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Resumo

O controlo de gestdao é uma ferramenta essencial para as empresas que
procuram melhorar o seu desempenho e alcancar resultados sustentaveis.
Através da monitorizacao e analise dos processos internos, é possivel identificar
pontos fortes e fracos, estabelecer metas e objetivos claros e tomar decisdes
baseadas em dados concretos.

E no ambito de melhoria de processos que surge o trabalho pratico
desenvolvido na Rigor — Consultoria e Gestao, Grupo Salvador Caetano.

Com a realizagao de um diagndstico ao atual sistema de Controlo de Gestao
na Rigor, identifica-se os pontos fracos e possiveis oportunidades de melhoria de
forma a alcancar o sucesso nas operagoes.

ApOs esta identificagdo, o ponto fraco com maior destaque refere o longo
tempo de resposta perante o cliente. Para além deste, identificou-se a escassa
clareza na estratégia da Empresa e a necessidade de clareza e compilagao da
informacao.

O desenlace do caso pratico segue as diretrizes destes pontos fracos, com o
objetivo de ultrapassa-los através de ferramentas de controlo de gestao de modo
a evidenciar a eficiéncia e eficdcia nos processos permitindo alcangar a satisfacao
dos clientes e colaboradores, e consequentemente, obter uma vantagem
competitiva no mercado.

Em conclusao, com a implementacao de uma abordagem estratégica e
colaborativa no seio da Rigor, o objetivo é alcangar a exceléncia e maximizar o

potencial do controlo de gestao.

Palavras-chave: controlo de gestdo, eficiéncia, eficicia, metas e objetivos.



Abstract

Management control is an essential tool for companies that seek to improve
their performance and achieve sustainable results by monitoring and analyzing
internal processes, it is possible to identify strengths and weaknesses, establish
clear establish goals, and make decisions based on concrete data.

It's in the scope of process improvement that the practical work developed at
Rigor — Consultoria e Gestao, Salvador Caetano Group, arises. The realization of
a diagnosis of the current Management Control system at Rigor, weaknesses,
and possible opportunities are identified for improvement in order to achieve
success in operations.

After this identification, the most prominent weak point refers to the long
response time to the client. In addition, it was identified the lack of clarity in the
Company's strategy and the need for clarity and compilation of information.

The outcome of the case study follows the guidelines of these weaknesses,
with the aim of overcoming them through management control tools in order to
show the efficiency and effectiveness in the processes allowing to achieve the
satisfaction of customers and employees and consequently, gain a competitive
advantage in the market.

In conclusion, with the implementation of a strategic and collaborative
approach within Rigor, the goal is to achieve excellence and maximize the

potential of management control.

Keywords: management control, efficiency, effectiveness, goals, and aims.
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Introducao

O controlo de gestao é uma funcgao crucial para a gestao eficaz e bem-sucedida
de qualquer organizagao. Consiste no processo de monitoriza¢ao e avaliagao
continua do desempenho organizacional, com o objetivo de garantir que os
objetivos e metas definidos sejam alcancados de forma eficiente e eficaz. A
importancia do controlo de gestao reside no facto de permitir que os gestores
identifiquem problemas, antecipem riscos e tomem medidas proativas para
corrigir desvios e melhorar o desempenho.

As ferramentas de controlo de gestao desempenham um papel determinante
na facilitagdo da implementagao de estratégias e objetivos organizacionais. Essas
ferramentas incluem, entre outras, orcamentacao, analise de custos, analise de
rentabilidade, Balanced Scorecard, entre outros. Cada uma dessas ferramentas
tem o seu propdsito especifico e pode ser adaptada para atender as necessidades
especificas de cada organizacao.

A implementacao bem-sucedida de praticas de controlo de gestao pode levar
a uma série de resultados e melhorias significativos, incluindo maior eficiéncia
operacional, melhor gestao financeira, aumento da rentabilidade e melhoria do
desempenho geral da organizagao. Para além disso, o controlo de gestao permite
que os gestores tomem decisdes informadas com base em dados confiaveis, o que
pode melhorar a tomada de decisdes e aumentar a eficdcia da organizagao.

Este relatorio apresentara uma visao geral do controlo de gestao, discutird a
importancia do controlo de gestdao e descrevera as principais ferramentas de
controlo de gestdo disponiveis. O relatorio também explorard os resultados e

melhorias que podem ser alcangados através da implementagao bem-sucedida
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de praticas de controlo de gestao. O relatorio ird comecar por definir o que é o
controlo de gestao e explicar como esta fun¢ao pode ajudar a garantir a eficicia e
eficiéncia na gestdao de uma organizagao. Serao abordados os principais objetivos
do controlo de gestao, como a identificagdo de problemas e oportunidades, a
antecipacao de riscos e a tomada de medidas para corrigir desvios e melhorar o
desempenho.

Sera destacada a importancia do controlo de gestao para a gestao de uma
organizagdo, para garantir que sejam alcancados os objetivos e metas
estabelecidos, assim como a necessidade de uma abordagem sistematica e
continua para garantir a eficicia do controlo de gestdo. Serd dada atencado
especial aos resultados e melhorias que podem ser alcancados através da
implementacao bem-sucedida de praticas de controlo de gestdao. Estas incluem
maior eficiéncia operacional, melhor gestao financeira, aumento da rentabilidade
e melhoria do desempenho geral da organizacdo. O relatério também ird
examinar um exemplo pratico de aplicagao na Rigor — Consultoria e Gestao,
empresa do grupo Salvador Caetano, o desenvolvimento deste caso pratico
pretende dar resposta a que de forma € possivel melhorar o sistema de Controlo
de Gestdo na Rigor.

Por fim, o relatdrio ird concluir com a andlise e apresenta¢ao dos resultados
obtidos com as ferramentas aplicadas, fazendo uma reflexao do alcance das

ferramentas de Controlo de Gestao.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

1. O Controlo de Gestao

1.1 O que é o Controlo de Gestao

O controlo de Gestao ¢ uma area critica de estudo para os investigadores na
area de Gestao. A tematica concentra-se na monitorizacao e avaliacao do
desempenho da organizacdo, permitindo que os gestores tomem decisOes
informadas com o ambito na efic4cia e eficiéncia.

De acordo com Otley, Pfister e Peda (2022) o controlo de gestdao pode ser
definido como o “processo pelo qual os gestores utilizam informagoes para
monitorizar e avaliar a implementacdo de estratégias e tomar decisdes para
alcangar os objetivos da organizacao”. Este processo inclui a definicao de
objetivos e metas, a identificacdo de medidas de desempenho relevantes, a
monitorizacao do desempenho atual em relacdo a essas medidas e a tomada de
decisdao para melhorar o desempenho. O Controlo de Gestdao envolve a e
coordena diferentes ferramentas de controlo, incluindo o controlo financeiro e
nao financeiro, com o intuito de auxiliar na monitorizacao e medicao do
desempenho da organizagao. (Malmi & A.Brown, 2008)

Outro aspeto importante do controlo de gestao é a sua capacidade de integrar
diferentes dreas funcionais da organiza¢ao. Merchant e Stede (2017) destacam

que as ferramentas de controlo de gestao podem ser utilizadas para alinhar as
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atividades das diferentes areas funcionais da organiza¢ao com os seus objetivos
estratégicos.

Outro autor, Simons (1995), destaca que o controlo de gestao nao deve ser visto
como um processo de restricao, mas sim como uma forma de apoio a tomada de
decisdo. Ele argumenta que as ferramentas de controlo permitem fornecer
informagdes importantes que ajudam os gestores a entender o que estd a
funcionar bem e o que precisa de melhorias.

Em suma, o controle de gestdo é um processo critico para a gestao de uma
organizagao. Permite que os gestores otimize os seus recursos de maneira eficaz
e eficiente e ainda fornece informacdes valiosas para uma tomada de decisao

informada.

1.2 A importancia do Controlo de Gestao

Atualmente é dado grande destaque para a importancia do controlo de gestao
como um processo continuo que permite aos gestores adaptar e ajustar as suas
estratégias a medida que a organizagao evolui.

Otley (2016) argumenta que o controlo de gestao deve ser visto como um
processo de aprendizagem organizacional que permite que a organizac¢ao
aprenda com os seus sucessos e fracassos e adapte as suas praticas de gestao para
melhorar o desempenho.

A proxima tabela resume varias citagdes de autores distintos referentes a

importancia do controlo de gestao.

Tabela 1 - A importdncia do controlo de gestdo, compilagdo de definicdes por diversos autores. Fonte: referéncias
identificadas na tabela 1

Definicao Referéncia ao Autor

“O controlo de gestao ¢ uma das (Simons, Performance
ferramentas mais importantes para as measurement and control systems for

empresas, pois fornece informagoes
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uteis para a tomada de decisOes

estratégicas e a melhoria do

desempenho organizacional”

implementing strategy: Text and

cases, 2013)

"As ferramentas de controlo de

gestao  sao  cruciais para a

implementacao efetiva da estratégia

de uma organizagao"

(Merchant & Stede, 2017)

“A implementacao bem-sucedida
de ferramentas de controlo de gestao é
fundamental para o sucesso das
organizagoes em um ambiente de

negdcios em constante mudanca”

(Ittner & Larcker, 2015)

“As ferramentas s de controlo de
gestaio ajudam as organizagOes a
melhorar o desempenho, a tomar
decisdes informadas e a alinhar as
atividades

com o0s  objetivos

estratégicos"

(Malmi & Brown, Management

control systems as a package—

Opportunities, challenges and

research directions, 2017)

1.3 Os 8 principios do Controlo de Gestao

O controlo de gestdao ¢ uma ferramenta importante que ajuda as empresas a
medir e controlar o seu desempenho. Os 8 principios do controlo de gestao
auxiliam as empresas a orientar a sua estratégia e a melhorar o seu desempenho

através da implementacao eficaz do controlo de gestao (figura 1).
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Foco na estratégia

Orientacao
para o futuro

Envolvimento
de toda a organizacao

Orientacao
para o desempenho

Aprendizagem e

melhorias simples

Foco em resultados e
processos

Envolvimento

de multiplos métodos

Flexibilidade

Figura 1 - Os 8 principios do Controlo de Gestao. Fonte: elaboragao propria
O primeiro principio é o foco na estratégia: o controlo de gestao deve estar

alinhado com a estratégia da organizacao e ajudar a implementa-la de forma
eficaz (Simons, 2013).

O segundo principio é a orientac¢do para o futuro: de acordo com Bisbe e Otley
(2004) o controlo de gestao deve fornecer informagdes uteis para orientar as
decisoes futuras da organizagao.

O terceiro principio € o envolvimento de toda a organizacdo: o controlo de
gestao deve envolver todos os niveis da organizagao, desde a alta direcao até aos
funciondrios de nivel operacional (Merchant & Stede, 2017).

O quarto principio, a orientagao para o desempenho, consiste em orientar a
organizagao de forma a melhorar o desempenho, fornecendo feedback sobre o
desempenho atual e metas futuras (Simons, 2013).

O quinto principio, a flexibilidade: a gestao deve ser flexivel o suficiente para
se adaptar as mudancas nas condi¢des do mercado e nas necessidades da
organizacgao, tendo em conta que a qualquer momento surgem imprevistos e €
fundamental aplicar novas estratégicas de acordo com as novas realidades (Bisbe
& Otley, 2004).

O sexto, o principio do envolvimento de multiplos métodos: é fundamental
envolver multiplos métodos para medir e controlar o desempenho, como

indicadores financeiros e nao financeiros (Merchant & Stede, 2017).
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O sétimo principio, o foco em resultados e processos: o controlo de gestao deve
ser orientado para o resultado, mas também deve levar em considera¢ao os
processos necessarios para alcangar esse resultado (Simons, 2013).

Por fim, o oitavo principio, da aprendizagem e melhorias simples: o controlo
de gestao deve fornecer informacgoes tuteis para a aprendizagem e a melhoria
continua da organizacao (Bisbe & Otley, 2004).

Os 8 principios do controlo de gestao sao fundamentais para garantir a eficacia
e eficiéncia das operagoes de uma organizacao. Eles incluem a definicao clara de
metas, a medicao e andlise de desempenho, a identificagio de riscos e
oportunidades, a implementacao de agOes corretivas e preventivas, a
comunicagao transparente e a participacao de todos os envolvidos. Ao seguir
esses principios, as empresas podem melhorar a tomada de decisdes, aumentar a
produtividade, reduzir custos e aumentar a competitividade. E importante
lembrar que estes principios ndo sao estaticos e devem ser revistos e atualizados

regularmente para garantir a eficdcia continua do controlo de gestao.

1.4 Os instrumentos de Controlo de Gestao

As ferramentas de controlo de gestao sdo instrumentos utilizados pelas
empresas para monitorar, avaliar e aprimorar o desempenho das suas atividades
e processos. Esses instrumentos sao essenciais para garantir que a organizacgao

alcance as metas e os objetivos estratégicos de forma eficaz e eficiente.

1.4.1 Os instrumentos de pilotagem

As ferramentas de controlo de gestao sdo instrumentos utilizados pelas
empresas para monitorar, avaliar e aprimorar o desempenho das suas atividades
e processos. Esses instrumentos sao essenciais para garantir que a organizagao

alcance as metas e os objetivos estratégicos de forma eficaz e eficiente.
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1.4.1.1 O plano Operacional

O plano operacional descreve as agOes e atividades necessarias para colocar
em pratica a estratégia de uma empresa, podendo-se dizer que ele é fundamental
para transformar objetivos gerais em a¢Oes concretas. Essa ferramenta concentra-
se nos detalhes operacionais do negdcio, incluindo informagdes sobre producao,
logistica, marketing, finangas e recursos humanos, e deve contar com indicadores
de desempenho e planos de contingéncia.

Segundo Kotle & Keller (2019), o plano operacional é uma etapa essencial do
processo de planeamento estratégico e deve ser capaz de se adaptar as mudangas
do ambiente de negdcios e as necessidades da empresa. Para Porter (1998), a
estratégia empresarial deve ser dinamica e ajustada continuamente, e o plano
operacional deve ser uma ferramenta que permita a implementacao dessa
estratégia de forma agil e eficiente.

Reis (2017), autor do livro "The Lean Startup”, defende uma abordagem
inovadora para o planeamento e gestao das “start-ups”. Ele sugere a criacao de
um "plano A" para a empresa, que descreve a estratégia inicial e as hipdteses
subjacentes, e um "plano B" para lidar com a incerteza e os desafios inesperados.

Portanto, o plano operacional é um documento crucial para o sucesso de uma
empresa, permitindo que os objetivos gerais sejam transformados em agoes
concretas, e ajustado continuamente para se adaptar as mudangas do ambiente

empresarial.

1.4.1.2 O or¢amento

O orcamento é um mecanismo financeiro e estratégico que permite as
empresas estabelecer metas e objetivos financeiros e, ao mesmo tempo, planear,
controlar e monitorizar as operagdes financeiras. E uma ferramenta essencial

para a gestdo financeira e estratégica de qualquer organizacao, permitindo a
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alocagao eficiente de recursos, a definicdo de prioridades e a identificagao de
oportunidades e desafios.

Segundo (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021) o orcamento tem diversas
fungdes, tais como:

) planear e controlar;

) coordenar as atividades das dreas funcionais da empresa;

) comunicar os objetivos e metas para todos os niveis da organizagao;
) avaliar o desempenho e tomar decisOes estratégicas.

O processo de elaboragao do orcamento envolve a definicdo de objetivos e
metas, a previsao de receitas e despesas, a alocacao de recursos e a revisao e
controlo continuo. E importante que o orcamento seja flexivel o suficiente para o
caso de acontecerem mudangas e conseguir responder rapidamente a novas
oportunidades e desafios.

De acordo com (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021) o or¢amento também pode
ser uma ferramenta importante para a implementacao de estratégias de longo
prazo. Isso porque permite a definicao de objetivos de longo prazo e a alocagao
de recursos para alcangd-los. Além disso, o or¢camento também pode ser usado
para medir o progresso em relacdo as metas e identificar a necessidade de
alteracdo da estratégia.

Em resumo, o or¢camento é um mecanismo financeiro e estratégico que permite
as empresas estabelecer metas e objetivos financeiros, planear, controlar e
monitorar as atividades financeiras, coordenar as atividades das areas funcionais

da empresa, avaliar o desempenho e tomar decisoes estratégicas.

1.4.1.3 O Balanced Scorecard (BSC)
O Balanced Scorecard é uma metodologia de gestao estratégica que busca

integrar e equilibrar diferentes perspetivas de desempenho organizacional, como
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financeira, do cliente, dos processos internos e do desenvolvimento, em um tinico
sistema de indicadores.

Segundo (Kaplan & Norton, 1996) autores que criaram a metodologia, o
Balanced Scorecard permite as empresas estabelecer metas e objetivos claros e
alinhados com a estratégia da organizagao, bem como avaliar o desempenho de
forma mais ampla e integrada. Além disso, o Balanced Scorecard também pode ser
utilizado como ferramenta de comunicacao e atracao dos colaboradores em
relacao a estratégia da empresa.

O Balanced Scorecard é composto por quatro perspetivas principais:

) Perspetiva financeira: refere os resultados financeiros da empresa, como

RAI RL, ROI e fluxo de caixa.

) Perspetiva do cliente: foca na satisfacdo dos clientes, por meio de
indicadores como a retencao de clientes, a fidelidade e a qualidade dos
produtos e servigos.

) Perspetiva dos processos internos: trata dos processos e atividades internas
da empresa, com foco na eficiéncia, produtividade e qualidade.

) Perspetiva do desenvolvimento: aborda o desenvolvimento dos
colaboradores e da capacidade de inovacdo e melhoria continua da
organizacao.

De acordo com (Norton, 2001), o Balanced Scorecard pode ser uma ferramenta
util para a implementagao da estratégia da empresa, pois permite a definicao de
metas e objetivos claros e a identificagdo de areas de melhoria e oportunidades.
Além disso, o Balanced Scorecard também pode ser usado para medir o progresso
em relacdo as metas e identificar pontos a alterar na estratégia.

Em resumo, o Balanced Scorecard é uma metodologia de gestao estratégica que
procura integrar e equilibrar diferentes perspetivas de desempenho

organizacional em um tnico sistema de indicadores, permitindo a defini¢ao de
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metas e objetivos claros, a avaliacdo do desempenho de forma mais ampla e

integrada e a implementacao da estratégia da empresa.

1.4.2 Os instrumentos de Comportamento

Os instrumentos de comportamento no controlo de gestao sao ferramentas que
auxiliam na gestao e avaliacao do desempenho de individuos e equipas dentro
de uma organizacdo. Esses instrumentos tém como objetivo alinhar o
comportamento dos colaboradores com os objetivos estratégicos da empresa e
incentivar a realizacdo de atividades que contribuam para o sucesso da

organizagao.

1.4.2.1 Organizagao em centros de responsabilidade

A organiza¢ao em centros de responsabilidade ¢ uma abordagem de gestao
que visa melhorar o desempenho da empresa, dividindo-a em unidades
menores, chamadas de centros de responsabilidade. Esses centros sao
classificados em trés tipos: centro de custos, centro de receitas e centro de lucros.
Cada centro tem a sua prépria drea de responsabilidade e autonomia para tomar
decisoes (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

Para garantir que os centros de responsabilidade funcionem adequadamente,
€ necessario o uso de instrumentos de comportamento no controlo de gestao.
Esses instrumentos incluem o org¢amento, o controle de desempenho e os
sistemas de incentivos e recompensas.

De acordo com os autores, Jordan, Rodrigues, e Neves (2021), o or¢amento é
um instrumento de comportamento que ajuda a garantir que os centros de
responsabilidade sao geridos de forma eficiente. Definindo metas e objetivos
financeiros para cada centro de responsabilidade, garantindo que as atividades

de cada unidade estejam alinhadas com as metas da empresa como um todo.
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O controlo de desempenho é um instrumento de comportamento que
monitoriza e avalia o desempenho dos centros de responsabilidade, permitindo
que sejam identificados problemas e implementadas a¢oes corretivas. Ele fornece
informagOes importantes sobre o desempenho das atividades, permitindo que a
empresa tome decisOes estratégicas com base em dados precisos.

Os sistemas de incentivos e recompensas sao instrumentos de comportamento
que visam motivar os colaboradores a atingirem as metas estabelecidas pela

empresa (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

1.4.2.2 Avaliacao dos centros de responsabilidade

A avaliacao dos centros de responsabilidade é uma técnica utilizada no
controlo de gestdo para avaliar o desempenho das unidades de negdcios ou
departamentos de uma empresa. Essa técnica permite que a empresa identifique
os pontos fortes e fracos de cada centro de responsabilidade e tome decisoes
estratégicas para melhorar o desempenho e atingir os seus objetivos.

Existem diversos métodos de avaliacao de centros de responsabilidade, como
o Return on Investment (ROI), o Residual Income (RI), o Economic Value Added
(EVA) e o Balanced Scorecard. Cada método tem suas proprias vantagens e
limitagdes, e a escolha do método depende das caracteristicas da empresa e dos
objetivos do controlo de gestao (Drury, 2018).

Na avaliagao de centros de responsabilidade, ¢ importante considerar diversos
fatores, como os custos diretos e indiretos, as receitas geradas, os investimentos
realizados, a utilizacdao dos recursos e as metas estabelecidas. Além disso, é
preciso definir claramente as responsabilidades de cada centro de custo e
estabelecer indicadores de desempenho que sejam relevantes para cada unidade

de negdcio (Garrison, Noreen, & Brewer, 2021).
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1.4.2.3 Precos de Transferéncia Interna

Os pregos de transferéncia interna sao utilizados em empresas que possuem
varias unidades de negdcios, com o objetivo de estabelecer um preco para a
transferéncia de produtos e servigos entre as unidades. Esse preco deve ser justo
e refletir o valor de mercado do produto ou servigo transferido, garantindo que
o lucro da empresa nao seja distorcido (Merchant & Stede, 2017).

Na vertente do controlo de gestao, de acordo com (Hansend & Mowen, 2017)
os pregos de transferéncia interna sdo importantes porque afetam o desempenho
de cada unidade de negocio e, consequentemente, o desempenho da empresa
como um todo. A falta de uma politica clara de precos de transferéncia pode levar
a problemas de desempenho, como a perda de rentabilidade em uma unidade de
negocios devido a pregos excessivamente altos para produtos ou servigos
transferidos internamente.

Para estabelecer uma politica de pregos de transferéncia interna efetiva, é
necessario considerar diversos fatores, como os custos de producao, as condi¢des
de mercado, etc. Para além disso, é preciso estabelecer um método de calculo que
seja justo e que leve em consideracao as particularidades de cada unidade de

negocio (Kaplan & Atkinson, 1998).

Capitulo 2

Enquadramento do caso pratico

2.1 De que forma é possivel melhorar o sistema de controlo

de gestao da Rigor?

Este projeto foca-se na drea de controlo de gestdao da Empresa Rigor —

Consultoria e Gestao SA, do Grupo Salvador Caetano. A atividade principal do
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grupo € a distribuigao e o retalho automdvel em Portugal, Espanha e em diversos
paises do continente africano, representando mais de 20 marcas. Agrega também
os servigos de mobilidade e equipamentos industriais.

A Rigor surge com um papel fundamental no Grupo, como apoiar e assegurar
o negdcio core Salvador Caetano, atuando no setor de servicos e consultoria TL

O desenvolvimento deste caso pratico ocorre na Direcao de Sistemas de
Informagao da Rigor. Com o crescimento das solugdes das tecnologias de
informacao, surge a necessidade de aplicar ferramentas de controlo de gestao de
forma a orientar a empresa no caminho certo.

Neste contexto, este projeto tem a pretensao de ser um instrumento de
orientagao, desenvolvimento e mudanca para a criagao de um departamento de
Controlo de Gestao, com o objetivo de aperfeicoar as praticas ja utilizadas e
aplicar novas ferramentas. Tendo em conta que estamos perante um ambiente
organizacional muito tradicional, a ferramenta de controlo de gestao que é de
imediato identificada é o Or¢camento.

Desta forma, o intuito do projeto é melhorar as ferramentas mais conhecidas
como por exemplo o “Orcamento”, e identificar lacunas que possam ser
melhoradas através de uma alteracao de processos. Tendo consciéncia que € uma
area ainda pouco explorada, a aplicagdo de determinadas solugdes sera
superficial ou apenas numa fase de teste.

Por ultimo, é pretendido que no final seja possivel avaliar quais os processos

aplicados e quais os resultados obtidos.

2.2 Objetivos do projeto

O objetivo deste projeto € a aplicagao de diversas ferramentas de gestao,
alinhando estas ferramentas com os interesses da empresa.

O objetivo do projeto assenta em duas vertentes:
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) Vertente Financeira — com a aplicacao e desenvolvimento de mecanismos
para simplificar oor¢amento para o ano de 2023, no qual tera em conta a
estratégia que a empresa ira adotar no ano seguinte e servira como forte
componente de orientagao.

) Vertente Operacional — com a aplicacao de melhorias de forma a otimizar
processos. Neste sentido, com a ambicdo de aplicagdo da realizacao de
inventdrio e reformulacao do processo de faturacao, de forma a torna-lo
automatico.

Pretende-se ainda que todas as ferramentas aplicadas contribuam para uma

reducao dos tempos de obtencao e divulgagao da informacao e para um aumento
da consciéncia e responsabilidade com esta partilha de informagao, o que

permitird um maior acompanhamento de todos os processos.

2.3 Metodologia e método de investigacao

O método utilizado para o desenvolvimento deste trabalho teve como base a
metodologia qualitativa. O meu contacto direto com a realidade estudada
permitiu a recolha direta e fidedigna dos dados utilizados.

Atualmente sou Controller na Rigor — Consultoria e Gestao, com fungoes
direcionadas na DSI — Direcao de Sistemas de Informacao.

De forma alcangar os objetivos anteriormente mencionados, adotei o0 método
de investigagao de caso pratico, estudando a realidade encontrada.

O presente caso pratico aborda a criagao e aplicacdao das fung¢des de controlo
de gestdo, inexistentes até a data na empresa. Para a recolha de informacao, a
principal técnica utilizada é a da observagao como participante, aproveitando

desta forma todos os contextos laborais que presenciava.
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Capitulo 3
Caso pratico: Rigor — Consultoria e Gestao,
Grupo Salvador Caetano

3. O Grupo Salvador Caetano

3.1 Contextualizacao do Grupo Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano surge em 1946 com a fundagdo da “Martins,
Caetano & Irmao, Lda”, a fabrica de autocarros que iria ser o embriao do Grupo.

A Empresa viveu ao longo do tempo inimeros acontecimentos, referenciados na

figura 2.

1968

Assinatura do contrato
para a importagao e
distribuicdo da marca
Toyota em Portugal

1971

Inauguracao da fabrica
Toyota em Ovar
1972
Inicio de retalho em
Portugal com a Toyota

1981

Criagcao do Centro de
Formacao Salvador

1982
Inicio da atividade de
importacao e retalho
da BMW em Portugal
1990
Aquisi¢do da Robert
Hudsaon (Distribuidor
Ford em Angola)

1993

Inicio da atividade em
Cabo Vede com a Toyota,
Ford em 1998 e Daihatsu

em 2001
1998

Inicio da atividade de

2002

Joint Venture com a
Daimler. Constituicao da
CaetanoBus

2003

Inicio da operacao de
retalho automovel em
Espanha

2006

]D\I‘\I Venture com a
Mapfre para o Mercado
Espanhol

2011

Fim da participacao da

Daimler na CaetanoBus.

Continuagao da Parceria
com a COBUS.

2012

Arranque da Caetano
Aeronautic atraves da
parceria com a Airbus

2013

Joint Venture com a
Brilliance para a produgao
de autacarros na China e

distribuicao da marca

Renault na Africa Ocidental

(7p)

2014

Joint Venture com Grupo

Penske (BMW em Barcelona) e

com a Aciturri na Caetano
Aeronautic.

Arrangue no Seneal e Quénia

2015

Parceria com o Grupo
Domingo Alonso para o
estabelecimento da
Hyundai em Portugal.
Line-off do Toyota Land
Cruiser Serie 70 na fabrica
da Toyota Caetano
Portugal.
Distribuicdo da Renault na
Africa Ocidental (5p)

2016

Parcerias com o Grupo
Domingo Alonso para o
estabelecimento da
Honda Portugal

2017

Alianca estratégica entre
aMitsui & CO. Ltdea
CaetanoBus

2018

50°Aniversario da Toyota
Caetano em Portugal.
Parceria com a Latam
Operacional para a
presenca da Ducati
Colombia.
Distribuicao da marca
Nissan, Kia e Volvo em
novas localizagoes.
Aquisicao de um grupo
concessionario automovel
na Colémbia.
Parceria com a Toyola para
o desenvolvimento de um
autocarro a hidrogénio.

2019

Lancamento do autocarro
a hidrogénio- H2.City
Golde constituicao da
Caetano Go, marca de
servicos de mobilidade

2020

Parceria com a PSA para a

distribuicao das marcas
Peugeot e Citroen em 15

importagio Lexus em Portugal

Caetano paises em Africa.

Figura 2 - Cronologia de acontecimentos importantes no Grupo SC Fonte: Elaboragdo prépria com a utilizacdo
de dados fornecidos no seio da Empresa

Atualmente, a organizacao esta presente em 41 paises e 3 continentes, e atua

em dareas distintas (figura 3).
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Figura 3 - Areas de atuagio do Grupo SC. Fonte: Elaboragio prdpria com a utilizagdo de dados fornecidos no seio
da Empresa

3.1.1 Missao, Visao e Valores

A Missao resume-se essencialmente na responsabilidade e equilibrio em todos
os momentos de atuagao, através da inovagao e melhoria constante dos produtos
e servicos sustentados em bons relacionamentos e em justas propostas de valor.

A Visao define-se por “Ajudamos as pessoas a moverem-se”.

Para concluir, os valores giram a volta do lema do grupo “Ser caetano somos
nos” e no qual a ambicdo, a responsabilidade, a cooperacao, a confianga e o

comprometimento se refletem.

3.2 Rigor — Consultoria e Gestao, Grupo Salvador Caetano

3.2.1 Apresentacao da empresa e contextualizacao da atividade no

seio do Grupo

A Rigor surge com um papel fundamental no Grupo, no apoio e na afirmagao
do negdcio core da Salvador Caetano, atuando no setor de servigos e consultoria
nas TI, estando presente em diversas dreas: Tecnologias de Informacao,
Contabilidade e Consolidacao, Controlo de Gestao, Fiscalidade e Financas
Corporativas, Juridico e Societario, Contact Center, Energias, Acompanhamento

Operacional e Auditoria Interna.

27



A Rigor — Consultoria e Gestao, apresenta o organograma tipo da figura 4.

José R. Ramos Administragio

4 3 Carlos Sérgic Barros
Miguel P. Ramas

g Rigor
V.) == Salvador Feandes Caetano

P

pe .
1= \ N
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e Controlo de Gestdc 6 h e Patriménio (e e Retalho Automove &

s s N ra

José Anténio Figueiredo Rita Bastiio Bruno Gomes Sandra M. Cunha Helder Antunes

Figura 4 - Organograma Rigor - Consultoria e Gestdo Fonte: INTRA SC

Engloba ainda as seguintes extensoes:

» Divisao de Direcao de Sistemas de Informagao — com o intuito de alavancar
no grupo as Tecnologias da Informagao.

» Servigos Partilhados — que engloba todos os restantes departamentos
(Administracao  Financeira, Consolidacao e Imobiliaria, Fiscal,
Documentagao automovel e tramitacao aduaneira, finangas corporativas,
auditoria planeamento e controlo de gestao, energias, legal societdrio e
patrimonio e Gestdo operacional retalho automdvel).

O desenvolvimento do caso pratico surge na DSI — Dire¢ao Sistemas de

Informagao, sendo aqui que serda aprofundada a andlise e a aplicacdo das

ferramentas de Controlo de Gestao.

A Direcao de Sistemas de Informacao € composta pelos 8 departamentos da

figura 5, com as seguintes ofertas de produtos/ servigos:

y  DITBP - It Business Partners & PMO;
y  ClIO Office - It Control, Agreements & SAM;

> DGSIS - Information Systems Security;
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) 1&O - It infrastructure and Operations;

y B2C & CRM - Web Sites & Mobile, E-Commerce/ Digital Stores, Content
Management, Digital Marketing, Lead Management System, Sales Force
Automation, e CRM;

) B&B, Products & Integrations Solutions;

> Analytics — Analytics Solutions;

)y CC - Contact Center.

=
IS Division &
Joaquim de Matos ]

IT Business Partners IT Control,
& PMO Agreements, SAM

(DITBP) (€10 Office)

@a: Information Systems
Security

(DGSIS)

I s i e B2C & CRM Solutions (e, Pt i Analytics Solutions Contact Center
Operatlons Integrations Solutions .
(180) (B2C & CRM) i (B2B & P&I) (Analytics) A (cq) ﬁ‘w
o snies | [ o o e | [ susama swvera [ ctesia

Figura 5 - Organograma DSI

3.2.2 Diagnostico das ferramentas de Controlo de Gestao

O ponto de partida do desenvolvimento deste caso pratica resume-se
essencialmente em diagnosticar que ferramentas sdo atualmente aplicadas, de
que forma estas podem ser melhoradas e quais os objetivos que se pretende
alcangar com as mesmas. Da mesma forma, identificar potenciais areas sujeitas a
acolher a implementacao de novas ferramentas.

O paradigma encontrado no inicio resume-se ao da figura 6.

A figura 6 reflete dois pontos de interpretacdao, o primeiro ponto de

interpretacao referente ao instrumento de pilotagem compila o Or¢gamento, o
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Plano Operacional e o Balanced Scorecard. O segundo ponto referente ao

instrumento de comportamento reflete os contratos de objetivo e as avaliagdes.

Ferramentas sujeitas a apicagao

« Reformulacgdo de centros de custo, produtos e do da informacdo para

¢ Orcamento

2 P

b materiais; inte ernos;

g Organizagdo ja existente por centros de - Integracdo da informacdo do Orcamento em . Fom implicidade € o
E g:’ custo, produtos e materiais. Cognos; visualizar informacéo fina
=R « Organizagdo dos clientes: por plataforma e reformulacdo da matriz e do
2T codigo morada.

o .

o « Plano Operacional

b

)

cE

2 c

$ g

=0

» =

£R

. « Analise atraves da ferramenta Balanced Scorecard « Simplificacdo e da informacéo;
3 tendo em conta todas as perspetivas subJaC§ntes: « Diminuicao do te a perante o cliente
S _ ponto a ser explorado mais a frente no relatorio. « Diminuicio do tempo e
55 « Fomentagao da ferramenta em diretriz do or¢amento:

5 g clareza e integracdo da informacdo nesse sentido.

=B ~ - 2 -

g 7; « Integracao de novos processos controlo: inventario

« Contratos de Objetivo por
colaborador

« AvaliagGes anuais e
definicdo de objetivos

Instrumentos de
Comportamento

Figura 6 - Quadro resume do paradigma encontrado vs ferramentas a aplicar vs objetivos a alcangar

Ambos os pontos serao desenvolvidos e explorados no desenlace do relatdrio,
através do instrumento de pilotagem e comportamento. Como anteriormente
referidos na revisao de literatura, os Instrumentos de Pilotagem dividem-se em
3 pontos essenciais: o plano Operacional, o Or¢amento e o Balanced Scorecard

A figura 7, da autoria de (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021), ajuda a

contextualizar a aplicagao que se efetuard nos pontos seguintes.

Instrumentos Estratégicos de Direcgao _l J—

Analise
Instrumentos de Pilotagem _l i/ Estratégica

Plano /
Estratégico |

ad
t

Accoes Correctiva

Controlo |
» O nto > |
> OTcame * Orcamental | |

BSC

Figura 7 - Instrumentos de Pilotagem. Fonte: Livro "Controlo de Gestdo” de Jordan et(2021)
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3.2.2.1 Plano Operacional

O plano estratégico e operacional da Rigor resume-se a um tnico documento,
efetuado de 2 em 2 anos, em concordancia com o plano estratégico do Grupo
Salvador Caetano.

Embora haja uma componente estratégica definida ao nivel especifico da DSI
— Divisao de Sistemas Informaticos, o plano define essencialmente os pontos
globais estratégicos da Rigor — Consultoria e Gestao SA, como um todo.

O plano operacional reflete a visdao que o Administrador da Rigor tem para o
futuro da empresa. Ocorre uma comunicacao formal dos objetivos estratégicos
aos Diretores com responsabilidade pelo seu cumprimento, mas na verdade nao
ha articulagdo desses objetivos com os de caracter operacional nem através de
orcamentos ou qualquer instrumento de reporte.

Como consequéncia, ndao ha uma validagdo da execugao desses mesmos
objetivos. Apesar desta falta de articulacdo, ela deve ser vista como uma
oportunidade de melhoria.

Neste sentido, apesar do plano operacional ser definido de 2 em 2 anos pelo
Conselho de Administragao do Grupo Salvador Caetano, tal ndao permite uma
aproximagao detalhada a realidade encontrada na DSI. Para corrigir esta
circunstancia, o Diretor da DSI definiu como agao prioritdria contextualizar estes
objetivos por meio das tecnologias informaticas e apresenta-los aos

colaboradores numa reuniao formal.

3.2.2.2 Orcamento
Como parte do plano financeiro e estratégico, o orcamento surge como

instrumento regulatdrio financeiro, sendo uma previsao das receitas e despesas
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para o ano seguinte. A elaboracdo do or¢amento tem em consideragao o
orcamento para o ano corrente e o estimado para o mesmo ano, passando a sua
definicao por 2 partes designadas por iteragao I e IL.

A iteracao I é o momento no qual acontecem as reunides com os diversos
responsaveis pelos centros de custo, de forma a definir quais as grandes
alteragOes face ao ano anterior, como por exemplo a alteracao do pregario dos
produtos/servigos, a definicao do investimento para o proximo ano, entre outros.

Posteriormente, é realizada outra reunido de forma a analisar os valores
apresentados durante a Iteracao I, ocorrendo sistematicamente partilha de
informacao entre o Controller e o responsavel do centro de custo, de modo a
ajustar o orcamento. A iteracdo termina com o preenchimento dos reportes
financeiros a DAF — Direcao Administrativa e Financeira, e com a apresentacao
dos mesmos a Administracao.

A iteracgao Il ocorre de forma similar a iteracao I, baseando-se, resumidamente,
nos assuntos pendentes da iteracao anterior e com base no feedback recebido pela
Administracao.

Um dos pontos mais relevantes quando se menciona o Orcamento € a
organizacgao das matérias, produtos e centros de custo. Esta organizacao € a que
possibilita uma leitura transparente da informacdo financeira, permitindo
repartir a faturacao e os respetivos custos de vendas associados por centro de
custo.

A DSI é constituida por 8 centros de custos, a saber:

) 6820 — Infraestruturas e Operagoes de TI;

) 6821 — Solucdes B2C e CRM,;

) 6822 — Solugdes B2B, Produtos e Integragoes;

Y 6823 — Contact Center;

) 6824 — I'T Business Partner;

) 6825 — Solucoes Analiticas;
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) 6826 — Seguranga da Informacao;
Yy 6829 — Gabinete CIO.

Exemplo do detalhe da constitui¢do encontrado em anexo.

3.2.2.3 Balanced Scorecard e Reports

A empresa nao utiliza este tipo de ferramenta para implementar estratégias ou
acompanhar os objetivos estratégicos.

Contudo, de forma a simplificar o processo estratégico foi refletido na figura

8 o Balanced Scorecard aplicado a Rigor.

. n imen
e IETS) Sustentar crescimento de

sg
=D Reduzir custos
'g 2 de Vendas negocio
22
& i
g o Oferta de valor Fortalecer a Reputacao transmitida
Eg diferenciada ao cliente e arelagao c/cliente
Do
$c
BALANCED
SCORECARD
S
K 2 Melhoria continua da qualidade Tornar processos automaticos Melhorar o registo de
&- 2 informacao
o 2
e a
Otimizar aplicagoes Motivacao e satisfagao do Formagao

colaborador

Figura 8- Balanced Scorecard Fonte: Elaboragdo propria

Na perspetiva “financeira”, o primeiro objetivo é reduzir os custos através da
diminui¢ao da estrutura de custos e do aumento dos ganhos, isto €, aumentar a
eficiéncia do resultado apresentado.

O segundo objetivo é o aumento do numero de Vendas através da conquista
de novos mercados, como por exemplo através das relagdes comerciais com a
Renault Nordic AB.

Por fim, relativamente a sustentabilidade do crescimento do negdcio, esta

analise estima-se através do racio de solvabilidade e pelo calculo do turnover.
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Na perspetiva “clientes”, o objetivo é fomentar a relacao com o cliente. Apos
um diagnostico foi identificado que o processo de faturagao despendia muito
tempo das atividades mensais, nao permitindo por vezes a realizacao do
processo dentro dos prazos estabelecidos, tendo-se desta forma decidido
automatizar o processo de faturagao.

O processo de faturagao automatico foi desenvolvido em conjunto com a
equipa dedicada a programacao em SAP. Para o desenho deste processo dividiu-
se a faturacao em duas: faturagao recorrente e faturagao variavel.

Entende-se por faturagao recorrente a faturagdo na qual nao existirao
alteragOes (de terceiro, de valor, de quantidade e material) e que ird ocorrer
mensalmente.

A faturagao recorrente pode ser alterada por ordem dos responsaveis de cada
centro de custo, sendo possiveis as seguintes alteragdes:

> Inclusao de novas linhas de faturacao que ocorrerao mensalmente;
> Exclusao de linhas de faturacao.

Se as alteragOes nao forem previamente enviadas até ao tltimo dia util do més
N-1, a faturagao recorrente do més N ocorrera tal e qual como estava definida no
1.2 dia til do més N.

Entende-se por faturacdao varidvel a faturacdo que ocorre ocasionalmente, a
qual deve ser enviada por cada responsavel até ao dia 15 do més N, no dia
seguinte a faturagao variavel do més N ocorrera.

A informagao de faturagao é compilada e carregada numa transacao SAP,
permitindo a conclusao do processo de faturagdo num processo rapido.

O ultimo ponto na perspetiva “clientes” é a oferta de valor diferenciado ao
cliente. O servigo oferecido pela DSI surge no sentido de dar resposta a qualquer
necessidade do cliente. Desta forma, em termos de consultaria informatica, o
leque de oferta abrange qualquer ponto pois a equipa esta preparada para

avangar com projetos customizados a necessidade do cliente.
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Na perspetiva “processos”, o primeiro ponto ¢ o da melhoria continua da
qualidade. Dada a sua grande relevancia, o método aplicado para a melhoria
continua da qualidade passa por identificar pontos criticos ou identificar
tematicas sujeitas a possiveis melhorias, surgindo neste sentido a aplicagao do
processo de inventario.

O inventdrio é aplicado para registar as quantidades existentes em stock de
forma a conferir se o stock fisico esta em concordancia com o do sistema.

Em termos de sistema, a empresa utiliza a aplicacao Easy Vista (figura 9),
tendo qualquer colaborador acesso a plataforma na 6tica do consumidor, sendo
nesta Otica possivel registar pedidos operacionais (registo de incidentes ou

desenvolvimentos informaticos) e pedidos de equipamento.

O X Salvador — —~
& T HOME REGISTAR TICKETS TAREFAS AGUARDA RESPOSTA (e “o [0

Noticias |

PESQUISE AquI

—_—

REGISTAR UM

INCIDENTE OU PEDIDO

i

-._,- Problemas com o seu computador, impressora, password, Internet ou acesso d rede?

Podemos ajudé-o.

Figura 9 - Easy Vista na otica do consumidor

Nos pedidos de equipamento, o colaborador pode solicitar determinados

acessorios ou ferramentas para o posto de trabalho.
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Estes pedidos de acessdrios ou ferramentas para o posto de trabalho sao
direcionados para a plataforma Easy Vista, e sao apresentados na Otica da

producao conforme se visualiza na figura 10.

: E! [RIGOR] Pedidos de Acessorios =

W OsMeus Favoritos v

tro Nenhum  Ver Lista 50+ Registros

B General

Bs Service Operation v

RFCN. T % ARTICLE_MODEL T ¢ DATADEFE.Q T~ DEPARTMENT T ¢ LOCATION

u 2308:04:15  CAETANO AERONAUTIC CAETANO AERONAUTIC - Gaia - Se

© Relat

gum 10 - Easy Vista na dtica da produgio

Permite assim a leitura por parte dos colaboradores responsaveis dos pedidos
pendentes, bem como ter acesso a informagao necessaria para o prosseguimento
da resolu¢ao dos mesmos. De forma a controlar o fluxo de resolucao dos pedidos,
¢ possivel consultar o stock em Easy Vista.

Por exemplo, o técnico que estiver perante um pedido de entrega de um
Desktop, pode consultar o stock de Desktop e determinar se a resolugao do
pedido é imediata ou se ficara suspensa até a entrada de stock do equipamento.

Para que este processo funcione, um colaborador designado tem a
responsabilidade de dar entrada de stock na plataforma Easy Vista ao mesmo
tempo que da entrada em SAP no momento em que a mercadoria chega as
instalacoes.

O stock da DSI é dividido em 2 tipos:

O stock de Equipamentos, do qual fazem parte:

) Impressoras;
Y Laser;

Y Access Point;
> Desktop;

> Laptop;

)

Monitor.
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O stock de Consumiveis, do qual fazem parte:
Yy Cabos;

> Chips de Memdria;

Y Ratos;

y Teclados;

Y Mochilas e Pastas.

Visto que a necessidade de stock se deve a ocorréncia de pedidos, o método a
aplicar € o FIFO, first in first out. Ou seja, o primeiro desktop a dar entrada é 0 1.°
a dar saida, visto que antecipadamente o pedido de desktop foi o 1.2 a ocorrer
dando origem a esta saida.

Para controlo interno, cada equipamento apresenta uma etiqueta como a da
figura 11, onde consta o niimero do Asset e um codigo de barras de possivel

leitura.

Figura 11 - Nuimero de identificagio/Asset

E a partir deste ntimero de identificagio que o relatério de inventério ¢é
realizado mensalmente.

Em conjunto com o representante da equipa associada a entrega e resolucao
de pedidos Easy Vista, o inventario é realizado, procedendo-se a contabiliza¢ao
dos equipamentos e consumiveis e verificando se as mesmas quantidades
correspondem as que estao em sistema.

Continuando o desenvolvimento da perspetiva “processos”, o ponto relativo
a tornar os processos automaticos estd relacionado diretamente com o anterior, a
diminui¢do do tempo de resposta, pelo que o processo de automatizacao da

faturacao da resposta a ambos.
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O ultimo ponto na perspetiva “Processos” é a melhoria do registo de
informacao, e pode ser interpretado de duas formas distintas:

A primeira remete para a forma como a informagao estd organizada, e uma
das especificagdes da Rigor é que os seus clientes sao as restantes empresas do
Grupo Salvador Caetano.

De forma a sistematizar os clientes, a organiza¢cao dos mesmos é realizada na
Plataforma 1, e tem como critério a zona de localizacao, ou a area de atuacao,

pormenorizando-se estes mesmos critérios na plataforma 2 (figura 12).

Caetano Caetano Retail ]| Caetano Retail

« Angola + Colambia + Caetano Aeronautic « Caetano Auto « Caetano Retail + Caetano Retail

» Cabo Verde Espanha « Caetano Bavieira
« Malawi * Ibericar Andalucia

* Mocambique = Ibericar Catalunha

= Quénia « Ibericar Centro

* Senegal = |bericar Galicia

s Tanzania

Traders

Urganda

CaetanoBus Honda Hyundai Mobilidade Toyota
Portugal Caetamo

» Caetano Bus « Honda « Hyundai Portugal « Choicecar « Toyota Caetano « GSC Outros
« Finlog « Outros
* Guerin « Toyota
Independentes

Figura 12 - Organizacdo Cliente por Plataforma

Para além da organizagao por plataforma, foi aplicado uma ferramenta de
organizacio nomeada “Cédigo Morada”. E um mecanismo que surge para
diferenciar no mesmo Cliente os diferentes estabelecimentos ou departamentos
do mesmo.

Como se exemplifica na figura 13, no mesmo Cliente “Toyota Caetano
Portugal SA” criaram-se 11 cddigos moradas, de modo a dividir os
departamentos: DAF, DAV, DEI, DMV, DPC, ICEX e FUNDACAO. Para

diferenciar em termos de localizacdo, utiliza-se o cddigo cliente “morada Ovar”.
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E02051356
E03051356
E04051356
E05051356
E06051356
E07051356
E08051356
E09051356
E10051356
E11051356
E12051356

51356 Toyota Caetano Portugal SA

TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA

TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -
TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA -

Figura 13 - Cédigo Morada - exemplo de aplicagio na Toyota Caetano Portugal

SCRIGAO

AV VASCO GAMA 1410

AV VASCO GAMA 1410-
AV VASCO GAMA 1410-
AV VASCO GAMA 1410-
AV VASCO GAMA 1410 -
AV VASCO GAMA 1410-
AV VASCO GAMA 1410-
AV VASCO GAMA 1410-

AV VASCO GAMA 1410

DAF

DAV

DEI

DEINORTE

DEI CARREGADO
DMV

DPC

ICEX

-NMSC

R.DE OLHO MARINHO 1427- OVAR

AV VASCO GAMA 1410

- FUNDACAO

Esta ferramenta permite simplificar o método de faturagao, pois desta forma

os servigos sao diretamente faturados aos departamentos correspondentes,

fomentando coeréncia organizacional.

Nos anexos do relatorio estao abrangidos todos os restantes Cédigos Moradas.

A segunda forma esta relacionada com o modo de apresentar a informagao e

0 acesso a mesma, tendo por finalidade acompanhar e controlar os valores

previamente definidos em or¢amento. Utiliza-se o IBM Cognos Analytics, uma

solugao criada internamente que compila duas vertentes de informacao:

A 1° vertente constituida pela informacao interna carregada:

Orgamento;

Organizagao dos Clientes por Plataforma 1 e 2;

)
)
> Organizacao dos Clientes por Cédigo Morada;
)

Matriz de materiais e produtos por centro de custo.

A 2? vertente constituida pela informagao proveniente de SAP:

) A faturacdo em tempo real;

> Valores do Razao: custos, compras, outros.

E importante mencionar que em SAP toda a informagao de dados mestre est4

em concordancia com a informacao IBM Cognos:

> O material respeita a mesma classe de produto e centro de custo;

) Os clientes estao organizados da mesma forma, pela plataforma e cddigo

morada.



Através desta solucdao, todas os clientes tém acesso a visualizar toda a
informacao de diversas formas: agrupada pelo ponto de vista da plataforma,
cliente, area de atuacao, etc.

Na figura 14 é possivel visualizar a informacao de faturacao no cliente “695 -
Caetano Auto SA” agrupada ao centro de custo “Infraestrutura e Operagoes de

TI - 6820” e posteriormente agrupado ao produto e material.

V695 -CAETANO AUTO SA
© Suppress Items - Total i Nul or Zero (Rows and columns)

Vendas 2023/%an 023Feb 2023Mar Ano Atual
Resl  (Orc#L |Resl-Orc#1 Resl  Oc#1 Real-Oc#®l |Redl  |Orc#1 |Real-Orc#1  Real orc#1 |Real-orc #1
Infraestrutura e Operagdes de 1 004 - Posto de Trabalho Virtual 10041001 - Pos 205 223 15 465 23 222 335 223 12 1004 670 335
006 - Infra-estrutura de Rede 10061001 - Assi 0 0 0 13393 0 13393 0 0 0| -13393 0 -13393
10061005 - Vir [} 109 -109 0 0 [} [} [} [} ° 109 -109
10061006 - A¢ 2800 3102 302 33%0 3102 28 620 3102 3158 12430 9306 3124
10061009 - A e exterior &0 & B 7] 66 3 & & [ 198 198 °
10061014 - Rex 1734 347 1387 1040 347 1387 347 347 o 1040 1040 °
70000022 - Virtual P 60 536 2 960 936 - 3% 24 2880 2808 72
007 - Computadores 11000551 - P Thin 0 0 0 264 0 24 o 0 [ 264 ° 264
008 - Ser pressio 10081001 - Alu 6062 6153 91 6082 6153 41 6104 6153 -5 18227 18458 -231
009 - Ace: 11000567 - Oul [} [} [} 2 0 E) 225 [} 225 245 0 215
11000591 - TV Stend 43 FHD 427 [} 477 0 0 [} [} 0 0 427 ° a27
015 - Aluguer Equipamento 10151001 - Aluguer Equipaments 13146 13644 488 16313 1364 2660 10141 13644 3503 39600 40932 1332
10151002 - Assisténdia técnica [ 0 0 0 0 o 177 [ 177 177 ° 177
016 - ManutencZo de Software 10161003 - MICROSGFT Rds Cal 41 615 -575 el 615 575 a1 615 -575 122 18as 1724
10161006 - MICROSCFT Windows Server S 160 158 k) 160 168 ) 160 168 B 480 504 -24
10161020 - Office Advanced o 11050 -11050 0 11050 -11050 o 110%0 -11050 0 33150 -33 150
10161022 - Office Standard %0 104 80 %0 1040 0 %0 104 %0 2880 3120 -240
10161027 - MICROSOFT Core Cal - Dispositivo Especilizado 720 %84 24 720 984 264 720 %84 254 2160 2952 -792
10161029 - MICROSOFT SqiServer SE (Care) 1008 1212 204 1008 1212 03 1008 1212 204 3024 3636 -612
10161037 - Microsoft Power BI Pro 190 18 £ 140 168 E 120 168 E3 420 504 -84
10161040 - Email P1 8 0 2 8 10 2 8 10 2| 21 30 -
10161048 - Office Basic 7 8 2 7 8 2 7 [ -2 20 24 -5
10161050 - Office Premium 571 10 -5 371 420 -5 571 20 -8 1113 1260 -147
10161051 - Office Advanced Plus 17888 6012 11876 17888 6012 1187 17888 6012 11876 53665 18036 35629
10161053 - Office ATP 6% 1180 285 8% 1180 285 8% 1180 85| 2687 3540 -854
10161070 - Office ATP for Basic 3 [} 3 3 0 3 3 [} 3 10 0 10
021-Sup. Postn trabalho Infrasstrutura local 10211001 - Suporte a0 Pesto de Trabaho 4007 503 18 4007 50% 8 4907 50% 19| 14721 15078 -357
10211005 - Suporte aos Relégios de Ponto DST 21 231 0 31 21 0 =1 21 [l 693 693 °

Figura 14 - Visualizagdo da informacdo apresentada em IBM Cognos referente ao cliente “985 — Caetano Auto SA”

Todos os desvios sao automaticamente calculados pelo programa, permitindo
uma analise mais rdpida e detetar possiveis irregularidades.

E através desta solucio que toda a informacdo financeira é explorada e
desenvolvida, incluindo toda a base da informagao para as apresentagoes
trimestrais aos Clientes, nas quais se expde o ponto de situagdo e se menciona os
pontos estratégicos ja definidos ou por definir.

A ultima perspetiva é a do “Desenvolvimento”. O primeiro ponto a referenciar
refere-se a otimizagao das aplicagdes. Como ja foi mencionado anteriormente, a
empresa otimizou a aplicacdo SAP tirando proveito desta ferramenta na
implementa¢ao de um processo automatico e na otimizagao da plataforma IBM
Cognos, a0 mesmo tempo que auxilia na leitura e interpretagao de dados. O
segundo ponto refere a motivagao e satisfacao do colaborador. Neste sentido,
cada colaborador tem a oportunidade de realizar uma avaliacdo a sua chefia

direta, que serd posteriormente discutida e debatida. Para além disso, o
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colaborador tem acesso a realizagao de um inquérito andnimo no qual pode
avaliar diversos aspetos, desde a chefia, as remuneragdes, ao ambiente, etc.

O altimo ponto da perspetiva “Desenvolvimento” é a formagao. Nao existem
propriamente regras de aplicagio da mesma, sendo que a formagao pode ser

sugerida por parte do colaborador ou por parte da chefia.

3.2.2.4 Instrumento de orientagao do Comportamento

O grupo Salvador Caetano fomenta fortemente uma cultura baseada em
centros de responsabilidade. A prova disso é a estruturagao do negdcio em
centros de investimento baseados nas areas de atuagao dos mesmos.

Dentro da Rigor- Consultoria e Gestao, considerada um centro de
investimento, ha duas subdivisdes a considerar: Os Servicos Partilhados e a
Divisao de Sistemas da Informacao, sendo a avaliagao de cada um efetuada pelo
Resultado Econdmico, ou seja, pelo RAI- Resultado antes de Imposto.

As areas de negocio da DSI subdividem-se posteriormente em 8 centros de
custo, a saber:

6820 — Infraestruturas e Operagdes de TT;
6821 — Soluc¢oes B2C e CRM;
6822 — Solugoes B2B, Produtos e Integragoes;

6823 — Contact Center;

)
)
)
)
) 6824 — IT Business Partner;
) 6825 — Solucoes Analiticas;
) 6826 — Seguranca da Informacao;
) 6829 — Gabinete CIO.
Em termos de analise da-se relevancia as vendas e aos resultados e
margens operacionais, os quais podem ser analisados individualmente por

centro de custo ou pelo resultado total. Os gestores de cada area sao

responsaveis por fazer cumprir o respetivo orgamento.
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O sistema de custeio utilizado baseia-se no método Custeio Baseado nas
Atividades. Quando ¢é necessario repartir os custos das dreas centrais pelos 8
centros de custo aplica-se o método de imputacao de custos com base em critérios
de imputagao. Esta reparticao é fundamental para que nao se crie a sensagao de
que determinado centro de custo atinge resultados satisfatorios, quando
efetivamente poderao ser insuficientes para cobrirem esses custos.

O objetivo é dar uma visao de empresa aos responsaveis e incutir nos mesmos
um nivel de responsabilizacdo e motivacao adicional para a gestao dos
resultados. Em relacdo aos Precos de Transferéncia Interna, nao € uma pratica
propriamente aplicada na Rigor. A atividade da DSI surge para responder com
solugdes informadticas e garantir que as restantes empresas do Grupo Salvador
Caetano conseguem, através da DSI, um preco inferior ao praticado no mercado.

Por fim, referir que a avaliacdo de desempenho abrange todas as hierarquias,

e todos os colaboradores estao abrangidos por um contrato de objetivos.

3.2.2.5 Anadlise dos Resultados obtidos com as ferramentas aplicadas

Com o intuito de avaliar e propor continuidade de melhoria com base nas
ferramentas de controlo de gestao aplicadas, surge a figura 15 que ilustra a
andlise dos resultados obtidos.

Os resultados podem ser interpretados de diferentes formas, como
otimizagOes internas para a empresa ou para o cliente.

No caso do or¢amento, a execu¢ao do mesmo permite que a DSI tenha um
maior controlo sobre os seus objetivos financeiros e estratégicos, inclusive no
momento de preparacao do Or¢amento, em que é dado a conhecer ao cliente e

discutido em conjunto a estratégia entre Fornecedor-Cliente para o ano seguinte.
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Integragao da informacao financeira; Controlo da estrutura de custos;
Definigao de objetivos financeiras e estratégico; Controlo da estrutura de faturagao.

Orcamento

Visualizagaode forma clara e concreta das areas de atuacgao; Defini¢cao e atribuicao de responsabilidade por area Centrosde Custo
simplicidade e transparéncia na matriz de produtos e materiais; ~ de atuacao. Produtos e Materlals

Agregacao e visualizacao da informacao Simplificacao da informacao para
financeira por plataforma; acompanhamento nas reunioes.

Proporciona um nivel de organizagao maior para o cliente;
Permite visualizar a informagao de faturacao de forma mais clara.

Cliente - Morada

Transparéncia na informacgao; Simplificacao na construcao de reports periodicos; IBM COGNOS
Identificagao de diferengas face ao desempenho esperado; Visualizagao a tempo real Orgamento vs Real
Controlo das quantidades fisicas existentes; Controlo a tempo real da gestao da atividade de

Controlo na aplicagao Easy Vista; resolugao de pedidos.

Processo de faturagao passa a ocorrer em 2 tardes/ manhas substituido a atividade que ia sendo realizada ao longo do Automatizacao
mes. . Processo faturacio

Diminuigao eficaz nos erros de faturagao. SAP

Figura 15 - Quadro resumo das ferramentas aplicadas e os resultados obtidos

Por outro lado, esta ferramenta permite também que internamente ocorra
integracdo na informacao, criando responsabilidade aos diretores de cada centro
de custo, que tém atualmente nocao das suas responsabilidades de gestao.

O conceito “centro de custo” ja existia na DSI, tendo como objetivo dividir os
custos consoante as areas de atuacao. O trabalho realizado foi no sentido de
otimizacao desta divisao, com a transferéncia de produtos e materiais de forma
a haver uma maior coesao na divisao das areas de atuacao.

Por exemplo, anteriormente existia apenas um unico departamento que
englobava as atividades B2B e B2C, tendo as mesmas sido separadas e
distribuidas pelos departamentos 6821 e 6822, respetivamente. Foi assim possivel
fomentar e estruturar de forma mais clara a simplicidade em termos de
produtos/materiais.

No mesmo sentido, criaram-se produtos novos de forma a nao sobrecarregar
os mesmos. Por exemplo, anteriormente existiam os produtos “009 Acessorios” e
“007 Computadores”, tendo-se criado um Produto “015 Aluguer de

Equipamento”, onde se visualiza corretamente o que recai em aluguer ou venda,
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sendo possivel controlar quais as quantidades e qual o valor de faturagao de
Computadores e Acessorios que optam pelo regime de Aluguer e nao de Venda.

Em termos de Cliente-Morada esta ferramenta beneficia bastante o cliente,
uma vez que internamente consegue redistribuir os seus custos de acordo com
os seus departamentos.

A solucao IBM Cognos ja era utilizada como opcao de visualiza¢ao da base
de dados proveniente de SAP. Porém, nao ocorria uma integracdo com o
orcamento, quer para o cliente quer internamente para a DSI. Esta opgao de
integracdo permite uma fécil e eficaz visualizagdo dos desvios, promovendo
acima de tudo transparéncia na informagao.

A tultima vantagem consiste na simplificacdo na construgao de reportes, sendo
através do IBM Cognos que as apresentagoes trimestrais sao preparadas.

O sistema de inventario surgiu como promocao do controlo do stock fisico,
apesar das quantidades serem bastante reduzidas e ser necessdrio um controlo
das mesmas. Assim, o inventdrio, para além de promover um controlo do stock,
promove também o controlo do manuseamento da aplicagao EasyVista. Por
exemplo, permite controlar quais os pedidos nos quais o requisitando ja tem o
equipamento, mas o pedido ainda estd em aberto, ou se pelo contrario, por que
razao o equipamento ainda nao foi atribuido tenho o pedido sido aberto.

Para finalizar, de salientar que a otimizacao do processo de faturacao é fruto
da ambicao de exceléncia no processo de faturagao, reduzindo-se em 100% os
erros que ocorriam. Para além de reduzir o tempo despendido no processo,
permite estabelecer uma relagao de confianca com o cliente ao revelar exemplo.

Pretendeu-se ilustrar o controlo de gestao aplicado na Rigor com base neste
caso pratico, exemplificando quais as ferramentas aplicadas e quais as melhorias

obtidas com as mesmas.
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Conclusao

O controlo de gestao ¢ uma pratica que visa a maximizacao do desempenho
empresarial, permitindo o acompanhamento e analise dos processos internos e
identificacdo de pontos fortes e fracos. Essa abordagem estratégica permite a
definicado de metas e objetivos claros, a reducao de custos desnecessarios, o
aumento da produtividade e qualidade dos produtos e servigos, a melhoria da
satisfacdo dos clientes e colaboradores e, consequentemente, uma vantagem
competitiva no mercado. (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2011)

No contexto atual, os autores referem que a implementagao de ferramentas de
controlo de gestao é imprescindivel para as empresas que desejam manter-se
competitivas em um mercado cada vez mais exigente e dinamico. A aplicacao
dessas praticas permite uma visdo global dos processos internos da empresa,
facilitando a identificacdo de desafios e oportunidades de melhoria. E neste
sentido que foi realizado o diagnostico e a aplicacdo das ferramentas na Rigor.
Para além da andlise ter consistido nos pontos a melhorar, valorizou-se também
oportunidades pioneiras. Toda a transformacado divergiu no sentido de otimizar
a relagao perante o cliente e a imagem que é transmitida perante o mesmo, dai a
otimizacao de processos no sentido de diminuir o tempo de resposta e fomentar
a transparéncia, neste caso através da partilha de informacao no IBM Cognos.

Em suma, o controlo de gestdo é uma ferramenta fundamental para as
empresas que procuram o crescimento e a sustentabilidade a longo prazo. A
aplicacao destas ferramentas permite a maximizacao do desempenho, a melhoria
continua dos processos e a obtencao de vantagens competitivas no mercado. Para
isso, é importante que a mentalidade dos gestores e dos colaboradores esteja
direcionada para a transparéncia, colaboracdo e aprendizagem continua,
permitindo a implementagao de praticas de controlo de gestao efetivas. Por fim,

concluo com uma proposta de melhoria, em particular no plano operacional, nao
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tendo sido um ponto sujeito a andlise e exploragao, sugiro que a abordagem do
mesmo devia ser compartilhada com todos os colaboradores, permitindo assim
que os mesmos sintam que estao informados e a contribuir para um objetivo

global e nao apenas a alcancar os objetivos individuais.
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Anexos

Detalhe da matriz de materiais do centro de custo 6820 e 6821 para titulo

ilustrativo:

Tabela 2 - Matriz dos Produtos e Materiais cc 6820

004 - Posto de Trabalho
Virtual

006 - Infraestrutura de
Rede

007 - Computadores

008 - Servicos de
Impressao

015 - Aluguer
Equipamento

017 - Contratos de
Assisténcia Técnica

021 - Suporte ao Posto de
Trabalho

Posto de Trabalho SBC 10041001
Posto de Trabalho Virtual - PT Smartcloud 10041004
Access Point Wifi as Service 10061006
70000024
Access Point Wifi as Service - Alta densidade 10061008
Access Point Wifi as Service - C/ acessoérios de
exterior 10061009
Aluguer de Rbox 10061004
Assisténcia técnica 10061001
Firewall as a Service 10061013
Rede Local as a Service @ Perimetro de Gaia 10061014
Servigos de Manutencdo e de Implementacado 10061003
Virtual Private Network (VPN) 70000022
10061005
Virtual Private Network (VPN) Empresarial -
70000023
Stock 11000164
Aluguer Equipamento 10081001
Contrato de Assisténcia Técnica 10081003
. 10151001
Aluguer Equipamento I
10151004
Assisténcia técnica 10151002
Desktop 10151004
Laptop 10151005
Outros Contratos de Assisténcia Técnica 10171003
Suporte a Equipamento de Rede 10211002
Suporte ao Posto de Trabalho 10211001
Suporte aos Reldgios de Ponto DSI 10211005
Suporte Dispositivos de Negdcio - NCR Digital 70000026
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Alojamento Azure 10221014

Alojamento Histérico Meta4 10221011
Alojamento Portal Traders 10221016
Alojamento SAP HCM 10221010
Alojamento Servidores DNS 10223003
Alojamento Solucdo GISLA 10221024
Alojamento Solu¢do UCAS 10221023
Alojamento, Operagdo, Manutencgao e Gestdo de
Sites 10221003
Alojamento, Operag¢do, Manutencgao e Gestdo de
Solugdes de Negdcio 10221001
ASP BPM - Outros Processos 10221018
ASP BPM Click2Check 10221012
022 - Alojamento ASP Filenet 10221013
ASP Imobilizado MULTI 10221009
ASP Sistema de Gestao de Consentimentos 10221015
ASP UiPath Robot Unattended (Full Capacity) 10221021
ASP UiPath Robot Unattended (Low Capacity) 10221027
ASP XRT - Projeto 2012 10221004
ASP XRT - Utilizador Adicional 10221005
ASP XRT CONTAB — Utilizador 10221019
Gestdo administrativa do processo de Registo
Inicial de dominio (RI) 10223004
Gestdo administrativa do processo de Registo
Renovagdo de dominio (RR) 10223006
Recuperagao Pagamento junto da entidade
registadora 10222001
Setup DNS RI - Registo Inicial de dominio (RI) 10223001
024 - Projetos de Gestdo de Projetos — DGITI 11901001
Infraestrutura de TI Projetos de Infraestrutura de Tl -LAN 10241001
Acesso a Datacenters e Internet 10261001
10261006
026 - Comunicagdo de  Comunicagbes de Dados - Internet Local 10261004
Dados Comunicacgdes de Dados - MPLS e Internet
Corporativo 10261001
Link Internacional Mogambique 10261005
Gestao Servidor DCS PIX BMW 11831004
Gestdo Servidor DCS PSA BOX 11831005
Gestdo Servidor DCS Seat 70000025
183 - Sistemnas das Marcas G.est;"ao Servi<'jor DCS Toyota 11831003
Link Internacional para a VW AG 11831005
Link para o Importador VW/SIVA 11831006
Link VPN-IP BMW - Fibra@CorpVPN 8/8Mbps 11831007
Recuperacgdo Servigos T-System 11831002
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271 - Solugdes de Internet Alojamento de Site

710 - Suporte Aplicagdes

Tabela 3 - Matriz dos Produtos e Materiais cc 6821

704 - Servicos Profissionais B2C Projetos Solugdes B2C

705 - Servicos Profissionais

706 - Projetos Fabrica Software Projetos Fabrica Software

CRM

12712001

Suporte as AplicacGes de Negdcio (SAP) 70000033
Manutengao de Solugdes B2C 70000003
12713001
Manutengao de solugdes CRM 70000005
Projeto Vertical CRM 70000027
Projetos Solucées CRM 70000004
12714001

Anexo referente ao Cliente por plataforma:

CodClie
nte

10699

11626

401
11936
10593
10684
10544
10274

316
11140
10944
10931

12058
11015
11799
11704
12093
10994
11495
11545
11868
11141
10986

Plataforma
Africa

Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa

Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa
Africa

Plataforma2
Angola

Angola

Angola

Angola - Mobilidade
Cabo Verde

Cabo Verde

Cabo Verde

Cabo Verde

Cabo Verde

Malawi
Mogambique
Mocambique
Mogambique -
Mobilidade

Quénia

Quénia

Quénia

Quénia - Mobilidade
Senegal

Senegal

Senegal

Senegal - Mobilidade
Tanzania

Traders
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Cliente
DRIVE ANGOLA SA
CAETANO PECAS-COMERCIO E SERVICOS

(
ROBERT HUDSON, LDA

CAETANO RENTING ANGOLA (SU), LDA
CABO VERDE RENT-A-CAR, LDA

VAS Cabo Verde SU, SA

(NAfO USAR)

CAETANO ONE CV, LDA.

CAETANO AUTO CV, S.A.

STANDSFIELD MOTORS, LTD

CAETANO FORMULA MOCAMBIQUE SA
CAETANO EQUIPAMENTOS, SA

CAETANO RENTING MOCAMBIQUE, LDA.
SIMBA CAETANO FORMULA LIMITED
PREMIUM MOBILITY SOLUTIONS, LTD
SALVADOR CAETANO KENYA LIMITED
CAETANO RENTING KENYA LIMITED
CAETANO FORMULA SENEGAL
CAETANO ONE SENEGAL, SARL
CAETANO FORMULA SENEGAL SA
CAETANO RENTING SENEGAL

CMC INVESTMENTS (T) LIMITED
CAETANO FORMULA WEST AFRICA, SA



10909

10878

10000
10597
11669

652
20000

34
10726

10464

10013

10025

10038

10041

10094

10120

10063

10090

10145

10273

10345

10371

10409

10215

10222

10223

Africa

Africa

Africa
Africa
Africa

Africa

Africa
Caetano Retail
Portugal

Caetano Aeronautic

Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal

Traders

Traders

Traders
Traders
Traders

Traders
Uganda

Caetano Baviera
Caetano Aeronautic

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail

Caetano Retail
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CAETANO FORMULA EAST AFRICA SA

SALVADOR CAETANO EQUIPAMENTOS,
S.A.

SALVADOR CAETANO AUTO AFRICA,
SGPS,

VAS AFRICA, SA
CAETANO PRESTIGE, SA

PORTIANGA-COMER.INTERNAC E
PARTICIP

MERCA LIMITED
CAETANO BAVIERA-COMERCIO

AUTOMOVEIS

CAETANO AERONAUTIC

Caetano Technik (Sul)

CAETANO TECHNIK SA

Carplus (Norte)

CAETANO PARTS LDA

SIMANOR, LDA
MOTORJOTA-VENDA E ASSIST
AUTOMOVEIS

CAETANO POWER SA.

Caetano Active Sul

CAETANO DRIVE, SPORT E URBAN
CAETANO DRIVE SPORT URBAN NORTE
SA

CARPLUS (SUL), SA.

CAETANO PARTS & COLISAO
CAETANO MOTORS (NORTE), SA
CARPLUS (CENTRO), SA.
CAETANO FORMULA S.A.

(NAfO USAR)

A A CLEMENTE DA COSTA, SA (NAO USAR



10254

10255

11076

11996

51357

679

720

693

731

737

827

692
10662
10044
10016

695

736

10306

10321

10256

10263

10197

10092

10674

10678

Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal
Caetano Retail
Portugal

Caetanobus
Caetanobus
Caetano Auto
Caetano Auto
Caetano Auto

Caetano Auto
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha

Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail
Caetano Retail

Caetanobus
Caetanobus
Caetano Auto
Caetano Auto
Caetano Auto

Caetano Auto
Caetano Retail
Espanha

Ibericar Andalucia
Ibericar Andalucia
Ibericar Andalucia
Ibericar Andalucia
Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia
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CAETANO POWER (PORTO) SA

VR MOTOR-COMERCIO AURTOMOVEIS
LDA

CAETANO ENERGY

GAMOBAR - SOCIEDADE DE
REPRESENTAGO

CAETANO RETAIL SERVICOS, SA.
CAETANO STAR, SA

CARPLUS SA

CAETANO RETAIL SGPS SA
CAETANO CITY, SA

CAETANO DRIVE SPORT E URBAN SA
CAETANO MOTORS SA.

CAETANOBUS-FABRICACAO DE
CARROCARIA

CAETANO UK LIMITED
(NAfO USAR)

CAETANO RETAIL NORTE Il, SGPS, SA
CAETANO AUTO SA

AUTO PARTNER COM DE AUTOMOVEIS,
SA

CAETANO RETAIL ESPANA

IBERICAR MOTORS PUERTO SL
IBERICAR HOLDING ANDALUCIA, SL
IBERICAR HOLDING ANDALUCIA, SL
IBERICAR SQUADRA ,SA

(NAfO USAR)

IBERICAR CARROCERIA, SL

Ibericar Technik Granada, S.L.



10405

10406

10407

10505

10506

10508

10509

10526

10548

10568

10582

10690

55159

10527

10551

10341

10340

10335

10391

10091

10566

10567

10463

10500

Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Andalucia

Ibericar Catalunha

Ibericar Catalunha

Ibericar Catalunha

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Centro
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CAETANO FORMULA CADIZ, S.L.U.
(NAfO USAR)

IBERICAR FORMULA CHICLANA, SL
IBERICAR MOTORS JEREZ SL
CAETANO MOTORS CADIZ, S.L.U.
IBERICAR FORMULA

IBERICAR FORMULA JEREZ SA (NAO USAR
(NAfO USAR)

CAETANO MOTORS, S.L.U.

IBERICAR FORMULA JEREZ, SA
IBERICAR RECAMBIOS ANDALUCIA, SL
IBERICAR SERVICIOS DE AUTOMOCION, S
CAETANO BENET, SL

IBERICAR CATALUNYA AUTO SL
IBERICAR CADI

IBERICAR BARCELONA PREMIUM SL
(NAfO USAR)

IBERICAR CENTRO AUTO, SL

IBERICAR RECAMBIOS CENTRO, SL
CAETANO CUZCO, S.L.U.

Ibericar Motors Avila, S.L.U

IBERICAR CARROCERIA CENTRO, SL
IBERICAR MOVIL, S.L.U.

CAETANO REICOMSA, S.L.U.



10501

10668

10379

10569

10549

10529

10174

10360

10351

10220

10672

10768

10820
12134
12135
12136
10984
11220
51356
41945
10008

865

872

Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
Caetano Retail
Espanha
América do Sul
Ameérica do Sul

Ameérica do Sul

Hyundai Portugal

Honda

Toyota Caetano
Mobilidade
Mobilidade
Mobilidade
Mobilidade

Ibericar Centro

Ibericar Centro

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Galicia

Ibericar Outros

Ibericar Outros

Ibericar Outros

Ibericar Outros
Colémbia
Colémbia
Colémbia

Hyundai Portugal

Honda

Toyota Caetano
Choicecar
Choicecar
Finlog

Guerin
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IBERICAR QUERMOTOR, S.L.U.
CAETANO MOVIL SURS.L

Ibericar Turbotraccion
MARINAUTO GESTOSO, SL
IBERICAR PREMIUM VIGO, SL
IBERICAR SALFER SL

IBERICAR GALICIA AUTO, SL
CAETANO FORMULA GALICIA,S.L.U.
TECNICAS DE REPARACION RAFER, SL
IBERIAN LEGAL GROUP SL

GUERIN RENT A CAR SLU

CARPLUS SERVICIOS INTEGRALES SL

Iber Reciclagem, Sa

COLWAGEN, S.A.S
DUCAMOTOCOL, S.A.S.

FINAZUL ASESORES DE SEGUROS LTDA
HYUNDAI PORTUGAL, SA.

SOZ0 PORTUGAL, SA

TOYOTA CAETANO PORTUGAL SA
CHOICE CAR, SGPS, SA

CHOICE CARS.A

KINTO PORTUGAL, S.A.

GUERIN RENT-A-CAR (DOIS), LDA



