsabilidade, ou seja, 0 enfase deve ser dado as variaveis

que condicionam com um peso maior a actividade, ou as rubricas que apresentam um

! Tradugdo livre do autor: se quiserem saber mais sobre uma empresa, a sua estabilidade, e as suas
perspectivas para o futuro, a melhor fonte é provavelmente os relatorios financeiros da empresa.
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maior face ao previsto. Este destaque permite que o gestor possa analisar de forma rapida e
de andlise simples, o que beneficia a acgdo perante os desvios.

Os principais relatorios utlizados actualmente, de forma a reduzir as limita¢fes invocadas
anteriormente e contemplando as caracteristicas fundamentais de um relatdrio de controlo
orcamental, s&o o tableau de bord (TB) e o balanced scorecard (BSC). Para Jordan et al
(2002; 227) estes sdo 0s «instrumentos mais vocacionados para um adequado

acompanhamento da performance pessoal e organizacional».

7.1 Tableau de Bord

Em primeiro lugar irei definir o que se entende por um TB. Para Jordan et al (2002), € um
documento de controlo de gestdo que valoriza a accao, assumindo um papel importante na
comunicacdo por parte do controler. Os TB devem chamar a atencdo do responsavel de
deciséo, dos pontos considerados chave pelo controler, de forma a poder actuar no curto

prazo, afectando os resultados no curto ou medio prazo.

A rapidez de informacdo é uma das principais caracteristicas deste relatorio. Conforme
referido pelo mesmo autor, estes relatérios devem estar disponiveis poucos dias apos o
periodo de analise, 0 que representa cinco a sete dias para um TB mensal, um dia para um

TB semanal.

7.1.1 Caracteristicas

As restantes caracteristicas do TB a destacar, sdo para Jordan et al (2002: 231: 232) as

seguintes:

e Contém dados historicos e previsionais, sendo que alguns dados financeiros sao
obtidos por estimativa, caso ainda ndo estejam disponiveis na data de reporte do
relatorio.

e Apresenta diversos indicadores, quer financeiros quer dados mais operacionais,
apoiando o gestor operacional na tomada de decisdo. Esta caracteristica é
determinante para 0S gestores operacionais, pois estes tém uma maior
sensibilidade/capacidade de andlise dos dados operacionais, em relacdo aos dados
financeiros.

e Apresenta uma grande capacidade de sintetizar os diversos indicadores, com

capacidade de desagregar, caso seja essa a vontade do gestor. Esta caracteristica
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permite que o gestor consiga acompanhar facilmente as varias variaveis chaves no
seu centro de responsabilidade. Uma boa ferramenta neste caso, séo os drill down,
uma ferramenta disponivel no Excel.

e O reporte do TB devera ser permanente, com uma periocidade que ndo deve
ultrapassar o mensal, de forma a colaborar na tomada de decisfes dos gestores em

tempo util e permitir o seu acompanhamento do plano.

7.1.2 Utilizagdes

O TB possui Vérias utilizacbes, podendo ser um instrumento de comparacgéo, de favorecer o
didlogo dentro da organizacdo e de providenciar informacdes que permitem a tomada de

decisbes correctivas por parte dos gestores.

A comparacao no TB, ¢ feita comparando o real com o previsional, ou seja, compara-se 0
real face ao orcamento, segundo Jordan et al (2002), como ja referido anteriormente. Como
instrumento de diagnostico e de controlo, é fundamental que os itens analisados e
apresentados tenham sido anteriormente estimados, de forma a servir de referéncia na
comparacdo. Para 0 mesmo autor, a comparacdo evita também que o TB possua inimeras
rubricas e desagregac@es, algo que com vimos anteriormente, prejudica a analise por parte

do gestor.

Ao fornecer comparacdes (real vs plano), Jordan et al (2002) refere que o TB potencia o
dialogo entre o superior e os restantes colaboradores, de forma a serem encontradas as
medidas correctivas mais eficientes e eficazes a aplicar, sobretudo nos pontos considerados
chaves, segundo Lopes dos Reis (2000). Estas medidas deverdo ser enquadradas também

no tempo, de forma a poderem também ser analisadas e acompanhadas pelo controler.

O TB, para Jordan et al (2002: 233), «ajuda e estimula a tomada de decisdes, propiciando
informac0des uteis para a decisdo». Esta utilizacdo do reporte mensal, deriva das principais
caracteristicas reveladas anteriormente, tais como, a forma sintetizada de expressar 0s
resultados e o reporte de dados reias e historicos, para facilitar a analise por parte do

gestor.
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7.2 Balanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992, com o objectivo de
desenvolver um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional, que procure dar uma

visdo global e integrada da empresa. Para Kaplan e Norton (1997: 21), o BSC

preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a dtica dos clientes, processos internos, funcionarios e

sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo

O BSC integra a informacdo de dados de caracter nao-financeiro, resultando para Russo
(2006; 21) «das novas necessidades de conhecimento em areas como a satisfacdo do
cliente, rendibilidade, eficiéncia interna, inovagdo e outras de ambito qualitativo,
indispensaveis a tomada de decisOes estratégicas». Devido aos seus varios indicadores, o
BSC é para os executivos, segundo Kaplan e Norton (1997: 24) «uma ferramenta completa
que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de

desempenho»

Para os mesmos autores 0 BSC apresenta uma visédo global da empresa quatro perspectivas,
que traduzindo a missdo e estratégia em objectivos e medidas estando agrupados nas

perspectivas seguintes:

e Financeira: As medidas financeiras valiosas para sintetizar as consequéncias
econdmicas de accdes consumadas.

e Clientes: Permite que os executivos identifiguem os segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negdcios competira e as medidas do desempenho
da unidade nesses segmentos-alvo.

e Processos Internos: Devem ser identificados os processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia.

e Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional: Identifica a infra-estrutura que

a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo-prazo.

Através da ligacdo entre estas quatro perspectivas, o BSC utiliza uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, utilizando indicadores para informar os
funcionarios sobre o sucesso actual e futuro, seqgundo Kaplan e Norton (1997). As quatro
perspectivas anteriormente referidas, equilibram os objectivos de curto e longo prazo, os
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resultados desejados e os vectores do desempenho desses resultados, as medidas objectivas

concretas e as medidas subjectivas mais imprecisas, segundo 0 mesmo autor.

Apresentamos agora a Figura 7.1, servindo de resumo do que foi referido anteriormente,

para melhor entendimento por parte do leitor.
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Figura 7.1 As prespectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997: 10)

O BSC permite a ligacdo entre o controlo operacional de curto prazo, com a visao
estratégica da empresa a longo prazo, sendo que para Jordan et al (2002: 260) alerta aos
«responsaveis nos factores criticos para a implementacéo estratégica, 0 que permite aos
gestores acompanhar a evolucdo do negécio e a implementacdo estratégica», nas quatros

perspectivas referidas anteriormente.

O BSC pode e deverd ser utlizado em conjunto com o controlo orcamental e a analise de
desvios, sendo uma boa ferramenta para reduzir as limitagcbes referidas no controlo

orcamental, sendo que para Kaplan e Norton (1997: 25) o BSC «deve ser usado utilizado
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como um sistema de comunicagao, informacéo e aprendizagem, ndo como um sistema de

controle».

O BSC tal como o TB apresenta indicadores financeiros e ndo financeiros, com um peso
determinante no bom desempenho da empresa, sendo eles, a satisfacdo de clientes, a

exceléncia nos processos internos e a inovacao e satisfacdo dos empregados.

7.2.1 Caracteristicas

O BSC foi assumindo um papel de controlo e gestdo estratégica para Jordan et al (2002),

seguindo as seguintes caracteristicas:

e Ligacdo entre indicadores de performance financeiros e operacionais a estratégia da
empresa.

e Proporcionar aos gestores uma visdo alargada e integrada do desempenho,
abrangendo diversos aspectos.

e Ligar o controlo operacional a visao e a estratégia.

e Focar a atencdo dos gestores ao que é considerado mais critico e ao que pode

desviar a actividade dos objectivos e estratégias propostos.

Fazendo a ligacdo entre a estratégia e o real, o BSC é um instrumento para Jordan et al
(2002) de melhoria e aprendizagem continua, sendo possivel obter o resultado das medidas
praticas e o seu resultado na realizagdo dos objectivos estratégicos.

De forma garantir a coeréncia entre as questdes operacionais e 0s objectivos definidos pela
empresa, Kaplan e Norton (1997) defendem o uso dos seguintes processos de gestdo

estratégica:

e Clarificacdo e traducdo da visao e estratégia.
e Comunicacdo e alinhamento estratégico.

e Planeamento e afectacdo de recursos.

e Feedback e aprendizagem estratégica.

e Sustentar investimentos em activos intelectuais e intangiveis

7.2.2 Utilizagdes

A principal utilizacdo do BSC é o do controlo da gestdo estratégica das empresas,

abrangendo indicadores financeiros e operacionais e segundo o0s objectivos definidos para
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as varias direcgdes. Para Russo (2006) o BSC coloca a implementacdo da estratégia no

centro das atengdes dos gestores.

A tarefa de controlo desempenhada pelo BSC é garantida pela correlacéo e interligacdo dos
objectivos entre os varios departamentos da empresa. O quadro seguinte, demonstra a
utilizacdo do BSC na accdo estratégica. Essa interligacdo dos objectivos, pode ser

constatada na Figura 7.2.

Esclarecendo e Traduzindo a

Visédo e a Estrtégia
- Esclarecendo a visdo
- Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizagem
Vinculagdes Estretégica
i Balanced . o .
- Comunicando e Educando Scorecard - Articulando a visdao compartilhada
- Estabelecendo Metas - Fornecendo feedback estratégico
- Vinculando recompensas as - Facilitando a revisdo e a
medidas de desempenho aprendizagem estratégica

Planeamento e
Estabelecimento de Metas
- Estabelecendo metas
- Alinhando iniciativas estratégicas
- Alocando recursos

- Estabelecendo objectivos de
referéncia

Figura 7.2 Interligagdo Objectivos Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997: 12)

7.3 Comparag0es entre o tableau de bord e o balanced scorecard

O TB e o BSC possuem caracteristicas diferentes. As semelhancas e as diferencas entre

estes dois relatorios de gestdo sdo as seguintes:

7.3.1 Semelhancas

A principal semelhanca entre estes dois relatorios, é o facto de serem bastantes flexiveis no
acompanhamento a actividade da empresa. As restantes principais semelhancas séo para
Jordan et al (2002: 273; 274):

e Ambos apresentam varios indicadores financeiros e operacionais.
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e Relacionam a informacéao disponibilizada com os objectivos fixados no inicio do
periodo.

e Procuram sintetizar a informacéo, para que o gestor possa analisar a informacéo de
forma simples, sendo possivel desgregar facilmente, caso seja essa a vontade do
destinatario.

e Permitem uma certa personalizacdo, uma vez que podem ser adaptados a cada
gestor de centro de custo.

e Promovem o didlogo e comunicagdo internos, levando os varios directores a

convergirem e a identificar os pontos criticos.

7.3.2 Diferencas

As principais diferencas entre os dois relatdrios descritos anteriormente, para Jordan et al
(2002: 274; 275) sdo:

e O BSC é um instrumento mais orientado para o controlo da estratégia.

e O TB é normalmente associado a indicadores de cariz mais financeiros.

e O TB parte da definicdo dos objectivos e dos planos de accéao, partindo dai para 0s
indicadores de desempenho. No BSC estabelecem-se primeiro os objectivos face a
estratégia adoptada, definindo-se entdo os pontos criticos e s6 depois se elaboram
0s planos de acgéo.

e O TB pode ser condicionado a perspectiva do seu actor e a quem se destina a

informagéo.
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8. Estudo de Caso - Construcao de Redes de Nova Geracao

No estudo de caso desta dissertacdo, analisamos 0s casos de investimento estratégicos por
parte da ZON TVCabo efectuados nos ultimos anos. Esses projectos sdo o projecto ZON
IN e o projecto FTTH. O projecto ZON IN consistiu na migracdo da rede primaria para
controlo deste operador e o0 projecto FTTH, que consistiu na construcdo de rede de acesso
com tecnologia FTTH, em zonas especificas do Pais (Aveiro, Caldas da Rainha, Paredes e
Pinhal Novo).

Estes projectos, fazem parte do grande investimento efectuado pela ZON entre 2009 e
2012, no sentido de alterar a imagem dos consumidores em relacdo & empresa, pois a
reputacao desta empresa comecava a ficar posta em causa. Para aumentar a confianca na
marca, a ZON optou por transformar a sua rede, em redes de nova geracdo (RNG). Os
resultados destes investimentos s6 podem ser considerados positivos, sobretudo pelos

prémios recebidos nos ultimos dois anos.

Para gque o estudo de caso possa ser enquadrado no tema da elaboracdo desta dissertacao,
iremos analisar quais 0s pressupostos estratégicos que foram adoptados para a
implementacdo deste projectos, a elaboragdo do orcamento e o controlo dos custos
inerentes a cada um dos projectos.

A ZON para investir em RNG, recorreu tal como outros operadores em Portugal, a
financiamento junto do Banco Europeu de Investimentos (BEI), a taxas de juro mais
baixas, quando comparado com as praticadas pelas entidades bancarias. A ZON recebeu
cerca de 100 Milhdes de euros do BEI.

8.1 Historiada ZON

A ZON Multimédia comegou por ser conhecida com TV Cabo e foi durante muitos anos a
principal fornecedora de televisdo por cabo dos Portugueses. Foi também a primeira
empresa operadora de Internet de banda larga. Na década de 90 a TV Cabo pertencia ao

grupo controlado pela Portugal Telecom (PT).

A ZON surge precisamente quando a TV Cabo deixa de estar sobre o controlo da PT, em

meados de 2007, tornando-se assim um operador independente. Através dos processos
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comerciais e de engenharia implementados, a ZON transformou a sua oferta em servicos

de televisdo de alta qualidade, alargando a sua oferta também ao ramo empresarial.

Ao grupo ZON Multimédia pertencem diversas empresas para além da TVCabo como séo
0s casos da: ZON (2013)

e ZON Lusomundo Cinemas, em 100 por cento.

e ZON Audiovisuais, em 100 por cento.

e ZON Contetdos, em 100 por cento.

e 78 por cento da ZON Madeira e 84 por cento da ZON Acores.
e Dreamia e SportTV séo participadas a 50 por cento de ambas.

¢ Na estratégia de internacionalizacdo a ZON participa com 30 por cento a ZAP.

Com tecnologia de RNG, a ZON Multimédia cobre mais de 3,2 milhdes de casas passadas®
permitindo o fornecimento de servicos de Internet de alta velocidade (através do
EuroDOCSIS3.0), telefonia fixa (utilizando voz sobre IP), televisao (analdgica e digital) e
servigos de video on demand.(VOD). ZON (2013)

A ZON Multimédia é composta por varias empresas distintas. As suas areas de negdcio

abrangem:

e Oferta de servicos de TV, Internet e Telefone.

e Producdo de canais de TV em portugués e distribuicdo de conteidos premium.

e Fornecimento de contetdos audiovisuais.

e Gestdo de salas de cinema.

e Producéo de canais premium de desporto.

e Producdo de canais infantis e de séries e filmes em parceria com a Chello
Multicanal.

e Oferta de servicos de TV por satélite em Angola e Mogambique.

8.2 ZON TVCabo

A empresa do grupo que utilizamos como referéncia para o estudo de caso ¢ a ZON
TVCabo, empresa que actua no mercado de oferta de servigos de TV, Internet Telefone e

telemovel, actuando neste mercado como operador virtual utilizando a rede da VVodafone.

! Casas Passadas — Casas com servico por cabo ZON.
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O seu principal concorrente neste mercado de subscrigdo de pacotes de televisdo ¢ a MEO,

empresa do grupo Portugal Telecom, de onde a ZON ¢ “originaria”.

Para além da MEO, existem ainda outros concorrentes como é o caso da Vodafone e da
Cabo Visdo, existindo ainda a Optimus Clix. E importante referir que & data da elaboragéo
desta dissertacdo de mestrado, existem conversagdes e negociacOes para a fusdo entre a
ZON e a Optimus, pelo que a Optimus Clix ndo pode ser considerada como um verdadeiro

concorrente actualmente.

A ZON TVCabo € neste momento o maior operador nacional de Triple Play — servicos de
televisdo, internet e telefone, sendo lider no mercado de pay tv em Portugal e um dos
maiores na Europa, com cerca de 1,2 milhdes de clientes por cabo, tal como é referido no
relatorio da ZON dos resultados do primeiro trimestre de 2013. ZON (2013)

A lideranca da ZON TVCabo deve-se sobretudo a inovacao introduzida pelo produto IRIS,
nos pacotes de fibra, que foi recentemente considerado como o produto do ano de 2013,
numa votacéo feita pelos consumidores. O nimero de clientes deste tipo de produto, era no
fim de Marco de 285 mil. ZON (2013)

Este prémio faz parte dos varios recebidos pela ZON nos ultimos tempos, destacando entre
eles o prémio de satisfacdo dos clientes em 2012, em relagcdo ao servico de televisdo por
subscricdo em Portugal, num estudo organizado pelo Indice Nacional de Satisfacdo do

Cliente.

8.3 Indicadores Financeiros

A ZON estando inserido principalmente no mercado nacional, ndo esta alheio a grave crise
nacional que o pais tem atravessado. A crise econémica que vivemos tem um impacto
directo nas receitas de exploracao dos produtos de televisdo por subscri¢do, banda larga e
voz, sendo que muitos consumidores tém optado por efectuar um downgrade aos pacotes
subscritos, principalmente no que se refere ao nimero de canais subscritos e ao cancelado

da subscri¢do dos canais premium.

8.3.1 Receitas Operacionais

Analisando as receitas obtidas na TV por subscri¢do, banda larga e voz, nos ultimos quatro

anos, o ultimo ano em que existiu um aumento nas receitas de exploragéo foi de 2009 para
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2010, tendo crescido cerca de 8 %, passando de aproximadamente 730 Milhdes de euros

para cerca 786 Milhdes euros, representando uma reducédo de 56 Milhdes de euros.

A partir de 2010, as receitas de exploracdo anuais tém vindo a descer, algo que ndo é
alheio obviamente o agravar da crise nacional, assim como o memorando de assisténcia
externa com a TROIKA, que representou um aumento de impostos e uma consequente

reducdo do rendimento disponivel das familias.

As receitas em 2011 ascenderam a cerca de 772 Milhdes de euros, representando uma
reducdo de aproximadamente 1,8 %, face ao valor registado em 2010. Em 2012 o

decréscimo foi de 2,2%, sendo que o valor de receitas ascendeu aos 755 Milhdes de Euros.

Analisando os quatros anos em conjunto, verificamos que entre 2009 e 2012, as receitas
aumentaram cerca de 3%, sobretudo devido ao crescimento verificado em 2010 e apesar da
tendéncia de decréscimo verificado nos ultimos dois anos. Podemos acompanhar a

evolugéo das receitas na Figura 8.1:

2009 m2010 m2011 m2012

Figura 8.1 Evolucdo Receitas Operacionais ZON

Fonte: Adaptado de Dado ZON. Valores expressos em Milhdes de Euros.
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8.3.2 CAPEX

De forma a comprovar o anteriormente referido relativamente ao investimento efectuado,
apresento o Quadro 8.1, aquando da apresentacdo dos resultados consolidados de 2012, de

forma a constatar o0 enorme investimento efectuado principalmente entre 2009 e 2012.

Quadro 8.1 Detalhe CAPEX ZON

CAPEX (Milhdes de Euros) 2007 2008  2009] 2010,  2011] 2012
Infra-estrutura TV por Subscricdo, Banda Larga e Voz 68,3 76,0 88,5 88,4 822 784
Equipamento Terminal 143 531 1026 73 50,2 32
Transponders 151 na. na. na. na. na.
QOutros 52,2 317 147 824 175 11,6
CAPEX Total 1500 1608 2136| 2481 1499 1231

Fonte: Adaptado de Dado ZON

Observando o quadro detalhe, reparamos no grande aumento do investimento Capital
Expenditure (CAPEX) entre 2008 e 2009 principalmente, onde aumentou cerca de 33 % e
um volume global de aproximadamente 53 milhGes de euros. Este ndo foi o Unico ano onde
existiu um grande aumento no investimento. Entre 2009 e 2010, o total do investimento
realizado subiu para perto dos 250 milhdes de euros, aumentando 16 % face ao volume
total de 2009.

O elevado aumento registado no CAPEX durante este periodo, demonstra a estratégia da
ZON na reclassificagdo da sua imagem junto dos consumidores, pois tal como admitiu o
seu Presidente Rodrigo Costa, em 2008 a imagem da empresa junto dos consumidores ndo

era a melhor, pondo inclusive em risco o futuro desta.

E neste contexto de forte investimento e de reabilitacdo da sua imagem, que a ZON
implementa dois projectos estratégicos de grande importancia, como é o caso do ZON IN e
a construcdo de rede de acesso FTTH.

Nos ultimos dois anos (2011 e 2012), existiu um abrandamento no volume dos

investimentos. Em 2011 o investimento desceu 40 %, e em 2012 18 %, sendo que a
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situagdo macroecondmica portuguesa e o decréscimo das receitas de exploracdo (excluindo

as internacionais) sdo as principais causas.

Para a realizacdo do estudo de caso, o detalhe mais importante do investimento, € o volume
do investimento na infra-estrutura de TV por subscricdo, Banda Larga e Voz. O total
investido nesta rubrica segue a tendéncia do volume de investimento total, com um elevado
crescimento em 2008 e 2009, onde no conjunto destes dois anos, aumentou cerca de 20

milhdes de euros.

No entanto, no restante periodo a rubrica de Infra-estrutura TV por Subscricdo, Banda
Larga e Voz ndo acompanhou na mesma propor¢do o decréscimo verificado no volume
total. Em 2011 o decréscimo foi de 7 % e em 2012 a reducéo foi de 5 %, atingindo um
investimento de aproximadamente 78 milhdes de euros. Para este facto contribui o
aumento do volume investido no upgrade de rede da ZON, de forma a poder 0s novos
servicos fornecidos e manter a satisfacdo dos seus clientes, algo que € um dos pilares da
missédo ZON.

8.3.3 Custos Operacionais

Relativamente aos custos operacionais, este acompanharam a tendéncia de evolucgédo do

investimento efectuado. Segue a Figura 8.2 com a variagdo entre 2007 e 2012:
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Figura 8.2 Detalhe Custos Operacionais ZON

Fonte: Adaptado de Dados ZON. Valores expressos em Milhdes de euros.
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Podemos comprovar que existiu um aumento constante dos custos operacionais no periodo
de maior investimento, sobretudo entre 2008 e 2010, estando em linha com o volume de

investimento total.

O volume total de custos operacionais da ZON em 2007 ascendeu a cerca de 500 Milhdes
de euros, ascendendo a cerca de 550 Milhdes no ano 2012, ou seja, entre 0s anos de 2007 a

2012 os custos operacionais cresceram cerca de 10%.

Os custos directos, onde se incluem os custos com os circuitos alugados & PT e 0s custos
com as infra-estruturas com a Energias de Portugal (EDP) e Estradas de Portugal (EP) por
exemplo, durante este periodo representam perto de 45 % do total dos custos operacionais.
Destaque também para os Custos com o Pessoal que tem aumentado progressivamente ano
apos ano, tendo registado uma variacdo de 35 %, isto embora a ZON recrute ainda um
namero elevado de recursos, em regime de outsourcing. Os custos com estes recursos estao

inscritos na rubrica de outros custos operacionais.

Também nesta rubrica (Outros custos operacionais), podemos verificar um crescimento da
rubrica, no periodo de maior crescimento por parte da ZON. Como referido no paréagrafo
anterior, esta rubrica inclui o custo com os recursos em servi¢cos de subcontratagdo. Para
executar os varios investimentos, entre eles os dois que estdo em estudo, a ZON necessitou
nesta fase de recrutar um nimero maior de recursos, de forma a conseguir lidar com os

prazos de execucdo dos projectos.

8.3.4 EBITDA

Em relacdo ao EBITDA, este tem vindo a aumentar de forma constante e sustentavel ao
longo dos ultimos anos, inclusive no periodo de “crise” e de retraccdo do consumo interno.
Estes factos comprovam o réapido crescimento da ZON, apos a sua saida da PT,

assegurando desta forma um lugar de referéncia neste mercado.

Analisando o periodo compreendido entre 2008 e 2012, o EBITDA da ZON aumentou
cerca de 71 Milhdes de euros, atingindo em 2012 o valor de aproximadamente 313
Milhdes de euros, correspondendo esta varia¢do a cerca de 30 % de aumento neste periodo.
Nos cinco anos apresentados, 0 maior aumento registado no EBITDA verificou-se entre

2009 e 2010, com um aumento no valor de 40 Milhdes de euros, uma variagdo de 15 %.
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Em contrapartida, 0 menor aumento registado no periodo analisado, registou-se de 2011
para 2012. Obviamente que a conjuntura macroeconémica nacional e internacional, assim
como a subida generalizada dos impostos em Portugal resultando na diminui¢do do
rendimento disponivel, provocou uma reestruturacdo no consumo das familias, optando por

pacotes com menos canais e cancelando em muitos casos, a subscri¢do de canais premium.

Importa referir que é precisamente neste ano de 2012, que a ZON optou pela estratégia de
internacionalizacdo, mais concretamente em Angola, com o0s servi¢os de televisdo por
satélite, sendo que as receitas da internacionalizacdo contribuiram de forma fundamental

para que o EBITDA ndo reduzisse face a 2011.

O valor da margem do EBITDA, aumentou 15 % entre o0 ano de 2008 e o de 2012. Durante
este espaco de tempo, o Unico ano onde a margem do EBITDA ndo aumentou foi no ultimo
ano, mantendo-se constante face ao periodo anterior. Desde 2008 que a margem do

EBITDA, é sempre superior aos 30 %.

Ao longo do periodo analisado, a margem foi aumentando ano apos ano até ao ano de
2011, tendo registado uma maior subida do ano 2009 para 2010, onde a variacdo anual
registada foi de 7 %. A media das varia¢fes anuais relativamente ao periodo em questao

foi de 3 %, facto que também demonstra o crescimento desta empresa.

Podemos observar todas estas variagdes na Figura 8.3:
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Figura 8.3 EBITDA ZON

Fonte: Adaptado de dados ZON. Valores expressos em Milhdes de Euros.
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8.4 Indicadores Operacionais

Irei apresentar agora os principais indicadores da actividade da ZON TVCabo.

8.4.1 Casas Passadas (HP)

Um dos indicadores mais importantes na actividade da ZON TV Cabo, é o numero de
casas passadas (em Inglés house passed), ou seja, 0 nUmero total de casas onde 0 servigo
fornecido por cabo pela ZON chega. Este relatério é importante para compreender a
capacidade de expansdo da rede, podendo e devendo ser fornecido numero de casas

passadas por municipio e por célula.

Utilizando como comparacdo os Ultimos quatro anos, tal como o usado nos indicadores
financeiros, podemos observar um aumento de 4% no total deste quatro anos, sendo que
em 2009 o valor era de 3.117 Mil e em 2012 representava cerca de 3.243 Mil. De referir
que durante este periodo existiu uma auditoria interna nas suas bases de dados internas,
resultando numa reducdo de aproximadamente 87 Mil casas, 0 que explica a reducdo do
valor entre 2010 e 2011.

8.4.2 NuUmero de Subscritores

Em relacdo ao nimero de subscritores de servico por cabo e de servi¢o por satélite, estes
apresentam uma tendéncia dispare entre ambos. Importa destacar que 0s numeros
reportados pela ZON, apenas se referem ao nimero de subscricBes dos pacotes basicos,

quer no servico por cabo quer no servigo por satélite.

O ndmero de subscri¢cBes por cabo aumentou cerca de 2% no total destes quatro anos,
representando actualmente cerca de 1.210 Mil subscritores deste tipo de servico, face aos
1.180 Mil de 2009. Durante este periodo, o nimero de subscritores apenas diminui de 2009

para 2010, cerca de 1%.

Relativamente ao numero de subscritores de servi¢os por satélite, o numero tem vindo a
descer consecutivamente em todos os periodos, sendo de 360 Mil no final de 2012. A
variacao total entre 2009-2012 foi de -13%.
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Apresento a Figura 8.4 e a Figura 8.5, onde € possivel acompanhar a tendéncia das trés

variaveis analisadas anteriormente e a decomposi¢do dos subscritores de servigos por cabo

durante os guatro anos:
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Figura 8.4 Subscritores e Casas Passadas ZON

Fonte: Adaptado de Dados ZON
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Observando o grafico do detalhe dos subscritores de servigos por cabo, é possivel reparar
na tendéncia dos consumidores ao longo dos anos em aderirem a pacotes que possuem
televisao, telefone e internet (Clientes de Triple Play). Outro facto & reducdo ano apos ano,

dos subscritores de Single Play, ou seja, de um servigo apenas.

Esta mudanca nos habitos de consumo dos consumidores, resulta de diversos factores,
entre eles, a escolha econdémica. Os Pacotes de Triple Play tém mensalidades mais
atractivas, do que o servico de televisdo, internet e telefone, quando adquiridos em

separados

85 ZONIN

8.5.1 Caracteristicas

O projecto ZON IN comecou a ser implementado em meados do ano de 2009,
sensivelmente um ano apos a saida da ZON da Portugal Telecom. O objectivo deste
investimento era a migracdo da rede de distribuicdo primaria (RDP) da ZON para infra-
estrutura propria, consistiu num projecto de elevada obrigatoriedade face as necessidades
do mercado, num elevado investimento e num projecto de elevada complexidade. ZON
(2011)

O projecto ZON IN consistiu em elevados volumes de investimento efectuados entre os
anos 2009 e 2011. No entanto e apesar do grande investimento efectuado nestes anos,
existem ainda investimentos pontuais na construcdo de redundancias de rede e ZON IN em

zonas pontuais, como é 0 caso de XXXXXXXXX no ano de 2013.

No entanto, apesar do grande investimento ter terminado em 2011, a ZON suporta custos
mensais elevados derivados deste projecto e que podemos classifica-los comos custos fixos
da actividade da area e desta identidade, como é por exemplo a electricidade dos sites

(casas de abrigo) da ZON, construidos especificamente para este projecto.

Como referido anteriormente, este projecto necessitou de grandes investimentos,
resultando num aumento extraordinarios dos custos. Para além da construgdo da RDP, foi
necessario proceder ao projecto de construcdo da rede, a contratacdo de recursos
especializados especificamente para esse projecto, construiram-se novas salas técnicas,
com todo o equipamento energético necessario, existindo também um aumento nos custos
com as licengas municipais necessarias para as obras.
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8.5.2 Estrategia

Apos a saida da TVCabo do grupo gerido pela PT em 1997, a ZON necessitou de reabilitar
a sua RDP e adoptou pela estratégia da sua migracdo para infra-estrutura propria,
capacitando a rede com equipamentos com tecnologia moderna, pensando que no futuro so
as redes com equipamento moderno iriam conseguir suportar novos servigos, como € o
caso da rede de acesso de FTTH. Este investimento abrangeu diversos objectivos: ZON
(2011)

e Ter asua RDP equipada com RNG.
e Reduzir a dependéncia da ZON face a outras entidades.
e Reducédo de Custos.

e Aumentar a flexibilidade operacional da sua rede.

Na construcdo de rede primaria, a ZON adoptou por construir rede de nova geracdo, como
é 0 caso da rede hibrida de fibra e coaxial (HFC), construindo percursos em fibra 6ptica, de
forma a que a tecnologia que este tipo de rede possui, possa suportar 0s diversos servicos
propostos aos clientes, tais como o 3P (Televisdo, Internet e Telefone) e futuramente o
caso da IRIS, com o VOD, gravacGes automaticas, viajar no tempo, etc. A construcéo da
RDP foi iluminada com novos equipamentos de acesso instalados nas novas salas técnicas,

construidas propositadamente para este projecto. ZON (2011)

O aumento da flexibilidade da rede, deve-se ao elevado numero de nos Opticos derivados
deste projecto, cerca de 2000, partir dos quais podem ser construidas solucdes de rede
como a rede de acesso em HFC ou em FTTH. ZON (2011)

No decorrer do projecto ZON IN, foi assinado um acordo com a REFER em 2009 tendo
em vista a contratacdo de capacidade de backbone, através de um aluguer de FOE, tendo
um contrato valido por 12 anos. Investimentos adicionais foram efectuados ao longo dos
proximos 2 anos tendo em vista a reducdo de custos com a rede e o aumento da
flexibilidade operacional. ZON (2010)

Tal como ¢ referido na apresentacdo dos resultados da ZON em 2010, o projecto ZON IN
foi pensado para criar uma rede que, no futuro, permitira suportar novos servicos, em
particular, FTTH e servigos empresariais principalmente no segmento, para além de

simplificar os futuros upgrade de rede e reduzir os custos associados. ZON (2011)
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8.5.3 Elaboracédo de Orcamento

O projecto ZON IN foi um investimento de elevada complexidade, devido aos humerosos
itens necessarios para a sua realizacdo e implementacdo, assim como a sua duragdo no
tempo e a area que abrange. Como tal foi necessario orcamentar e projectar diversas

rubricas, ate se atingir o orgamento total do projecto.
As diversas rubricas consideradas na elaboragdo do orgamento foram:

e Projecto e Construgédo de Rede, remunerado e cadastrado via PNI e SICAM.

e Pedidos Efectuados a PT, considerados como Setup Oferta de Referéncia de Acesso
e Condutas (ORAC) e Oferta de Referéncia de Acesso a Postes (ORAP). Os
pedidos efectuados a PT, dividem-se em:

o Pedidos de Viabilidade.

o Pedido de Acompanhamento.

o Pedidos de Informagéo de Plantas.
o Pedidos de Desobstrugdes.

o Servigos de Acompanhamento.

e Outro Setup:

o Servigos de Instalacdo por parte da Rede Ferroviaria Nacional (REFER), no
Ambito do contrato assinado de aluguer de Fibra Optica Escura (FOE).
o Licenciamentos Camararios.
o Policiamentos.
o Formacdo em Higiene e Seguranca nas Obras.
e Sites, considerando:
o Equipamento.
o Instalacao.
o Aluguer de Terrenos.

o Custo com a Electricidade.

Para além das rubricas descritas anteriormente, foi necessario recorrer a contratacdo de
mais recursos em regime de outsource, devido ao aumento de trabalho extraordinario
derivado da implementacdo de varios projectos. Foram ainda contratados tecnicos
especializados especificamente para o projecto ZON IN, também em regime de

outsourcing.
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Se no primeiro caso, 0s custos ndo poderiam ser alocados a nenhum projecto especifico, no
segundo caso ja é possivel, devido a sua Unica afectacdo a este projecto. Como tal, os

custos referentes aos técnicos especializados também tém que ser tidos em conta.

Na elaboracdo do orcamento para a construcdo da RDP, os factores mais importantes
considerados foram as distancias entre o ponto de ligagdo e 0 novo site respectivo (soma
das vérias distancias ao longo do caminho até ao site) e o tipo de cabo a instalar na rede,
que variava entre 0 cabo de tamanhos 48, 96, 144, 288 e o de 432, todos de fibra optica. O
preco definido quer para a mao-de-obra, quer para o material a instalar na rede era definido

pelos metros instalados.

A mesma logica de elaboracdo do or¢camento foi utilizada na elabora¢do do projecto de
rede, onde o que definia 0 orcamento do mesmo era a distancia e o tipo de rede utilizado.
Neste caso, o factor que determinava o preco a pagar, era apenas se a rede era do tipo de

cabo coaxial ou de fibra.

Na elaboracdo do orcamento dos sites, relativos a sua aquisicdo e a do seu equipamento,
foram considerados dois tipos de site diferentes: Os principais e 0s secundarios. As grandes
diferencas entre ambos, sdo o tamanho e a capacidade de cada um. Os sites primarios tém
uma é&rea aproximada de 100 metros quadrados, tendo capacidade para assegurar o
fornecimento a aproximadamente 100 mil Unidades de Ampliacdo (UA). Os sites
secundarios possuem uma area de 20 metros quadrados, tendo capacidade para servir cerca
de 20 mil UAs.

Possuindo areas diferentes e estando prevista o fornecimento a UAs diferentes também,
logicamente que o tipo de material a instalar nos respectivos sites também serdo diferentes.

Os valores considerados para o aluguer de terrenos e para o fornecimento de electricidade
aos sites, foram obviamente considerado como custos mensais da direccdo e da empresa.
Os valores apesar de serem englobados no plano para o projecto, necessitam de ser
previstos e estimados todos os anos, aquando da elaboracdo do orcamento para 0 préximo
ano, devido a variacdo do preco e devido a sua estrutura de custo fixo. Os precos dos
alugueres dos terrenos dos sites varia segundo o indice de precos no consumidor (IPC) sem

habitacdo, enquanto o consumo energético varia segundo o tarifario utilizado pela EDP.

O orcamento para os pedidos efectuados a PT, seguem uma logica semelhante ao dos

custos com a electricidade e com o aluguer do terreno onde esta instalado o site. Os
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orcamentos para esta rubrica ao invés de ser orgamentado o total do investimento do

projecto, era projectado anualmente em conjunto com o orgamento da direccao.

O orcamento é definindo estimando os custos relativos aos pedidos que se pensa efectuar
no ano seguinte. Relativamente a estes itens, apenas foi considerado como CAPEX o valor
relativo ao Setup de construgdo do ramal de energia e da instalagdo do contador, valor de

pagamento Unico e unitario.

Tal como acontece no caso do Setup ORAC/ORAP, o orcamento para rubrica do Outro
Setup também ¢é efectuado em conjunto com o orcamento global da direccdo, através de

uma previsdo sobre os pedidos a efectuar.

8.5.4 Controlo do Orcamento

O controlo or¢camental do projecto ZON IN, obrigou as areas de controlo financeira e de
gestdo operacional a um trabalho arduo e de analise constante, devido as diversas rubricas
a controlar, a0 montante envolvido na implementacdo deste projecto e pela importancia

estratégica do mesmo.

Na ZON e mais especificamente na direccdo de construcdo de rede, a Direcgdo de Redes
de Acesso (DRA), a area responsavel pelo projecto, construcdo e manutencdo de rede,
existe uma éarea financeira que entre varias fungbes, efectua o primeiro controlo do
orcamento, através da emissdo de notas de encomenda para os fornecedores, referindo qual
a sua contabilizacdo e alocando a rubrica do plano pretendido, beneficiando ainda de estar
proxima da area operacional beneficiando assim do didlogo necessario com as areas

operacionais.

No final de cada més, a area financeira da direccdo efectua um ponto de situacdo para 0s
varios directores da direccdo, sobre as varias notas de encomenda solicitadas e emitidas,
referindo também qual o cativo de cada rubrica do plano.

Para além deste reporte relativo as notas de encomenda, é comunicado também aos varios
directores da direcgdo, os resultados acumulados referentes ao més anterior, relativos ao
plano de exploragéo e o plano de investimentos, sendo o total do orgamento da direcgéo, a
soma dos dois referidos anteriormente. Cabe assim a area financeira da DRA, a anélise das
varias contas utilizadas, agrupando-as pelas diferentes rubricas do plano, realgando quais

0s principais impactos nos resultados do més de reporte.
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Relativamente as vérias contas que afectam a direccdo, a area financeira da DRA ¢ a
responsavel pela analise das contas através do sistema de gestdo, referindo a contabilidade
central qual a contabilizacdo das facturas sem notas de encomenda, assim como do envio
dos acréscimos de custos mensais para a financeira central, para langamento no sistema

contabilistico.

O relatério dos resultados financeiros para além da comunicacdo interna dentro da
direccdo, € também comunicada a area de controlo e planeamento central da ZON,
podendo esta area pedir esclarecimentos sobre determinadas rubricas, sobretudo em

periodos de reporte ao mercado.

Analisando agora a questdo do controlo propriamente dita, a rubrica de projecto e de
construcdo de rede, é controlada sobretudo pelas areas operacionais e pela area técnica de
desenho cadastral, que remunerava os trabalhos ap6s o desenho nos sistemas utilizados, ou

por indicacdo das areas de projecto ou de construgéo.

Neste caso, a analise dos gestores é opinido pouco eficiente, uma vez que apenas se
consegue analisar os valores remunerados de cada més, no final do mesmo, numa altura
onde é impossivel efectuar qualquer alteracdo, ou efectuar quaisquer medidas correctivas

em tempo Util.

Também na vertente da analise de desvios, este sistema é pouco eficiente no meu, pois
ocorrem bastantes picos ao longo do ano, no ndmero de trabalhos remunerados,
aumentando os valores pagos aos diversos fornecedores, podendo provocar um desvio no
més em questdo. Estes picos também tém influéncia directa sobre o orcamento de

tesouraria da empresa e sobre o seu cash-flow.

No que respeita aos sites, na vertente da sua instalacdo e na compra dos esquipamentos
necessarios, eram efectuados via nota de encomenda, estando sujeitos a um maior controlo
por parte da area financeira da DRA, quer nos valores envolvidos, quer nos timing dos
processos em questdo. O mesmo processo era utilizado na instalacdo de trocos novos,
decorrentes do contrato de aluguer celebrado com a REFER.

Também no que se refere aos pagamentos as Camaras das taxas, licenciamentos e caugoes,
o controlo também era feito de forma mais eficiente, uma vez que é area financeira da
DRA, que recebe os pedidos de solicitagdo de pagamento vindos da area de projecto,

solicitando entdo o respectivo pagamento a direccdo financeira central, indicando também
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qual a correta contabilizacdo do pedido. O mesmo tratamento tém os pedidos de
pagamento de servigos de policiamento e de formacdo de higiene e seguranca no trabalho.

Nos restantes pedidos, principalmente no setup ORAC e ORAP dos pedidos efectuados a
PT, a area financeira da direccdo apenas tem conhecimento dos pedidos a facturar pela
empresa no final de cada més, reduzindo o efeito de controlo. O unico controlo efectuado
nestes pedidos, € a sua segmentacdo correta, para a sua alocacdo no relatério de controlo.
Estes pedidos incluem setup de construcdo de rede de varios segmentos e de varios

projectos, tais como a construcédo residencial, empresarial, rede FTTH.

8.5.5 Analise de Desvios Orcamentais

No estudo da realizacdo orcamental para inclusdo nesta dissertacdo, abordamos os
seguintes pontos do orgamento deste projecto de investimento:

e Construcéo e projecto da RDP.

e Aquisicdo e instalacdo dos sites.

Decidimos apenas abordar apenas este temas, devido aos muitos pontos presentes neste
investimento que poderiam ser alvo de controlo e por estes serem 0S pontos mais

importantes e relevantes neste investimento.

Apresentamos no Quadro 8.2, os valores que foram considerados para plano, assim como

0s que realmente ocorreram, dos dois pontos atras referido.

Quadro 8.2 Detalhe ZON IN

Pro jeto ZON IN Valor Total Plano (€) | Valor Total Real (€) Desvio Valor (€) | Desvio %
Shelters - Equipamento Instalacdo XXX XK XXX 82%
Projecto e Construgdo de Rede XX XX XX 0%

Total Rubricas XXXXX XXXXX XXxXxX|  16%

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao observar a tabela anterior é possivel constatar o elevado volume de investimento
efectuado neste investimento, relembrando que neste quadro ndo estdo presentes todos 0s

itens do investimento.
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Podemos também constatar que no total das duas rubricas seleccionadas existem um desvio
consideravel, representando dezasseis por cento do total do plano. Este desvio € explicado
pelo diferencial registado na rubrica de shelters, onde s6 nesta rubrica a percentagem do

desvio foi de oitenta e dois.

No entanto, apesar de o resultado da execucdo orcamental ndo ser positivo, deve ser
destacado o resultado orgcamental registado na rubrica de projecto e construcdo de rede,
onde podemos afirmar que a execucdo ficou em linha com o planeado. Este dado contribui
para que as contas da direccao e da empresa ndo derrapassem, devido ao elevado montante

envolvido no projecto e construcdo da RDP.

8.6 Construcéo de rede de acesso FTTH

A rede FTTH faz parte das redes de nova geracao, tal como a rede HFC, sendo considerada
como a rede do futuro pois € a mais avancada tecnologicamente, com capacidade de

transmitir varios servigos, sem interrupcdo no sinal.

Este tipo de rede caracteriza-se pela velocidade de transmissdo da informacdo, gracas a sua
transmissdo oOptica, sendo capaz de suportar diferentes tipos de servi¢o que ainda a pouco
tempo se julgava impossivel de ter, tais como, velocidades de internet de 100 Mega bytes,
os servicos de VOD, as gravacOes automaticas, os canais em High Definition (HD) e mais
recentemente a “viagem no tempo”, onde é possivel visualizar qualquer programa dos

ultimos sete dias de diversos canais.

O investimento nesta rede, constitui-se como obrigatdria, no sentido da manutencdo da
satisfacdo dos clientes da empresa face ao crescimento do nimero de servicgos oferecidos,
apresentando um maior portfolio de produtos e servicos, num mercado cada vez mais
concorrencial, onde é fundamental a forma como se trata os clientes actuais. Costuma
dizer-se que neste momento, que custa mais angariar um cliente perdido, do que mante-lo

satisfeito.

Uma das grandes vantagens deste tipo de rede, para além dos referidos anteriormente, sao
0s reduzidos custos de manutengao correctiva e preventiva que a rede de FTTH necessita,

guando comparada com outros tipos de rede, como por exemplo a rede de cabo coaxial.

Todas estas vantagens s@o evidenciadas por um estudo efectuado pelo fibre-to-the-home
Council Europe a construcdo de rede de FTTH por parte da PT. Este estudo de caso
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evidenciou as vantagens de construcdo deste tipo de rede de acesso, sendo uma das
principais 0 aumento de escolha e aumento de qualidade dos servigos propostos aos

clientes, conforme o mesmo estudo.

No caso da PT como refere o estudo, a construcdo de rede FTTH comegou em meados de
2008 nas zonas urbanas, onde a Autoridade Nacional de Comunicagbes (ANACOM)
apenas impdem uma ligeira regulamentacdo, devido a intensa competicdo existente nessas
zonas. Num espaco de tempo de cerca de 1 ano, a PT conseguiu passar aproximadamente 1

milhdo de casas.

Este estudo de caso, assim como outros estudos efectuados noutros paises podem ser
consultados no site da fibre-to-the-home Council Europe, para quem quiser uma analise

mais concretos em termos de engenharia.

O esforco efectuado pela ZON e pela PT, para além dos outros operadores, na construcao
deste tipo de rede de acesso, permite que Portugal continue entre os dez paises com mais
altos indices de penetracdo da rede de fibra/FTTH na Unido Europeia a 27, conforme os

dados do FTTH Council Europe comunicados em Fevereiro de 2013.

8.6.1 Caracteristicas

A construcdo de rede de FTTH iniciou-se na ZON em 2010 e apesar dos varios projectos-
pilotos que foram estudados e implementados parcialmente, a rede de FTTH na ZON
apenas foi construida na zona dos distritos de Zonal, Zona2, Zona3 e Zona4, estando

disponibilizadas cerca de xx mil casas com esta tecnologia, até este momento.

Para a construcao da rede em fibra, incluindo a rede de acesso em FTTH, a ZON negociou
um contrato com diversos fornecedores, incluindo o preco do material e a de médo-de-obra,
dado a incapacidade em numero e conhecimento dos recursos por parte da ZON, para
efectuar a construcdo em fibra no tempo pretendido.

A remuneracdo dos trabalhos de projecto e de construcdo é efectuada pelos sistemas de
informacdo de cadastro e desenho remoto PNI e SICAM, respeitando 0s custos unitarios
definidos no contrato referido no paragrafo anterior, quer referentes a méo-de-obra, quer

referentes ao material instalado.
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8.6.2 Estrategia

A decisdo de construcdo de rede de acesso FTTH, teve como base a estratégia de
crescimento da empresa entre 2009 e 2012 e na necessidade de alterar a imagem da ZON,
junto dos consumidores. Decidiu-se entdo pela necessidade de possuir redes de acesso
recentes e de alta tecnologia, com capacidade tecnoldgica para satisfazer a crescente
procura de servigos e opgdes dos consumidores, garantindo nestas zonas uma vantagem

sobre os restantes concorrentes. ZON (2012)

A intencdo inicial era a de efectuar a ligacdo a cerca de xxx.xxx UAs, dividindo este
investimento em xx.xxx UAs 2009 e as restantes a construir em 2010, em zonas onde ndo

havia ainda cobertura de rede ZON.

Devido ao elevado investimento a realizar, cerca de xx milhGes de euros, sendo um valor
muito elevado a suportar pela ZON, pois nesta fase avancava também o projecto ZON IN.
Assim, decidiu-se pelo investimento na ligacdo a cerca de xx mil UAs, também em zonas

de green field.

8.6.3 Elaboracédo do Orgamento

Na elaboracdo do orgamento para a construgéo da rede de acesso FTTH nos distritos de
Zonal, Zona2, Zona3 e Zona4, foi estudada a ligacdo a 32 mil casas, sendo necessaria a
construcdo de RDP e RDS. A sua distribuicdo por distrito e zona, pode ser observada no
Quadro 8.3:

Quadro 8.3 Detalhe UAs FTTH

Distrito Total UA's
31.983
Zonal 10.606
Zona2 6.751
Zona3 12.896
Zona4 1.730

Fonte: Elaboragao propria.
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Tendo o nimero de casas a ligar definido, para perceber qual o custo da construcédo, foi
necessario verificar a tipologia do terreno e a densidade do mesmo, factores que

influenciam o custo por casa ligada e obviamente o orcamento daquela zona.

Os custos que foram levados em conta na RDP para a elaboracdo do orcamento, foram a
sua construgédo, que contempla o valor de méo-de-obra e material, e o valor de projecto. Na
construcdo de rede secundéria, para além dos itens referidos anteriormente, considerou-se

ainda os custos com os levantamentos efectuados numa fase anterior ao do projecto.

Podemos verificar a forma como foi efectuado e calculado o orgcamento por distrito no
Quadro 8.4:

Quadro 8.4 Plano FTTH por Distrito

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaboragao propria.

Podemos reparar que o custo por UA por distrito € bastante dispare entre as varias zonas,
sendo bastante superior na Zona4 devido a estrutura geografica da regido. Apesar da
diferenca entre os custos unitarios por UA, podemos constatar através da Figura 8.6 na
pagina seguinte, que a percentagem de UAs disponibilizadas tem ligacdo aproximada a

percentagem do investimento por zona.
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Figura 8.6 Comparacao % do total do orcamento com % total de UAs FTTH.

Fonte: Elaboracdo prépria.

Apresentamos o quadro 8.5 para perceber o peso das actividades de Levantamento,
Projecto e Construcdo, associado a construcdo deste tipo de rede, relativos a construcao da
RDP e da RDS e relativamente ao total orcamentado de X.XXX.XXX de Euros.

Quadro 8.5 Plano FTTH por Distrito

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaborag&o propria.

Como podemos observar no Quadro 8.5., o principal custo para a implementacéo da rede
FTTH, algo que podemos considerar como normal, devido ao preco dos materiais dpticos
ao prego da méo-de-obra qualificada, é a actividade de construcdo de rede, sendo que no

total representa 93 por cento, ou seja, aproximadamente X. XXX. XXX de Euros.

No entanto, este orcamento para ser alvo de controlo orcamental ndo era o mais indicado,

devido a sua grandeza e impossibilidade de maior detalhe, com vista a detectar a area do
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distrito onde pudesse existir desvio e perceber qual a sua causa. Decidimos entdo pelo
maior detalhe do orcamento anterior, dividindo por area de constru¢do da RDP com o seu
codigo de area e pelas zonas de construcdo da RDS. Dentro de cada zona de cada distrito,

existiam ainda varios codigos de pendéncia.

Apresenta-se a forma como foi dividido o orgamento por distrito e por zona, sendo este 0
orcamento final do projecto de constru¢cdo de FTTH, no Quadro 8.6. Relativamente a

construcdo da RDP apenas foi possivel o detalhe por distrito:

Quadro 8.6 Detalhe Plano FTTH

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaboracéo prépria. VValores expressos em euros.

Tal como o caso do ZON IN, o or¢camento desde projecto ndo se fica “apenas” pelo
projecto e construcdo de rede. Existem custos como os pedidos de viabilidade, pedidos de
informacdo e outros pedidos efectuados a PT, licenciamentos camaréarios, policiamentos e
formacdo de higiene e seguranca no trabalho que também devem ser considerados. A
diferenca entre ambos, é que neste caso ndo houve a contratacdo de recursos especializados
especificamente para este projecto. Existiu sim, um aproveitamento dos técnicos
especializados contratados especificamente para 0 ZON IN, para a construcdo de rede

FTTH apos o términus do primeiro investimento estratégico.
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8.6.4 Controlo Orcamental

No controlo or¢camental de construcdo e de projecto da rede de acesso em FTTH, optou-se
ndo sé pela comparacdo do plano vs real do total do investimento, como acontece
habitualmente, mas também comparando o custo unitario por UA planeado com o custo

unitério real por UA, por distrito e por area.

Para que o controlo possa ser eficiente e exacto na sua analise, era necessario alocar a cada
codigo de éarea, os seus custos respectivos. Como tal, foi bastante importante a
classificacdo das ordens de trabalhos (OTs), no processo de remuneracdo dos trabalhos via
registo cadastral. Sem a correta classificagdo dos codigos das pendencias, a sua alocacao
ndo poderia ser a mais correta, distorcendo a analise, as acgdes correctiva sobre os desvios

verificados e dificultando o trabalho do gestor.

A classificacdo das areas é também importante na classificacdo dos pedidos efectuados a
PT e dos restantes pedidos efectuados, que sdo considerados como Outro Setup. De referir
que também para estes pedidos, existem na ZON sistemas de gestdo que permitem esta

correta afectacdo.

Nestes relatorios do total do plano da direccao, existem também as rubricas destinadas aos
diversos investimentos efectuados nesse periodo. Uma das diversas rubricas apresentadas €
referente ao investimento estratégico de construcdo de rede FTTH, com a desagregacao

seguinte:

e Projecto e Construgdo de Rede FTTH via PNI/SICAM.
e Setup ORAC/ORAP.
e QOutro Setup.

A classificagdo contabilistica do que é classificado como custo ou como investimento, se
quisermos operacional expenditure (OPEX) ou CAPEX, é feita através da area financeira
da direccdo, em concordancia com a direccdo central do planeamento e controlo. Os varios

pontos referidos anteriormente, foram os classificados como CAPEX ou investimento.

Como tal e como ja foi referido anteriormente, foram criadas contas especificas de
investimento para o investimento em rede de acesso FTTH, de forma a facilitar o controlo,
a obtencdo de informacdo e andlise por parte do controlador e do gestor. As contas de
investimento criadas propositadamente para este investimento, foram relativamente as

rubricas de outro setup. Foram entéo criadas as seguintes contas:
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e Taxas de Licenciamentos Camararios.
e Policiamentos.

e Servigos de Higiene e Seguranca nas obras.

As restantes rubricas do plano de investimento, possuem contas de investimento genérico,
sendo necessario uma analise destes itens mensalmente, para se obter a segmentacao
respectiva e a sua afectacdo correta as actividades e/ou projectos da direc¢do, assim como

as areas corretas.

8.6.5 Andlise de Desvios Orgcamentais

Para efeitos da realizacdo deste estudo de caso, apenas iremos comparar e analisar 0s
desvios do plano vs real relativos a construcdo de rede de acesso FTTH, registada nos
sistema de cadastro utlizados na ZON, o PNI e o SICAM. Ao contrario do estudo
efectuado no projecto de investimento ZON IN, neste caso analisdmos os desvios

verificados distrito, quer na vertente de projecto, quer na de construcéo.

A realizacdo orcamental do projecto e construcdo de rede de acesso FTTH, foi a que se

encontra no Quadro 8.7, que se encontra na pagina seguinte:

Quadro 8.7 Detalhe Valores Observados FTTH

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaborag&o prépria. Valores expressos em euros.
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Partindo dos mapas do detalhe do plano e os do detalhe real, os desvios observados por

distrito foram os seguintes:

Na RDP, no Quadro 8.8, que podemos observar na pagina seguinte:

Quadro 8.8 Valores registados RDP

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaboracao propria.

Na RDS, no Quadro 8.9:

Quadro 8.9 Valores registados RDS

MATERIAL APAGADO POR CONTER CONTEUDO
SIGILOSO

Fonte: Elaboracao propria.

Analisando as duas tabelas com a execucéo orcamental do projecto e construcdo da rede de
acesso em FTTH, concluimos que em ambas as redes registou-se um desvio significativo

face ao plano
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O desvio referente a construgdo de rede registou semelhantes desvios na RDP e na RDS,
rodando os vinte por cento. No que se refere a parte de construcdo de rede, a execucao
orcamental apenas foi positiva no distrito da Zona2, onde os valores de ambas as redes

foram inferiores ao valor de Plano.

Os desvios mais relevantes em termos de percentagem, ocorrem no item de projecto no
caso da RDP e nos itens de projecto e levantamento no caso da RDS. Também nestes casos
o distrito onde se obteve a melhor execucdo orcamental foi na Zona2, distrito onde o

projecto da RDP ficou dentro do valor planeado.
De forma a resumir as duas tabelas anteriores:

e Desvio total verificado: Aproximadamente XXX mil euros.
e Desvio RDP: Cerca de XXX mil euros.
e Desvio RDS: Cerca de XXX mil euros.
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9. Conclusao

No actual contexto econémico e social, onde 0 acesso ao crédito é cada vez mais reduzido
e onde os resultados das empresas tendem a diminuir, as organizaces efectuam um
método de selec¢do muito mais rigoroso dos projectos a implementar. A seleccéo rigorosa
dos investimentos, permitem que apenas sejam implementados na pratica aqueles que
permitam aproveitar uma vantagem competitiva no mercado, ou reduzir as ameagas que

possam surgir no curto e no medio/longo prazo.

Dada a crescente importancia dos investimentos estratégicos, dada a sua importancia para a
actividade da empresa e a sua sustentabilidade futura, a relacdo entre o controlador de
gestdo e a area de planeamento é de extrema relevancia. Como vimos, cabe ao controlador
de gestdo motivar 0s gestores a seguirem a estratégia imposta pela area de planeamento
central. O controlador de gestdo também tem a funcdo de garantir que os objectivos
fixados pela estratégia e inscritos também no orgcamento anual sejam garantidos.

Garantir que os objectivos inscritos no or¢camento anual sdo garantidos, tanto nos
indicadores operacionais, como nos indicadores financeiros, adquiriu nos dias de hoje
tendo em conta o contexto actual uma importancia crescente. Sobretudo o cumprimento
dos indicadores financeiros, devido a falta de liquidez de muitas empresas. A funcdo de
garantir que 0s objectivos estabelecidos no orcamento sdo atingidos é também

responsabilidade do controlo orgcamental.

O controlo orgamental tem como principal funcdo a analise do cumprimento or¢camental
num dado periodo, normalmente. Esta é tarefa com elevado crescimento no mercado de
trabalho, onde as ofertas de trabalho para analistas e controladores or¢camentais, aumentam
em todas as areas de actividade, dada a relevancia desta actividade para os resultados

anuais da empresa.

Analisando os dois investimentos efectuados pela ZON nos ualtimos anos, podemos
concluir que ambos estiveram dentro da estratégia definida pela empresa, de crescimento e
qualificacdo da rede, para uma RNG, que fosse capaz de assegurar a satisfacdo dos clientes
actuais e a0 mesmo tempo capaz de suportar novos servicos, tais como as gravacoes

automaticas e o VOD, garantindo uma vantagem competitiva face a concorréncia directa.
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Tentou-se demonstrar que a implementacdo dos projectos estratégicos ZON IN e
construcdo de rede de acesso FTTH teve um impacto importante no crescimento registado
pela empresa nos Ultimos anos, estando directamente interligados a estratégia adoptada

pela ZON nos ultimos anos, de crescimento e requalificacdo das suas redes.

Relativamente a execucdo orcamental registado nas principais rubricas destes
investimentos, chegamos a conclusao que existiram desvios consideraveis, uma vez que 0s
valores reais registados ficaram acima dos valores inicialmente previstos, sobretudo no

caso da construcdo de rede de acesso em FTTH.

Concluimos também que o projecto e construcdo de rede do projecto ZON IN ficou em
linha com o valor planeado. Apesar de n&o ter ficado demonstrado nestes investimentos a
importancia do controlo orcamental, dados os desvios verificados, reafirmamos mais uma
vez a importancia desta funcdo do controlo de gestdo na sustentabilidade futura da empresa
e nos seus resultados, dada a sua importancia na obtencdo dos objectivos propostos

anualmente, quer ao nivel operacional, quer ao nivel dos indicadores financeiros.

Apobs a realizacdo do trabalho adquiriu-se novos conhecimentos sobre esta tematica e sobre
a ZON. De futuro gostariamos de abordar novas tematicas dentro das funcdes do controlo
de gestdo, desde que se revelem importantes e determinantes para a vida profissional e que
esses estudos possam ser aproveitados por outros autores.
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Indicadores Operacionais ZON

Anexo |

Indicadores de Negdcio ('000) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Casas Passadas " 2.753 3040 | 3117 | 3191 3.153 3.243
Subscritores @ 1.547 1.614 1.595 1572 1.567 1.570
dos quais
Banda Larga 400 519 611 690 739 790
Voz Fixa 83 347 584 778 884 976
Mobile 0 7 69 108 125 131
Subscritores de Cabo 1.092 1.176 1.180 1.164 1.178 1.210
Clientes IRIS 0 0 0 0 97 235
% Clientes Cabo com IRIS 0 0 0 0 0 0
Clientes de Triple Play 69 274 484 642 709 773
% Clientes Cabo com Triple Play 0 0 0 1 1 1
Clientes de Double Play 345 311 223 166 185 200
% Clientes Cabo com Double Play 0 0 0 0 0 0
Clientes de Single Play 679 590 473 356 285 237
% Clientes Cabo com Single Play 1 1 0 0 0 0
Subscritores de Satélite 455 438 414 408 389 360
RGUs @ 2.031 2.486 2.859 3.147 3.315 3.467
RGUs ® por Subscritor (unidades) 1 2 2 2 2 2
ARPU Global 31 32 34 35 36 34
Clientes de Triple Play 69 189 209 158 66 64
Clientes IRIS 0 0 0 0 97 138
Subscritores 67 66 -19 -23 -5 3
Banda Larga 38 119 92 80 49 51
Voz Fixa 83 263 238 194 106 92
Mobile 0 7 62 39 17 6
RGUs 189 456 372 289 168 152
Receitas por Espectador (Euros) 4 4 4 5 5 5
Bilhetes Vendidos 8.193 8.289 8.208 9.101 8.742 7.815
Salas (unidades) 204 213 213 213 217 210

() No 2T07, no ambito de uma auditoria interna as suas bases de dados, a TV Cabo
(2) Os niimeros apresentados referem-se ao nimero total de clientes do servigo basico
(3)O nimero total de RGUs reportado reflecte asomados subscritores de TV por

Nota: A partir do 4T08 estes nimeros incluem aintegracdo da TVTel e das operagdes da Parfitel. No 2709, os Subscritores M obile foram re-expressos de 29,7 mil para 33,4 mil.
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Anexo |1

Indicadores Financeiros | ZON

Demonstracéo de Resultados

(Mihdes de Euros) 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Receitas de Exploragdo 716 766 813 872 855 859
TV por Subscricdo, Banda Larga e Voz 630 678 730 786 mn 795
Audiovisuais 62 64 62 73 72 70
Exibicéo Cinematografica 46 49 54 62 59 53
Internacional 0 0 0 0 0 32
QOutros e Eliminagdes -22 -25 -33 -48 -49 -51
Custos Operacionais, Excluindo AmortizaGes -495 -524 -551 -570 -544 -546
Custos com Pessoal -44 -53 -58 -58 -59 -60
Custos Directos -222 -231 -221 -252 -244 -243
Custos Comerciais 61 | 6 | 8 | 5 | 62 | 46
Qutros Custos Operacionais -168 -171 -184 -185 -178 -176
EBITDA (Resultado Operacional Antes de AmortizacGes) © 220 242 263 302 3 313
Margem EBITDA 0 0 0 0 0 0
Amortizages -122 -140 -189 -220 -218 -215
Resuttado Operacional 98 101 74 83 94 98
QOutros Custos / (Proveitos) -24 2 3 -1 -1 -1
EBIT (Resultado Antes de Resultados Financeiros e Impostos ) 74 100 U 82 93 97
Custos / (Ganhos) Financeiros Liquidos -4 -26 -15 -36 -43 -42
Resultados Antes de Impostos e Interesses Minoritérios 10 74 62 46 50 55
Imposto Sobre 0 Rendimento -18 -23 -16 -9 -15 -18
Resultado das OperagGes Continuadas 52 52 46 37 35 37
Resultado das OperagGes Descontinuadas 0 0 0 0 0 0
Interesses Minoritarios -3 -4 -2 -1 -1 -1
Resultado Consolidado Liquido 49 48 44 35 34 36

1) Outros Custos Directos incluem, essencialmente, Custos com Telecomunicacdes, royalties de Audiovisuais e
2) Custos Comercials incluem Comissdes, Marketing e Publicidade e Custos das Mercadorias Vendidas;

3) EBITDA =Resultado Operacional + Amortizacdes;

4) Resultado operacional =Resultado antes de Resultados Financeiros e Impostos +Custos com reducéo de

(
(
(
(
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Anexo Il

Indicadores Financeiros |1 ZON

Cash Flow (Vihes de Euros) 07 | 2008 | 2009 | 2010 | 201 | 2002
EBITDA 20 | W | B3 | | A | W
CAPEX 150 | 161 | -4 | 48 | 150 | 123

CAPEX Recorrente 9 | 145 | 206 | 18 | 14| -1

CAPEX Ndo Recorrente 5| 4§ 10 9 0
tens Néo Monetarios e Qutros Austes ncluidos no EBITDA-CAPEX e Variacéo do Fundo de Maneio(1)| 87 -46 1 8 Al 1
Cash Flow Operacional Apds Ivestimento b7 | % 63 6 | 150 | 18
Contratos de Longo Prazo T O/ - T A T I
Juros Pagos (Liquidos) 4 A I I I O
Impostos Sobre o Rendimento 4 6 4 A6 |
AlienagBes de investimentos Financeiros 0 0 l 1 1 |
Outros Movimentos 2 | M 0 2 0
Free Cash-Flow 0 | 57 | -18 48 5 106

(1 Esteiteminclu essenciamente provises nor-cash ncluidas no EBITDA e CAPEX, nomeadamente CAPEX de Transponders e Contratos de Telecomuricagdes;

Nota: Foramfetos gustamentos as receitas de exploragdo e aos custos operacionais para reflect arenegociagao, no 1709, do contrato de contedidos da SIC, ao abrigo daquel aZON jénda & responsavel pelarevenda dos canais de TV por Stbstricdo da SIC aoutros operadores. Os

A receitas df

Huslamemospm-mmcumalivosre\auvosaZ[)DBresu\laramnunmedu@nderece\tasde]ﬂ‘ﬁrri\héesdeeums‘de&[) hGes d ustos, e de 2,6 mihdes deewos no EBITDA. Foramf

ploracéo e a0s custos operacionals parareflectir a
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