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Resumo

O meu trabalho final de mestrado (TFM) tem como principal objetivo descrever
duma forma tedrica o controlo de gestdo e os sistemas de controlo de gestao e
analisar o periodo fusdo e pos fusdo, procedendo a uma descricao, anélise e

aplicabilidade dos modelos, nomeadamente na empresa NOS Comunicagdes.

Este estudo foi possivel devido a andlise e pesquisa de dados sobre a empresa e
varias entrevistas estruturadas diretamente com o diretor e coordenadora do

Planeamento e Controlo de gestao e com os recursos humanos da NOS.

Neste sentido foi possivel validar a aplicabilidade dos modelos estudados e
perceber que os problemas identificados foram colmatados com os controlos

propostos no modelo Merchant e Van der Stede, (2012) e modelo Ferreira e

Otley (2009).

Paralelamente a isto foi também descrito os processos que ocorrem no
departamento do controlo de gestio nomeadamente o ciclo de planeamento e
controlo da NOS, que contempla todas as fases internas desde a elaboracdo da
estratégia principal até a sua operacionalizacdo, bem como todo o processo

existente a médio e longo prazo.

Sendo a NOS uma empresa nacional, para nos dar essa perspetiva conclui-se
que o seu controlo de gestdo estd desenvolvido em plena sintonia com a
organizagao e na concretizacdo dos seus objetivos, e que os controlos sdo usados
no sentido de influenciarem os comportamentos na realizacdo dos objetivos e

estratégias da empresa.

Palavras-chave: controlo de gestdo; sistemas de controlo de gestdo; modelos

de controlo de gestao; empresa NOS.
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Abstract

My Masters final paper aims to describe from a theoretical way the
management control and its systems and to analyse the merger and post merger
periods by making a description, analysis and applicability of the models,

particularly in NOS Communications Company.

This study was possible because of data analysis and research on the company
and several structured interviews directly with NOS Planning and
Management Control director and coordinator, as well as human resources

within NOS.

In this sense it was possible to validate the applicability of the studied models
and realize that the identified problems have been rectified with the controls
proposed in the Merchant and Van der Stede (2012) and Ferreira and Otley
(2009) models.

Simultaneously it was also described the processes taking place in the
management control department, including planning and control cycle of NOS,
which includes all the internal stages from the development of the main

strategy to its operation and any medium and long term existing procedure.

As NOS is a national company and to give us that perspective, it appears that
its management control is fully developed in line with the organization and the
achievement of its objectives, and that the controls are used in order to
influence the behaviour of performing the objectives and strategies of the

company.

Keywords: management control; management control systems; management

control models; NOS company.
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Introducao

Neste trabalho, que surge no ambito do Mestrado em Gestdo da Universidade
Catolica Portuguesa do Porto, e cujo principal objetivo é a analise da evolucao
dos sistemas de controlo de gestdo em Portugal, optei por a aplicar a um caso
préatico numa empresa nacional, que opera em Portugal. Essa empresa - a NOS,
Comunicagdes - sendo uma empresa com dimensao relevante e de informacao
publica, que nos permite dar uma perspetiva das praticas do controlo de gestao,
analisando o processo de fusdao e o impacto que estas préticas tiveram nesta
fase. A NOS possibilitou o acesso a informagdao permitindo assim a realizagdo

deste TFEM.

Optei por este tema, pelo facto de nas ultimas décadas ser um tema que tem
vindo a ganhar cada vez mais importincia, no contexto socioeconémico
mundial e nos seus ambientes internos, dentro das organiza¢des constitui uma
elevada importancia sendo a base na tomada de decisdes para a concretizacao

dos objetivos, por isto deve ser analisado com cuidado por parte das empresas.

Este trabalho pretende identificar o processo de controlo de gestdo e os sistemas
de controlo de gestdo dentro da empresa, perceber a forma como estes se
desenvolvem dentro da organizagdo e o papel que tiveram numa fase
importante da empresa que foi aquando a fusdo (Zon e Optimus) e periodo pds

fusao.

Ao longo deste estudo, procedeu-se a um enquadramento tedrico mais extenso,
onde analisdmos, sob varias perspetivas, a evolucdo dos sistemas do controlo de
gestao. Assim, recorremos a vVAarios autores, nomeadamente, Anthony
(Anthony, 1965), Modelo de Flamholtz, Das e Tsui (Flamholtz, Das e Tsui,
1985), Modelo de Simons (Simons, 1995; 1995a), a ferramenta de Kaplan e
Norton (1992), Modelo Merchant e Van der Stede (Merchant e Van der Stede,
2012), Modelo de Ferreira e Otley (Ferreira e Otley, 2009), Modelo de Malmi e



Brown (Malmi e Brown, 2008), foram utilizados estes frameworks tedricos pois
na minha opinido sdo os principais modelos de controlo de gestdo encontrados
na literatura e que nos permitem ter uma visdo mais global sobre o tema. Os
frameworks estdo apresentados duma forma evolutiva em termos de integragao,
ou seja 0 menos integrado que é o caso do modelo de Anthony (1965) ao

modelo mais integrado e completo que é o caso de Malmi e Brown (2008).

Posteriormente é feita a andlise do estudo de caso que permite alcancar um
nivel elevado de conhecimento sobre o tema e nos dd uma visdo geral da
literatura aplicada a pratica. Nesta andlise apresentamos a empresa e seu
historial, a forma como estd estruturado o processo de planeamento e controlo
de gestdo, foram identificados os problemas da fusdo e a forma como estes

foram combatidos através dos véarios controlos de gestao usados.

Houve a necessidade de inserir, no presente trabalho, um enquadramento
tedrico, apoiado nos autores Merchant e Van der Stede (2012), Ferreira e Otley
(2009), para descrever o sistema de gestdao da NOS e por forma a validar a
aplicabilidade destes modelos na organizacdo. A minha escolha por trabalhos
destes autores, prendeu-se pelo facto de o modelo Merchant e Van der Stede
(2012) ja ter sido um dos modelos mais abordado na disciplina de
Contabilidade e Controlo de Gestdo do Mestrado em Gestdo da Universidade
Catolica Portuguesa (Porto). Relativamente ao modelo Ferreira e Otley (2009), a
minha escolha deveu se ao facto de considerar que o comportamento dos
individuos é uma das bases para o controlo de gestdo e tendo em conta que a
empresa identifica os recursos humanos, como um dos instrumentos com mais
peso na organizacdo, achei que seria interessante verificar a forma como este
modelo influencia os comportamentos dos colaboradores e a forma como atua

na concretizacdo da estratégia e objetivos da empresa.

O modelo de Merchant e Van der Stede (2012) identifica trés problemas
resultantes do processo de controlo de gestdo nomeadamente, falta de diregao
por parte dos colaboradores, limitagdes pessoais e problemas motivacionais,
para prevenir e combater estes problemas estes autores referem que existem
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quatro tipos de controlos que podem ser aplicados individualmente ou
podendo ser usados conjuntamente, estes controlos podem ser por resultados,

agdes, pessoais e culturais.

Posteriormente, Ferreira e Otley (2009), descrevem a utilizacdo dum sistema de
controlo de gestdo para avaliar o desempenho e proporcionar uma visdo mais

abrangente do negocio tendo em conta o contexto e cultura.

O modelo Ferreira e Otley (2009), oferece respostas que auxiliam na resolugao
de desafios, nomeadamente, influenciando os comportamentos dos individuos
em conformidade com os objetivos da organizacdo. A esta vantagem junta-se a
importancia de melhorar a estratégica e sua implementacdo, que permite uma

visdo mais abrangente do controlo de gestao e da performance organizacional.

Com este trabalho pretende-se no caso do modelo de Merchant e Van der Stede
(2012) identificar os problemas no periodo fusdo e p6s fusao e perceber quais os
controlos e a forma como foram usados para combater estes problemas. No caso
do modelo Ferreira e Otley (2009), perceber a sua aplicabilidade na empresa do
caso de estudo e verificar a forma como o SMD influenciou o controlo de gestao
da empresa. Para isso foi feito uma descri¢do da organizacdo numa perspetiva
histérica onde é também descrito a sua estrutura organizacional. Seguidamente
foi abordado o controlo de gestdo e a forma como tem evoluido, é apresentado
o ciclo de planeamento e controlo, abordando vérios itens incluindo a estratégia
e o plano de negocios, bem como o controlo orcamental. Foram identificados os
problemas relacionados com a fusao (marco histérico da empresa), seguindo-se
de uma revisdo da literatura sobre os problemas de controlo de gestao,
apresentando os tipos de controlos existentes e a forma como ajudaram a
prevenir os problemas. Foi também analisado o sistema de avaliagdo de

desempenho existente na empresa.



CAPITULO 1 - AMBITO DO ESTUDO, OBJETIVOS E ESTRUTURA DA
TESE

1.1. Ambito do estudo e importincia do tema de investigacio

Segundo Merchant e Van der Stede (2012), o controlo de gestdo deve orientar os
comportamentos com o objetivo de assegurar que seja cumprida a estratégia e
para que os objetivos sejam atingidos. O principal problema é que nem sempre
os colaboradores estdo orientados no sentido de que a organizagao pretende,
por isso é que é importante controlar diretamente ou indiretamente o
comportamento dos colaboradores da organizacdo, que se reflete nas acdes

levadas a cabo por estes.

O controlo de gestdo deve envolver todas as dreas da empresa duma forma
participativa, com os resultados quantificados delineados e definidos no tempo
e em coeréncia com todas a hierarquias. Os objetivos individuais e de cada
organizacdo devem ser convergentes, duma forma qualitativa e quantitativa

(Jordan, Neves e Rodrigues, 2005).

O controlo de gestao é um conceito importante na medida em que fornece
informacao aos gestores de topo que a sua rede de informagdo informal ndo

consegue fornecer, libertando-os da gestao de processos (Flamholtz e Randle,

2000).

Tendo em conta a importancia deste tema para o sucesso e desenvolvimento
das organizagdes, este estudo tem como objetivo perceber o papel do controlo
de gestdo e dos sistemas de controlo de gestdo, na definicdo da estratégia e no
suporte aos gestores na tomada de decisao e resolugao de problemas dentro da

organizacao.



1.2. Objetivos da tese e questdes de investigacao

O objetivo deste trabalho é analisar o processo de controlo de gestdo, numa
perspetiva historica (periodo fusdo e pés fusdo), os sistemas de controlo de
gestdo aplicados a empresa portuguesa, nomeadamente a atual operadora

nacional NOS.

Pretendo numa fase inicial dedicar a minha dissertacdo ao estudo de como
surgiu o controlo de gestdo, seguidamente pretendo analisar duma forma
descritiva a evolugdo dos sistemas de controlo de gestdo ao longo de varias
décadas e perceber os modelos propostos por vérios autores duma forma
evolutiva para no final, através dos modelos propostos compreender a evolugao

do controlo de gestdao na NOS.

Por fim, o estudo de caso ird incidir sobre a descricdo da empresa e do seu
processo de planeamento e controlo de gestdo e na revisao dos sistemas de
controlo de gestdo, numa perspetiva evolutiva, onde é possivel duma forma
descritiva, constatar a sua mudanga nomeadamente no periodo fusdo e pds
fusdo. Neste dominio, aplicam-se dois modelos nomeadamente o modelo
Merchant e Van Der Sted (2012) e o modelo Ferreira e Otley (2009), com eles
pretendo compreender e descrever a realidade da NOS e retirar as respetivas

conclusoes.



1.3. Estrutura da Tese

A presente investigacdo esté estruturada em 6 capitulos.

No capitulo 1 é apresentado o ambito de estudo, os objetivos e a estrutura do

presente estudo.

No capitulo 2 é realizada a revisao da literatura onde sdo apresentados varios
conceitos relacionados com a investigacdo, nomeadamente o conceito de
controlo de gestdo e sistemas de controlo de gestao, é apresentada a evolugdo
histérica do conceito de controlo de gestdo, seguidamente e duma forma

integrativa sdo abordados varios modelos de varios autores.

No capitulo 3 é apresentada uma breve caracterizacdo do negocio e da empresa,

assim como o seu historial.

No capitulo 4 é apresentado o estudo de caso e descrito o processo dentro do
planeamento e controlo de gestdo. Posteriormente é feito a aplicacdo dos
modelos optados, realcando as caracteristicas da organizagdo e a forma como
esta evoluiu no seu sistema de controlo de gestao principalmente na fase fusao
e p6s fusdo. E feito uma discussao do tema comparando com a literatura e por
fim é referido as limitacdes do presente estudo e sugestdes para futuras

investigacoes.

Por dltimo, no capitulo 5, encontra-se a sintese das principais conclusdes do

presente trabalho.



CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Sistemas de Controlo de Gestao

O controlo de gestdao abrange os mecanismos e sistemas de gestdo que sao
usados nas organizacdes de modo que os comportamentos e decisdes estejam
em conformidade com os interesses e objetivos da organizacdo, assim como
com as suas estratégias. Os sistemas de controlo de gestdao influenciam os
comportamentos e quando conduzidos corretamente na direcdo desejada,
aumentam a possibilidade de atingirem os objetivos da organizacdo. (Merchant

e Van der Stede, 2003)

Segundo Anthony e Govindarajan (2007), o sistema utilizado pelos gestores
para controlar as atividades na organizacdo é denominado sistema de controlo

de gestao.

Um sistema de controlo de gestdo deve ser direcionado a agdo, com o intuito de
serem tomadas decisdes em tempo ttil. Os sistemas de controlo de gestao sao
todas as ferramentas e processos na qual a gestdo se suporta e se foca no
comportamento dos individuos da organizacdo e pressupdes que estdao em
sintonia com os objetivos da organizacdo e resultados definidos (Merchant e

Van der Stede, 2012; Malmi e Brown, 2008).

Para Merchant e Van der Stede (2012) e Malmi e Brown (2008), as defini¢des ndo
sdo coerentes entre os autores, por exemplo Anthony (1965), citado por Kaplan,
2010) d& uma definicdo apenas financeira para sistema de controlo de gestao,
onde separa este do sistema de controlo operacional, que foca no controlo de
agOes especificas. No entanto a fungdo do controlo de gestao é a mesma, ou seja

os dados financeiros ou contabilisticos resultam das ac¢des dos individuos da



s .

organizagdo e o objetivo é idéntico independentemente do tipo ou fonte de

informacao.

Segundo Merchant e Otley (2007), citados por Malmi e Brown, (2008) existem
definicbes mais abrangentes pois incluem fun¢ées como desenvolvimento da
estratégia. Na minha opinido a definicdo que inclua a funcdo da estratégia, é
expandida para fora do conceito de sistemas de controlo de gestao, perdendo-se
o foco na funcdo de controlo de gestdo. Este controlo implica que ha algo para
se controlar e se a ideia é controlar a estratégia, entdo esta deve estar

previamente definida.

E importante distinguir sistemas de controlo de gestdo e sistemas de apoio a
decisdo, a diferenca é que os sistemas de apoio a decisdo conseguem dar a
informagdo necessdria para o controlo, mas ndo tém mecanismos que consigam
garantir que esse controlo tem lugar. Os sistemas de controlo de gestdo estdo
desenhados de forma a garantir o controlo, tendo em conta a informacado obtida
(Malmi e Brown, 2008), o que se deve ter em conta, é a qualidade e se esta se

adequa, s6 desta forma é que o sistema pode garantir o sucesso do controlo.



2.2. Evolucao histdrica do controlo de gestao e sistemas

O conceito de controlo de gestdo é um conceito que, ao longo dos anos, tem
vindo a ter cada vez mais importancia no contexto organizacional, sendo cada

vez mais alvo de estudos e investigagdo (Chenhall, 2003).

Nos anos 40, os principais controlos usados na tomada de decisdo eram
métodos quantitativos ou seja baseados em célculos, estatisticas e modelos
matemadticos. Sinteticamente, tratava-se de tecnologias da informacdo e gestdo
das operagdes onde se previa, simulava e otimizava situagdes reais tentando
encontrar solucdes para a resolugdo de problemas. Neste contexto, o principal
objetivo era quantificar varidveis, formular e quantificar determinados
fenémenos, para assim conseguirem uma boa gestdo e atingirem os objetivos

pretendidos, (A gestdo, 2006)

Destacam-se a investigacdo operacional (modelos matematicos), a gestdo das
operagdes (previsdo, simulagdo e otimizacdo aplicados a problemas reais) e as
tecnologias da informacao, por exemplo os sistemas de informacao. A utilizacdo
das ciéncias exatas trouxe a possibilidade de quantificar varidveis ou formular
matematicamente certos fenémenos. Para uma boa gestdo é necessaria a
concecgdo de sistemas de informacao e a utilizacdo da investigacdo operacional

em dominios como o planeamento e o controlo, (A gestao, 2006)

No entanto, ndo se podem esperar respostas automaéticas ou que se elimine o
papel do gestor, este deve como analista e intérprete dos resultados gerados
informaticamente. Os principais contributos desta abordagem relacionam-se
com a possibilidade de tratar grandes volumes de dados/informacdo e o
desenvolvimento de técnicas de previsao e andlise de cendarios. Porém, é dada
pouca atengdo aos aspetos humanos e regista-se uma tendéncia para considerar

apenas os aspetos da organizacdo que possam ser traduzidos em ntimeros, (A

gestao, 2006)



Nesta altura o gestor tinha um papel fundamental, no sentido em que tinha a
funcdo de analisar os dados quantitativos que possuia e interpretar esses
mesmos dados de modo a conseguir retirar contributos para a tomada de

decisao. (A gestdo, 2006)

As principais vantagens deste tipo de controlo é que consegue tratar muitos
dados e informagdo desenvolvendo previsdes e cendrios possiveis, no entanto
também possui desvantagens pois nesta perspetiva ndo se da qualquer
importancia as questdes humanas, ou seja todos os aspetos organizacionais sdo

traduzidos em ntimeros. (A gestao, 2006).

A partir dos anos 50 o principal foco era o controlo de mao-de-obra direta,
materiais, e gastos gerais de fabrico e a determinacdo dos custos de producao
industrial. Os gestores controlavam, transmitindo instru¢des aos colaboradores

sobre como deveriam executar as tarefas e monitorizando-os constantemente

(Simons, 1995a, p.80).

Até meados da década de 60, as préticas do controlo de gestdo foram
desvalorizadas. Estas passavam pela determinacdo de custos, através do
controlo financeiro e para isso, usava-se o orcamento e recorria-se a

contabilidade de custos (Ittner e Larcker, 2001).

Na década de 80 a varidvel estratégica ndo foi tida em conta em todos os
trabalhos de investigacdo. Alids, muitas foram as criticas relativamente a
proposta de Anthony, onde aproximava a estratégia ao controlo de gestdo e se
apelava a necessidade de existirem novos processos de gestdo para dar repostas
as novas preocupacdes a nivel empresarial como, por exemplo, relativamente a
qualidade, a gestao estratégica dos custos e da andlise e melhoria dos processos

(Ittner e Larcker, 2001).

Na década de 90 surgem novos interesses na investigacdo, relacionando-se o
controlo de gestdo e a estratégia, nomeadamente nos processos de mudanca e

formulagdo estratégica.
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Em 1997, Langfield-Smith, na sua publicacdo na Accounting, Organizations and
Society, realca a mudanga, passando da investigacdo que tinha por base uma
teoria contingencial e direcionada para a relacdo dos SCG e a execucdo da
estratégia, em vigor até meados da década de 80 para uma investigacdo
orientada para o estudo do CG, relacionando-se com o0s processos de

formulacdo e mudanga na estratégia.

Ja em 2003, Chenhall e Langfield-Smith apresentam um novo estudo onde
relacionam os sistemas de recompensas baseados em resultados e a medicao da
performance onde influenciam a mudanca da estratégia. Estes dois sistemas

tornaram-se eficazes contribuindo para a mudanga estratégica.

Na minha opinido, podemos concluir ap6s esta analise historial que o controlo
de gestao passou por varias fases, evoluindo e ganhando cada vez mais

importancia ao longo das véarias décadas.

Esta evolucdo permite nos perceber que no passado os controlos de gestdo eram
usados de formas diferentes, mas sempre com o mesmo objetivo, ou seja apoiar

o gestor na tomada de decisdo e na concretizacao de objetivos.

Este conceito ganhou especial importdncia quando surge a relagdo com a
estratégia, na medida em que vem dar sentido a sua principal fun¢do ou seja
orientar os colaboradores, implementando e controlando objetivos e planos de
acdo para atingir a estratégia. No entanto nestes processos atualmente
continuam a existir problemas neste controlo de gestdo, nomeadamente os
problemas de falta direcdo motivacdo e falta de competéncias (Merchant e Van

der Stede, 2012).
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2.3. Modelos

Para nos dar uma perspetiva evolutiva e de integracao, irdo ser apresentados
alguns modelos que devido a sua importancia e aplicabilidade ao estudo de
caso merecem ser evidenciados. Optei por estes modelos, pois na minha opinido
sdo os principais modelos de controlo de gestdo encontrados na literatura e que

nos permitem ter uma visdo mais global sobre o tema.

Os modelos estao apresentados numa perspetiva progressiva em termos de

integracao.

2.3.1 Modelo de controlo de gestio de Anthony

Segundo Ittner e Larcker, (2001), até a década de 60, as ferramentas de controlo
de gestao eram muito basicas, recorrendo-se essencialmente aos orcamentos e a

contabilidade de custos.

O ponto de viragem aconteceu em 1965, com a publicagao do livro Planning and
Control Systems: Framework for Analysis de Robert Anthony. Pela primeira vez, a
contabilidade surge numa perspetiva de orientagdo na produgao de informagao
para planeamento e controlo. Na sua obra Anthony, define controlo de gestao
como “o processo através do qual os gestores garantem que o0s recursos sio obtidos e
utilizados eficaz e eficientemente, de forma a atingirem os objetivos organizacionais”

(Anthony, 1965)

Este livro apresenta varios aspetos importantes para se compreender as relacoes
existentes entre estratégia, estrutura e sistemas de controlo de gestdo, que até
data a informacgdo era apenas de natureza contabilista. A inovadora proposta de
Anthony representou um passo em frente na evolugdo do controlo de gestao,
pois integra, pela primeira vez, a estratégia e o planeamento num mesmo
modelo conceptual. Para Simdes e Rodrigues (2014: 2) o estudo de Anthony

constituiu a “primeira formalizagao escrita do conceito de CG” a qual iria ser
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“determinante no desenvolvimento futuro” deste conceito. O contributo de
Anthony ajudou a estabelecer o controlo de gestdo como um campo de estudo
independente dentro da area de gestao, sendo considerado o modelo cléssico

do controlo de gestao.

Posteriormente a publicacdo deste trabalho, o conceito de controlo de gestdo
continuou a evoluir. Os autores analisados apresentavam pontos comuns,
nomeadamente o reconhecimento de que o controlo de gestdo divulgado por
Anthony era essencialmente quantitativo, formal e baseava-se numa vertente
contabilistica mais global, integrando componentes informais operando como

um todo (Abernethy e Chua, 1996; Bisbe e Otley, 2004).

Para Otley, Broadbent e Berry (1995, p. S32), é dada demasiada importancia ao
planeamento e controlo baseado na contabilidade e nenhuma importancia aos

aspetos sociais e comportamentais.

A proposta de Anthony criou uma separagao entre CG e controlo operacional
(Berry et al.,1995a, 95b; Langfield-Smith, 1997; Otley, 1999, 2001), o que limitou
o uso da estratégia nos trabalhos de investigagdo relacionados com o controlo
de gestdo nos anos seguintes (Hansen e Mouritsen, 2005; Langfield-Smith, 1997;

Simons 1990).

Machin (1983:12) a defendeu que o controlo de gestdo iria desenvolver-se, de
modo a focar-se nos comportamentos, afastando-se da vertente exclusivamente

contabilistica.

A necessidade de superar as limitacdes que existiam nos sistemas de controlo
existentes que levassem a uma gestdo mais eficiente faz com que na década de
80, se desenvolvessem sistemas alternativos, planeados e analisados, com vista

a fornecer uma perspetiva contingencial.

Em 1989 o processo de gestao foi revisto por Anthony et al., como objetivo de
ponderar a vertente humana e os aspetos comportamentais, dando especial

atencdo a elementos como a motivagao, facto essencial para melhorar o
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desempenho e conseguir atingir os objetivos organizacionais, utilizando

eficientemente os recursos.

Tratava-se, em suma, de defender que a base do controlo de gestdo sdo as
pessoas e 0s seus comportamentos ao nivel social e psicolégico. Nesta
perspetiva, os gestores devem motivar os colaboradores da organizacao,
orientando-os para os objetivos a atingir. No entanto, também esta nova
proposta recolhe varias criticas por parte de autores que sustentam que, apesar
desta nova revisao, Anthony continua ainda a dar demasiado relevo aos aspetos
financeiros, de teor contabilistico e orcamental, pelo que, apesar de este nao ser
0 seu objetivo, este novo trabalho acabou por se centrar, essencialmente, na

contabilidade.

2.3.2. Modelo integrado de controlo de gestio de Flamholtz e de Flamholtz,
Das e Tsui

Nas décadas de 80 e 90, Flamholtz reforcou os aspetos comportamentais do CG,
traduzindo-o como um processo para influenciar os comportamentos dos
membros da organizacdo, com o intuito de aumentar a probabilidade de

realizagdo dos objetivos (Flamholtz, 96a, 96b; Flamholtz et al., 1985).

A proposta apresentada por Flamholtz (1985, citado por Malmi e Brown, 2008)
apresenta sugere uma definicdo de sistemas de controlo de gestao focalizada na

resolucao do problema de inconsisténcia de objetivos.

Por outro lado, Flamholtz (Flamholtz, 1983; 1996) e Flamholtz, Das e Tsui
(Flamholtz, Das e Tsui,1985) iriam propor um modelo integrado de gestao que
compreende as perspetivas da escola de gestdo classica, sociologia e psicologia

organizacional e ambiente externo.

A proposta conceptual deste modelo destaca os sistemas humanos dentro da

mesma, numa perspetiva de andlise individual, de grupo ou organizacional
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(Flamholtz, Das e Tsui, 1985, p. 38). A estrutura e a cultura tém uma influéncia

indireta na organizacado, sendo destacadas como fatores de controlo contextual.

P

O sistema de controlo é composto por cinco processos, que se encontram
interrelacionados, ou seja, planear, operar, medir, receber feedback, avaliar e

recompensar, com o objetivo de atingir as metas propostas pela organizacao.

Por outro lado, o sistema de controlo central é constituido por seis elementos:
planeamento, subsistema operacional, resultado, medicdo, “feedback”, e

avaliacdo - recompensa.

Neste modelo os objetivos sao afirmacgdes de intencdo relativamente gerais,

enquanto as metas sao declara¢des mais quantitativas (Flamholtz, 1996, p. 599).

A avaliacdo da performance é utilizada para modificar ou estimular essa
performance, enquanto os outputs sdo usados como base para um sistema de

avaliacdo-recompensa.

Figura 1: Modelo integrado de controlo de gestio de Flamhoitz
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Fonte: Flamholtz (1985)
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2.3.3. Modelo de Simons

Simons comegou a trabalhar no tema dos sistemas de controlo de gestdo nos
anos 80, preparando a informagdo que daria suporte aos gestores de topo
(Simons, 1995; 1995%). Simons (1995) visava entender de que modo e com que
finalidade as empresas faziam as suas opgdes acerca do modo como planeavam
os seus SCG. Este autor introduziu o conceito de ameacgas e oportunidades ao
analisar a possivel interacdo dos instrumentos de gestdo e a intervencdo destes
ao serem usados pelos gestores duma forma cativa (Simons, 1990, 91, 94, 95a,
2000). No seu modelo, Simons (1990) refere que os SCG eram importantes nao

sO para a formulagao da estratégia como para a sua implementacao.

Em 1995, Simons desenvolve um modelo que viria a ser conhecido por
“Alavancas de Controlo”, onde integra componentes interativas nos sistemas de
controlo, relacionando-os com a estratégia e influenciando os comportamentos,
sem se limitar apenas a monitoriza-los. Este modelo assentava na premissa de
que era fundamental saber como controlar e ndo apenas o que, ou quem,

controla.

Segundo este modelo, os gestores de topo devem usar os sistemas de controlo
formal como alavancas para implementar a estratégia de negdcio tendo em
conta as necessidades ao nivel da flexibilidade, inovacdo e criatividade
(Simons,1995a, p. 80). Assim, o poder deste sistema de controlo ndo reside na
forma como cada uma destas ferramentas é usada isoladamente, mas sim como

elas se complementam quando sdo usados em conjunto.

Para Simons (1990, p. 128), estas “alavancas” sdo “os procedimentos formalizados e
0s sistemas que usam a informagdo para manter ou alterar os padroes da atividade da

organizagio”.

Vejamos agora no que consiste cada uma delas:
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1. Beliefs System (missdo, valores, objetivos)

Simons (1995), defende que a partilha de valores inspira e motiva os
colaboradores a procurar e criar oportunidades para poderem atingir as metas
que lhes sdo impostas pela organizagdo, incentivando os desejos inatos dos

colaboradores e motivando-os para cooperarem nos objetivos da organizagao.

E possivel assim um alinhamento entre as estratégias organizacionais e os

acontecimentos espontaneos, que resultam ndo de uma exigéncia da
organizagao, mas por iniciativa espontanea dos trabalhadores. Sao valores

nucleares que exercem uma forga positiva num sistema de controlo.

2. Boundary System (regras, limites, penalidades)

Segundo Simons (1995a, p. 84), os sistemas de fronteira sdo a face negativa dos
sistemas de crencas. Este sistema estabelece limites de atuacdo e decreta
penalidades, exercendo uma forca negativa no sistema de controlo. Basicamente
define fronteiras que ndo podem (ou ndo devem) ser ultrapassadas, definindo o
que as pessoas ndo podem fazer. Em suma, trata-se de controlar os riscos a

evitar ao se demarcarem estes limites.

3. Diagnosctic Control System (motivacao, feedback, correcao dos desvio)

Com esta “alavanca” Simons pretende criar uma forma de controlo através da
medicdo dos progressos face a um plano. Trata-se de efetuar o diagnostico do
sistema com vista a garantir que se atinge as metas propostas (Simons, 1995a, p.
81). Este modelo, reflete a existéncia de varidveis chave de desempenho e a
importancia da comunicacdo das mesmas, essenciais no uso eficaz de controlos
de resultados: os colaboradores necessitam de ter conhecimento das variaveis
valorizadas pela empresa para poderem agir em conformidade com as mesmas.
Contudo, este tipo de sistema também se distingue pelo facto de ser composto

por um conjunto de dados rotineiro, ao comparar a informacao recolhida com
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os padrdes pré-estabelecidos, estando o seu foco principal nas atividades
passadas e o facto de os gestores intervirem nas excecdes. Este tipo de sistema é
utilizado para gerir por execucdo e obter respostas dos SCG sem envolvimento

direto dos gestores.

4. Interactive Control System (envolvimento dos gestores nas atividades

de decisao)

O sistema de controlo interativo, por seu turno, implica o envolvimento dos
gestores de topo nas decisdes da organizacdo, possibilitando que estes se
foquem nas incertezas da estratégia aprendendo sobre ameacas e
oportunidades a medida que as condi¢des competitivas mudam e respondem

proactivamente (Simons, 1995, p. 81)

Este é um sistema onde se desperta a aprendizagem a nivel organizacional, e
que d4 a possibilidade de desenvolver ideias e estratégias ao mesmo tempo que

se relacionam com a mudanca.

Segundo Anthony e Govindarajan (2007, p. 471) o objetivo deste sistema
consiste no desenvolvimento de aprendizagem dentro da organizagao,

capacitando os colaboradores para lidarem com as mudancas continuas.

A estratégia emergente combina as dinamicas da gestdo, dos ambientes e dos

colaboradores, em estreita ligacdo (Merchant e Van der Stede, 2012, p. 7-8).

Os dados gerados pelo sistema interativo sdo interpretados e discutidos em
reunides entre superiores e subordinados; o sistema é um catalisador para um
debate continuo sobre os dados relevantes, pressuposicdes e planos da agdo da

empresa (Simons, 1995a, p. 87).

E criada uma mudanca do modelo que considera os sistemas interativos como
instrumentos que direcionam a organizacdo no sentido da exploragdo das

incertezas estratégicas (Davila, Foster e Oyon, 2009, p. 288).
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O modelo de Simons colheu uma aprovagao favoravel por parte da maioria dos
autores, mas os criticos apontam-lhe algumas falhas, nomeadamente o facto de
o modelo ndo ter em conta importantes controlos informais, como normas de
grupo, socializacao ou cultura dentro da sua conceptualizacdo dos sistemas de
crencas (Berry et al., 2009, p. 6, citando Collier, 2005). Outra critica, reconhecida
pelo proprio Simons, refere que o modelo foi desenvolvido para o nivel
superior de gestdo e s6 pode ser aplicado a este nivel (Berry et al., 2009, p. 6,

citando Simons, 1994).

2.3.4. Ferramenta e processo de controlo de gestao: Kaplan e Norton - Modelo

Execution Premium Process

Em 1990, na sequéncia de um estudo financiado pelo Nolan Norton Institut,
intitulado Measuring performance in the organization of the future, levado a cabo
pelos docentes de Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton,

propdem uma metodologia de medigdo e desempenho.

Dois anos mais tarde, em 1992, Kaplan e Norton apresentaram uma ferramenta
de gestdo estratégica que dividia missdo, visdo e objetivos estratégicos em
indicadores de desempenho para monitorizacdo estratégica. Esta ferramenta

designa-se Balanced Scorecard.

O seu principal objetivo consiste em alinhar o planeamento estratégico com as
agdes operacionais da empresa, o planeamento Operacional tem o objetivo de
criar e preparar planos de agdo que ponham em pratica as estratégias
determinadas no processo do planeamento estratégico enquanto o plano
estratégico é dirigido para o exterior, tendo como objetivo definir as principais
orientacOes que possibilitem a empresa conseguir vantagem competitiva sobre

0S seus concorrentes.

Para conseguir esta coesdo e um alinhamento estratégico global entre os

planeamentos, existe o controlo operacional e estratégico, que sendo
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instrumentos distintos sdo ao mesmo tempo complementares, e tém como
principal objetivo ajudar os gestores na tomada de decisao, nomeadamente
sobre os servicos, produtos, precos e custos a incorrer. Também ajudam a
fomentar e promover o processo de planificagdo (por exemplo a orcamentacdo),
e a garantir que os planos sdo cumpridos e os resultados atingidos, através do

controlo por resultados.

Para conseguir este alinhamento devem ser alinhados os seguintes passos:

Clarificar e traduzir a visdo e a estratégia: usualmente as organizacdes nao
tém a visdo e a estratégia bem definidas e de modo claro e transparente,
tornando dificil a sua compreensdo pelos membros da organizagdo. Para
isso, é importante tragar um mapa estratégico com um conjunto de relagdes
de causa/efeito entre os resultados e vetores de desempenho, através do
“Balanced Scorecard”, o qual clarificar as a¢des a empreender e a ter uma
visdo da estratégia da organizacdo em conformidade com a proposta pelos

gestores.

Comunicar e associar objetivos estratégicas e medidas: o compromisso dos
colaboradores com a organizacdo s6 se concretiza quando as metas a atingir
se encontram alinhadas com os objetivos e expectativas dos gestores. Os
colaboradores devem conhecer os objetivos e as intengdes estratégicas da
empresa é para rever-se nelas. A estratégia de comunicacdo podera

sustentar-se no proprio canal interno de comunicacao.

Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: os gestores
devem definir os processos internos, planear o desempenho financeiro,
planear o crescimento e identificar as metas para os seus colaboradores.
Assim, ao definirem os objetivos o0s gestores tornam possivel a sua
avaliacdo, empenhando os colaboradores na reducdo do tempo de execugao

das tarefas e no aumento das suas competéncias.
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Incentivar o feedback e aprendizagem da estratégia: os objetivos e medidas
propostas pelo Balanced Scorecard resultam da visdo e estratégia da organizacao.
Estes objetivos e medidas destinam-se a avaliar o desempenho da organizagao
em quatro dominios, pretendendo dar respostas as seguintes questdes

associadas:

» Perspetiva financeira: “Como é que os acionistas nos veem?”

» Perspetiva de processos internos: “Onde podemos ser excelentes?”

> Perspetiva de aprendizagem e crescimento: “Como podemos melhorar e
criar valor?”

» DPerspetiva de clientes: “Como os clientes nos veem?”

Figura 2 - Perspetivas Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton, 2001

Estas quatro perspetivas devem dar uma visdo equilibrada do desempenho da
organizacdo, tendo sempre em conta a visdo e estratégia, devendo ser
representadas em objetivos e medidas ou indicadores financeiros de
desempenho especificos e tangiveis, assegurando desde sempre a ligacdo entre

o plano estratégico e o plano operacional da gestao.
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2.3.5. Modelo de Merchant e Van der Stede

Segundo Merchant e Van der Stede (2012) os sistemas de controlo de gestdo
passam por duas fases: o controlo estratégico e o controlo de gestao. O controlo
estratégico consiste na identificacdo, por parte dos gestores, de uma estratégia
continua vélida, em situagdes de incerteza ou em ambiente enérgicos, como, por
exemplo, no caso da industria, onde pode ser relacionada com a organizacao,
através de uma andlise aos seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. A sua principal caracteristica consiste no facto de que incide sobre o
interior da organizacdo. Serve para influenciar o comportamento dos
colaboradores de forma desejada, no sentido de tentar perceber se estes sabem o
que a organizacdo espera deles, se cumprem com a estratégia que lhes é
imposta e se sao suficientemente capazes de executar um bom trabalho. Caso
alguma destas questdes falhe deve ser revisto o controlo de gestdo da

organizacao.
Causas dos problemas de controlo de gestao:

Segundo o modelo Merchand e Van Der Stede (2012), sao varias as causas para
a necessidade de controlo de gestdo, como é o caso dos problemas
motivacionais, falta de direcao e limitagdes pessoais. A falta de dire¢ao acontece
quando os trabalhadores desconhecem quais sdos principais objetivos da
empresa e o que se espera deles. Os problemas motivacionais ocorrem quando
os trabalhadores sabem o que se pretende deles, mas ndo agem em
conformidade com esses objetivos, por estes ndo serem coincidentes com os
seus proprios objetivos pessoais. As limitagdes pessoais, ou falta de
competéncias, ocorrem quando os trabalhadores tém conhecimento do que
a organizacdo espera deles, estdo motivados para execucdo dessas tarefas mas
nao conseguem atingir os objetivos, devido as suas limitacdes pessoais como,
por exemplo, falta de experiéncia, falta de formacdo ou mesmo falta de

conhecimento.
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2.3.5.1. Mecanismos de Controlo
2.3.5.1.1. Controlos de Resultados

Este tipo de controlo indireto é constituido por um conjunto de incentivos ou
punigdes aos seus trabalhadores, conforme os resultados obtidos. Trata-se de
um método que ndo incide diretamente nas acdes dos trabalhadores mas nos

resultados das mesmas.

A organizacdo ndo dita quais as agdes que os trabalhadores tém de tomar: estes
tém a liberdade de escolher os procedimentos que acharem mais indicados para

a concretizagao dos resultados desejados.

Neste tipo de controlo é importante definir as dimensdes dos resultados que sao
desejados, conseguir medir o desempenho das dimensdes (durante um periodo
de tempo), definir metas (SMART) de desempenho. Por exemplo, se um gestor
retine com o seu colaborador para analisar os resultados por ele atingidos

durante um ano estamos na presenca de um controlo por resultados.

Existem incentivos e recompensas associadas aos resultados, através de
compensacgdes salariais, como por exemplo bénus de desempenho. Nestes casos
colocam-se os colaboradores onde sdo valorizados pela organizacdo, mantendo-
os motivados com o objetivo de obter os resultados que foram estabelecidos

pela organizacao.

Este tipo de controlo s6 pode ser aplicAivel em casos em que os gestores

conhecam os resultados pretendidos e esses possam ser realmente medidos.

Para Otley (1999) existem 5 areas essenciais que devem fazer parte do processo
de desenvolvimento da estrutura de gestao de desempenho, o caso de metas,
fluxos de informacdo, redes, sistemas, e recompensas existentes numa

organizacao.

Estes elementos contribuem claramente para a defini¢do do que Merchant e Van

der Stede (2012) designam por controlos de resultados.
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Simons (1995) também desenvolveu um modelo designado por “Alavancas de
Controlo” no qual referencia que o mais importante é saber como controlar e
nao o que controlar, relacionando assim os sistemas de controlo com a
estratégia. A principal ideia deste modelo sdo as varidveis chave de
desempenho envolvidas num dos quatro sistemas de controlo, designado por
“Sistema de Controlo Diagnostico”. Este faz a ponte com o Modelo de Merchant
e Van der Stede, e reflete a existéncia de varidveis chave de desempenho e a
importancia da comunicagdo das mesmas, essenciais no uso eficaz de controlos

de resultados. Neste modelo os colaboradores necessitam de ter conhecimento

das varidveis valorizadas pela empresa para poderem agir em conformidade

com as mesmas.

Este sistema pode ter alguns pontos negativos, como por exemplo o facto de ser
usado para monitorizar resultados da organizacdo e potenciar medidas
corretivas. O modelo de Simons (1995) traduz a existéncia de varidveis de
desempenho e a importancia da comunicacdo das mesmas, essenciais no uso

eficaz de controlos de resultados.
2.3.5.1.2. Controlos de Acao

Os controlos de acdo sao considerados uma forma de controlo direto e segundo
Merchant e Van der Stede (2012) mostram aos colaboradores da organizagao
que agdes eles devem tomar e como executa-las, para atingir determinados

objetivos que sejam benéficos para a organizacao.

Uma das desvantagens deste tipo de controlo é o facto de que as ac¢des s6 sao
efetivas quando os gestores sabem quais as desejaveis para a organizagdo e tém

capacidade de assegurar que as mesmas sejam executadas.

Este tipo de controlo estd dividido em trés categorias: as restricOes

comportamentais, revisdes prévias, acoes de responsabilidade e redundéincia.

As restricdes comportamentais fazem com que se torne dificil determinados

comportamentos e agdes, como por exemplo limitar o acesso a determinadas
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areas fisicas, passwords nos computadores ou mesmo limitar a tomada de

decisao.

Relativamente as revisdes prévias estas podem adquirir um caracter formal ou
informal, pois trata-se duma avaliacdo preventiva que consiste em analisar um
plano de agdo de um colaborador, aprovacdao ou reprovacdo da andlise ao
orcamento, por parte de uma chefia, sendo também um exemplo de acdo

preventiva.

Simons (1995), através do Controlo por acdes de Merchant, refere-se a este tipo
de controlo ao conceptualizar o “Sistema de Fronteiras”, que tem como ideia
chave os riscos a evitar. Este sistema exerce uma forga negativa no sistema de

controlo através da definicdo e comunicacdo dos limites de atuacao.

2.3.5.1.3. Controlos Pessoais

Os controlos pessoais sdo executados com o objetivo de aumentar a
probabilidade de os colaboradores desempenharem, por sua propria vontade,

com motivagdo e de uma forma aceitavel, as tarefas que se sao confiadas.

Aqui a organizacdo assume que o colaborador adquire uma mentalidade que
lhe permite autocontrolar-se através da motivagdo e iniciativa, sentindo-se

realizado por executar corretamente as suas tarefas.

Este tipo de controlo promove a clarificacdo das expectativas, ajudando o
colaborador a perceber o que a organizacdo espera dele. Ao mesmo tempo tenta
assegurar que colaborador tem as capacidades e os recursos para realizar um
bom trabalho, potenciando e estimulando a capacidade destes se

autocontrolarem.

Alguns exemplos de controlos pessoais que sdo usualmente implementados
sdo o processo de selecdo e recrutamento de pessoal. Trata-se sobretudo de
contratar as pessoas certas para os lugares certos, a formagdo para ajudar na

melhoria da performance, aumentando assim o interesse e a motivagdo, o
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planeamento do trabalho e fornecimento dos recursos necessarios que

assegurem esse trabalho.

2.3.5.1.4 Controlos Culturais

Os controlos culturais focam-se na motivacdo do grupo como um todo, para
que se autocontrole através da censura interna de comportamentos desviantes

do rumo definido.

Merchant e Van der Stede (2012) definem como controlos culturais aqueles que
sao exercidos devido ao predominio de normas de comportamento
organizacionais, estimulando os trabalhadores a monitorizar-se e a influenciar-
se mutuamente. Este tipo de controlo é mais efetivo quando os membros de
uma organizagao tém lagos afetivos entre si. E podem evidenciar-se através dos
cédigos de conduta, de recompensas de grupo, rotagdo de pessoas dentro da
empresa, arranjos fisicos no escritério (por exemplo o layout e decoracao), os
arranjos socias (forma de vestir) e a postura de gestdao, que deve servir como
modelo. Simons (1995), menciona o “Sistema de Crencas” que relaciona com os
controlos culturais de Merchant e Van der Stede (2012). Segundo Simons (1995),
a partilha de valores motiva os colaboradores a procurar e criar oportunidades
para cumprir a missdo da organizacdo. O sistema de crencas incentiva os
desejos inatos dos colaboradores em pertencer e contribuir para o propésito da
organizagao, criando um alinhamento entre as estratégias organizacionais e os
acontecimentos espontdneos. Estes ndo sdo resultantes na altura que a
organizagdo quer, mas quando os trabalhadores através de valores nucleares
exercem uma forga positiva num sistema de controlo (caso da missdo, valores e

objetivos).
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2.3.6. Modelo de Ferreira e Otley

Baseado em estudos de caso, o modelo de Ferreira e Otley (2009) utiliza
sistemas de controlo de diagndsticos e de controlo interativo (Ferreira e Otley,
2005, p. 26, 40, 41), sendo também um instrumento de pesquisa para analisar o

funcionamento, estrutura e utilizacdo dos SCG e tendo por base a aplicacdo dos

modelos de Simons (1995) e Otley (1999).

Simons (1995a), refere em varios trabalhos que as medidas ndo financeiras
evidenciam a atencdo dos gestores para as incertezas estratégicas, interferindo

no processo da mudanca estratégica.

Por outro lado Otley (1999) impele os gestores para a informacdo critica num
determinado periodo, como forma de determinar os indicadores financeiros e
nao financeiros organizados em sistemas que medem a performance e podem
ser integrados no controlo de gestdo interativo. Assim, institui recompensas que
ndo precisam de ser necessariamente financeiras, e que podem ir desde o
reconhecimento dos gestores de topo, até recompensas financeiras em
progressos a longo prazo e promocdes (Otley 1999). Estas recompensas, que
deverdo ser levadas em linha de conta na anélise dos SMD (sistema medicao de
desempenho), podem ter uma influéncia positiva tanto a nivel individual ou

geral da empresa.

O modelo proposto por Ferreira e Otley (2009) designado PMS (performance
management system frameworks) implica a utilizacdo do sistema de controlo
de gestao para avaliar o desempenho, de modo a proporcionar uma visao mais

abrangente do negocio, tendo em conta o contexto e a cultura.

De forma mais estruturada, o PMS busca integrar os seguintes pontos:
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Figura 3 - Modelo de controlo de gestao de Ferreira e Otley
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Fonte: Ferreia e Otley 2009, pag.268

As vantagens da estrutura do modelo do PMS incluem o facto de apoiar o SCG
a cumprir os objetivos propostos, ao facilitar, por exemplo, a implementacao da

estratégia e influenciar o comportamento dos individuos.

Segundo Anthony (1976) o comportamento dos individuos ¢é sempre

influenciado pelos mecanismos de controlo.

De acordo com Malmi e Brown (2008), sendo um modelo de avaliacdo de
desempenho, os seus resultados permitem que a empresa adote politicas de
recompensas, a aplicar quando os resultados propostos sdo alcancados, e ao
mesmo tempo, um sistema de puni¢do para quando estes resultados ndo sdo

atingidos.

Este processo de avaliagio de desempenho permite verificar o trajeto dos
planos estratégicos determinados para um periodo. Assim, se os resultados nao

forem os esperados, cabe aos gestores reavaliarem a estratégica, examinando as
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causas e apontando para novas agdes que permitam uma melhor execugao

desses planos estratégicos.

Este modelo influencia os comportamentos dos individuos em conformidade

com os objetivos da organizacdo.

Como foi possivel verificar na figura 2, o sistema de gestdo do desempenho
encontra-se no centro de qualquer organizacdo, pelo que o PMS permite dar
resposta a um conjunto de 12 questdes que servem de base a este modelo

(Ferreira e Otley, 2009., p. 266-267):

1. “Qual a visdo ou missdo da organizagdo e como isto é levado ao conhecimento dos
gestores e empregados? Que mecanismo, processos e redes sio usados pela organizagio

para alcangar os objetivos propostos aos seus membros?”

2. “Quais sdo os objetivos principais que sdo fundamentais para o sucesso global da

organizacdo no futuro, e como levou a atencdo dos gestores e empregados?”
7

3. "Qual a estrutura da organizagdo e qual o impacto que tem na concegio e uso dos

SMD? Como os influéncia e como é influenciado pelo processo de gestdo estratégica?”

4. "Que estratégias e planos a organizacdo téem adotado e quais sio 0s processos e
atividades que decidiram ser necessdrios para implementd-las com sucesso? Como sdo as

estratégias e os planos adotados, gerados e comunicados dos gestores aos empregados?”

5. "Quais sdao as principais medidas de desempenho da organizagio provenientes dos
seus objetivos, fatores chave de sucesso, e estratégias e planos? Como sdo especificados e

comunicados e que papel desempenham na avaliacdo de desempenho?”

6. “Qual o nivel de desempenho que a organizagio precisa para alcancar para cada uma
das suas principais medidas de desempenho, como é que estio a ser sucedidas as
definicoes das metas de desempenho adequadas para elas, e como sdo de desafiantes essas

metas de desempenho?”

7. "Que processos a organizagio segue para a avaliacio individual, de grupo e

desempenho organizacional? Sdo avaliacoes de desempenho principalmente objetivas,
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subjetivas ou mistas e de qudo importante sio as informagoes formais e informais e

controlo nestes processos?”

8. “Quais as recompensas, financeiras ou ndo financeiras, que os gestores vio receber ao
atingir os objetivos na implementagio das medidas de desempenho (ou serdo que vio

sofrer consequéncias negativas ao ndo atingi-las)?”

7 . ~ * . ~ .
9. "Que fluxos de informagoes, sistemas e redes tem a organizacdo para apoiar o

funcionamento dos seus sistemas de medicdo de desempenho?”

10. "Que tipo de uso é feito da informagio e dos vdrios mecanismos de controlo na
organizacido? Podem esses usos ser caracterizados em termos de tipologias diferentes na
literatura? Como é que os controlos e os seus usos diferem-nos diferentes niveis

hierdrquicos?”

11. “Como € que os SMD se adaptam em contextos de uma dindmica continuamente
cambiante na organizagio? As mudangas na concegio do SMD ou uso tém sido feitas de

uma forma proactiva ou relativa?”

12. "Qudo forte e coerente sdo as ligacoes entre os componentes dos SMD e as maneiras

nos quais siao usados?”

Estas doze questdes pretendem ajudar a perceber e a utilizar os SMD e alinhar
um quadro coerente para ser usado na investigacao deste dominio (Ferreira e
Otley, 2009). Este modelo foi considerado um tema com relevancia, no entanto
também ele enferma de algumas lacunas, nomeadamente a falta de conexao
entre as 12 questdes e a necessidade de perceber os antecedentes e o contexto

organizacional do sistema de gestdo de desempenho (Berry et al., 2009, p. 7).
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2.3.7. Modelo de Malmi e Brown

A proposta avangada por Malmi e Brown (2008) propde uma tipologia de SCG
como um pacote formado por cinco tipos de controlos: culturais, cibernéticos,
de planeamento, de recompensa e controlos administrativos. Este modelo
amplia a dimensdo do que considera parte do SCG e demonstra que o processo
vai além do controlo.

Como é possivel verificar na figura 3, o modelo engloba cinco tipos de

controlos: planeamento; cibernéticos; de recompensas; administrativos;

culturais.
Figura 4 - Modelo Malmi and Brown- Instrumentos de controlo
Cultural Controls
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Planning Cybernetic Controls
e Sl P . Financial Non Financial Hybrid c:;"p:": s::::n
= - udgets Measurem. Measurem, Measurem.
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Fonte: Malmi and Brown, 2008

Assim, segundo Malmi & Brown (2008, p. 287):

Os principais elementos que constituem a estrutura dos SCG, sdao os
planeamentos, controlos cibernéticos, prémios e compensacdes, controlos
administrativos e culturais. Os controlos cibernéticos incluem quatro tipos:
orcamentos, avaliacdes de desempenho financeiras e nao financeiras e hibridos.
Os SCG compreendem varios mecanismos, processos e estratégias, que uma
organizacdo e os seus gestores podem aplicar, para assegurar que 0s seus
funcionarios se comportem no sentido de que os objetivos organizacionais
sejam alcangados. Os pacotes de SCG “podem ser vistos como uma colecdo ou

um conjunto de controlos e sistema de controlo.

Os mesmos autores (Malmi & Brown, 2008, p. 290), referem também que:
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Aqueles sistemas, normas, regras, valores e outras atividades de gestdo sao
postas em prética para que os comportamentos dos empregados sejam
designados controlos de gestdo. Se estes forem sistemas completos, em vez de
uma simples regra (por exemplo, ndo viajar em classe executiva), trata-se de

sistemas de controlo de gestao.

Este modelo tem como objetivo facilitar e proporcionar a discussdo e pesquisa
nesta drea, em vez de apontar uma solucdo final para todos os problemas

conceptuais (Malmi e Brown, 2008, p. 291).
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2.4. Sintese dos Frameworks Tedricos

E de referir neste ponto que apds descrigdo dos frameworks tedricos, consegui

angariar informacado necessaria e relevante para aplicar ao caso de estudo.

No caso do modelo de Anthony (1965) um ponto importante retirado é que os
efeitos causados por este modelo criam uma corrente que evidencia que as
variaveis explicativas do controlo de gestao deveriam ser estendidas para além
do propésito essencialmente contabilistico (Otley, Broadbent e Berry, 1995, p.

S31).

O modelo de controlo central proposto por Flamholtz, Das e Tsui (1985) é na
sua natureza cibernético, pois valida a existéncia das varidveis contextuais,

onde segue uma abordagem de sistema aberto (Flamholtz, Das e Tsui, 1985, p.

47).

O modelo de Simons (1995) apresenta quatro alavancas de controlo para niveis
superiores de gestdo da empresa, estes tipos de sistema de controlo
representam as politicas, procedimentos e tecnologias que influenciam as
normas culturais, comportamentos e resultados das pessoas e dos grupos, um
dos pontos negativos é o facto de ser dirigido a niveis superiores de gestao e s6

se aplicar a estes niveis (Berry et al., 2009, p. 6, citando Simons, 1994).

O modelo de Merchant e Van der Stede (2012), da-nos uma abordagem e
interpretacdo mais clara dos mecanismos do SCG existentes na numa

determinada area.

No modelo de Ferreira e Otley (2009) permite verificar que o processo de
avaliacdo de desempenho permite verificar o trajeto dos planos estratégicos
determinados para um periodo, assim quando os resultados ndo sdo os

esperados, cabe aos gestores reavaliarem a estratégica

O modelo proposto por Malmi e Brown (2008) é bastante abrangente pois
consegue fazer uma boa sintese e adjun¢do dos conceitos de controlo de gestao

existentes na literatura.
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Optei por aplicar dois dos modelos acima descritos ao caso de estudo, o caso do
modelo de Merchant e Van der Stede (2012) deveu se ao facto ter sido um dos
modelos mais abordado na disciplina de Contabilidade e Controlo de Gestao do
Mestrado em Gestdo da Universidade Catodlica Portuguesa (Porto) e que na
minha opinido consegue nos dar uma visao mais global sobre os problemas
identificados e controlos utilizados. Relativamente ao modelo Ferreira e Otley
(2009), a minha escolha deveu se ao facto de considerar que o comportamento
dos individuos é uma das bases para o controlo de gestdo e tendo em conta que
a empresa identifica os recursos humanos, como um dos instrumentos com
mais peso na organizagdo, achei que seria interessante verificar a forma como
este modelo influencia os comportamentos dos colaboradores e a forma como

atua na concretizacdo da estratégia e objetivos da empresa.
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CAPITULO 3 - A EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE CONTROLO DE
GESTAO NO GRUPO NOS

3.1.Introducao

As comunicagdes sdo cada vez mais importantes na evolugdo econdémica e
social. A crescente evolucao do desenvolvimento das tecnologias de informacédo
e comunicagdo na vida das pessoas tanto ao nivel profissional, como pessoal,
originaram o crescente interesse e procura neste mercado. Assim decorrem
novas oportunidades de negoécio e também novos desafios bem como o
encontro de solugdes técnicas e econdmicas mais ajustadas (Raquel Madureira,

A.Duarte, Raquel Fonseca, 2011).

A presente analise reporta-se ao grupo NOS, grupo de comunicagdes e
entretenimento em Portugal, que fornece servicos de televisdo por cabo e
satélite, telefone fixo, telemovel, acesso a internet, incluindo ainda os negécios

de exibicdo e distribuicdo de cinemas e audiovisuais, bem como comercializacao

de publicidade.

A NOS (entdao designada de ZON OPTIMUS) nasce em Agosto de 2013, em
resultado do processo de fusdo entre a ZON (empresa lider de TV por
subscricdo em Portugal que resultou do spin-off em 2007 da empresa PT
Multimédia do grupo Portugal Telecom) e a Optimus, (operador integrado de
comunicagdes pertencente ao Grupo Sonae). A NOS atualmente lidera o
mercado de TV por Subscricao em Portugal, assumindo também a lideranga nos
mercados de Exibicdo de Cinema e na Distribuicio de Audiovisuais.

(www.nos.pt).

Neste estudo nao pretendo avaliar as opgdes relativamente a estratégia seguida
pelo Grupo NOS, mas sim analisar a evolugdo dos sistemas de controlo de
gestdo ao longo das varias fases de evolugao do Grupo, rever o modelo atual de

gestdo e apresentar propostas de melhoria. De referir ainda que o objeto deste
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estudo se centrou na andlise em maior detalhe da evolucdo da empresa,
nomeadamente no processo de fusao e pds fusao.

Para a preparacdo deste estudo foram recolhidos diversos documentos
publicados externamente, nomeadamente apresentacdes da estratégia e
relatérios de contas, tendo também sido realizadas entrevistas com
colaboradores internos do Grupo. Nesta preparacdo foi bastante importante a
recolha de informacao por parte dos colaboradores da NOS que se prestaram a

fornecer dados importantes na execucao deste trabalho.
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3.2. Breve Caracterizagao e Historial da empresa

A Optimus surge em 1998 pela unido de trés grandes empresas que
incorporavam 0S maiores grupos economicos nacionais e internacionais,
nomeadamente o grupo Sonae, a France Telecom e a EDP, tendo vindo alterar
de forma determinante o contexto competitivo no mercado de telecomunicagdes
portugués, conquistando no final do ano do seu langamento uma quota de
mercado moével de 17,5% com a sua inovadora campanha de “Pioneiros”

(www.nos.pt).

As principais 4reas de negécio da Optimus eram: comunica¢des moveis e fixas
para particulares e empresas, com as ofertas de voz, televisdo, internet e
dados.A Optimus foi responsavel pelo lancamento de produtos e servicos
inovadores e diferenciadores em termos de satisfacdo de necessidades dos

clientes (Wwww.nos.pt).

De destacar, em 2004, o lancamento do Optimus Home, produto inovador que
veio competir diretamente com o telefone fixo com assinatura da PT, seu

concorrente direto, alterando a dindmica do mercado (Www.nos.pt).

Em 2005 foi um mais ano muito importante na histéria da Optimus, pois foi o
ano em que se concretiza o lancamento da internet banda larga mével, Optimus
Kanguru, produto que lhe valeu o Prémio Internacional de Inovacao nos Global

Telecoms Business Innovation Awards (Wwww.nos.pt).

Em 2008 a Optimus levou a cabo o maior rebranding feito em Portugal até entao,
criando uma nova assinatura “De que é que precisas?”, simbolo de
proximidade e orientacdo para com as necessidades dos seus clientes. E também
em 2008 que é lancado mais um produto inovador e inédito no mercado
portugués, o Optimus TAG, direcionado ao publico jovem e com comunica¢des

gratis e ilimitadas (www.nos.pt).
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Em 2010 a Optimus torna-se o principal operador completamente integrado em
Portugal, tendo desde entdo sido reconhecida pelo seu servigo ao cliente com
diversos prémios a nivel internacional

Em 2012, destaca-se pelo lancamento da tecnologia 4G, colocando a Optimus na

vanguarda das redes de nova geracao (www.nos.pt).

A Optimus foi destacada como pioneira e inovadora e durante 15 anos
transformou e revolucionou o panorama das telecomunica¢cdes em Portugal
primando pela diferenciacdo, inovacao e ambicdo, conseguindo assim atingir

uma quota de mercado movel relevante de forma sustentavel (www.nos.pt).

Em 2013 a fusdo de duas das maiores empresas de comunica¢des do pais, a
ZON Multimédia e a Optimus Comunicacdes, da origem a Zon Optimus o
maior grupo de comunicacdes e entretenimento portugués. Esta fusdo permitiu
as empresas combinarem os seus ativos, criando economias de escala e obtendo
sinergias na oferta de servigos integrados, para cimentarem a sua posicao de

relevancia no Mercado de Telecomunicagdes em Portugal (www.nos.pt).

Em 2014, em consequéncia desta fusdo, realiza-se o langcamento da nova marca
com uma nova identidade, a NOS, criando-se condicdes para a prossecucao da
estratégia de crescimento de forma transversal nos diferentes mercados onde a
empresa atua, desde as telecomunicacdes, aos cinemas, audiovisuais e
publicidade. Na altura do langamento da nova marca, foi aprovada a alteracdo

da designacao da Zon Optimus, SGPS para NOS, SGPS (www.nos.pt).

Em termos de estrutura acionista o Grupo NOS é controlado pela acionista
maioritdria ZOPT, SGPS, S.A., empresa detida em partes iguais pelas
sociedades Kento Holding Limited e Unitel International Holdings, BV (detidas
pela Eng.? Isabel dos Santos) e pela Sonaecom, e que detém 50,01% da NOS,
SGPS. Entre os restantes acionistas de referéncia encontram-se a Morgan

Stanley (com 4,65% do capital social), o BPI, S.A. (com 4,56%), a Sonaecom,
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SGPS, S.A (2,14%) e o Norges Bank (com 2,11% do capital social) (www.erc.pt);
(Relatério de Contas, 2015)

A NOS SGPS tem uma estrutura organizacional separada pelas diferentes areas

de negdcio:

e NOS Comunicacdes, S.A.

e NOS Lusomundo Audiovisuais, S.A.
e NOS Lusomundo Cinemas, S.A.

¢ NOS Lusomundo TV, S.A.

¢ NOSPUB, Publicidade e Contetidos, S.A
« NOS Technology, S.A

o NOS Towering, S.A.

o NOS Sistemas, S.A. (ex-Mainroad)

e NOS Inovacgao, S.A.

e NOS Acores Comunicacoes, S.A.

e NOS Madeira Comunicagoes, S.A.

e SportTV,S.A.

e Dreamia, S.A.

o ZAP
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Figura 5 - Areas de Negécio da NOS
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO - GRUPO NOS
4.1. O Controlo de Gestio na NOS

4.1.1.Introducao

Como ja foi referido, em 2013 a Optimus fundiu-se com a ZON, originando o
entdo Grupo ZON Optimus, que deu origem, posteriormente, ao Grupo NOS,
ap6s lancamento da nova marca que resultou da juncdo destas duas empresas
de comunicacdes. Para este caso especifico analisou-se a informagdo disponivel
antes da fusao relativamente a Optimus, dando uma perspetiva de evolucao até

aos dias de hoje.

A principal missdo da Optimus consistia em garantir aos seus Clientes a melhor
experiéncia de telecomunicacées do mercado, tendo por base um conjunto de
valores organizacionais alavancados numa consistente cultura organizacional,
nomeadamente: a inovagdo, ambigao, ética, confianga e responsabilidade social.

(Relatério de Contas 2014)

Quer a Optimus, quer a ZON tiveram percursos de sucesso e inovagao,

atingindo resultados reconhecidos pelos mercados nacional e internacional. A
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fusdo em 2013 veio permitir o escalar dos resultados individuais das duas
empresas, como resultado dos beneficios da combinacdo de ativos
complementares ndo s6 ao nivel de infraestruturas tecnolégicas, mas também

de escala de recursos de distribuicao, recursos financeiros e recursos humanos.

(Relatério de Contas 2014)

Assim, e ap6s a fusdo em 2103, a NOS surge como uma empresa socialmente
responsavel, competente para criar valor para os seus clientes, stakeholders,
colaboradores, fornecedores, parceiros e sociedade, e tendo como objetivo
oferecer um servico de exceléncia aos clientes particulares e empresariais com
as melhores solu¢des inovadoras a nivel tecnolégico e que preze pela
diferenciacao ao nivel de contetidos, entretimento e telecomunicacdes (Relatério

de Contas 2014).

Quanto aos valores organizacionais, a NOS define-se como uma empresa
revoluciondria, inovadora, robusta, ambiciosa, focada na exceléncia dos seus

servigos, transparente, proxima do cliente (Claudia Dias, Entrevista, 2015) .

4.1.2.0 Ciclo de Planeamento e Controlo

Quer na Optimus, quer agora na NOS, é seguido o ciclo de Planeamento e
Controlo nas suas fases de médio e longo prazo (definicdo da estratégia,
modelizacdo financeira da estratégia no plano de negoécios da empresa,
avaliacdo do impacto da estratégia no valor da empresa), bem como de curto
prazo (plano de ag¢des e recursos para a prossecucdo da estratégia, definicdo do

orcamento anual e controlo da sua execucdo, rolling forecast).
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Figura 6 - Definicdo do planeamento e controlo de gestao da NOS
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Fonte - Elaborado pelo préprio, 2015

4.1.2.1.0 Ciclo de Planeamento e Controlo: Médio e Longo Prazo

Definicao da Estratégia e Plano de Negocios

Os processos de definigdo de estratégia seguidos quer na Optimus, quer na
ZON, quer atualmente na NOS sao bastante similares e enquadrados no ciclo de

Planeamento e Controlo das empresas.

A definicdo da estratégia é da responsabilidade da Comissao Executiva e tem
que ser aprovada pelo Conselho de Administragao, consistindo na escolha dos
objetivos que a empresa pretende atingir no médio e longo prazo e quais os
caminhos a percorrer para concretizar essa mesma estratégia nos mercados em

que se encontra presente.

A estratégia decorre, assim, da andlise do ponto de partida de contexto interno
(clientes, receitas, recursos, investimento) e externo (mercado, concorréncia,

regulacdo, indicadores macroeconémicos) em que a empresa se encontra e da
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escolha de grandes linhas de direcdo a seguir e metas a atingir no médio e longo

prazo.

No plano estratégico sdo definidos pela Comissdao Executiva os objetivos
estratégicos, bem como os indicadores financeiros e operacionais chave que
permitem medir a implementacdo da estratégia (Key Performance Indicators -
KPIs). O “Business Plan” é uma ferramenta que permite documentar e modelizar
as metas estratégicas, valorizando em termos operacionais e financeiros os

resultados da implementagao da estratégia definida.

No primeiro ano da fusdo, a estratégia foi definida e aprovada para 5 anos,

tendo sido formalmente comunicada ao mercado.
Os trés eixos estratégicos da NOS sdo os seguintes:

1. Aumentar quota de mercado em todos os segmentos (Residencial,

Pessoal e Empresarial);

2. Consolidar a posicio de maior grupo de telecomunicacdes e
entretenimento do pais;

3. Crescer 14 fora;

Todos os anos é feita uma revisao e atualizacdo da estratégia, tendo em conta a
recente evolucdo de mercado e de tecnologias (produtos novos, novas
necessidades, novos players, andlise da concorréncia e regulacdo).
Trimestralmente, quando a divulgacdo de resultados ao mercado, é também

divulgado o status de implementacado da estratégia da NOS.
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4.1.2.2.0 Ciclo de Planeamento e Controlo: Curto Prazo

PARs & KPIs e Orcamento

Tendo em conta o plano estratégico, sdo definidas quais os planos de agdes e
recursos (PARs) necessdrios implementar para garantir a prossecucdo da

estratégia da empresa.

Na NOS o processo de definicio de PARs é anual e é realizado numa légica
“bottom-up”, no qual todas as Direcdes da empresa fazem a sua proposta de
planos, garantindo o respetivo alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa. Esta proposta de planos é apresentada por cada Direcdo numa
reunido de discussdo e desafio com a Comissdo Executiva, aprovando-se os

planos que vao estar na base do processo de definicao do orcamento anual.

O exercicio de orcamento anual permite quantificar quanto esses planos e acdes
vao implicar em termos de custos e investimento e que proveitos sdo esperados.
O primeiro ano do modelo de “Business Plan” corresponde ao orcamento,
garantindo a coeréncia entre o processo de médio e longo prazo e o de curto

prazo.

O Planeamento & Controlo de Gestdo (PCG), sendo a drea de planeamento e
controlo central, tem como funcdo a lideranca e coordenagao de todo o processo
de PARs e Orcamento, bem como de modelizacdo do plano de negécios de

médio e longo prazo (“Business Plan”).

O processo de orcamento anual é também “bottom-up”, no qual todas as
diregdes estimam a evolugdo de indicadores operacionais e financeiros
resultantes dos planos definidos e reportam essa sua estimativa ao PCG, que
analisa e desafia os cendrios apresentados, preparando a visdo consolidada para

apresentacao e discussdao com a Comissao Executiva.

2

O orcamento de cada Direcdo é apresentado por cada area a Comissao

Executiva, onde é desafiado e aprovado.
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4.1.3.Controlo da Execucao Orcamental e Rolling Forecast

A analise de atividade e controlo orcamental consolidada da NOS ¢é da
responsabilidade do PCG e apresentada mensalmente a Comissao Executiva
numa reunido em que participam as Dire¢des da NOS, as quais tém também

que apresentar a andlise da execucdo orcamental em maior detalhe.

Em termos de estrutura da organizacao do controlo na NOS, o modelo existente
assenta numa direcao central de Planeamento e Controlo (o PCG) responsével
pela centralizacdo, lideranca e consolidacdo de processos de planeamento e
controlo da NOS, existindo em cada Direcao os seus proprios controllers, com
funcdes de controlling mais operacional. Estes controllers sdo os elos de ligagdo
entre o PCG e as diferentes dire¢des, ajudando na andlise e controlo de desvios
e sendo os interfaces em todos os processos de planeamento e controlo de
médio e longo prazo. Os controllers acompanham ainda indicadores mais
detalhados de atividade e que sdo essenciais ao controlo operacional e em maior
detalhe dos KPIs de cada Direcao. Em termos de possiveis indicadores mais
operacionais, por exemplo, para a Direcao Customer Service podemos indicar:
tempo médio de atendimento nas linhas de apoio a clientes, avaliacdo

qualitativa de niveis de servigo, nimero e motivos de reclamacdes de clientes.

O reporte mensal das contas de exploragdo (P&L e indicadores operacionais
agregados) consolidadas a Comissao Executiva e a cada Direcdo é da
responsabilidade do PCG, sendo da responsabilidade de cada Direcao fornecer
informacao em detalhe que permita a andlise e compreensdo da evolucao da

atividade e respetivos desvios face ao planeado.

A organizacao da reunido mensal de seguimento de atividade com a Comissao
Executiva e as Dire¢des da NOS é da responsabilidade do PCG. O PCG
apresenta nesta reunido mensal o status da execucdo orcamental em termos de

KPIs globais da Empresa e dos seus negocios e areas de responsabilidade,
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sendo da responsabilidade de cada Direcdo a apresentagdo em maior detalhe da

sua execucao orcamental.

Em cada Direcao sao definidos os respetivos KPIs, que sao controlados dentro
dos objetivos de cada uma das dire¢des, e os quais devem estar alinhados com
indicadores mais macro da empresa. Para o Customer Care os KPIs utilizados
sdo por exemplo o tempo médio de atendimento, custo unitdrio da linha de
atendimento, para o PCG um dos KPIs usados é por exemplo a reducao de

custos e avaliagdo qualitativa do processo de planeamento.

Alguns KPIs também estdo relacionados com a avaliacdo de desempenho,
estando este controlo a cargo dos Recursos Humanos, ou seja em func¢do das
métricas comunicadas ao mercado, os resultados de controlo de gestdo e
negocio e por fim os objetivos individuais definem esses KPI que irdo ter

influéncia no desempenho individual para a avaliagdo de desempenho.

Em funcdo do status da execucdo orcamental mensal é avaliada a necessidade

de implementacao de medidas corretivas dos desvios existentes.

O processo de Rolling Forecast permite estimar qual a melhor previsiao de
resultados face ao orcamento definido, sendo uma ferramenta que permite ir
estimando as correcdes a implementar de modo a mitigar os desvios
orcamentais que possam existir. O Rolling Forecast é uma ferramenta auxiliar de
previsao e ndo substitui as metas definidas no or¢amento, sendo apenas auxiliar

para identificagdo do caminho para o cumprimento do plano anual.

Em termos anuais ha sempre um exercicio formal de Forecast de resultados de
final do ano, realizado entre Agosto e Setembro, e que permite definir nao s6
qual a melhor estimativa para o final do ano como também definir qual o ponto

de partida para o processo de orgamento do ano seguinte.

A NOS designa por Rolling Forecast, quando na realidade o que ¢é utilizado é um

Forecast, no final do ano.
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O orcamento e controlo orcamental sdo realizados anualmente e estdo em
conformidade com o plano estratégico e ajustado ao seu plano de negécios. O
processo orcamental é rigoroso para detetar eventuais falhas e faseado, devido
a dimensao da empresa, mas a0 mesmo tempo consegue ser eficiente e permite

detetar e prever como a empresa deve agir no futuro.

Este processo inicia-se em Outubro e é dividido em trés fases: elaboracdo pelas

Direcdes da NOS, onde cada uma delas é responsavel por estimar os custos e

proveitos para o respetivo periodo. Na segunda fase, é feita a compilacdo e

desafio da informacao proveniente de todas as areas pelo departamento de

Planeamento e Controlo de Gestdo, sendo realizada também a apresentacdo e

discussao junto da Comissdo Executiva. A aprovacao final pelo Conselho de

Administracao é realizada em Dezembro.

A visdo e a estratégia devem ser bem definidas e claras, para os membros da
organizagdo compreenderem com facilidade, a estratégia deve estar em
conformidade com os objetivos da organizacdo e para isso deve haver um
envolvimento e compromisso de todos os colaboradores na base da
transparéncia. As metas s6 vao ser atingidas se os colaboradores tiverem
perfeita nocdo dos objetivos e 0 seu envolvimento serd na medida em que
conhecem estas intencdes estratégicas e se visualizam nelas para fazer entender
qual a estratégia global da organizacdo. Na NOS a sua estratégia foi
comunicada aos colaboradores logo desde o inicio, estando divulgada nado s6 na
intranet da empresa, como no seu site institucional, sendo comunicado

regularmente a status de resultados e de implementacdo de estratégia
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Figura 7 - Ciclo de planeamento e controlo de gestao
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Fonte: Elaborado pelo préprio, 2015

4.1.4. Modelos Aplicados

Neste estudo vou optar pelo modelo de Modelo Merchant e Van der Stede
(2012), como modelo de conceptualizacdo aplicado a situagdo da NOS, bem
como organizar o material recolhido oferecendo novas visdes das realidades

descritas através do Modelo Ferreira e Otley (2003).

4.1.4.1.Modelo Merchant e Van Der Stede

O controlo de gestdo segundo Merchant e Van der Stede (2012) consegue-nos
facultar uma visdo clara sobre os mecanismos do Sistema de Controlo de Gestao
(SCG). Para o autor os mecanismos de controlo sdo os controlos pessoais e
culturais, controlo por resultados e controlo por ac¢des, todos eles acrescentando
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valor no sentido de ajudar os gestores de topo na gestdo e na tomada de
decisdo, definindo objetivos, controlando o comportamento dos seus
colaboradores, organizando a estratégia e também evitando os problemas de
controlo, nomeadamente os problemas motivacionais, falta de direcdo e

limitacOes pessoais.

Problemas identificados

A realidade da empresa deve ser sempre contextualizada pelo facto de ter
sofrido um processo de Fusao entre 2 empresas. Devido a este processo as
situagdes relatadas abaixo foram perfeitamente naturais, previsiveis e

expectaveis.

No periodo fusdio:

Neste periodo existiram lacunas relativamente a falta de direcdo e motivagao.
Os colaboradores ndo tinham um referencial cultural Gnico ou ainda possuiam
o referencial cultural das suas antigas empresas de origem. Em alguns pontos o

choque cultural era evidente e o desnorte de alguns colaboradores era visivel.

Ambas as antigas empresas possuiam o seu proprio referencial cultural e

comportamental, com padrdes comportamental e objetivos especificos.

Devido a um periodo mais instavel relacionado com uma fase de Mudanga e de
indefinicdo de uma Cultura Organizacional tnica, os varios colaboradores
sentiam alguma falta de motivacdo provavelmente decorrente de falta de

Direcao.

A organizagao possuia jd uma estratégia definida, no entanto a informagao nao
estava disseminada pela estrutura organizacional, especialmente nos niveis
mais baixos da organizacdo. O alinhamento e conhecimento da estratégia ao
nivel da equipa de gestdo e responsaveis de equipa ndo era o mesmo que para

os restantes colaboradores. Era necessario criar mecanismos de comunicacao
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formal mais robustos e balizar comportamentos esperados que percorressem

toda a organizacao.

O grau de maturidade profissional de ambas as empresas e dos seus
colaboradores nao colocava em causa a falta de competéncias. Era mais
evidente que se estava perante uma questao de falta de direcdo e propdsito que

0s membros nao viam clarificada.

As questdes que surgiram por parte dos colaboradores foram: “O que esperam
de mim? Como posso orientar o meu trabalho? O que posso esperar da

empresa?”’

No veriodo pés fusdo:

No periodo pés fusao os recursos humanos foram a chave da organizacao para

atingir a estratégia.

Foi necessario a demonstracdo da intencdao de uniformizar uma cultura comum
através de controlos culturais, é o caso dos coédigos de conduta, arranjos de
layout de areas de trabalho e edificios e rotacdo de pessoas entre areas (controlos

culturais).

Decorrendo quase em simultaneo, surge a preocupacao com a necessidade de
informar as pessoas com as politicas de RH que mais orientam as pessoas para
objetivos comuns tornando claro o que podiam esperar da nova
empresa/organizacdo e do que a organizacdo esperava de cada uma delas
(tentando colmatar a falta de direcdo que se verificava - através do controlo por

resultados).

A indefinicdo sobre o que era esperado de cada um dos membros foi sendo
diluida. A disseminacdo da informacdo de uma forma mais particular foi levada
a cabo pela organizacdo (equipa de gestdo e direcdo de recursos humanos) junto
de todos os colaboradores e foi uma das estratégias utilizadas para
envolvimento dos seus membros, aumentando simultaneamente a motivacao

de cada um. Foram desenvolvidos workshops para ouvir as preocupacgdes e
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expectativas dos colaboradores sobre esta tematica, formagdes com numero
reduzido de pessoas por sessdao para a informagdo fluir corretamente, entre

outras atividades.

Para a criacao de uma cultura de envolvimento e que levasse a orientagao dos
membros para um objetivo comum, o projeto do modelo de desempenho e

desenvolvimento teve um papel crucial.

Através de Benchmarking, os efeitos colaterais “ndo tao positivos” de uma
fusdo podem durar varios anos, pelo que a empresa considera que neste
momento sao certamente um caso de sucesso e um case study para futuras

Organizacoes e analises académicas.

Estes problemas tém vindo a ser prevenidos através dos seguintes controlos:

Controlo por resultados é controlo que tem por base os indicadores financeiros
e nao financeiros. Um dos indicadores utilizados pela empresa desde sempre
foi o EBITDA, indicador que permite a avaliacdo dos niveis de desempenho
relativamente a rentabilidade, eficiéncia operacional e satisfacdo dos principais
interessados. O EBITDA é usado para verificar a eficiéncia operacional da
empresa e constatou-se que desde 2010 até 2013 e também po6s fusdo o EBITDA

teve um crescimento consistente:
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Figura 8 - Margens do EBITDA
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Fonte: Apresentacdo Strategy Day, 2013

O Free cashflow e as receitas também sdo indicadores que atualmente a NOS

utiliza como controlo.

A quota de mercado continua a ser usado como objetivo estratégico. A
mensuracdo da satisfacao do cliente também é um controlo por resultados na

medida em que permite acompanhar o grau de satisfagdo dos clientes.

Os KPI's sdo usados no controlo de resultados e para medir o nivel de
desempenho e o sucesso da organizagdo e deverdo ser agregados e divididos
por areas de controlo. Estes indicadores deverdo ser no maximo cinco, e
deverao ser quantitativos e qualitativos. Exemplos de indicadores: EBITDA,
CAPEX, Freecashflow, Volume de negécios, RGU (Revenue Generating Units -

medida de namero de servigos geradores de receita).

Numa fase inicial as dire¢cdes de primeira linha e comissao executiva definem 5
a 6 indicadores, que podem ser financeiros ou operacionais, quantitativos ou
qualitativos. A definicdo destes indicadores faz parte do processo anual de

avaliacdo de desempenho. Para as direcdes de segunda linha os KPI sao
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definidos e controlados dentro dos pelouros de cada direcdo, que se tentam
alinhar com os indicadores macros, por norma o departamento de planeamento

e controlo de gestao contribui na execucao dessas métricas.

O controlo de resultados relacionado com a avaliacdo de desempenho esta a
cargo da area de recursos humanos. Este departamento procurou implementar
um controlo, baseado num sistema de recompensas interligado com a avaliacdo

de desempenho.

Figura 9 - Ciclo de controlo do plano de atividades

2013 | 2014 | 2015
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Ciclos mensais e trimestrais de controlo do plano e atividade de 2014 C‘;':;;oﬁh

* * * *

Resultados 21 Resultados 0F Resultados 23 Resultados
anusis

Fonte: Apresentacao Mesa Redonda, 2015

Controlos por a¢des, mostram aos colaboradores da organizacdo as acdes que
devem tomar e como executa-las para a concretizagdo dos objetivos que sejam

os ideais para a organizacdo.

Na empresa este tipo de controlo foi aceite ao longo dos anos naturalmente e

globalmente por parte dos seus colaboradores.

As reunides também sdo exemplos do controlo por agdes existentes, estas sdo
feitas semanalmente, com a equipa para monitorar e orientar tarefas das
checklists dos colaboradores, as reunides mensais entre equipas para formalizar

processos de reportes para o fecho mensal.

Um outro tipo de controlo por agdes que a empresa veio sempre a utilizar foi
relativamente as restricOes fisicas e administrativas, bem como revisées do

plano de acdo e redundéncia.
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Por exemplo relativamente as restrigdes fisicas a empresa implementou um
sistema de passwords que impossibilita as outras pessoas terem acesso ao
sistema informético de gestdo interna, um outro sistema de controlo é através
de cartdes magnéticos que permitem controlar as entradas e saidas de cada
colaborador, uma outra restricdo é através da divisdo e separagao de funcdes
dentro da empresa o que permite que hajam varias pessoas a controlar o

processo e assim evitar falhas.

As revisdes do plano de acdo sempre que seja necessario, exemplos disso sdo as

aprovacoes de despesas ou mesmo dos orgamentos.

Relativamente a redundancia, é feita através da atribuicdo de recursos a uma
tarefa, apesar de ser uma pratica que acarreta o uso de mais recursos e por
vezes estes ndo sdao logo disponiveis. Por exemplo na altura da fusdo em
determinadas tarefas que poderiam ser feitas apenas por uma pessoa, foram
alocadas pelo menos duas pessoas com o objetivo de que essa tarefa iria ser

executada com sucesso.

Estes controlos por agdes s sdo efetivos quando os gestores sabem as acdes
desejaveis para a organizacdo e quando tém capacidade de assegurar que estas

ocorrem.

Controlos Pessoais sempre foi um instrumento com elevada importancia
dentro da organizagdo, a empresa considera mesmo que a suas pessoas sdo a
principal vantagem competitiva da empresa. Os colaboradores sao
constantemente envolvidos para a sustentabilidade econémica e financeira de
longo prazo, este controlo define perfis e politicas de recrutamento. A empresa
define um perfil tipico, considerado um perfil NOS, ou seja as pessoas a
contratar devem ser pessoas motivadas, com vontade em aprender, criativas,

orientadas para o cliente, com talento e que trabalhem bem em equipa.
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No pressuposto de que todos partilhem os mesmos valores, tenham as
mesmas competéncias comportamentais, e possuam as mesmas oportunidades
de desenvolvimento profissional foi planeado um novo modelo de gestdo de
carreiras, baseado no conceito de grupo organizacional, que assume igual

valorizagao da carreira técnica e da carreira de gestao.

Como mecanismos pessoais a empresa pretende captar a atencdo e motivacao
de todos os colaboradores, este tipo de controlo é feito por exemplo através de
programas de formacdo personalizados de acordo com &reas de negocio e
etapas de carreira de cada colaborador e o desenvolvimento continuo e
sustentado dos colaboradores. O investimento em formagdo foi transposto em
parte para o que é conhecido hoje como o NOS Campus, trata-se duma
Universidade Corporativa da NOS, onde aproveitam os skills dos seus
colaboradores e ddo formagdo em vdérias &reas com o objetivo de
homogeneizacao de conhecimento, aplica-se a empresa no sentido de integrar
pessoas e para dar um conhecimento sobre varios temas que até a data seriam
desconhecidos, sendo um elemento forte na formagao interna pois tratasse de
uma via privilegiada de transmissdo dos processos de gestdo usados dentro do
grupo. A empresa sempre apostou muito na formagdo interna através da uniao
de equipas, existe um desenho da organizagdo na qual se criam programas
internos de formagdo para que assim possam ser desenvolvidos os Skills
necessarios a fungdo. Desta forma, combate-se os problemas de falta de

competéncias e de limitacdes pessoais dos colaboradores.

Acredita-se que o mérito e a partilha de conhecimento levam a que seja

conseguido o sucesso da equipa.

O sucesso das iniciativas criadas pela organizacdo atualmente deve-se a forma
como as pessoas participaram criaram e implementaram, tendo sempre por
base a comunicagao transparente dos principios e objetivos através de workshops
e sessOes de esclarecimento onde envolvem a maioria dos colaboradores de

forma a garantirem o alinhamento da organizacao
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Um outro mecanismo é o sistema de recompensas, este é feito através da
avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de carreira entre o colaborador e a
chefia direta, sdo definidos competéncias e objetivos definidos no modelo de

gestdo de carreira.

Em 2014 criou se um modelo de gestdo de carreiras, assente na definicao de

grupo organizacional onde obtém valorizagao da carreira técnica e de gestao.

O modelo constitui uma importante orientacdo da politica de RH que
juntamente com a universidade corporativa da NOS, sera imprescindivel na
gestdo de talento, evolucdo na carreira e mobilidade a nivel interna. A evolucdo
na carreira sera criada e desenhada tendo em conta diferentes niveis de

conhecimento moldados as necessidades de cada colaborador.

O portal intranet com informacgao diaria acerca dos valores sociais, e culturais

da empresa, onde estao acessiveis a todos os colaboradores.
Para promover uma cultura interna sélida para assim ser a base para o sucesso,

a empresa sempre apostou em varios tipos de eventos, nomeadamente eventos
de comunicagdo de resultados, existe um email enviado pelo CEO
trimestralmente onde informa a performance da empresa a todos os
colaboradores, nesta comunicacgdo sao valorizadas as agdes e empenho dos seus

colaboradores como elemento decisivo para tais resultados.

Controlos Culturais ao longo dos anos sempre teve bastante importancia
dentro da empresa, relativamente a este tipo de mecanismos a empresa
pretende fomentar a responsabilidade social, para criar uma reputagdo positiva
perante os seus stakeholders. A empresa sempre teve uma cultura organizacional

direcionada e orientada para o resultado final e objetivos da empresa.

Estes controlos sao refletidos através da existéncia de cédigos de conduta, onde
estdo refletidos todos os principios que regem a atividade, sdo regras de

natureza ética e deontoldgica.
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A empresa sempre teve preocupacdo pelos impactos ambientais do negobcio,
com o objetivo de garantir um bom desempenho ambiental ao nivel de todos os
processos, exemplo disso é a sensibilizacdo por parte dos RH para a
reorganizacdo de comportamentos reciclando residuos de escritério e
consumiveis de impressdo. Atualmente nesta vertente a empresa continua ter
especial atencdo, nomeadamente na revisdo e uniformizacdo de procedimentos
relacionados a gestdao de energia e residuos, nas infraestruturas, escritérios e
lojas. Foi estruturado um trabalho de modo organizar a cadeia de fornecimento
com o objetivo de estabelecer os requisitos a nivel ambiental e social para todos

os fornecedores com o objetivo de melhorar o seu desempenho (Relatério de

Contas, 2014)

Foi também delineado um programa de intervencdo na comunidade cuja
implementacdo estd pensada para 2015, este projeto envolve interacdo com
organizagdes do terceiro setor no sentido de se desenvolverem projetos ao nivel
das TIC (tecnologias de informacdo e comunicacdo). A NOS atualmente
potencia a mudanga social onde desenvolve solucdes de eficiéncia das empresas
e qualidade de vida das pessoas. Para a NOS é importante contribuir para a
criacdio duma sociedade onde impulsione o acesso por todos as novas

tecnologias. (Relatorio de Contas, 2014)

Para um futuro préximo a NOS pretende publicar um primeiro relatério de
sustentabilidade onde serd apresentada a sua estrutura de direcdo e estratégia,

indicando os seus objetivos e planos de agao (Relatério de Contas, 2014)
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Quadro 1- Resumo dos Mecanismos de Controlo

Tipos de controlo

Controlos por

Controlos por a¢oes Controlos pessoais Controlos culturais
resultados
EBITDA Definicdo de perfis e
Checklist Mensal politicas de Cddigos de Conduta
Free Cashflow recrutamento
Sistema de
KPI Reunides de Equipas Recompensas
Quota de Mercado Sistema de avaliagdo | Sistema qe gestdo
de desempenho/ ambiental
Grau de Satisfagdo Sistema de objetivos do plano de
do Cliente passwords carreiras
CAPEX Formagdo interna
Desenvolvimento do Relatério de
Volume de Negdcios Aprovagées NOS Campus sustentabilidade
despesas/orcamentos
RGU Portal intranet

Fonte: Elaborado pelo préprio, 2015

4.1.4.2.Modelo de Ferreira e Otley

Tendo em conta os pressupostos do modelo de Ferreira e Otley (2009), que
apresenta um modelo baseado no controlo de gestdo para avaliar o
desempenho com o objetivo de garantir uma visdo mais abrangente do negécio
considerando o contexto e a cultura, a empresa do estudo de caso sempre
considerou, ao longo da sua existéncia, que a determinacdo da visao e missao

sao fatores chave para o sucesso da estratégia da organizagao.

Apbs a fusao da NOS, como referido anteriormente, uma das necessidades que
surgiu foi a definicdo e implementacdo de um novo sistema de avaliacao de
desempenho integrado e unificado, uma vez que o que existia na altura eram
dois sistemas naturalmente diferentes provenientes das realidades de cada uma

das empresas que deram origem a fusao (Zon e Optimus).
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Por isso, no ambito do processo de integracdo resultante da fusdo, foi
desenhado e implementado um novo modelo global de avaliagdo de
desempenho e desenvolvimento de talento, que incorpora a avaliagdo ao nivel
de competéncias e objetivos individuais de cada colaborador, complementada

pelo nivel de atingimento dos objetivos ao nivel da empresa

A avaliagio de desempenho permitiu que fosse criada uma lista de
competéncias comportamentais transversais a todos os membros da
organizacdo. Cada um dos colaboradores passou a conhecer que agdes
deveriam orientar a sua conduta na organizacdo e que eram de forma geral
valorizadas na procura da realiza¢do dos objetivos individuais e de forma mais

alargada nos objetivos de empresa.

Passaram a conhecer também quais os objetivos gerais da Empresa e o
impacto que estes tinham na sua Avaliacdo e de forma mais consequente na

recompensa monetdria associada.

Passou a ser claro para cada um dos colaboradores que existem objetivos
pelo qual sdo avaliados e competéncias que regulam a sua conduta na
realizacdo desses mesmos objetivos. Que o seu trabalho tem impacto nos
objetivos da empresa e que por sua vez se a empresa atingir os seus objetivos

existe um impacto imediato na sua recompensa pontual anual.

Cada direcdo define os objetivos, tendo em conta o seu contributo para os
objetivos globais da NOS e detalhando ao nivel de cada um dos seus
colaboradores os objetivos individuais, bem como as agdes necessarias ao seu

atingimento.

Foi também preocupagao geral da empresa e dos RH evidenciar e informar que
associado a este processo foi tido em conta a importancia do desenvolvimento
dos colaboradores e do seu crescimento profissional na estrutura
organizacional. Foi criado simultaneamente um modelo de carreira que
permitisse a cada um dos colaboradores saber em que lugar da estrutura

organizacional se situava e o que poderia fazer para crescer profissionalmente
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na mesma. A ligacdo entre os dois processos (e a disseminacdo dessa
informacao) era crucial para balizar expectativas, direcionar comportamentos, e

comecar a desenhar o cultura organizacional que se ambicionava.

Neste momento o processo cultural e motivacional ainda decorre no seio da

Organizacao e outras agodes irao ser implementadas futuramente.

Este processo em que se pretende refletir sobre os objetivos da empresa no
processo de performance e remuneragao dos colaboradores da empresa através
da avaliagio anual de performance, é gerida pela comissdo executiva

juntamento com o departamento de RH.

Este modelo permite dar resposta a um conjunto de doze questdes, estas foram
abordadas como questiondrio a Dra. Claudia Dias e Dr. Miguel Garcia da

Direcao de Planeamento e Controlo de Gestdo e a Dra. Silvia Reis dos RH:

1. “Qual a visdo ou missdo da organizacdo e como isto é levado ao
conhecimento dos gestores e empregados? Que mecanismo, processos e redes
sdo usados pela organizacdo para alcancar os objetivos propostos aos seus

membros?”’

A visdo e missdo da organizacdo sempre foram ao longo dos anos bem
definidas e claras, de forma a ser mais facil a sua compreensdo para o
atingimento do sucesso. A estratégia sempre foi um importante fator a ter em
conta, devendo ser coerente com os objetivos da organizacdo, sendo uma
preocupagdo garantir ndo s6 o respetivo alinhamento de todos os colaboradores
na sua consecuc¢do, mas também a sua divulgacdo clara junto de todos os
“stakeholders” externos a empresa (acionistas, investidores, entidades

reguladoras, fornecedores e parceiros estratégicos).

Em termos de visdo geral da Comissdo Executiva sdo lancadas as linhas de
orientacdo estratégica para um periodo alargado de 5 anos. Nessas linhas
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estratégicas sdo apresentadas as direcdes os grandes objetivos a cumprir pela
empresa durante esse periodo especifico e estao relacionadas principalmente
com indicadores econémicos e de gestdo: Crescimento de quota de negdcio,
Melhoria da rentabilidade - EBITDA> x%, Free Cash Flow. Esses grandes
objetivos ddo depois origem a objetivos mais concretos, quer no reforco de
posi¢des no mercado onde se atua, quer ao nivel de otimizacdo de outros

negocios, quer na solidez financeira, entre outros.

Todos os anos é feito o exercicio, por cada diregdo, de qual o seu contributo
essencial para que a empresa atinja os objetivos estratégicos ja tracados. E
elaborado um documento por direcao designado de PAR’s (Plano de Acdo e
Recursos) que envolve a discussao entre equipa de gestdo e colaboradores com
vista ao envolvimento e responsabilizacdo de todos no processo. E nesta fase
que sdo desenvolvidos os objetivos macro de direcdo e area e propostos ao
administrador de pelouro. Sdo apresentados posteriormente a equipa de gestao

que inclui todos os diretores e comissao executiva.

Essa informacdo é depois transposta para as equipas, por direcdo, através do
diretor de &rea. Por cada elemento/colaborador sdo definidos entre 3 a 5
objetivos anuais (definicdo efetuada sempre através de reunido individual entre
o superior hierarquico e o colaborador) que refletem aquilo que sao os objetivos

de direcdao e de empresa.

E através do processo anual de avaliacdo de desempenho que se analisa qual o

contributo de cada elemento para o todo.

2. “Quais sdo os objetivos principais que sdo fundamentais para o sucesso
global da organizacdo no futuro, e como levou a atencido dos gestores e

empregados?”
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Os objetivos para o sucesso da organizacdo foram evoluindo ao longo dos anos,
no entanto a defini¢do da estratégia é um fator critico de sucesso. A equipa de
gestdo identifica os objetivos principais para o sucesso da organizacdo e
atualiza-os regularmente sendo partilhados a toda a sua estrutura

organizacional.
Os objetivos principais sdo o EBITDA + Quota de Mercado + Free Cash Flow.

Como empresa cotada em Bolsa tem obrigacdes ao nivel do Reporting de
Atividade. Os gestores e empregados passam a conhecer os objetivos principais
e 0s seus sucessos através de 1) encontros anuais a toda a empresa, onde sdao
apresentados a estratégia e resultados, 2) reportes disponiveis (CRM, relatérios,
apresentacao de resultados); 3) feedback intercalar para corrigir e monitorizar o

cumprimento dos objetivos.

3. "Qual a estrutura da organizacdo e qual o impacto que tem na concegdo e

uso dos SMD? Como os influéncia e como é influenciado pelo processo de

gestdo estratégica?”

A estrutura da organizagdo é definida pela comissdo executiva estando
organizada por pelouros e por varias dire¢des, cada uma com o seu contributo
para os objetivos globais da NOS, esta atualmente organizada em “Y” com 12

grupos organizacionais, entre eles de management e de expertise técnica.

Na medida em que cascateamos os objetivos eles naturalmente influenciam

toda a organizacdo. De uma forma geral a l6gica é mais fop down, mas os

colaboradores também participam na definicao dos seus objetivos individuais.

4. "Que estratégias e planos a organizacdo tém adotado e quais sdo os

processos e atividades que decidiram ser necessdrios para implementd-las com
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sucesso? Como sdo as estratégias e os planos adotados, gerados e comunicados

dos gestores aos empregados?”

Do ponto de vista da DRH, as estratégias de crescimento, como por exemplo,
de quota de negécio, tem de ser alavancada nas pessoas e nos objetivos de cada
um dos intervenientes no processo. O papel dos RH é promover um sistema de
avaliacdo de desempenho que permita passar do plano estratégico para o
operacional medindo os objetivos das dreas e o seu impacto nos objetivos da
empresa. O objetivo principal é que a informagdo seja o mais transparente e
difundida possivel para que todos os intervenientes se sintam envolvidos, quer
através de comunicacdes diretas como workshops, sessdes em sala, formagdes
internas, reunides individuais, quer através de comunicagao indireta através de
divulgacdo na intranet, emails formais, ou mesmo informacdo difundida num

canal interno direto como “Portal do Colaborador”.

5. "Quais sdo as principais medidas de desempenho da organizacdo
provenientes dos seus objetivos, fatores chave de sucesso, e estratégias e
planos? Como sdo e comunicados e que papel desempenham na avaliagdo de

desempenho?

O ponto de partida sdo os objetivos estratégicos, os quais se traduzem em KPIs
(Key Performance Indicators) com tradugdo em métricas ndo s6 de curto prazo
(orcamento anual), mas também de médio e longo prazo. Estes KPIs sdo a chave
de sucesso do controlo, essenciais para medir se estdo no caminho certo na

implementacdo da estratégia.

Sao implementados desde a funcdo mais “micro”/individual, devendo ser

claros e coerentes com os objetivos mais “macro” e globais da empresa.
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Na perspetiva de RH, as métricas comunicadas ao mercado, os resultados de

controlo de gestdo e negocio e por fim os objetivos individuais.

6. “Qual o nivel de desempenho que a organizacdo precisa para alcangar para
cada uma das suas principais medidas de desempenho, como é que estdo a ser
sucedidas as definicées das metas de desempenho adequadas para elas, e como

sdo de desafiantes essas metas de desempenho?”

Como empresa privada que visa remunerar os seus acionistas e contribuir
positivamente para todos os stakeholders, tem necessariamente de ter metas
desafiantes. O préprio mercado Telco é muito concorrencial e regulado, o que

faz com que os niveis de ambicdo aumentem.

Normalmente sdo necessarios niveis de superacao para se considerar uma boa
performance. A defini¢do dos niveis advém de todo um trabalho prospetivo das

areas de negocio e de suporte central ao negocio.

7. "Que processos a organizacdo segue para a avaliacdo individual, de grupo e
desempenho organizacional? Sdo avaliacées de desempenho principalmente
objetivas, subjetivas ou mistas e de qudo importante sdo as informacdes

formais e informais e controlo nestes processos?”

Um modelo de desempenho misto, em que se anunciam os objetivos, mas

também os comportamentos.

As informagdes sdo formalizadas e muito importante, pois permitem alimentar
uma série de outros processos e o follow up por parte da organizagao. Pela
importancia do processo, temos todo um processo de qualidade e compilance

montado e realizado de forma sistematica.
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O modelo de desempenho e desenvolvimento desenvolvido e implementado
pela direcdo de recursos humanos visa, de uma maneira geral, articular os

objetivos estratégicos com os objetivos de grupo e os objetivos individuais.

O processo de avaliacado de desempenho que decorre anualmente de forma
formal, no inicio de cada ano civil, pretende avaliar os objetivos individuais de
cada um dos colaboradores relativamente ao ano anterior e definir os objetivos

para 0 ano corrente.

Os objetivos dos colaboradores sdao definidos numa 6tica top down, sendo
definidos em primeira instdncia os objetivos da organizagao e desdobrados em

cascata pela estrutura organizacional, até chegar aos objetivos individuais.

Os colaboradores além de avaliados por objetivos individuais concretos sao
avaliados também por competéncias comportamentais numa légica em que o

“como é feito” é tdo importante como “o que é feito”.

As informagOes necessarias para a avaliagdo de cada um dos intervenientes
advém principalmente da chefia direta, sendo que existe a possibilidade de
outro elemento poder dar uma opinido formal sobre o trabalho de determinado
colaborador nos casos em que tenha havido um processo de mobilidade de area
no ano a que se refere a avaliagdo. O processo é sempre formal na medida em
que todas as informagdes/avaliagdes e fluxos de aprovagdao sao
controlados/registados pela plataforma de apoio a avaliacdo de desempenho, o
que permite também controlar o grau de conclusado e qualidade do processo por

parte dos recursos humanos.

8. “Quais as recompensas, financeiras ou ndo financeiras, que os gestores vio
receber ao atingir os objetivos na implementacdo das medidas de desempenho

(ou serdo que vdo sofrer consequéncias negativas ao ndo atingi-las)?”
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O processo de avaliacdo de desempenho é bastante exigente com todos os
intervenientes pretendendo a responsabilizagdio de cada um, quer pelo
atingimento dos objetivos individuais quer pelo impacto nos objetivos da
organizacdo. O 6nus é dividido por todos os elementos em proporcao

correspondente e ndo apenas pelos “gestores” ou responsaveis de equipa.

De forma similar, as recompensas financeiras (associadas a componentes
varidveis de remuneracdo) e/ou ndo financeiras (associadas com
desenvolvimento de carreira) decorrentes da avaliagdo dos objetivos é igual
para todos os colaboradores, podendo no limite extremo superior ultrapassar o
objetivo e consequentemente a recompensa financeira prevista, como no limite
extremo inferior ndo ter qualquer recompensa financeira por ficar aquém do

atingimento expectavel.

9. "Que fluxos de informacgoes, sistemas e redes tem a organizacdo para apoiar

o funcionamento dos seus sistemas de medigdo de desempenho?”

Toda a hierarquia esta sistematizada, para permitir o fluxo de aprovacdo. Todo

o processo estd webizado e todo o histérico fica em base de dados (SAP).

10. "Que tipo de uso é feito da informacdo e dos vdrios mecanismos de controlo
na organizacdo? Podem esses usos ser caracterizados em termos de tipologias
diferentes na literatura? Como é que os controlos e os seus usos diferem-nos

diferentes niveis hierdrquicos?”

E utilizada pelos RH e pela gestdo para gerir as carreiras e desenvolver as
equipas, e pelos colaboradores numa légica de autodesenvolvimento e

feedback.
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11. “Como é que os SMD se adaptam em contextos de uma dindmica
continuamente cambiante na organizacdo? As mudangas na conceg¢ido do SMD

ou uso tém sido feitas de uma forma proactiva ou relativa?”

Os nossos sistemas sdo muito recentes (1 ano), mas estdo em processo de

melhoria e adaptacdo permanente.

12. "Qudo forte e coerente sdo as ligacoes entre os componentes dos SMD e as

maneiras nos quais sdo usados?”

Completamente alinhados. De forma assumida é comunicada a toda a
organizacdo, todos os temas de desenvolvimento de pessoas estdo

ligados/dependem dos SMD.

Estas doze questdes pretendem ajudar a perceber e a utilizar os SMD e alinhar
um quadro coerente para ser usado na investigacao deste dominio (Ferreira e
Otley, 2009). Este modelo foi considerado um tema envolvente com relevancia
na medicdo da gestdo e performance, mas também pode-se encontrar algumas
lacunas, nomeadamente a falta de conexdo entre as 12 questdes e a necessidade
de perceber os antecedentes e o contexto organizacional do sistema de gestdo de

desempenho (Berry et al., 2009, p. 7).
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Quadro 2 - Resumo do PMS na empresa

Questio Elementos Dbservagoes CG
Fontos bem definidos pela empresa e EBITOA: Quata de
— i . mercado, Free Cashflow;
Missao e Yisao transmitidos duma forma reqular e . L -
Par's: Avaliagao de
1 transparente d
esempenho
EBITDA: Quota de
Fatores chave de [Pontos definidos, 530 monitorizados para mercado, Free Cashflow,
SUCesEn alcangar objetivos estratégicos Reunides anuais. reports
2 disponiveis, Feedback
Estrutura FPonto bem definido atualmente na empresa. Logia topdown, estrutura
2 Organizacional Esta organizada em ~Y~,numa ldgica top down em pelouros [Y])
Quota de mercado, sistema
Estratégias e Planos existentes e alinhados com a de avaliagao de
. e desempenho,
Planos estratégia de negocio -
workshops_ formagoes,
4 intranet
Medidas chave de |Pontos evidenciados. Por ezemplo através de KPI's. lESlI'ladD.S de
controlo gestao,
5 desempenho KPI= P N
individuais
Definigao de A empresa tem metas desafiantes [para Contribuir para os
6 metas contribuir para os seus stakeholders) stakeholders
Avaliagio de A Bmpres=a avalia o seu desempe'nlfo £ DObjetivos grupo &
articula com os objetivos estratégicos com S S
7 desempenho - P > individuais
os objetivos de grupo e individuais
- Ponto evidenciado. Tendo recompensas de - -
Sistema de ) N - N Recompensas Ainanceiras e
ordem financeira ou nao financeira - -
2 recompensas _ N nao financeiras
[desenvolvimento da carreira)
Ezistem canais que s3o utilizados para divular
!:Iu:u de . as |n_|'-ur'm_at;ues d? PMS [por exemplo atraves Base de dados SAP
informagoes do histdrico que fica em base de dados de
3 SAP
A empresa tem experiéncia em uso
diagndstico e interativo das informagdes do . . i,
Uso dos PMS S5CG [Wilizados pelos RH e pela Gestdo para Gerir carreiras e equipas
10 gerir as canreiras)
Alteragio dos
1l PMS Estio em processo de melhoria e adaptagio h
. . |SMD estio completamente alinhados com a
12 Forga e coerencia P - d SMD
orma como sao usados.

Fonte: Elaborado pelo préprio, 2015
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4.2. Discussao

Neste ponto serdo analisadas as principais constatacdes decorrentes deste
estudo e dos modelos aplicados, comparando sempre que possivel as

conclusdes obtidas com a literatura que existe sobre o tema.

Conhecer a missao e visdo da empresa é importante na organizagao pois indica-
nos a direcdo que a empresa pretende seguir e a missdo reconhece os requisitos
para atrair e manter os acionistas, os colaboradores, e clientes duma forma que

seja realmente adaptével (Chenhall, 2003).

E possivel verificar que a empresa do caso de estudo, ao longo do seu percurso
tem uma explicitacdo da missdo com impacto originado numa consistente
cultura organizacional, nomeadamente: a inovagdo, ambicao, ética, confianca e
responsabilidade social. Destes valores organizacionais, é possivel destacar a
inovacao e ambigdo que sdo considerados como valores fundamentais para o

sucesso da organizacao, através dos quais esta procura moldar a sua atuagdo.

A missdo é importante para clarificar os objetivos e o propodsito da organizacao,
facilitando o alinhamento dos colaboradores com os interesses da organizacao e
evitando assim também possiveis problemas de controlo relativamente a
problemas de falta de direcdo conforme referenciado por Merchant e Van der

Stede (2012).

A partilha de valores sempre foi uma fonte de inspiragdo que motivava os seus
colaboradores, procurando criar oportunidades para atingir metas do que lhes é
imposto pela organizacdo, defendido por Simons (1995). Esta explicitacdo da
missdo com impacto social contribui para o reconhecimento dos colaboradores,
garantindo o seu envolvimento e a sua identificagdo com a missdo. Este ponto
traduz-se como forma de controlo pessoal e cultural defendido por Merchant e
Van der Stede (2012), sendo crucial para combater possiveis problemas de

controlo, nomeadamente problemas motivacionais existentes na organizagao.
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No estudo de caso podemos constatar que existe a definicdo de objetivos bem
estruturados e claros, facto que contribui para o sucesso do controlo de

resultados.

O estudo de caso veio confirmar a importancia da varidvel estratégica, tendo
sido sempre um fator critico constante no processo de controlo de gestao da
empresa. A principal énfase foi a criacdo de valor com enfoque pela gestao de

aspetos estratégicos (Itner e Larcker, 2001).

A NOS tem uma estratégia que ao longo dos anos foi baseada no dialogo
constante e transparente com colaboradores. A estratégia sempre foi bem
definida e controlada, com objetivos bem delineados no sentido de acompanhar
a evolucao de mercado e dar resposta as necessidades dos consumidores,
conforme enunciado por Merchant e Van der Stede, (2012, p. 7-8) a estratégia
emergente combina as dindmicas da gestdo, dos ambientes e dos colaboradores,

em estreita ligacao.

Numa perspetiva evolutiva a meu ver, podemos verificar que existe relacdo
entre o controlo de gestdo e a estratégia, onde é suportada pela teoria
contingencial no sentido em que o controlo de gestdo se adequa a estratégia

definida, com o objetivo de auxiliar a sua implementagao.

Kaplan e Norton, (2001) propde uma ferramenta que tem como principal
objetivo, alinhar o planeamento estratégico com as ag¢des operacionais da
empresa. Podemos validar que na empresa do estudo de caso tem um sistema
integrado de gestdo multidimensional e omnipresente, visto pelos
colaboradores como um instrumento de apoio e seguranca para conseguir
sucesso, teoricamente este sistema assemelha-se a proposta de Kaplan e Norton

pois integra o planeamento da estratégia com planeamento operacional.

No controlo de gestdio na NOS podemos verificar que estd completamente
alinhado com os objetivos estratégicos, com constante sintonia entre o
planeamento estratégico e o planeamento operacional, assegurando a coeréncia

entre o curto e o longo prazo. Esta coesdo entre o controlo estratégico e o
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operacional, funciona como mecanismo fundamental na implementacdao da
estratégia em proveito da sobrevivéncia da empresa. Este controlo operacional é

focado em resultados e comportamentos.

Simons (1995) também desenvolveu no seu modelo “Alavancas de Controlo”
onde referencia que o mais importante, é saber como controlar e ndo o que
controlar, relacionando assim os sistemas de controlo com a estratégia. A ideia
crucial deste modelo proposto por Simons (1995) de variaveis chave de
desempenho, num dos quatro sistemas de controlo, “sistemas de controlo
diagnostico”, este faz a ponte com o modelo de Merchant e Van der Stede, o
modelo reflete a existéncia de varidveis chave de desempenho e a importancia
da comunicacdo das mesmas, essenciais no uso eficaz de controlos de
resultados, através de indicadores que podem ser ou ndo financeiros, exemplo
disso é o EBITDA que sendo um indicador muito valorizado pela empresa, um
outro exemplo é a satisfacdo do cliente, este indicador ndo financeiro,
acompanha o grau de contentamento dos clientes, estes controlos permitem
avaliar os niveis de desempenho, ao nivel da rendibilidade, eficiéncia e

satisfagdo dos principais interessados.

O sistema de fronteiras de Simons (1995), encontra-se relacionado com o

controlo por acdes de Merchant refere-se a este tipo de controlo ao

conceptualizar o “Sistema de Fronteiras”, que tem como ideia chave os riscos a
evitar. Este sistema exerce uma forga negativa na definicdo e comunicagao dos

limites de atuacao.

Na empresa podemos validar este tipo de controlo perfeitamente dissimulado,
ao longo das tarefas didrias dos seus intervenientes, completamente inato e
aceite globalmente. Exemplos de controlos por agdes sdo por exemplo, a

checklist mensal e reunides existentes ao longo de cada més.

Segundo Simons (1995), a partilha de valores motiva os colaboradores a

procurar/criar oportunidades para alcangar a missdo da organizagao. O sistema
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de crengas incentiva os desejos inatos dos colaboradores em pertencer e
contribuir para o propésito da organizacdo, criando um alinhamento entre as
estratégias organizacionais e os acontecimentos espontaneos (ndo resultantes
porque a organizagdo quer, mas por iniciativa dos trabalhadores). Relacdo com

controlos culturais de Merchand, este tipo de controlo também pode ser

verificado na empresa, sendo um dos controlos com mais peso nos sistemas de
controlo de gestdo implementado na empresa, envolve todos os colaboradores o
que se torna essencial na sustentabilidade econémica e financeira de longo
prazo. Exemplos de controlos culturais na empresa é a existéncia de cédigos de

conduta e a existéncia dum sistema de gestao ambiental.

Podemos verificar também que no controlo de gestdo devem ser todos
responsaveis e envolvidos, ndo devendo ser dunica e exclusivamente
responsabilidade do controller. Este deve assegurar o cumprimento eficiente e
adequado dos varios sistemas de controlo de gestdo e alertar a gestdo de topo
para as limitacdes dos mesmos. Na empresa do caso de estudo podemos
verificar que estd organizada por pelouros em “Y” com 12 grupos
organizacionais. A medida que os objetivos sdo definidos eles logicamente
influenciam a organizacdo seguindo uma logica top down, envolvendo nédo s6 o
controller, mas todos os colaboradores de cada area, desta forma permite a
participacdo dos colaboradores na definicdo dos objetivos organizacionais, ao
mesmo tempo na definicdo dos objetivos individuais. Desta forma influencia a
motivagdo dos colaboradores, tendo assim um papel fundamental no sucesso

do controlo de gestao.

A luz do estudo de Anthony (1989) o processo de gestdo deve ter em conta a
vertente humana e os aspetos comportamentais, nomeadamente a motivacdo,
para assim conseguir maximizar o desempenho e atingir os objetivos propostos
duma forma eficiente. Neste sentido a NOS foi tendo, ao longo dos anos, cada
vez mais atencdo a esta vertente sendo um dos aspetos com mais peso dentro

da organizacdo onde a envolvéncia de todos os colaboradores é decisiva para a
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sustentabilidade econdémica e financeira a longo prazo, construindo sistemas

para motivacdo, como por exemplo os sistemas de recompensas.

Otley (1999) institui recompensas que ndo precisam de ser necessariamente
financeiras, e que podem ir desde o reconhecimento dos gestores de topo, até
recompensas financeiras em progressos a longo prazo e promogdes. Estas
recompensas, que deverdo ser levadas em linha de conta na andlise dos SMD
(sistema medicdo de desempenho), podem ter uma influéncia positiva tanto a

nivel individual como a nivel geral da empresa.

Na empresa é um fator que sempre teve bastante importancia pelo facto de se
definirem objetivos e competéncias no sentido de atingirem com motivagdo o
sucesso individual, mas de forma coerente e alinhada com os objetivos da

organizacao.

Os controlos provocaram melhorias e ajudaram a combater os problemas
identificados ao longo dos anos da sua existéncia e processo pods fusdo
(nomeadamente problemas de falta de diregdo, motivacdo e competéncias). Na
minha opinido e tendo em conta que o comportamento é uma das bases do
controlo de gestdo, os gestores devem ter instrumentos de orientagdo que
ajudem os seus colaboradores a terem um comportamento empresarial que
privilegie os interesses da organizacdo. Deste modo os modelos escolhidos
propostos por Merchant e Van der Stede (2012) e Ferreira Otley (2009) vao
influenciar esses comportamentos. Podemos verificar nos problemas
identificados por Merchant e Van der Stede (2012), que é o caso da falta de
direcdo e motivacdo verificado principalmente no periodo de fusdo da empresa,
na qual os controlos culturais tiveram um papel fundamental na medida em
que através da cultura de envolvimento dos colaboradores, conseguiram
orientar os membros para um objetivo comum e direcionando no caminho que
a empresa pretende. Os controlos por resultados também foram importantes, no
sentido em que definiam as metas e objetivos que esperavam que os
colaboradores atingissem, conseguindo desta forma controlar os problemas
relacionados com a falta de direcao.
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No periodo fusdo ocorreu uma fase de instabilidade proporcionada pela
mudancga que se fazia sentir e da indefinicao cultural dentro da organizacao, os
colaboradores sentiam-se desmotivados proporcionado pela falta de direcdo
que se fazia sentir. Os colaboradores apresentavam questdes na qual se
demonstrava nitidamente, os problemas de falta de direcdo: “O que esperam de

mim? Como posso orientar o meu trabalho? O que posso esperar da empresa?”.

Foi necessario nesta fase criar mecanismos de comunicacao mais robustos para

influenciar os comportamentos existentes em toda a organizacao.

Neste sentido a empresa no pds fusdo tentou proporcionar meios, para que
conseguissem esclarecer os colaboradores duma forma que os motivasse e os

direcionasse na direcdo desejada.

Surge entdo a preocupacgdo de nesta fase, informar os colaboradores do que
podiam esperar da nova empresa e do que a organizacdo também esperava
deles, tentando assim colmatar alguns dos problemas de falta de direcao e ao

mesmo tempo de motivacao.

A informacao foi sendo divulgada de uma forma mais particular e conduzida
pela equipa de Gestao e Direcdo de Recursos Humanos, através de workshops
para ouvir as preocupagdes e expectativas dos colaboradores sobre esta
tematica, formacdes com ntumero reduzido de pessoas por sessdo para a

informacao fluir corretamente, entre outras atividades.

Foi necessario a demonstracdo da intencdo de uniformizar uma cultura
comum através dos controlos culturais, nomeadamente através dos cédigos de
conduta, arranjos de layout de areas de trabalho e edificios e rotacdo de pessoas

entre areas.

"A Zon e a Sonaecom tém uma cultura de transparéncia que facilitou o
avanco do processo de fusdo" (Rodrigo Costa,2013). Conforme referido é
possivel verificar que a empresa tem uma cultura baseada na transparéncia e de

envolvimento dai, que no momento pdés fusdo foram partilhadas todas as
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informagdes inerentes com os trabalhadores através dum email enviado pelo
CEO, ao mesmo tempo que foi tornado publico a estratégia da empresa e quais

os principais objetivos para o futuro da organizacao.

No ambito do processo de integragdo resultante da fusdo, foi desenhado e
implementado um novo modelo de avaliacdo de desempenho, permitiu que
fosse criada uma lista de competéncias comportamentais e objetivos individuais
de cada colaborador, complementada pelo atingimento dos objetivos ao nivel
da empresa. Este modelo ja existia mas foi alterado apos a fusdo e adaptado a
nova realidade das duas empresas, este modelo alargava-se a todos os
elementos da organizacdo, e teve um papel crucial na motivacdo dos
colaboradores. Através deste modelo era claro para os colaboradores que
existem objetivos, na qual sdo avaliados e competéncias que regulam a sua
conduta na realizacdo dos objetivos. Este modelo contribuiu para a motivagao
dos colaboradores, no sentido em que a empresa retribui através de
recompensas financeiras (varidvel remuneravel) ou ndo financeiras
(desenvolvimento de carreira), conseguindo que os colaboradores quisessem

desta forma fazer mais e melhor dentro da organizagao.

Relativamente a alguns pontos fracos que identificamos na empresa, podemos
mencionar o facto de a estratégia ser elaborada exclusivamente pelo conselho
de administracao com reduzido envolvimento dos colaboradores, no entanto a
NOS tenta resolver através dos controlos culturais onde a empresa tem
preocupagao em divulgar duma forma clara e uniformemente difundida a
todos os membros da organizacdo (exemplo disso, sdo os emails enviados pelo
CEO trimestralmente com os resultados e performance da empresa e como os
principais objetivos, bem como o portal intranet disponivel que é atualizado
com os valores da empresa, estando diariamente acessivel a todos os
colaboradores) desta forma indireta consegue que os colaboradores tenham

conhecimento da estratégia.
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Um outro ponto fraco que podemos apontar é o facto do enfoque que a empresa
da no controlo de indicadores, face aos restantes controlos e o facto de haver
algum desconhecimento dos objetivos associados a cada indicador, desta forma
a empresa tenta resolver através dos controlos por agdes, por meio de checklists
e reunides realizadas regularmente, tentam esclarecer os principais objetivos e a

forma como podem atingir os indicadores propostos.

76



4.3. Limitacoes da investigacao

Esta investigacdo teve em consideracdo as diferentes fases metodoldgicas
apresentadas por varios autores, nomeadamente Merchant e Van der Stede
(2012) e Ferreira e Otley (2009). Desta forma comecou-se pela investigacao, fase
na qual foram feitas vérias leituras sobre estudos ja efetuados sobre o tema,
para determinar o objeto de estudo e os seus objetivos. Foi necessério explicar
os conceitos base, como é o caso dos sistemas de controlo de gestao, e perceber
a sua evolugdo. Apds vdrias pesquisas e evidéncias recolhidas de diferentes

fontes, desenvolveu-se o estudo de caso propriamente dito.

O processo foi duma forma interativa e em contacto com a realidade do objeto

de estudo.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso. Depois de terem sido analisados a
estrutura e historial da empresa, tivemos por base pesquisa documental e
alguns documentos facultados pela empresa do estudo de caso,

complementados com entrevistas ndo delineadas.

A informacao foi recolhida junto das dire¢cdes de Planeamento e Controlo de
Gestdo e de Recursos Humanos, existindo alguma informagao relativa a areas
envolvidas direta e indiretamente com estes departamentos. Estas informacdes
foram nos prestadas pela Dra. Claudia Dias e pelo Dr. Miguel Garcia do
Planeamento e Controlo de Gestao, bem como pela Dra. Silvia Reis e Dr. Luis
Moura dos Recursos Humanos, informagao esta que foi crucial para a percecdo

e compreensdo da estrutura e evolucao dos SCG na NOS.

No entanto, na execuc¢do desta recolha de informacdo devo mencionar como
limitacdo o facto do ntimero reduzido de entrevistas que foram executadas, mas
ao mesmo tempo como foram feitas a pessoas internas a organizacao e apesar
de reduzidas acabaram por ter muito contributo na execucdo deste trabalho,

sendo que o estudo espelha com exatidao o ponto de vista dos entrevistados.
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Com o objetivo de reduzir possiveis fragilidades que decorreram do reduzido
numero de entrevistas realizadas, teve-se em conta na elaboracio do estudo
informacao de outras fontes de evidéncia que acabaram por complementar a
validade e o grau de confianga. Teve-se em consideragdao varias informagdes de
vérias péaginas de internet, jornais, relatérios de atividade e entrevistas a
Claudia Dias, coordenadora do planeamento e controlo de gestao e ao diretor
Miguel Garcia. Ao longo das entrevistas foi fornecido pelos entrevistados
material posteriormente usado para andlise. Depois da recolha de dados, foi
analisada a informacdo e para evitar interpretagdes incorretas e para validagdo
da informacdo foi enviado aos entrevistados as interpretacdes efetuadas sobre
os elementos da empresa para que as mesmas fossem submetidas a comentarios

e esclarecimentos.
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4.4. Oportunidades para o futuro

Apbs este estudo achei interessante propor como sugestdo para investigagdo
futura um possivel estudo sobre um dos principais indicadores de resultados
da empresa, que é o EBITDA, pois sendo um indicador facilmente calculével e a
ter em conta pelos analistas externos também é uma importante ferramenta de

avaliacdo de performance operacional.

Outro possivel estudo é a realizacdo de estudos de caso cujo objetivo seja
analisar e estudar como é que as técnicas tradicionais da contabilidade de

gestao sdo utilizadas na tomada de decisao nas empresas em Portugal.

Numa outra perspetiva poderia se abordar um possivel estudo a forma como os
sistemas de Business Intelligence e Business Analyst podem ajudar no controlo de

gestdo e a forma como podem impactar a sua eficiéncia e eficacia
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5. Conclusio

Apo6s andlise do estudo de caso relativamente ao controlo de gestdo podemos
concluir, que o TFM utiliza a teoria para entender o estudo de caso e perceber
como o controlo de gestdo estd definido na NOS. Deste modo é possivel

comprovar que o presente estudo vai ao encontro dessa necessidade.

As caracteristicas do controlo de gestao e sistemas de controlo de gestdo, foram
abordadas nos modelos estudados na revisdo da literatura, numa evolucao
quanto ao nivel de integracdo, modelo de Anthony (Anthony, 1965), modelo de
Flamholtz, Das e Tsui (Flamholtz, Das e Tsui, 1985), modelo de Simons (Simons,
1995; 1995a), modelo Merchant e Van der Stede (Merchant e Van der Stede,
2012), modelo de Ferreira e Otley (Ferreira e Otley, 2009), modelo de Malmi e

Brown (Malmi e Brown, 2008) e ainda a ferramenta de Kaplan e Norton (1992).

Desta analise posso enumerar como caracteristica validada no caso de estudo o
facto dos sistemas de controlo de gestdo influenciarem os comportamentos dos
colaboradores da NOS e que quando sdo conduzidos da forma desejada
aumentam a possibilidade da concretizacdo das estratégias e objetivos da
organizacao. E possivel comprovar que o sistema de controlo de gestao da NOS
estd orientado para os comportamentos, com a possibilidade de a¢do, com foco

Nno sucesso.

No estudo de caso podemos também constatar que a empresa aplica todos os
tipos de controlo de gestdo apontados por Merchant e Van der Stede (2012),
nomeadamente os controlos por resultados, controlos por acdo, os controlos
pessoais e controlos culturais. Podemos constatar que os mesmos provocaram
melhorias e ajudaram a combater os problemas identificados ao longo dos anos
da sua existéncia e processo pds fusdo (nomeadamente problemas de falta de

direcdo, motivagao e competéncias).

Podemos também validar que o modelo Ferreira e Otley (2009) ajudou-nos a
compreender o caso de estudo e demonstrou os beneficios decorrentes dos

sistemas de avaliacdo de desempenho para o atingimento dos objetivos, sendo
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que este tipo de controlo tém contribuido na medida em permitiu também
combater os potenciais problemas que surgiram na fusdo e implementacdo da

estratégia

Este trabalho de investigagdo permitiu fazer uma revisdo do controlo de gestdo
e das praticas associadas, originando uma percecdo reformulada da
importancia destes mecanismos e da sua adaptacdo ao contexto em que sdo

inseridos.

No entanto durante este trabalho existirem algumas limita¢des condicionaram a
realizacio do mesmo, nomeadamente as reduzidas entrevistas que
conseguimos com os colaboradores da NOS e a dependéncia da informacao por
parte dos mesmos, isto veio a limitar um pouco a extensdo do trabalho e a
dificuldade na recolha e andlise de componentes importantes para a
investigacdo, a juntar ao facto de atualmente estar num desafio profissional
importante, em que o tempo para me dedicar ao estudo tornava-se escasso e de

complicada gestdo.

Ainda assim considero que este estudo contribuiu para o meu enriquecimento
pessoal e que estas aprendizagens serdo uma mais-valia na minha vida

profissional.
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