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Sumario

Atualmente, a exigéncia e a competitividade dos mercados globalizados, aliadas a crise
economica que Portugal tem vindo a atravessar, levam a necessidade das startups e pequenas
e médias empresas portuguesas implementarem ferramentas e mecanismos de controlo de

gestdo que lhes permitam assegurar e otimizar a sua performance operacional e financeira.

Tradicionalmente as empresas portuguesas tendem a descurar a contabilidade operacional e
os sistemas de controlo de gestdo, ndo lhes reconhecendo o devido valor, por vezes por conta
do montante do investimento necessario outras vezes por considerarem que a pequena

dimensdo das mesmas nao justifica o trabalho inerente a estas tematicas.

Nao obstante, torna-se fundamental contrariar esta tendéncia, munindo o tecido empresarial
portugués e, principalmente, os empreendedores portugueses, de ferramentas de controlo
operacional que lhes permitam a definicdo da correta estruturacdo da empresa, dos seus
procedimentos e sistemas de informacgao, bem como a aplicacao de instrumentos de controlo
de gestdo, com o intuito de assegurar uma otimizacao da sua performance organizacional,
com o objetivo de fazer face aos mercados altamente competitivos. Tal s serd possivel se
se conseguir assegurar um adequado alinhamento da estratégia a todos os niveis hierarquicos

da organizagao.
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Abstract

Currently, the demand and competitiveness of globalized markets, coupled with Portugal's
economic crisis, lead to the need for Portuguese startups and small and medium-sized
companies to implement management control tools and mechanisms that allow them to

ensure and optimize their operational and financial performance.

Traditionally, Portuguese companies have tended to disregard operational accounting and
management control systems, not recognizing their value, sometimes due to the value of the
investment needed other times because they consider that the small size of the companies

does not justify the work inherent in them.

Nonetheless, it is essential to counteract this trend by providing the Portuguese business
community and, above all, Portuguese entrepreneurs with operational control tools that allow
them to define the correct structuring of the company, its procedures and information
systems, and the application of management control instruments, with the purpose of
ensuring an optimization of its organizational performance, in order to face the highly
competitive markets. This will only be possible if we can ensure an accurate alignment of

the strategy to all hierarchical levels of the organization.
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Sumario Executivo

O presente projeto surge da motivagdo em contribuir para o desenvolvimento do modelo gestao
de startups e pequenas e médias empresas, que tanto caracterizam o mercado portugués, com o

intuito de fazer face ao competitivo mercado globalizado em que vivemos.

O trabalho desenvolvido pretende contrariar a tendéncia destas empresas em descurar a
importancia do controlo de gestao, bem como demonstrar que ¢ possivel a conce¢do de um
modelo de controlo de gestdo adaptado a empresas de menores dimensdes desde o inicio do seu
ciclo de vida, sem custos avultados, e que permitirdo uma estruturagdo da empresa a todos os

niveis, focando os esforcos nos seus fatores criticos de sucesso, alinhados com a estratégia

definida.

Desta forma, procedeu-se a pesquisa dos desenvolvimentos teoéricos relacionados com o
controlo de gestdo e os seus principais instrumentos, com o intuito de compreender qual seria
o mais adequado para servir de base a conce¢do de um modelo de controlo de gestao apropriado
0 a organiza¢do em estudo, tendo-se optado pela metodologia do Balanced Scorecard, que

também foi devidamente contextualizado a nivel tedrico.

Neste sentido, € como a empresa em estudo operava organicamente no mercado, sem qualquer
tipo de preocupacdo com o controlo de gestdo ou planeamento estratégico, tornou-se
fundamental uma analise interna atenta a mesma. Com base nesta andlise procurou-se definir
estratégias de organizacdo interna da mesma, dos seus processos, procedimentos e fluxos de
informagao, procurando também clarificar a sua estratégia e fatores criticos de sucesso. Desta
forma, procurou-se posteriormente, € com base no estudo efetuado, implementar ferramentas
que permitam a definicdo de objetivos estratégicos mensurdveis que possam ser medidos e
analisados, permitindo a tomada de ag¢des corretivas que contribuam para uma otimizagao da
performance operacional e financeira. Considerou-se também relevante a implementagdo de
instrumentos de didlogo que assegurem que os responsaveis operacionais sejam orientados a
analisar e refletir sobre os resultados dos objetivos estratégicos propostos. Numa fase final do
projeto, ¢ analisado o modelo definido bem como propostas futuras melhorias que contribuam

positivamente para a performance organizacional\l e financeira.

Este projeto prevé apenas a fase de concecdo do modelo de controlo de gestdo, sendo que a fase

de implementa¢cdo do mesmo ndo sera objeto de andlise do presente trabalho, tendo inicio

1X
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apenas no proximo ano fiscal. Nao obstante, serdo apresentadas guidelines para a sua

implementagdo e acompanhamento.
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1 Introducao

1.1 Interesse e pertinéncia

Mais que em qualquer outra altura, em épocas como a que vivemos, com a atual conjuntura
politica e economica, cresce a necessidade das organizagdes realizarem um processo
introspetivo, de forma a perceber eventuais lacunas que possam existir ou processos que se
possam introduzir de modo a combater este periodo turbulento, garantindo assim que qualquer
investimento interno possa ser maximizado, conseguindo enfrentar os obstaculos a que este

ambiente os expde diariamente.

Neste sentido, ¢ fundamental efetuar um redesenho de processos internos, visando otimizar

recursos € minimizar custos, dando um importante foco a Contabilidade de Gestao.

Nao obstante, ¢ uma vez que ¢ através da Contabilidade que se obtém as bases para a
compreensdo do modo como se se afetam os rendimentos e gastos de uma empresa e
consequente avaliagdo da performance empresarial, esta devera ser considerada como um
sistema de informagdo de reporte & Gestdo. Por sua vez, a Gestdo de topo devera procurar
implementar medidas que conduzam a uma maior flexibilizagdo da empresa, tornando-a mais
agil e competitiva e de modo a que a mesma consiga reagir e adaptar-se as mudangas sentidas

no atual contexto em que vivemos.

O Controlo de gestao vem, nao so6 agilizar a operacionalizagdo da estratégia da empresa, como
também permitir uma gestdo eficaz, sendo que acaba por surgir como base inspiradora para
qualquer equipa numa organizagdo, permitindo 2 mesma ter consciéncia se estd, ou qual, o

caminho certo para alcangar os seus objetivos, como defende Berry Broadbent.

Management control is primarily a process for motivating and inspiring
people to perform activities that will further the organization’s goal. It is also
a process for detecting and correcting unintentional performance errors and
intentional irregularities, such as theft or misuse of resources.
(Berry A., Broadbent J., Otley D. 2005 Management Control: Theories, Issues and

Performance)

Deste modo e segundo Jordan et al. (2015), facilmente se compreende que o controlo de gestao

¢ uma ferramenta fundamental no dia-a-dia empresarial, tendo impacto a nivel do
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comportamento dos gestores e colaboradores focando-os para a estratégia da empresa e para o

seu alinhamento com as metas financeiras e nio financeiras da mesma.

Desta forma, ¢ compreensivel que a aposta na conceptualizacdo de um SCG venha contribuir
para a melhoria da performance de qualquer empresa. Assim, ¢ neste contexto que surge este
projeto- Empresa, com o objetivo de conceptualizar um SCG para uma Startups da area da

tecnologia, tendo por base o Balanced scorecard.

A aposta nesta temdtica prende-se com a necessidade de consciencializacdo dos
empreendedores relativamente a importancia do Controlo de Gestao em qualquer empresa, seja
qual for o mercado em que se insere, desde o inicio do seu ciclo de vida, por forma a assegurar

a sustentabilidade e competitividade das Startups nos mercados fortemente competitivos.

1.2 Diagnostico atual, objetivos e motivacio

A CODECOMPANY, assim designada ao longo deste trabalho por questdes de
confidencialidade e concorréncia de mercado, opera no mercado ha pouco menos de 3 anos,
sendo ainda uma startups e nao possuindo atualmente qualquer SCG. A empresa comegou a
operar organicamente no mercado, nunca chegando a estruturar processos ou area de
responsabilidades e, dada a sua pequena dimensao, nunca teve oportunidade de alocar recursos
exclusivamente a esta tematica. Nao obstante, e tendo comecado a ver a sua estrutura aumentar,
considerou-se pertinente definir e implementar um SCG adequado a pequena dimensdo e

estrutura, mas dinamico o suficiente para acompanhar o seu crescimento.

Neste sentido, uma vez que a empresa ainda nao possui margens que lhe permitam implementar
qualquer SCG que representasse custos avultados ou algum incremento nos custos fixos
mensais, ¢ dado a empresa em causa ser de um familiar proximo, o objetivo principal deste
Projeto-Tese ¢ precisamente conceber um Modelo de Controlo de Gestao aplicavel a Startups
de Servigos, tendo por base ferramentas base do dia-a-dia empresarial e sempre na perspetiva

de uma atualizacdo continua dos processos.

Nao obstante, e através da andlise feita tendo por base o conhecimento tacito obtido através da
vivéncia da propria organizacdo, no ambito do desempenho de fun¢des na mesma ao durante

aproximadamente um ano, € possivel verificar a inexisténcia de diversas métricas como:



Conceptualizagao de um Modelo de Controlo de Gestao para uma Startup

e Estamos a conseguir definir de forma adequada os nossos processos?
e Os colaboradores estao motivados?
e Estamos a evoluir a qualidade do servico?

e Estamos a conseguir fidelizar clientes?

Por forma a tentar responder a estas questdes e a muitas outras que poderao surgir, importa
primeiro estruturar a empresa, perceber como a mesma funciona e quais os fluxos de
informacao e processos existentes, para posteriormente implementar processos e ferramentas

que nos permitam obter dados fidveis para o efeito.

Neste sentido optou-se pelo recurso a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) com o intuito
de definir um modelo de controlo de gestdo, baseado em sistemas de informagdo, com o
propésito de obter indicadores relevantes para a gestdo, que sejam disponibilizados
atempadamente, ndo s6 na Otica financeira como também numa vertente nao financeira,
igualmente relevante para o crescimento e sucesso da performance organizacional, desde o

inicio do seu ciclo de vida.

1.3 Contextualizacio da Empresa e da sua estratégia

A CODECOMPANY surgiu da mente visionaria do socio fundador, que desde novo se
interessou por tecnologia e programacdo. Apesar deste forte interesse, que sempre manteve e
estimulou, e como na época ndo era reconhecido o devido valor as tecnologias de informacao
e comunicagdo, optou por se licenciar e concluir o Mestrado na area da Engenharia, por
considerar que este lhe assegurava um futuro mais promissor. Aquando o término dos seus
estudos, o mercado da construg@o havia sido fortemente abalado pela crise econdmica que ainda
hoje vivemos, o que o levou a intensificar os seus conhecimentos na area da programacao.
Posteriormente, e como sempre foi acompanhando as necessidades empresariais sentidas nas
empresas dos seus pais, ingressou nas mesmas, procurando otimizar os processos tecnoldgicos
existentes. Com o passar do tempo, e apds comecarem a surgir solicitacdes de amigos e
conhecidos para o desenvolvimento de pequenos trabalhos como sites e afins, a solu¢ao passou
por, inicialmente, abrir uma nova area de negdocio numa das empresas de familiares. Durante o
primeiro ano foram sendo notaveis os resultados obtidos, e com os apoios existentes foi-se
conseguindo um crescimento sustentavel, conseguindo juntar mais elementos a equipa e
aumentando assim a capacidade produtiva da mesma. Aproximadamente um ano apds o

primeiro trabalho, a CODECOMPANY, ja autossustentavel, comecou a sentir necessidade de
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se individualizar, dado o elevado volume de trabalho e a natureza do mesmo, tendo-se

constituido enquanto empresa em 2016.

A CODECOMPANY especializou-se em tecnologias licenciadas de codigo aberto (open
source), como meio de reducdo de custos de implementagdo e aumento da independéncia do
cliente relativamente ao fornecedor, embora tal op¢ao possa implicar tempos de implementagao
ligeiramente superiores se a ferramenta base for de caracter mais generalista, os mesmos serao
compensados a médio/longo prazo. Esta metodologia permitird uma maior personalizacao dos
softwares consoante a realidade empresarial de cada cliente. As tecnologias de codigo aberto
licenciadas sao produtos que entidades ou empresas desenvolveram para uso comercial, mas
cujo codigo ¢ disponibilizado gratuitamente a terceiros. Desta forma, a CODECOMPANY ¢
livre de utilizar o seu codigo, adapta-lo, alterd-lo e distribui-lo comercialmente, ou ndo, sem
custos acrescidos, tendo apenas a obrigacao de manter os direitos de autor iniciais. Deste modo,
¢ possivel apresentar propostas mais competitivas para o desenvolvimento de ferramentas que
visem a otimizagao e modernizacao dos sistemas de informagdo e comunicagdo das empresas,
garantindo assim custos significativamente mais reduzidos que os tradicionalmente oferecidos

pelas empresas que desenvolvem ou comercializam sofiware de autor (codigo fechado).

Assim, a CODECOMPANY desenvolve e mantem solugdes tecnologicas “Open Source “chave
na mao, que satisfacam as necessidades dos seus clientes, particulares e/ou empresariais,
procurando sempre que as mesmas sejam feitas & medida da realidade de cada um. Neste
sentido, existem duas areas de negdcio na CODECOMPANY: area de Web design e CMS e
area de desenvolvimento a medida, dado que existem clientes que apenas pretendem propostas

de Web design e que optam por contratar o desenvolvimento a outra empresa ou o inverso.

A estratégia passa por procurar as melhores e mais recentes tecnologias, pois serdo estas a
manter-se atualizadas e mais funcionais durante um periodo mais alargado, diminuido os custos
na oOtica do cliente. A maior preocupacdo da CODECOMPANY consiste na satisfacao do cliente
pois aposta na fidelizagdo e retencdo de clientes, bem como na publicidade através do “passa a
palavra”. Esta op¢ao, em paralelo com a politica de resposta quase imediata perante o cliente,
tenta constituir um dos fatores criticos de sucesso e diferenciadores da CODECOMPANY face
a concorréncia, pois num mercado tdo concorrencial quanto o mercado tecnologico € importante

definir alguma caracteristica diferenciadora, que crie alguma vantagem competitiva.

A faturagdo tem sido crescente ao longo dos anos, tendo registado um pico no final de 2016.

No decorrer de 2017, a data de maio, o volume de faturagdo manteve-se elevado, com uma
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carteira de encomendas at¢ ao final do ano bastante consolidada. Para esta carteira de
encomendas, conta com aproximadamente 40% da sua equipa produtiva, o que significa que
ainda tem mais de 60% da equipa para afetar a novos projetos, que certamente surgirdo nos

proximos meses.

Esta realidade e o franco crescimento e expansao vieram refor¢ar a importancia da concegao e
posterior implementagao de um sistema de controlo de gestao eficaz e com foco num constante

processo de melhoria continua.

1.4 Estrutura do Projeto-Empresa

Na realizagdo do presente Projeto-Tese recorreu-se a uma metodologia qualitativa, baseada
num estudo de caso descritivo, ilustrativo e experimental, no qual de procura de uma forma
descritiva e ndo apenas numérica, analisar, obter e interpretar a informagao, assumindo que nao
existem situacgdes iguais e que cada caso é unico, devendo ser analisado como tal. Neste sentido,
e tendo por base a observagdo participante e direta no funcionamento da empresa, bem como
algumas entrevistas informais ndo estruturadas, de resposta aberta, aos colaboradores,
procurou-se obter a informacao necessaria para conce¢do de um sistema de controlo de gestao
adequado ao negocio e dimensdo da empresa. A escolha pelo método do estudo de caso
prendeu-se com o facto de este ser o método mais adequado para analise de acontecimentos
catuais, tendo em consideracdo a dinamica real existente numa organizagdo, procurando
apresentar propostas de implementacdo de melhorias as limitagdes e/ou constrangimentos
verificados. Neste sentido, procura estudar-se a melhor forma de implementar os fluxos de
informacao e ferramentas de gestao com o intuito de conceptualizar um sistema de controlo de
gestdo capaz de a curto, médio e longo prazo, otimizar a performance operacional da
organiza¢do de uma forma dindmica, alinhada com a estratégia organizacional e que permita

uma rapida adaptagdo as constantes exigéncias do mercado.

Numa fase inicial serd aprofundada toda a revisdo de literatura existente relativa aos temas mais
relevantes para o desenvolvimento deste Projeto-Tese, e que servirdo de suporte a todas as
opgoes e pressupostos necessarios na elaboragdo do presente trabalho. Atualmente existem
inimeros temas que se relacionam com o controlo de gestdo, direta ou indiretamente. Nao
obstante, no decorrer deste Projeto-Tese ndo serd possivel aprofundar todos, com o intuito de

ndo desvirtuar o tema e de apenas incluir os conceitos necessarios para o seu desenvolvimento.
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Neste sentido, o ponto de partida para a conceptualizagdo de um SCG serd uma analise profunda
a empresa, resultando na definigdo, clarificagcdo e estruturacdo da empresa e dos sistemas de
informacao existentes, procurando otimiza-los ou altera-los tanto quanto necessario para que
seja possivel obter informacgao relevante para a gestdo. Tornou-se ainda imperativo a definigdo
de procedimentos padrdo, bem como a implementacdo de ferramentas que permitissem a

agilizacdo destes sistemas de informagao.

Posteriormente, e tendo por base a metodologia do BSC, tornou-se relevante a clarificacao da
estratégia organizacional bem como os seus objetivos globais, com o intuido de elaborar um
mapa estratégico da organizagdo, tendo em consideragao as quatros perspetivas € pressupostos
do modelo em estudo, com o intuito de assegurar o alinhamento da estratégia organizacional
com o0s objetivos propostos em todos os niveis da organizagdo, de acordo com alguns
indicadores a definir no mesmo, bem como respetivas metas, que permitam analisar a sua
evolucdo. Posteriormente sera preparada a analise e divulgacao dos seus resultados, ponderando
eventuais agdes corretivas. No final, serd avaliada a eficacia do modelo proposto bem como

propostas diretrizes para posteriores implementagdes e melhorias ao SCG proposto.

Dado que a maioria do tecido empresarial portugués ¢ constituido por pequenas e medias
empresas, que geralmente desvalorizam a aposta nestas tematicas em virtude dos custos de
implementacdo de SCG eficazes, considerou-se pertinente desenvolver um modelo que seja
dinamico o suficiente para se adaptar a outras realidades empresariais sofrendo ligeiros ajustes,

bem como acompanhar o crescimento das organizagoes.
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2 Revisao da Literatura

2.1 O Controlo de Gestao e os Sistemas de Controlo de Gestao

Desde a década de 50, a tematica do Controlo de Gestao (CG), tem sofrido diferentes
abordagens, seja ao nivel da sua area de atuagdo dentro de uma organizagao como ao nivel da
otica do seu principal foco. Inicialmente este conceito consistia maioritariamente no controlo e
utilizagdo eficientes dos recursos, sendo mesmo uma consequéncia dos desenvolvimentos
sentidos na maioria dos sistemas contabilisticos, no decorrer e apds, a II* Guerra Mundial.
Assim, e como referido por Ittner et ela, (2001), verificava-se a existéncia de um grande foco
no apuramento de custos e controlo financeiro, recorrendo a contabilidade de custos bem como

a ferramentas como o orgamento, de natureza financeira.

Na década de 60, Robert Anthony (1965), defende uma nova abordagem, referindo-se ao CG
como sendo um processo através do qual os gestores procuram assegurar que 0s recursos sejam
obtidos e utilizados de forma eficiente e eficaz, com o intuito de atingir os objetivos da

organizagao.

Por outro lado, no decorrer da década de 80, na sua publicagdo Management Control Systems
(2007), o mesmo autor acrescenta a anterior abordagem, um novo foco na importancia dos
fatores comportamentais, refor¢ando a importancia da motivag¢ao dos gestores para o alcance
dos objetivos organizacionais. E nesta década que se comega a verificar uma maior mudanga
no conceito da contabilidade de gestao, surgindo diversas criticas aos modelos convencionais,
passando a surgir um foco especial nos aspetos sociais e comportamentais, como defendido por

Major e Vieira (2009, p.294).

Na mesma década Johnson e Kaplan (1987) destacam na sua publicagdo Relevance Lost; The
Rise and the Fall of Management Accounting, a importancia das alteragdes aos sistemas de
contabilidade de gestdo, reforcando também a importancia da introdug¢do destes fatores de
analise comportamental na performance organizacional.Nesta obra, os autores classificam a
informacao produzida pelos anteriores sistemas como ‘“demasiado tardia, demasiado agregada
e demasiado distorcida para ser relevante para o planeamento e controlo pelos gestores”, como

referem Major e Vieira (2009,p.313).

No decorrer da década de 90, Anthony e Govindarajan, (1995), apresentam uma nova defini¢ao

de CG na qual este conceito surge como um processo através do qual os gestores influenciam
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os restantes membros da organizacdo na implementagdo de estratégias, considerando que o
controlo envolve diversas atividades como o planeamento, a coordenagdo, a comunicacao € a
avaliacdo da informagdo, a decisdo e a tomada de medidas que influenciem os membros da
organiza¢do a mudar os seus comportamentos. Assim, destacam a relevancia do CG para a
implementac¢do e formulacao de estratégias organizacionais. Por outro lado, os mesmos autores
definem também o sistema utilizado pelos gestores para controlar as atividades dentro da
organiza¢do, como um Sistema de Controlo de Gestao (SCG). Varios autores, como Hewege
(2012) ou Anthony e Govindarajan (2010), defendem que o CG devera ser tido como um fator
de desenvolvimento organizacional, uma vez que ao condicionar o comportamento dos
gestores, acaba por orientd-los constantemente no sentido de implementagdo da estratégia.
Deste modo, devera envolver todos os membros da organizagdo, por forma a ter impacto a nivel

dos desempenhos individuais e globais da organizacao.

Neste sentido, esta nova defini¢do permite-nos compreender que o CG passou a ser entendido

~ %

como sendo baseado em “atitudes cativas, voluntérias e organizadas perante a gestdo” (Dupuiy
e Roland, 1999). Assim, o CG procura agora disponibilizar aos responsaveis pela tomada de
decisdo, toda a informagao relevante sobre os meios dos quais dispdem para atingir os objetivos

organizacionais.

Paralelamente, e dada a relatividade das diversas interpretagdes e definigdes existentes para este
conceito, Jordan et al (2015), apresenta uma definicdo mais completa para o CG, definindo-o
como “um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem
0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util,
e favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizacdo”. Ainda Jordan et. al (2015)
reforcam que o CG devera ser visto como o esfor¢o constantemente realizado pelos principais

responsaveis da organizagdo, com o intuito de atingir os objetivos fixados.

Poderemos certamente constatar que o processo de CG devera ser feito de uma forma continua,
pensado e implementado ao longo do tempo, devendo os responsaveis pelo mesmo
compreender a verdadeira realidade e dindmica da organizag@o e definindo claramente a sua
missdo, visdo e objetivos estratégicos. Importa também ndo descurar as necessidades sentidas
por cada membro da organizacdo, para que posteriormente possam ser implementados os
instrumentos de CG necessarios. Este ¢ um processo continuo, que deverd acompanhar a
evolugdo da organizagdao. Nao obstante, importa também referir que a defini¢do de qualquer

SCG devera ser condicionada pelas opcdes estruturais e estratégicas das organizagdes, na
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medida em que tanto a estratégia como a estrutura e cultura da organizagao irdo ter uma forte
influéncia na implementacdo do mesmo, como defendem véarios autores, de entre os quais

Anthony e Govindarajan, (2010).

Desta forma, faz sentido afirmar que o CG ¢ fulcral para o crescimento das organizagdes uma
vez que € responsavel pela descentralizagdo dos processos e fornecimento de informagado a

todos os niveis organizacionais, como defendido por Flamholtz ¢ Randle, (2000).

No European Management Journal, Eric Flamholtz (1996), destaca e define as quatro

principais fung¢des do CG:

- Foco nos objetivos: procurar criar mecanismos que motivem as pessoas a manter o
foco nos objetivos organizacionais, por forma a assegurar o alinhamento entre estes e
os objetivos individuais de cada um, evitando que este ultimo possa vir a prevalecer.
Importa ainda definir metas para assegurar o cumprimento destes objetivos.

- Coordenacao Organizacional: procurar criar ferramentas de comunicagao e reporte que
assegurem a integracdo entre as diferentes areas de responsabilidades organizacionais.
Neste sentido, procura-se que cada centro de decisdo esteja integrado com os restantes,
por forma a que nao se verifiquem falhas de coordenacgao e/ou conflitos de interesse
entre diferentes centros.

- Autonomia baseada controlo: Procura descentralizar as operagdes do quotidiano
empresarial, procurando assegurar simultaneamente a existéncia de mecanismos que
assegurem o alinhamento de todos os objetivos organizacionais.

- Implementacao Estratégica: Procura facilitar todo o processo de implementacao da
estratégia, bem como todo o seu planeamento, sendo os mesmos entendidos como

inerentes ao sistema de controlo.

Neste ambito, surge a principal mudanga nas abordagens ao CG, passando-se de um sistema
mecanicista, para um sistema que procura dar mais énfase a outras questdes, como os fatores
comportamentais. Assim, o CG passou a deter mecanismos que lhe permitem uma maior
responsabilizacdo dos gestores operacionais, dispondo simultaneamente de instrumentos, com
uma nova componente comportamental, que permitem uma melhor avaliagdo de performance,
permitindo assim um incremento na criagdo de valor, por meio da identifica¢do das atividades

geradoras desse valor assim como da construcao da informagao de apoio a tomada de decisao.
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Um dos principais contributos da obra de Jordan et.al (2015) para esta tematica, consiste na
definicdo de oito principios basicos inerentes a constru¢do de qualquer SCG, que serdo

explicados na imagem abaixo.

Delegacio de Alinhamento com a
autoridade e estratépia Instrumentos
responsabilizagio concebidos com vista a

acgdo
Nio focalizagio
apenas na dimensio

financeira . .
] Analize futurista
Perspectiva Integrada
Eesponsaveis operacionais -
na primeira linha de . Andlize
controlo C‘_Dﬂd“';a':' aum fundamentalmente
sistema de comportamental

incentivos

Figura 1 : Principios basicos de controlo de gestdo — Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015).

Nesta abordagem, o primeiro principio defendido pelos autores consiste na ndo focalizacdo

apenas na dimensdo financeira dado que os objetivos da empresa deverdo ter diferentes

naturezas pelo que os instrumentos e ferramentas de CG deverdo analisar as dimensodes
financeiras e ndo financeiras da mesma. Por outro lado, importa atentar & delegacdo de

autoridade e responsabilizagdo, procurando descentralizar as decisdes, delegando autoridade e

estabelecendo objetivos quantificaveis, que permitam responsabilizar os responsaveis

descentralizados. Sao também fundamentais o alinhamento entre esses objetivos € a estratégia

empresarial, assegurando a convergéncia dos interesses a todos os niveis organizacionais.

Os autores defendem que as ferramentas e instrumentos deverdo ser concebidos com vista a

acdo, para que o CG nio fique demasiado obsoleto dada a burocratizagio dos processos. E
também fundamental que o controlo de gestao tenha como objeto de analise o futuro, e ndo o

passado, atentando a uma anélise futurista.

Nesta nova visdo do CG, e como ja referido, a componente comportamental ganha importancia

dado que os resultados financeiros sdo obtidos tendo por base as agdes dos gestores

descentralizados. Assim, importa agora que o CG permita uma analise fundamentalmente

comportamental, bem como a conducdo a um sistema de incentivos, pois ao ter um maior foco

10
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sobre o capital humano do que sobre os numeros, surge a necessidade de recompensar e

incentivar o bom desempenho em detrimento do mau.

Por fim, os autores acreditam na aposta na colocacdo dos responsdveis operacionais na primeira

linha de controlo, dado que serdo os responsaveis descentralizados os principais utilizadores de

um SCG, uma vez que serdo os proprios a sentir a necessidade de monitorizar a sua

performance.

Assim, como refere Anthony (2007), o controlo de gestdo foca-se no que for tecnicamente
necessario para a tomada de decisoes estratégicas de topo, ndo sendo responsavel pelas mesmas.
Nao obstante, importa ter em atencdo todos estes principios para que o CG possa funcionar e

contribuir positivamente para o desempenho organizacional.

2.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

Ao refletir sobre a importancia do CG, facilmente se compreende que a importancia do mesmo
sera sentida em todos os niveis da organizacdo, sendo os seus membros os principais
utilizadores do mesmo, podendo assim definir-se como clientes do CG. Neste sentido, Jordan
et al (2015) definem uma pirdmide da estrutura hierarquica da estrutura organizacional
baseando-se em 3 niveis: responsaveis operacionais, hierarquia intermédia e dire¢do geral,
sendo este ultimo o topo da pirdmide organizacional. Nesta Otica, estes serdo os trés segmentos
de clientes do CG numa organizagdo, com necessidades, objetivos e sistemas de atuagdo e
controlo diferenciados. Também Simdes (2000), defende que o controlo de gestdo serve toda
a hierarquia empresarial, ndo existindo necessidades idénticas a todos os niveis. Neste sentido,
os instrumentos de controlo de gestdo devem procurar responder as diferentes necessidades e
objetivos, devendo ser adequados ao seu nivel de atuagdo. Jordan et al. (2015) apresenta trés
categorias distintas de instrumentos de CG: instrumentos de pilotagem, instrumentos de

orientagdo do comportamento e instrumentos de didlogo, com ambitos de aplicacao distintos.

Segundo os mesmos autores, os instrumentos de pilotagem visam a fixa¢do de objetivos, o
planeamento, acompanhamento e controlo dos mesmos. Para tal, importa definir um plano
operacional e um plano estratégico, com uma perspetiva de médio/longo prazo e que traduzam
a estratégia e cultura organizacionais, de forma a permitir uma posterior aplicagdo e controlo
de indicadores financeiros e ndo financeiros que permitam medir a performance organizacional.

Importa ainda definir um or¢camento e mecanismos de controlo orgamental numa Otica

11
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previsional e controlo de desvios, bem como apostar em tableaux de bord e/ou Balanced
scorecard, com o intuito de apostar no acompanhamento de resultados dada a sua rapidez de
disponibilizagdo da informagdo, diversidade de indicadores e diversidade do ambito dos
mesmos, nao sendo de cariz apenas financeiro. Varios autores como Jordan et al. (2015)
defendem que o controlo or¢amental apresenta demasiadas limitagdes para que possa ser
considerado um instrumento de acompanhamento apropriado pois além de ter um cariz
meramente financeiro, ¢ demasiado focado nos resultados, descurando outras todas as variantes
ndo financeiras, que sdo crescentes nos dias de hoje e que acabam muitas vezes por ser
ignorados como a evolucdo da quota de mercado ou a aposta em inovagdo ou otimizagdo de
processos. Também o foco nos resultados leva a que a informacgdo por ele fornecida seja
bastante morosa e lenta pois a sua esséncia surge dos elementos contabilisticos que sdo
elaborados no final dos periodos em estudo, demorando diversas vezes mais de um més até

estarem concluidos.

Por outro lado, os mesmos autores definem os instrumentos de orientacdo do comportamento
como o caminho para garantir o enquadramento e canalizacdo das suas acdes e decisdes no
alinhamento na estratégia organizacional previamente definida, em consonancia com os
objetivos proprios dos membros ou hierarquias. Para este efeito, Jordan et al.(2015) definem
trés instrumentos especificos: organizagdo em centros de responsabilidade, avaliacdo de
desempenho dos centros de responsabilidade e implementagdo dos precos de transferéncia
interna. Os centros de responsabilidade poderdo ser de trés tipos distintos: centros de custos,
centros de resultados ou centros de investimento, sendo a sua definigdo uma escolha da
organiza¢do. Por outro lado, os pardmetros de avaliagdo de desempenho destes centros de
responsabilidade irdo variar consoante a tipologia de centro de responsabilidade. Os primeiros
sao analisados tendo por base a utilizagdo e gestdo dos recursos que geram custos enquanto que
os segundos serdo avaliados de acordo com as margens produzidas, podendo os gestores ter
influéncia sobre os seus rendimentos e gastos. Por ultimo, os centros de investimento serdo
analisados pelos seus resultados, tendo em conta os seus custos € proveitos bem como 0s

investimentos efetuados e o custo de capital associado.

Paralelamente, importa atentar ao facto de que, muitas vezes, se verifica a utilizacao de recursos
de determinado centro de responsabilidade, na rotina de outro, existindo mesmo centros de
responsabilidade que nao comercializam a sua atividade para o exterior da organizagado e apenas
existem para prestar servigcos internos a outros centros de responsabilidade. Para estes casos,

importa definir a relevancia de atribuir pregos de transferéncia interna (PTI’s) a estas operagoes.

12
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Os mesmos autores defendem ainda a existéncia de instrumentos de dialogo que visem a
comunicag¢do dentro da organizacao, seja através da dinamizagdo de reunides em salas proprias,
da elaboracao de relatorios ou outras formas de fomento do dialogo e comunicacdo. Assim,
cabe ao controlo de Gestao munir-se de instrumentos de dialogo que lhe permitam incentivar o

dialogo entre membros organizacionais.

Jordan et. al (2015), bem como outros autores que lhes seguiram, defendem que todos estes
instrumentos de CG procuram facilitar a gestao e melhorar a performance organizacional. Nao
obstante, ndo deverao ser implementados em simultdneo dada a sua complexidade e ndo terdo

que se aplicar todos na integra para conseguir obter um eficaz SCG.

E um facto que cada organizagdo vive uma realidade, muito influenciada pela sua cultura
organizacional pelo que, a conceptualizagdo e implementacdo de um MCG deve ser um
processo bastante proprio e adaptado a cada empresa nao havendo um modelo padrao a qualquer

organizac¢do, apenas diretrizes e guidelines que poderdo ser adaptadas.

2.3 O Balanced scorecard como instrumento de gestao e controlo

O conceito de Balanced scorecard (BSC) nasce em 1992, num estudo de Robert Kaplan e David
Norton, como um instrumento de medi¢cdo do desempenho organizacional, composto por
indicadores financeiros e ndo financeiros que traduziam uma rapida e ampla visdo da
organiza¢do a gestdo de topo, de forma a que a mesma possa tomar decisdes futuras,

clarificando objetivos e metas, tendo por base a estratégia organizacional.

O BSC surgiu com o intuito de ultrapassar as limitacdes sentidas na metodologia do fableaux
de board, principalmente a questao deste se basear essencialmente em indicadores financeiros,
que proporcionavam uma analise mais historica e menos reativa do desempenho organizacional
e que pouca ligagdo tinha a estratégia organizacional, orientando os gestores para os resultados
financeiros das op¢des passadas. O BSC procura assim proporcionar a gestdo de topo uma visao
alargada e integrada da organizagdo e do seu desempenho, permitindo atuar atempadamente,

como defendido por Jordan et. al (2015).

Neste sentido, a evolugao e desenvolvimento do conceito de BSC resultaram, em 1993 ¢ de
acordo com a obra The Balanced Scorecard: Translating strategy into action (Kaplan e
Norton,1996), na aplicagdo de conjuntos de medidas que permitiam a gestdo de topo tomar

decisdes estratégicas. Posteriormente, verificando-se que a mesma recorria a este modelo como

13
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um sistema de gestdo de desempenho, com o intuito de alinhar a estratégia organizacional aos
varios niveis da organizagdo, procurando detetar e promover melhorias em diversas perspetivas.
Também em 1996 e na mesma obra, os autores constatam a evolu¢do do conceito de BSC para
um sistema de gestao estratégica que traduz a missao e estratégia da organizagdo num conjunto
alargado de indicadores de desempenho que permite a conce¢do de um plano para

implementagdo para um sistema estratégico de gestdo e medicao.

Os autores defendem que este conceito de BSC permite clarificar e difundir a estratégia a todos
os niveis organizacionais, procurando alinhar os as iniciativas operacionais com os objetivos
estratégicos, a curto e longo prazo, identificando e comunicando objetivos € metas, com
indicadores de medi¢ao e verificacdo. Neste sentido, 0 BSC permite também a formulagao

estratégica bem como o feedback e aprendizagem organizacionais.

O Balanced scorecard caracteriza-se por ser um dos instrumentos mais importantes de que o
controlo de gestdo se socorre atualmente, possibilitando a dete¢cdo dos primeiros sinais
desviantes, fornecendo a gestdo de topo a ado¢do atempada de medidas corretivas. Mas, é
imprescindivel que o Balanced scorecard seja suficientemente flexivel e adaptavel as

especificidades e contingéncias proprias de cada uma das diferentes realidades empresariais

(Bernardo, M. José, 2009, Revista 108 OTOC).

Como defendido por José Bernardo (Revista 108-TOC,2009), o Balanced scorecard surge
como um dos mais importantes instrumentos de CG da atualidade, permitindo um equilibrio
entre o controlo operacional de curto prazo e a visdo estratégica de longo prazo, recorrendo a
objetivos, metas e indicadores financeiros e ndo financeiros interligados e definidos tendo por
base os fatores criticos de sucesso a nivel de estratégia, focando todas as perspetivas

fundamentais de uma organizagao.

Kaplan e Norton defendem assim a importancia da analise desses indicadores em quatro
perspetivas fundamentais: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento. Considerando estas quatro perspetivas, deverdo ser estipulados, como referido,
objetivos, metas e indicadores de desempenho, alinhados com a estratégia e visao

organizacionais.

Na perspetiva Financeira importa atentar aos interesses dos acionistas, focando assim

indicadores de cariz geralmente financeiro, nas oOticas da rendibilidade, crescimento e criagao
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de valor, através de indicadores como a rendibilidade das vendas ou volume de negdcios, por

exemplo.

Por outro lado, na perspetiva dos Clientes, importa focar na satisfacdo, retencao e fidelizacao
de clientes, procurando assegurar que os produtos/servigos oferecidos vao de encontro as suas
necessidades com o intuito de garantir que o esfor¢o organizacional feito ira permitir atingir os
resultados financeiros pretendidos pelos acionistas. Serd nesta perspetiva que se obterd o

feedback de como a empresa ¢ vista pelos seus clientes.

Paralelamente, na perspetiva dos Processos Internos a preocupacao consiste em fazer uma
analise aos processos internos organizacionais, com o intuito de os otimizar, assegurando a

satisfacdo dos clientes para conseguir alcangar os resultados esperados pelos acionistas.

Por fim, na perspetiva da Aprendizagem e crescimento, importa apostar na aprendizagem,
inovacdo e desenvolvimento das competéncias da propria estrutura organizacional, com o
intuito de poder otimizar processos, satisfazendo os clientes e permitindo assim uma efetivagao

dos resultados esperados pelos acionistas.

Torna-se assim essencial a existéncia de relagdes causa-efeito entre todas as perspetivas, € que
sdo essenciais a implementagdo e sucesso de qualquer BSC. Estas relagdes deverdo ser
evidencias, através do modelo, para toda a organizagdo, servindo de instrumento de

comunicagdo organizacional, para comunicar a estratégia e objetivos organizacionais.

A defini¢do da logica destas relagdes depende da estratégia e cultura de cada organizagdo, bem
como da natureza da mesma. Neste contexto, € com o intuito de clarificar a estratégia,
comunicar, definir e planear os objetivos e metas a cada nivel organizacional, bem como
implementar mecanismos que permitam feedback e aprendizagem a todos estes niveis, Kaplan

e Norton desenvolveram o conceito de mapa estratégico para implementagcao do BSC.

O objetivo de um mapa estratégico passa por garantir o alinhamento estratégico a todos os
niveis da organizacao, com foco nas suas quatro perspetivas, definindo objetivos estratégicos
micro € macro, bem como metas a atingir tendo por base diversos tipos de indicadores,
assegurando a criag¢do de relacdes de causa-efeito entre elas, de forma clara, permitindo assim

uma ligacdo entre atividades operacionais e resultados esperados face a estratégia definida.

A abordagem do BSC veio revolucionar a gestdo estratégica e avaliagdo de desempenho
organizacionais, bem como a possibilidade de implementar sistemas de melhoria continua a

todos os niveis da organizagdo, contribuindo para operacionalizag¢do da sua estratégia.
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2.4 Sistemas de informacao para gestao

Qualquer SCG tem por base sistemas de informacdo para gestdo (SIG), que lhes permitam
organizar ¢ analisar a informacao disponivel. No contexto empresarial vivido atualmente ¢
fundamental dispor de informacao fidedigna a qualquer momento e € neste contexto que surgem

os SIG. Sem um SIG funcional torna-se quase impossivel decidir e tomar decisdes para gestao.

Neste sentido, torna-se imperativo criar sistemas de informacgao, que assegurem a comunicagao
entre os membros da organizagdo, bem como a passagem da informagao a todos os gestores
descentralizados que necessitem ter acesso a mesma. Neste sentido, um SIG podera ser definido
como um conjunto de meios humanos e técnicos, dados e procedimentos, que articulados ente
si procuram atingir um objetivo comum: fornecer informagdo util e relevante para o
desenvolvimento das atividades em que a empresa esta envolvida e que podem ir desde as

atividades operacionais até ao processo de tomada de decisdo (Ventura, 1996).
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3 Concecao de um Sistema de Controlo de Gestao

Como conclusao do estudo elaborado a nivel teérico no inicio deste Projeto-Tese, a definigdo
do instrumento de controlo de gestdo no qual se iria basear o SCG proposto, objeto do presente
trabalho, ndo suscitou duvidas, dada a sua versatilidade e amplitude de atuagao ja anteriormente
explanados. Neste sentido, o presente trabalho terd por base a ideologia do BSC para

implementa¢dao de um SCG numa Startup Portuguesa, na area tecnoldgica.

Antes de poder avancar com a conce¢do de um sistema de controlo de gestdo, importa definir e
clarificar os fluxos de informagao-base da empresa em estudo, através da correta definicdo do
seu organograma, das areas de atuagdo de cada area de responsabilidade bem como a estratégia
e cultura da propria empresa, para que posteriormente se consiga obter um fluxograma
organizacional, que possa servir de base a orientacdo estratégica, através da definicdo de um
mapa estratégico. Posteriormente importa analisar as relacdes causa-efeito das diferentes
perspetivas, bem como garantir a disponibilizagdo da informacao através de ferramentas de CG
adequadas com o intuito de analisar a evolugdo dos indicadores escolhidos para medir a

concretizagao dos objetivos estratégicos.

Importa antes de mais relembrar que a CODECOMPANY ¢ uma empresa de programacao e
desenvolvimento web, o que significa que todo o modelo de controlo de gestdo, bem como os
sistemas de informacdo e ferramentas implementadas foram baseados tendo por base o
pressuposto de a médio/longo prazo ser adquirido um software de gestao proprio (EIS), que
permita a centralizacdo e processamento da informacdo, conforme podera ser verificado no

Anexo A.

3.1 Estruturacdo da Empresa e dos Sistemas de informacio para

Gestao

A CODECOMPANY nao possuia qualquer ferramenta de controlo de gestdo pelo que, o
primeiro constrangimento relativo a esta tematica prendeu-se, ndo s6 com a inexisténcia de
procedimentos internos que pudessem conduzir a implementagdo de qualquer SCG, mas
também com a falta de ferramentas que pudessem mecanizar tais procedimentos. Nao obstante,
sempre existiram duas areas de negocio bem definidas: Web Design e CMS; Desenvolvimento

a medida.
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Neste sentido, numa primeira fase tornou-se imperativo efetuar um estudo exaustivo relativo as
necessidades basicas de estruturagdo da informagdo, comunicacdo e organizagdo da empresa,
para que posteriormente se pudesse dar inicio a definicdo de métricas e procedimentos

adequados a um correto sistema de controlo de gestao.

Segundo Jordan et. al (2015), o primeiro passo para implementacdo de um SCG passa pela
fixacdo de objetivos. Para tal, importa primeiro que tudo conhecer a empresa, a sua estrutura,

areas de responsabilidade e funcionamento operacional.

Tendo por base a experiéncia em contexto de trabalho na CODECOMPANY, na qual muitas
vezes as fungdes de cada colaborador ndo estavam bem delineadas, verificou-se que por vezes
ocorria duplicagdo de tarefas nos projetos e falhas em outras tarefas dos mesmos projetos como
resultado da falta de definicdo das areas de atuagdo de cada um, considerou-se como principal
ponto de partida a estruturagdo base da empresa através da definicdo de um Organograma de
Gestao e elaboragdo de um Fluxograma geral da informacao, relativo aos principais processos
de informagdo existentes assim como a definicdo e implementagdo de procedimentos

obrigatorios, como se podera verificar no Anexo B.

Na elaboragdo do Organograma de Gestdo, que poderemos visualizar na Figura 2, apesar da
pequena dimensao da CODECOMPANY, foram considerados 3 niveis organizacionais, numa
perspetiva de crescimento a curto/médio prazo, uma vez que € a geréncia que assume as fungoes
de direcdo. Assim, a CODECOMPANY ¢ constituida pela geréncia, exercida pelos dois sécios,
que lidera as quatro areas de responsabilidades (AR) internas (assumem funcdes de Diretores
de Area de responsabilidade da empresa), sendo que tanto a AR Comercial como a Financeira
sdo inteiramente assumidos pelos mesmos, enquanto que as areas de responsabilidade de Web
Design e CMS e a area de responsabilidade de Desenvolvimento a medida possuem dois
colaboradores afetos a cada um. Por outro lado, cabe a AR Financeira assumir a coordenagao
das tematicas juridicas e de recursos humanos, articulando com empresas subcontratadas para

o efeito.
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Geréncia

Director Director
Director Comerical Webdesign e CMS Desenvolv.lmento Director Financeiro
medida
Comerciais Webdesigners Programadores Financeiros

Figura 2 : Organograma CODECOMPANY - Fonte: Elaboragéo Propria

Tendo por base este Organograma, torna-se também fundamental compreender a l6gica de cada
area de responsabilidade e os fluxos de informagao e processos dentro da organizagdo, para que

mais facilmente se compreenda as necessidades da mesma.

3.1.1 Areas de Responsabilidade

Iniciou-se o processo de estruturagdo de empresa através da definigdo de area de
responsabilidades de acordo com as tarefas e areas de atuagdo de cada colaborador e areas de
negdcio. Assim, como foi apresentado no Organograma de gestdo, foram definidas quatro areas
de responsabilidade internas. Neste sentido, iremos clarificar seguidamente a constitui¢do € o
raio de atuag¢do de cada uma. De ressalvar que na Figura 4.1, as areas de responsabilidades
destacadas a bold sdo area de responsabilidades produtivas (Desenvolvimento 8 Medida, e Web
Design e CMS), enquanto que os restantes sdo areas de responsabilidades ndo produtivas

(Financeira e Comercial).

3.1.1.1 Area de Responsabilidade Comercial

Esta area de responsabilidade €, atualmente, composta por uma pessoa, sendo as perspetivas de
contratacdo de pelo menos mais um elemento. Assim, existe o cargo de Diretor Comercial e

uma proxima contratacdo sera para o cargo de Comercial.

A principal funcao desta area de responsabilidade consiste na angariacdo de novos trabalhos e
clientes assim como na elaboracdo, gestdo e acompanhamento de propostas. Esta area de

responsabilidade ¢ transversal a toda a empresa, uma vez que se articula com todas as areas de
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responsabilidades aquando a elaboragdo das propostas. Na area comercial o projeto podera ser
angariado de diferentes formas. Por um lado, o Diretor Comercial faz um intensivo trabalho de
pesquisa, tentando detetar potenciais clientes que necessitem de atualizar os meios e
ferramentas digitais de que dispdem, seja o site, aplicacdo mobile ou qualquer outro. Esta
metodologia pode conduzir ao sucesso e angariacdo de novos clientes, mas também podera
conduzir a uma grande afetagdo de horas a propostas que nunca chegam a ser adjudicadas. Por
forma a minimizar este risco, a area de responsabilidade Comercial da CODECOMPANY tenta
sempre manter uma relagao proxima entre com os clientes, contactando-os frequentemente para
prestar apoio e ter feedback dos servigos comercializados. No decorrer deste processo de gestao
de cliente, o Diretor Comercial vai procurando detetar novas necessidades, procurando angariar
novos trabalhos desta forma. Com base nestas duas formas de atuagdo, a area de
responsabilidade Comercial tem conseguido, até a data, assegurar o volume de trabalho
necessario. E expectével o reforgo da area de responsabilidade a curto prazo, até ao final do

presente ano.

3.1.1.2 Area de Responsabilidade Web Design e CMS

A area de responsabilidade de Web Design e CMS ¢ uma das principais areas de negocio da
CODECOMPANY, representando cerca de 45% da faturagdo da mesma. Contudo, também
funciona coma 4area de responsabilidade auxiliar a 4area de responsabilidade de
Desenvolvimento a Medida, dado que ¢ aqui que se desenvolve toda a componente grafica e
estética dos projetos, através da definicdo das linhas graficas e layouts dos mesmos. Assim, no
momento de execugdo ou edi¢do de propostas, esta area de responsabilidade ¢ responsavel pela
criatividade de todas as pecas graficas, sejam elas alusivas a logotipos € imagens corporativas,
como a todo o layout a constar nas propostas, ou seja, os layouts dos sites € aplicagdes mobile,
que poderdo ou ndo ser aceites pelos clientes. E da sua responsabilidade refazer os layouts até
que os mesmos sejam aceites pelos clientes, satisfazendo os seus interesses, sendo User friendly

e simultaneamente mantendo toda a componente técnica necessaria a area de produgao.

Inserem-se ainda nesta 4rea de responsabilidade todo o processo produtivo de alguns CMS
(Content Management Systems, que como o proprio nome indica, sdo sistemas de gestdo de
conteudos em meio digital e/ou web), que geralmente ja se encontram disponiveis em
ferramentas base open-source que, depois de trabalhadas a nivel de design, organizagdo e
implementa¢do de contetidos e funcionalidades de acordo com as necessidades dos clientes.

Assim, podem considerar-se como CMS produzidos por esta area de negocio, e de uma forma
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bastante generalista, os pequenos sites com poucas funcionalidades iguais para todos os que se
encontram online. Atualmente esta area de responsabilidade ¢ composto por dois Web

Designers e um diretor.

3.1.1.3 Area de Responsabilidade Desenvolvimento 3 medida

Esta area de responsabilidade constitui a area de negocio core da empresa: o desenvolvimento
a medida consiste na prestacdo de servicos de desenvolvimento e consultoria no ambito da
engenharia de software, incluindo dimensionamento, analise, gestdo e desenvolvimento de
projetos de software a medida em qualquer escala bem como desenvolvimento de qualquer

ferramenta digital.

Inserem-se aqui todos os projetos de pequena e grande dimensdo, pensados e desenvolvidos a
medida da realidade empresarial ¢ necessidades especificas para cada cliente, dando para
personalizar cada componente do projeto. Inserem-se também os websites institucionais, a
aplicagdo mobile, as lojas e-commerce e todos estas ferramentas digitais de menor expressao,

desde que necessitem de certas componentes desenvolvidas a medida.

Esta 4rea de responsabilidade conta atualmente com um Diretor (socio-gerente) e dois
programadores, ambos de frontend e backend. E expectavel que a curto/médio prazo se torne
necessario contratar mais um programador com as mesmas caracteristicas. Até 14 e consoante
as especificidades dos trabalhos angariados, subcontratam-se os servigos que a equipa ndo for

capaz de asse gurar.

3.1.1.4 Area de Responsabilidade Financeira

A area de responsabilidade Financeiro ¢ responsavel por todas as tarefas administrativas e
financeiras, assim como assegurar o correto desenvolvimento de todas as tarefas relacionadas
com os servigos Juridico e de Recursos Humanos. Incluem-se aqui todas as tarefas de
contratacdo dos colaboradores, processos de estdgio, contratos com fornecedores, clientes e
afins. Por forma a minimizar os custos da CODECOMPANY, o trabalho referente a esta area
de responsabilidade ¢ preparado pela AR financeira e subcontratado a uma empresa externa.
Nao obstante, e novamente numa perspetiva de crescimento, considerou-se pertinente
referenciar esta area de responsabilidade pois € expectdvel que a médio longo prazo a mesma
passe a ser parte integrante da estrutura da CODECOMPANY, constituido assim uma area de

responsabilidade de suporte.
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No decorrer do processo standard de um Projeto, esta AR ¢ responsavel pela faturagdo e
cobranga dos valores de adjudicacdo, fases intermédias e conclusdes dos Projetos, bem como
toda a componente financeira e contabilista da empresa, sendo constituido atualmente apenas
por uma pessoa, um dos socios gerentes da empresa, sendo expectavel que a M/L prazo se

contrate mais alguém, razao pela qual se incluiu esta previsao na definicdo do organograma.

3.1.2 Fluxograma Institucional

Encontrando-se definido o Organigrama e bem delineadas as areas de atuacao de cada area de
responsabilidade, importa agora clarificar os fluxos de processos e informagdo principais
existentes no processo produtivo, de acordo com a realidade observada em contexto de trabalho

na CODECOMPANY.

Assim, e atentando ao Anexo B que foi elaborado com o objetivo de clarificar o fluxograma do
processo organizacional standard de um projeto, considerou-se pertinente explicar cada uma

das suas fases.

e Contacto de Cliente com pedido de proposta ou Contacto da drea de

responsabilidade Comercial ao Cliente com envio de Proposta

Esta ¢ a primeira etapa deste processo, podendo existir diferentes tipos de contactos, uns advém
dos meios de comunica¢dao da empresa e da publicidade investida pela mesma, seja pelo site,
pelas redes sociais ou por recomendacao de algum cliente; enquanto outros sao resultantes do
trabalho de Area de responsabilidade Comercial. O mais comum incide no trabalho de New
Business da area de responsabilidade Comercial, que procura constantemente angariar novos
clientes através da pesquisa de necessidades dos mesmos. Assim, apos detetar um potencial
cliente interessante, a area de responsabilidade Comercial fica responsavel por identificar
lacunas e necessidades a nivel das tecnologias de comunicagdo utilizadas pelo mesmo,
responsabilizando-se também pela elaboragdo das componentes técnica e financeira da proposta
e supervisao da componente grafica a elaborar pela area de responsabilidade de Web Design e
CMS. Por ultimo, deverd apresentar e negociar a proposta final com o cliente, até conseguir a

formalizacdo da adjudica¢do, momento a partir do qual se afasta deste processo.

Outra forma comum de contacto, também resultante do trabalho da area de responsabilidade

comercial, consiste na manutenc¢ao dos clientes existentes, mantendo sempre um contacto muito
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proximo por forma a conseguir detetar eventuais novas necessidades a qualquer instante,

apresentando e responsabilizando-se pelas propostas da mesma forma anteriormente explicada.

Os contactos resultantes dos meios de comunicacdo da empresa tém, geralmente, um processo
um pouco diferente, uma vez que os potenciais clientes ja tém uma ideia aproximada do que

pretendem.

Assim, geralmente, a area de responsabilidade comercial reine com o cliente para fazer um
levantamento de necessidades. Seguidamente, inicia a elaboragdo da proposta, acabando por
ocorrer uma pequena sessao de didlogo entre a area de responsabilidade comercial, os dois area
de responsabilidades de produgdo por forma a definir as guidelines da proposta, assegurando
que a mesma se mantém funcional, user friendly e esteticamente agradavel. Posteriormente, a
proposta devera ser apresentada ao cliente pela area de responsabilidade comercial, que ficara
também responsavel por todo o processo de negociagado e alteragcdes a proposta inicial, até que

seja conseguida a adjudicacdo formal do trabalho.

e Dialogo/ Desenvolvimento de Proposta

Nesta fase, como mencionado na fase anterior, a area de responsabilidade comercial retine com
a area de responsabilidades de Web Design e CMS e Desenvolvimento a Medida por forma a
fazer uma sessdo de brainstorming sobre qual a melhor forma de resolver a necessidade do

cliente, seja a nivel de Web design, tecnologia ou de servigo.

e Apresentacio da Proposta ao Cliente e Negociacao com Cliente

Como também j& foi referido, esta fase também ¢ da responsabilidade da area de
responsabilidade Comercial, que devera apresentar a proposta ao cliente, clarificando todas as
suas duvidas e registando todas as solicitagdes de modificagdes. Posteriormente devera retificar
a proposta de acordo com o definido com o cliente, orcamentando novamente e fazendo nova
sessdo de brainstorming, caso necessario. Este processo sé deverd estar concluido quando o

cliente formalizar a adjudicacio.

e Adjudicacao da Proposta, comunicacio a area de responsabilidade

Quando a area de responsabilidade Comercial tiver em sua posse um email com a formalizagao
de adjudicagdo, deverd comunicéd-lo, reencaminhando-o para a area de responsabilidade
Financeira e para o diretor da 4rea de responsabilidade em que o projeto se insere, que passara

a assumir toda a gestdo do cliente e do projeto até o término do mesmo. O Gestor de Cliente
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e/ou Projeto ¢ escolhido consoante a area de responsabilidade de producdo que ficara

responsavel pelo projeto em causa.

e Criacao do projeto, do Cliente e abertura de pastas

A area de responsabilidade Financeira devera criar primeiramente o projeto, através da sua
inser¢do no ficheiro Listagem de Projetos, que podera ser consultada no Anexo C. Esta etapa ¢
fundamental por forma a atribuir um codigo sequencial aos projetos, que relacione o nimero
do Projeto com o cliente e que funcione como referéncia interna. Neste processo, no caso de
um cliente novo, o0 mesmo devera ser inserido na listagem de clientes a constar numa sheet do
mesmo ficheiro Excel, bem como posteriormente também no programa de faturagdo utilizado.
Seguidamente, devera ser criada a pasta de cliente no sistema de pastas partilhado (Gsuite),
arquivando a formaliza¢do de adjudicacdo e disponibilizando a Ficha de Projetos que podera

ser visualizada no Anexo E, ao gestor de projeto.

e Abertura Pasta de Producao

Ap6s a abertura da pasta do cliente, o gestor de projeto fica responsavel pelo preenchimento da
Ficha de Projetos, Anexo E, para que a area de responsabilidade Financeira possa ter acesso a
toda a informacdo do projeto. Este processo assegura a passagem da informagdo da AR
Comercial, para a Financeiro e Producgdo. E nesta fase que, caso o cliente pretenda, devera ser
formalizado o contrato, a responsabilidade da area de responsabilidade Financeira e dos

servigos Juridicos e de Recursos Humanos.

Posteriormente, o gestor de projeto deverd abrir a pasta de producado, dentro da pasta do cliente,

por forma a que se possam iniciar os trabalhos de produgao.

e Desenvolvimento do projeto

Nesta fase, o gestor de projeto deverad discutir o projeto com os programadores e ajustar o
planeamento integrante na proposta, ao contexto a data de inicio de trabalhos. Esta questao
surge geralmente uma vez que na fase de proposta ¢ definido um planeamento, com datas de
fases de entregas intermédias do projeto tendo por base uma determinada data de inicio de
projeto, que muitas vezes sofre atrasos significativos que levam a necessidade de alteracdo e
adaptagdo do planeamento inicial. Assim, apos definicdo do novo planeamento, 0 mesmo
devera ser validado formalmente, por email, com o cliente. Os programadores tém um papel de
extrema importancia nesta fase, uma vez que sao eles que irdo desenvolver todo o projeto,

respondendo a todas as necessidades do cliente e chegando mesmo por vezes a alertar para
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inimeras situagdes relevantes que acabam por ser ajustadas no decurso do projeto. Por este
motivo, no momento inicial de discussdo do projeto com o gestor de projeto, estes t€ém um papel

ativo na distribui¢@o e organizacdo das tarefas, de acordo com a especificidade de cada projeto.

O gestor de projeto e/ou cliente assume ainda um papel fundamental a nivel de gestdo da equipa
pois no decorrer do processo produtivo surgem diversas adversidades e complicacdes que
deverdo ser geridas e resolvidas por forma a nao haver tensdo junto da equipa. Assim, este
devera acompanhar o processo produtivo, assegurando que 0s mesmos conseguem cumprir os
prazos e objetivos estabelecidos com o cliente. Por outro lado, devera também assegurar a

satisfacao do cliente e constante feedback relativo ao projeto.

e Entrega do Projeto

Nesta fase, o gestor de projeto deverd validar todas as funcionalidades do projeto com os
programadores, assegurando que tudo funciona corretamente. Posteriormente, devera enviar ao
cliente acessos personalizados ao projeto para o ambiente de programacgao, onde o mesmo foi
desenvolvido, e sem autorizagdo de edi¢do, por forma a que o mesmo consiga visualizar a

versao final e testar todas as funcionalidades, ficando apto a solicitar as ultimas alteragdes.

e Fase de Correccao de Bugs

Por vezes, apds término no projeto, surgem Bugs, que consistem em quaisquer erros no codigo
fonte, ndo proveniente de alguma alteragdo ou actualizagdo ao codigo fonte entregue na fase
final, que impe¢a o normal uso e funcionamento da aplicagdo e que ndo seja decorrente de
aplicagoes terceiras. Estes bugs podem ser resultado de inimeros factores externos mas que
deverdo ser inteiramente solucionados pela equipe que desenvolveu o Projeto. Sdo geralmente

de facil resolucdo e os seus custos deverdo ser previstos na fase de proposta.

e Suporte e Assisténcia

Na maioria dos projetos, no momento do seu término, o gestor de projeto procura vender uma
avenga mensal ao cliente, que contemple horas de Suporte, Manuten¢ao e Assisténcia por forma
a ter um maior acompanhamento até se adaptar a trabalhar autonomamente com a tecnologia
em causa. Estes avencas deverdo ser asseguradas pelo proprio gestor de projeto, apoiando-se

na area de responsabilidade de producdo em causa.
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3.1.3 Ferramentas de Apoio a Conceptualizacio de um Modelo de Controlo

de Gestao

Apos a definicao de um Mapa Estratégico, importa agora estudar e definir todas as ferramentas
necessarias para implementacgao de sistemas de informagdo para gestdo que permitam, de uma

forma integrada, obter, trabalhar e analisar os indicadores propostos.

A escolha de todas as ferramentas a apresentar seguidamente implicou o estudo e teste de varias
solugdes, tendo por base algumas especificacdes técnicas que permitam uma futura integragao
num software de gestdo estratégica e centralizagdo da informacdo desenvolvido a medida da
CODECOMPANY, como ja referido. A logica de toda esta integracdo e centralizacdo da

informacao podera ser melhor consultada no Anexo A.

3.1.3.1 Gsuite

Uma das primeiras necessidades detetadas na CODECOMPANY foi a centralizagdo da
informagdo e ficheiros, uma vez que ndo existia qualquer sistema de armazenamento dos
mesmos. Toda a informagao e ficheiros relacionados com a empresa, colaboradores, clientes e
projetos eram armazenados individualmente no computador portatil de cada colaborador, o que
significava que mais ninguém na empresa teria acesso a essa informag¢do caso o colaborador
em causa nao estivesse disponivel. Neste sentido, tornou-se imperativo encontrar um sistema
que permitisse organizar toda a informagdo da CODECOMPANY, adaptando-se as
necessidades dindmicas da mesma. Assim, apds um exaustivo estudo dos produtos existentes
no mercado, optou-se pelo Gsuite, que € um sistema de armazenamento disponibilizado pela
Google, com disponibilizacdo de API (chave de integragdo) para futura integracdo num

software de gestao proprio.

A desvantagem deste sistema € que se reflete num custo adicional mensal para a empresa, apesar
de reduzido. Contudo, ndo s6 na 6tica de implementacdo de um SCG, mas principalmente por

questdes operacionais, esta questdo tornou-se incontornavel.

Deste modo, estabeleceu-se uma estrutura de pastas com permissdes, para assegurar a
centralizacdo da informagdo, de forma organizada, definindo os acessos de cada area de
responsabilidade. Desta forma, relativamente a organizacdo da informacdo, cada area de
responsabilidade possui uma pasta comum, cada colaborador dispde de uma pasta privada, a

geréncia também possui uma pasta propria, na qual sao arquivados todos os processos referentes
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aos mesmos. Por fim, existe uma outra pasta denominada “Clientes”, na qual se inserem as
pastas de cada Cliente, que por sua vez se encontram subdivididas em pastas denominadas com
o codigo de cada projeto. Estas pastas referentes a cada projeto encontram-se organizadas pela
area de responsabilidades que contribuiram com qualquer contetido para o Projeto em causa-
Anexo F. A este sistema de gestdo de pastas, associou-se um sistema de permissdes de pastas,
que define que colaboradores e/ou area de responsabilidades poderdo aceder a cada uma das

pastas, por forma a assegurar a confidencialidade de todas as informagoes sensiveis da empresa.

Esta ferramenta permite a criagdo de tantas pastas quantas necessarias, bem como a defini¢ao
de diversos tipos de acessos personalizaveis, o que assegura que se mantera dinamica o

suficiente para acompanhar o crescimento, e consequentes restruturagdes, da organizagao.

3.1.3.2 Slack

No decorrer do estudo efetuado a nivel de ferramentas de comunicagdo interna, a
CODECOMPANY implementou o Slack como ferramenta de comunicagdo principal. Esta
ferramenta, talvez por ter uma componente bastante associada as redes sociais, teve uma forte
aceitacdo junto dos colaboradores. No slack todos os colaboradores t€ém um perfil e um nome
identificativo, podendo iniciar conversas privadas entre si ou optar por criar canais de

comunicagao por area de responsabilidades, projetos ou outros temas variados.

E também possivel a partilha de documentos em diversos formatos, tornando muito mais agil
toda a comunicacdo interna da organizac¢do, sem perder produtividade pois esta ferramenta
encontra-se disponivel tanto online, como em aplicagdes para desktop e smartphones. O slack
permite ainda a integracio de diversos plug-ins, 'como é o caso do NikaBot, que permite um

controlo de afetagdo dos tempos de producdo aos diferentes projetos. Assim, diariamente o plug

! Plug-In: Modulo de extensdo de aplicagdes informaticas que lhes confere funcionalidades acrescidas
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in automaticamente pergunta a cada colaborador, através de mensagem privada, mal o mesmo
inicia o trabalho e liga o slack, em que Projetos trabalhou no dia anterior e quantas horas
trabalhou em cada, dando antecipadamente indicagdo de quais os projetos em curso, para que
nao haja erros na inser¢ao do nome, como poderemos verificar no Anexo G .De ressalvar que
as horas dedicadas ao estudo de novas tecnologias, bem como as dedicadas a produgdo de
produtos internos ou de participagdo em eventos tecnoldgicos sdo consideradas como projetos

proprios para que posteriormente se possam analisar estes dados.

Posteriormente, no final de cada dia ¢ possivel aceder ao resumo destas afetagdes numa area
propria para o efeito, que permite exportacdo de dados para posterior trabalho dos mesmos,
permitindo ainda a andlise por colaborador e por Projeto, como se poderé verificar nos anexos

Hel

Desta forma, esta ferramenta permite de uma forma muito simples analisar a afetagao do tempo

de cada colaborador, e consequente impacto do mesmo na linha de produgao.

Na CODECOMPANY, e a pedido dos Diretores de Producdo (e geréncia), dada a pequena
dimensao e informalidade da empresa considerou-se preferivel optar por quantificar o tempo

em percentagem do dia, bem como assumir sempre uma percentagem de 15% de ndo produgao.

3.1.3.3 Invoicexpress

O InvoiceXpress ¢ um programa de faturacdo online, certificado pelas autoridades competentes
para o efeito, que funciona de forma bastante simples e intuitiva, apresentando uma excelente
relagdo custo-beneficio face as restantes opgdes existentes no mercado. Esta ferramenta nao
tem necessidade de ser instalada no computador, apesar de existirem aplica¢des desktop e
mobile, podendo ser acedida através da internet por estar desenvolvida em Cloud, tornando-se
assim um Software as a Service (SaasS), e permitindo a exportagdao e importacao de dados, com

possibilidade de integracdo com vérias outras ferramentas de gestao.

As principais vantagens deste soffware prendem-se com a disponibilizagdo de inumeros
relatorios automaticos como volume de faturagao por periodos pré-definidos, a conta corrente
por cliente, saldo por cliente, extrato de pagamentos, faturagcdo por cliente, pagamentos em
falta, mapa de impostos e faturagdo por item, que facilitam em muito a gestdo de questdes do
quotidiano da organizac¢do, permitindo ainda ter toda a informacdo centralizada. Este software
teve um grande contributo ao nivel da organizagdo interna, por todas as facilidades acima

descritas e outras aqui ndo contempladas e por permitir a atribuicdo de codigos definidos pela

28



Conceptualizagao de um Modelo de Controlo de Gestao para uma Startup

empresa para clientes e produtos. Neste sentido, este sofiware contribui no processo de controlo
de gestao, pois assegura que os clientes e produtos possam ser identificados por toda a empresa
de igual forma. Neste sentido, foi atribuido um co6digo nimero sequencial a todos os clientes,
que servira de codigo identificativo do mesmo no decorrer do processo produtivo interno apds
adjudicac¢do, que podera ser armazenado no Anexo D. A componente de or¢camentagdo também
¢ bastante relevante, uma vez que permite guardar um histérico de todos os or¢amentos emitidos
aos clientes, assim como todas as suas alteragdes, permitindo posteriormente fazer uma analise
de quantos orcamentos foram efetuados face aos que foram efetivamente adjudicados, o que
tornara possivel uma futura andlise interna de percecdo do que poderd ser melhorado para

diminuir este racio.

3.1.3.4 Excel

Por fim, e dado nao ser possivel alocar, atualmente, recursos da produgao para desenvolvimento
de um sistema de centralizacdo e processamento da informagao ( software proprio) , revelou-se
necessario elaborar um mecanismo que integrasse as informagdes disponibilizadas pelas
ferramentas anteriormente apresentadas, por forma a que as mesmas pudessem ser utilizadas
com o intuito de obter informagao relevante para a tomada de decisdes, permitindo assim a
elaboracdo de métricas financeiras ¢ nao financeiras de analise e controlo. Para ao efeito
recorreu-se a ferramenta Excel, dada a sua abrangéncia e versatilidade, contudo serd expectavel

que a médio prazo todo este processo fique centralizado no referido software.

Na otica deste projeto-tese, iremos apenas abordar os ficheiros e mapas de controlo de gestdo
relevantes para o tema em estudo, ndo abordando temas como controlo bancario, previsoes de
tesouraria e afins, que apesar de existirem, e serem obtidos tendo por base os modelos e
ficheiros apresentados, ndo se consideram tao relevantes na 6tica de implementag¢dao de um SCG

tendo por base um BSC, como as apresentadas.

3.1.3.5 Abertura e Listagem de Projetos

Numa primeira fase, e visto que o SCG a implementar assenta no pressuposto de que € atribuido
um codigo numeérico ao projeto, por forma a facilitar a sua referenciacdo, importa definir como
sera atribuido esse codigo e assegurar que ndo existem erros na defini¢do do mesmo. Deste
modo, e por forma a conseguir assegurar a abertura do Projeto para consequente inicio de
trabalhos, foi criado um ficheiro Exce/ denominado “Abertura de Projetos”, no qual consta uma

sheet, “Listagem de Projetos”, que podera ser consultada no Anexo C, e que devera ser
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preenchida pela area de responsabilidade Financeira, com indicacdo do numero de projeto
sequencial, seguido do cdodigo de cliente. Este codigo de cliente ¢ definido no mesmo ficheiro,
numa segunda sheet denominada “Listagem de Clientes”, também com um caracter sequencial,

como se podera verificar no Anexo D.

Neste sentido, este mapa (Anexo C) procura centralizar as informagdes relativas aos projetos,
como o seu codigo interno, uma breve descri¢do do seu conteudo, o valor total do mesmo, a
data de adjudicacdo assim como eventuais observa¢des como por exemplo quem ficou
responsavel pela Gestdo do Projeto. Nenhum projeto devera ser iniciado a nivel de produ¢ao
sem ter sido inserido primeiro neste ficheiro. Assim, serd a area de responsabilidade Financeira
aresponsavel por dar inicio aos trabalhos, comunicando a abertura e codigo de projeto ao Gestor
do mesmo, que deverd verificar e validar as informacdes constantes nos ficheiros.
Simultaneamente, apds abertura do projeto, a area de responsabilidade financeira deve
automaticamente atualizar as informagdes no programa de faturagdo criando um novo cliente,

caso necessario e com base no cddigo atribuido.

3.1.3.6 Contabilizacio de despesas

Seguidamente, tornou-se indispensavel tratar e organizar as despesas, pois ndo havia qualquer
controlo, exceto o contabilistico, sobre as mesmas, o que levava a que todas as analises de
custos tivessem por base as informagdes contabilisticas disponibilizadas. Em paralelo, outro
constrangimento incidia no facto da contabilidade financeira ndo isolar a origem do custo, ou
seja, qual o centro de custo que deu origem ao mesmo e para que utilidade. Esta métrica ¢é
bastante relevante uma vez que regularmente surgem custos diretos do projeto, que se ndo forem
alocados ao mesmo desvirtualizam em absoluto qualquer andlise feita a rentabilidade dos
mesmos. Paralelamente, por ser uma area bastante técnica, muitas vezes a contabilidade nao
conseguia associar as despesas as rubricas certas pelo que as andlises eram novamente desvirtua
lizadas. Em adigdo, esta ¢ uma area de negocio que funciona com bastantes pagamentos online
pelo que, por forma a minimizar o risco de burlas e eventuais enganos dos fornecedores ou
esquecimentos de cancelamento de débitos diretos, tornou-se efetivamente imprescindivel
iniciar um controlo interno a este nivel. Por fim, as informag¢des disponibilizadas por um
contabilista certificado sdo dadas a posteriori, nao permitindo a tomada de medidas

atempadamente, o que poderia originar um aumento significativo dos custos e que ¢

precisamente o contrario do proposto no presente modelo, a luz da filosofia do BSC.
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Neste sentido, e por forma a colmatar esta dificuldade e conseguir analisar as despesas de forma
viavel, tornou-se necessario proceder a contabilizacdo interna das mesmas. Deste modo, todas
as despesas deverao ser lancadas semanalmente pelo Dep. Financeiro, num segundo ficheiro
Excel denominado “Despesas”, composto por trés sheets que poderdo ser visualizadas no Anexo

J, Anexo K e Anexo L

Assim, ¢ como poderad ser verificado nos referidos anexos, a primeira sheet, Anexo J, ¢
denominada “Nomenclaturas” e consiste na defini¢do de todas as categorias de custos existentes
até a data na empresa. Poderemos verificar que o sistema de codigo atribuido a cada despesa
permite uma facil adaptagdao a novos tipos de despesas. Neste sentido procurou-se agrupar as
despesas de acordo com as tipologias, tendo por base grupos de despesas considerados

homogéneos.

Por outro lado, a segunda sheet, ou o Anexo K, “Centros de Custo”, permite-nos identificar
quais a area de responsabilidades que deram origem ao custo. Esta andlise terd todo o interesse,
por forma a conseguir analisar no final do ano qual a area de responsabilidade que originou
mais custos e qual o motivo para tal disparidade, quais os servicos que mais foram
subcontratados, por forma a considerar a subcontratacdo ou passagem a produg¢ao inhouse, entre
bastantes outras questdes. Os centros de custo considerados tiveram por base a
departamentalizagdao da empresa, a exce¢cdao do Centro de Custo 1, referente as despesas dos
socios e geréncia, assim como o centro de custo (CC) 2 Geral estrutura, na qual se inserem

todos os gastos comuns a infraestrutura da empresa

A terceira sheet ¢ denominada “Contabilizacao de Despesas”, podendo ser analisada no Anexo
L e ¢ nesta que deverdo ser contabilizadas todas as despesas ao longo ano, por forma a que
posterior seja possivel trabalhar toda a informagdo registada numa tabela dindmica, que
permitird analisar as despesas de diversas perspetivas, seja por centro de custo, por projeto, por
més ou por tipo de despesa. Neste sentido, ao contabilizar uma despesa deverao ser inseridas
as informagdes da data, que automaticamente indicard o més em causa para andlise, qual a
forma de pagamento, que apenas podera ser por caixa ou através do banco, qual o centro de
custo, qual o cddigo de projeto e, por fim, qual o tipo de despesa de acordo com a listagem da

primeira Sheet € uma breve descricdo que possa relevante.

Com esta informagdo, e como referido, serd posteriormente criada uma tabela dinamica que
servira de base para todas as andlises a efetuar no SCG implementado, até aquisi¢ao do sofiware

proprio para o efeito.
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3.1.3.7 Ficha e Analise de Projetos

Ainda relativamente aos projetos, e apos apresentada a metodologia de contabilizagdo das
despesas, importa agora apresentar um novo ficheiro Excel/ denominado Ficha de andlise de
projeto, que devera ser constituida para qualquer projeto adjudicado, devendo ser preenchida

pelo Gestor de Projeto e Area de responsabilidade Financeira.

A primeira fase desta ficha, constante no Anexo E, e que se apresenta na sheet um do ficheiro,
com o nome de “Ficha Previsional de Projeto”, devera ser preenchida pelo Gestor de Projeto,
com tanta informacao quanto a disponivel, por forma a permitir ao Dep.Financeiro efetuar todas
as analises previsionais necessarias. Paralelamente, a AR Financeira com ajuda do Gestor de
Projeto, devera, ao contabilizar eventuais despesas, inseri-las também neste ficheiro, para que
se possa ter uma analise aos custos previsionais face aos custos reais, em qualquer fase do
projeto por forma a assegurar o controlo do Projeto, garantindo assim que sdo tomadas medidas

corretivas caso necessario.

Este ficheiro procura obter informagao que permita a tomada de decisdes atempadamente, por

forma a reduzir o risco de derrapagem ou de prejuizo dos projetos.

Por tultimo, foram atribuidos codigos aos produtos e servigos comercializados, que deverao
idealmente constar na ficha previsional de Projeto como “itens a faturar”, com o intuito de
facilitar a andlise anual de vendas. Assim, o cddigo atribuido ¢ novamente numérico, pelas
questdes anteriormente descritas, e procura relacionar a tecnologia utilizada com o tipo de
servico oferecido.. A atribuicdo deste codigo facilitara também a analise das vendas por
tecnologia ou por tipo de servigo, através de aplicacdo de filtros nos relatérios do InvoiceXpress.
Neste sentido, também este codigo podera ser facilmente adaptavel em caso de necessidade ou

aumento da gama de produtos e servigos oferecidos.

3.2 O Balanced Scorecard no desenvolvimento de um Sistema de

Controlo de Gestao

Uma vez definido o organograma organizacional, a departamentalizagdo e correta defini¢do das
tarefa e fungdes de cada colaborador, bem como da clarificagdo do processo produtivo padrao
dos projetos da CODECOMPANY, importa agora tentar interligd-los com a estratégia
organizacional, através da definicdo de um mapa estratégico que permita a definicdo de

objetivos estratégicos especificos para cada uma das perspetivas apresentadas pelo BSC.
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Esta interligagdo com o0s objetivos estratégicos devera estar sempre em consonancia com a
estratégia definida para a empresa, de acordo com a sua cultura. Importa também assegurar que
estes objetivos sao mensuraveis seja através de indicadores financeiros ou nao financeiros, com

metas a atingir especificas e que deverao ser analisadas frequentemente.

A aposta no BSC prende-se com a forte componente multidisciplinar, que permite uma analise
completa a todas as perspetivas fundamentais de uma organizagdo. E o foco nos objetivos
definidos através destas perspetivas que permite um correto alinhamento e comunicagdo da
estratégia a todos os niveis organizacionais permitindo que a organizacao alcance a sua missao

e visao.

O BSC surge assim como base do sistema de controlo de gestio da CODECOMPANY,
procurando ser mais que uma metodologia de medicao dos resultados, procura alinhar todos os
membros da organizagdo num mesmo foco e objetivo comum, permitindo que os mesmos nao
o identifiquem apenas como um mecanismo de controlo como também como um mecanismo

de orientacdo estratégica.

3.2.1 Estratégia Organizacional

A CODECOMPANY pretende, a longo prazo, posicionar-se como uma software house com
componente de web design, mantendo o foco em desenvolver e manter solugdes tecnoldgicas e
de Web design que mais recentes e satisfacam as necessidades dos seus clientes, particulares
e/ou empresariais, e procurando sempre que as mesmas sejam feitas a medida da realidade de
cada um. Paralelamente, ¢ também seu objetivo para médio/longo prazo conseguir apostar em
1&D (Investigacao e Desenvolvimento), tanto a nivel de tecnologias como a nivel de produtos

finais comercializaveis no mundo web.

Em simultineo, existe uma forte preocupagcdo com otimizacdo de processos internos,
procurando uma alcancar a ideologia da melhoria continua, com o intuito de conseguir a criacao

de valor para a empresa

Neste sentido, a estratégia organizacional consiste na procura escolha das mais recentes e
melhores tecnologias, dado serem estas as que apresentam maior probabilidade de se manter
atualizadas e mais funcionais durante um periodo mais alargado, diminuido os custos na otica
do cliente. A esta politica alia-se a politica de rapida resposta e preocupacgao com o cliente, pois

a Geréncia da CODECOMPANY considera ser este um dos fatores criticos para o sucesso em
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empresas desta area. O facto das empresas concorrentes terem uma relagdo geralmente distante
e com tempos de resposta alargados, confere 8 CODECOMPANY uma vantagem competitiva
face a concorréncia, tendo esta ja sido evidenciada por varios clientes. Em paralelo, a
CODECOMPANY tem uma grande preocupacdo com a satisfacdo e bem estar dos seus
colaboradores pois acredita que também estes sdo fatores criticos de sucesso da organizagao
pois trabalhadores mais motivados sdo, geralmente, trabalhadores mais interessados, curiosos
e dedicados, que naturalmente terdo um maior impacto positivo a nivel da produtividade e

rentabilidade da empresa.

3.2.2 As perspetivas do BSC

Atentando a estratégia organizacional, importa agora definir objetivos globais da organizagao,
que possam ser integrados em cada uma das perspetivas do BSC para concecdo e futura

implementa¢ao do mesmo.

3.2.2.1 Perspetiva Financeira

O objetivo principal de qualquer empresa, e dos seus acionistas/sdcios, consiste na criagao
crescente de valor. Neste sentido, a perspetiva financeira surge com o intuito de conseguir
analisar se os resultados obtidos através do modelo implementado conseguem atingir os
objetivos definidos, e assim atingir as expectativas dos acionistas/socios. Caso tal se verifique,

comprova-se que o modelo implementado funciona corretamente.

Neste contexto € possivel afirmar que os objetivos financeiros sao o ponto de partida do BSC
pois todas as restantes perspetivas deverdo atingir os seus objetivos proprios, mas tendo em

vista o alcance dos objetivos dos acionistas/socios e assim, da perspetiva financeira.

Nesta Otica, os dois principais objetivos da CODECOMPANY relacionam-se com a

rentabilidade e o crescimento organizacional.

Os racios de rentabilidade relacionam os lucros da empresa com os elementos representativos
da dimensao da mesma pelo que a sua analise, controlo e otimizagao sao da méxima importancia
para os acionistas/socios. Por outro lado, o foco no crescimento permitird uma cada vez maior
criacdo de valor para o acionista/colaborador, pelo que sera facilmente compreensivel o porque

da definicao deste objetivo.
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3.2.2.2 Perspetiva dos Clientes

Por outro lado, importa definir e estabelecer qual ¢ a percecdo que se pretende que os clientes
tenham da empresa, de como a mesma se posiciona e como a mesma lhes podera ser util ou
acrescentar valor, pois serdo estes que contribuirdo para a obteng¢do de rendimentos para a

propria organizagao.

Na CODECOMPANY, e como definido na estratégia, existe uma grande preocupagido com a
angariagdo e satisfacao do cliente pois, num mercado tdo concorrencial, acredita-se que este

sera um dos fatores criticos de sucesso diferenciador entre a concorréncia.

Neste sentido, nesta perspetiva importa focar na angariacdo de novos clientes, retencao de

clientes existentes e satisfacdao de todos os clientes.

Desta forma, serd necessario assegurar a existéncia de objetivos estratégicos que permitam

posicionar a empresa como a mesma pretende, tendo em consideracao estes objetivos globatis.

3.2.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

Por outro lado, com o intuito de satisfazer os clientes e gerar valor para a empresa, importa
também fazer uma analise operacional introspetiva, atentando aos processos internos e
estudando eventuais falhas ou lacunas que possam ser otimizadas nos processos internos com

o intuito de poder prestar um melhor servico final.

Neste sentido, e no mercado de atuacdo da CODECOMPANY, importa focar questdes como a
garantia de qualidade, a otimizagdo e melhoria dos processos internos, com o intuito de se poder
tornar mais competitivo em todos os niveis. A politica de otimizagao de processos € melhoria
continua, definida como fator critico de sucesso na estratégia organizacional, vem reforgar esta

necessidade.

Serdo estes os aspetos que mais influenciardo o cliente € que maior contributo terdo a nivel

operacional da empresa.

3.2.2.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Por fim, numa 6tica da Aprendizagem e Crescimento da organizagdo, importa focar questdes

como a formacao, a satisfacdo dos colaboradores e o desenvolvimento de produtos internos.
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Se os colaboradores se encontrarem mais motivados os seus resultados serdo seguramente
melhores, pelo que esta também devera ser uma tematica a ter em aten¢do. Em simultaneo, na
CODECOMPANY, dada a sua pequena estrutura, acredita-se que um colaborador motivado
serd mais participante, cuidadoso e atento, o que se manifestara positivamente em diferentes

esferas.

A formagdo permitird aos colaboradores dotarem-se de mais competéncias para realizarem o
seu trabalho, deixando-os também mais motivados. Também o desenvolvimento de produtos
internos, nos quais os colaboradores tém um papel bastante positivo, dado que lhes permite ter
uma voz cativa, desenvolvendo projetos de interesses pessoais, contribuindo também para o

estimulo de diversas competéncias bem como um consequente aumento da sua motivacgao.

3.2.3 Mapa Estratégico e o BSC

Tendo em consideragdo as quatro perspetivas apresentadas, bem como a estratégia da
CODECOMPANY, torna-se necessario definir objetivos estratégicos dentro de cada uma das
perspetivas, que possam ser medidos através de indicadores de desempenho, e que garantam a
correta orientacdo, comunicacdo e alinhamento da estratégia de uma forma global em toda
organiza¢do. Neste sentido, surge a necessidade de elaborar um mapa estratégico que permita
assegurar a existéncia de relacdes de causa-efeito entre os objetivos estratégicos de cada

perspetiva, para garantir o correto alinhamento estratégico global.

A elaboracdo deste mapa resulta de diversas reunides com os geréncia e colaboradores bem
como da andlise efetuada através da experiéncia obtida em contexto de trabalho dentro da

propria organizagdo, e pode ser visualizada na Figura 3.

36



Conceptualizagao de um Modelo de Controlo de Gestao para uma Startup

Mapa Estratégico

Crescimento Rentabilidade

Angariar Fidelizar Satisfazer

Perspectiva dos Clientes

Optimizagao de Prazos

Qualidade Processos Perspectiva Processos Internos

Formacao Satisfacao Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Figura 3 : Mapa Estratégico - Fonte: Elaboragdo Propria

Para que uma organizagdo consiga crescer, ¢ fundamental que consiga angariar o maior nimero
possivel de clientes, bem como assegurar a maxima satisfacdo possivel dos mesmos. Por outro
lado, a satisfagcdo do cliente depende essencialmente da sua percecao de qualidade do servigo
bem como da otimizagdo dos processos internos que permitam garantir um melhor servico.
Com o intuito de assegurar estes dois fatores, ¢ fundamental ter colaboradores motivados e
satisfeitos, com o méximo de formacdo possivel para fazer face a qualquer tipo de

constrangimentos.

Neste sentido, € facilmente verificavel a existéncia das relagdes causa-efeito existentes no Mapa

estratégico apresentado.

3.2.4 Objetivos Estratégicos

Seguidamente, ¢ numa fase fundamental da concecdo do SCG, importa definir objetivos
estratégicos para cada uma das quatros perspetivas apresentadas, bem como indicadores de

desempenho que permitam analisar o sucesso dos objetivos estratégicos definidos.
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Tendo por base o Mapa Estratégico construido, apresentam-se na Tabela 1 os objetivos

estratégicos definidos, bem como os diversos indicadores de desempenho dos mesmos,

relativos a cada uma das perspetivas em analise, de origem financeira € ndo financeira.

Tabela 1- Fatores Criticos e Objetivos estratégicos do BSC

. Fatores . .
Perspetiva . Objetivos Indicadores
Criticos
) Assegurar  crescimento
Crescimento ] Volume de Vendas
Financeira do Volume de Negocios
Rentabilidade | Aumentar Rentabilidade |EBIT
Angariagao Novos )
) Volume de vendas em novos clientes
Angariago Clientes
Angariagdo Avengas Volume de vendas em novas avengas
Clientes o o ) Volume de vendas de clientes atuais em novos
Fidelizacdo Fidelizar Clientes )
projetos
Volume de potenciais vendas de novos pedidos
Satisfagdo Satisfagdo dos clientes de propostas vindas de indicagdo de clientes
atuais
Otimizac¢do de Processos
) Numero de horas afetos a suporte e manutengdo
Otimizagado de Internos
Processos Processos Diminuir Prazo Médio ) ) )
Numero de dias médio de execucdo dos projetos
Internos entrega e resposta
) ) Numero bugs detetados pelo cliente apds
Qualidade Aumentar Qualidade
entrega
Participacdo em eventos | Nimero de horas despendidas em participacdo
tecnoldgicos em eventos tecnologicos
Aprendizagem Formagéo -
Desenvolvimento ) ) o
e Crescimento ) Numero de projetos internos iniciados
produtos internos
Motivagao Satisfag@o colaboradores | Valor anual prémios

Fonte: Elaboragdo prépria

Numa fase futura, importa definir metas especificas, para cada um dos indicadores, que possam

ser analisadas entre diferentes periodos.

38



Conceptualizagao de um Modelo de Controlo de Gestao para uma Startup

Atualmente torna-se dificil definir metas razoaveis pois a maioria dos indicadores ndo sao
possiveis de ser estimados com base em informagdo passada, por muita da mesma ser
inexistente, pelo que se considera que metas mais realistas e precisas s6 poderdo ser definidas
ap6s um ano de implementagao do BSC, aproveitando este primeiro ano para alinhar todo o

SCG e definir metas-base.

3.2.4.1 Perspetiva Financeira

Neste sentido, consideram-se como objetivos estratégicos representativos e de interesse para a
perspetiva financeira, com o intuito de assegurar o crescimento e a rentabilidade, o aumento do
volume de negdcios bem como o aumento da rentabilidade. Para os analisar recorrem-se a

indicadores como o volume de vendas ¢ o EBIT.

3.2.4.2 Perspetiva dos Clientes

Na otica dos Clientes apontam-se a angariacdo de novos clientes ¢ a angariagdo de novas
avencas, bem como a fideliza¢do dos clientes como objetivos estratégicos, tendo em vista uma
maior angariacdo, satisfacdo, e fidelizacdo de clientes com o intuito de aumentar a rentabilidade
e o crescimento da empresa. Para tal recorrem-se a indicadores como volume de vendas em
novos clientes € em novas avengas, o volume de negdcios dos atuais clientes em novos projetos
bem como o volume de potenciais vendas de novos pedidos de propostas vindas de indicagao
de clientes atuais. Cumprindo estes objetivos estratégicos conseguiremos certamente comprimir

com as expectativas da perspetiva Financeira.

3.2.4.3 Perspetiva dos Processos Internos

Na perspetiva dos Processos internos evidenciam-se a otimizacao de processos, diminui¢ao dos
prazos de entrega e a qualidade dos projetos/servicos como fatores criticos para a perspetiva
dos processos internos com vista a uma maior satisfacdo dos clientes para conseguir alcangar
os resultados esperados pela geréncia. Neste sentido, definiram-se como objetivos estratégicos
a otimizagao de processos internos, a diminui¢ao do prazo médio de entrega e resposta a clientes
e o aumento da qualidade dos servigos prestados. Os indicadores escolhidos para avaliagdo
destes objetivos serdo o numero de horas afetas a suporte € manuten¢do, o numero médio de

dias de duragdo dos projetos e o nimero de bugs detetados pelo cliente apds entrega.

Esta aposta na melhoria da qualidade e a otimizacao de processos internos tem impactos diretos

na percecdo da empresa por parte do cliente.
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3.2.4.4 Perspetiva da aprendizagem e crescimento

Por fim, a nivel da perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, importa definir alguns objetivos
que mantenham o foco na formagao e satisfacdes colaboradores, bem como contribuam para o
crescimento da propria organizagdo. Neste sentido, definem-se como objetivos estratégicos
desta perspetiva a e participacdo em eventos tecnoldgicos, que permitirdo desenvolver
conhecimentos na 6tica de otimizar processos internos e na oOtica de demorar menos tempo a
desenvolver projetos, que permitirdo oferecer novas e melhores solugdes aos clientes. Ou ainda
a aposta e preocupacao com a satisfacdo dos colaboradores e com o desenvolvimento de
produtos internos, que motivam bastante os colaboradores, contribuindo também para uma
melhoria do seu desempenho e em paralelo uma possivel otimizagdo de processos pois ao

investigar novas tecnologias surgem novos conhecimentos.

Estes objetivos, medidos por indicadores maioritariamente ndo financeiros, como o tempo
dedicado ao estudo de novas tecnologias, o nimero de eventos tecnologicos em que os
colaboradores participam, o numero de projetos internos desenvolvidos anualmente ou o valor
anual dos prémios pagos a colaboradores, irdo contribuir para uma melhoria em todos os
objetivos a nivel da perspetiva dos processos internos, realcando uma relacdo de causa-efeito

bastante evidente.

Importa agora conseguir clarificar e explicar como os indicadores de desempenho, associados
a este mapa e aos objetivos estratégicos a toda a organizacgao, poderdo ser obtidos e calculados,
tendo por base as ferramentas implementadas, bem como qual a periodicidade indicada para

cada um deles.

3.2.5 Indicadores estratégicos

Uma vez definidos e clarificados os objetivos estratégicos bem como as ferramentas e
procedimentos disponiveis para organiza¢do da informagao, importa agora compreender como
sera possivel obter e calcular os indicadores propostos para andlise da concretizagdo desses
mesmos objetivos estratégicos, bem como qual a periodicidade indicada para cada um deles.
Neste sentido, seguidamente sera aprofundado o procedimento através do qual as ferramentas
implementadas permitem obter a informagao necessaria para estimar os indicadores definidos

para andlise dos objetivos estratégicos nas diversas perspetivas do BSC. O responsavel por este
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trabalho serd a Area Financeira, que devera assegurar que dispde de toda a informagao

necessaria.

3.2.5.1 Perspetiva financeira

Na CODECOMPANY, de acordo com a experiéncia em contexto de trabalho € em consonancia
com a vontade dos socios/geréncia, definiram-se como principais objetivos estratégicos
assegurar o crescimento do volume de negdcios ¢ o aumento da rentabilidade. Para tal,

definiram-se como indicadores de desempenho o volume de vendas e o EBIT.

e Volume de Vendas

O crescimento sera medido através do volume de negocios, que podera ser obtido através da
analise do volume de vendas em determinado periodo. Este podera ser facilmente obtido através

do programa de faturagdo.

e EBIT

Por outro lado, a rentabilidade podera ser obtida através de diversos indicadores, contudo
definiu-se que o EBIT seria o mais indicado por nos permitir analisar o valor que a empresa
gerou em determinado periodo, tendo em consideragdo os custos diretos operacionais e
considerando as depreciagdes e amortizagdes resultantes, maioritariamente, de licencas de
softwares adquiridos com o intuito de melhorar a produtividade do processo produtivo. Desta
forma, permitird uma leitura mais real do lucro operacional da atividade. Este indicador podera

ser obtido nas demonstragoes financeiras obtidas através da contabilidade.

A andlise conjunta destes indicadores permitird aos socios/geréncia mesurar a performance

financeira da organizacdo de forma fidedigna.

3.2.5.2 Perspetiva Clientes

Analisando a perspetiva dos Clientes, e tendo-se destacado como objetivos estratégicos a
angariagdo de novos clientes e avencas, a fidelizagdo de clientes e a renovagdo de avengas,
medidos por indicadores de caracter financeiro endo financeiro, serd também facilmente
compreensivel a sua importancia para a garantia da satisfacdo global dos clientes da

CODECOMPANY, que constitui um dos pilares estratégicos da mesma.
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e Volume de Vendas de novos Clientes

Este indicador podera ser facilmente obtido através da andlise do ficheiro “Listagem de
Clientes”, Anexo D, que permite uma analise as datas de angariacdo dos clientes. Contudo,
atualmente este indicador encontra-se um pouco desvirtualizado na medida em que por vezes o
nome de faturacdo pode ser diferente enquanto que o cliente final ¢ 0 mesmo pelo que obriga a
um trabalho de verificagdo acrescido. Nao obstante, aquando a aquisi¢do do software proprio,
esta situacdo ficard resolvida através da criagdo da dimensdao “Grupos Empresariais”, que

poderdo ter um ou mais clientes associados.

e Volume de vendas em novas avencas

A metodologia mais automatica para obten¢do deste indicador sera efetuada um filtro por

“Avenga” no ficheiro Listagem de Projetos, Anexo C, tendo em atengdo as datas em analise.

e Volume de vendas de clientes atuais em novos projetos

No que concerne ao volume de vendas dos clientes catuais, o0 mesmo sera facilmente obtido

através do programa de faturacao, fazendo um relatorio de vendas por cliente.

¢ Volume de potenciais vendas de novos pedidos de propostas vindas de indica¢ao

de clientes atuais

Em relacdo ao volume de potenciais vendas de novos pedidos de propostas vindas de indica¢ao
de clientes atuais, 0 mesmo sera obtido através da AR Comercial que regista todas as propostas
efetuadas bem como quais as respetivas origens de contacto no ficheiro” Listagem de

Propostas”, que pode ser consultado no Anexo M.

3.2.5.3 Perspetiva Processos Internos

Paralelamente, no que concerne a perspetiva dos Processos Internos, na qual se apontaram como
objetivos estratégicos a otimizagdo de processos internos, diminui¢do dos prazos médios de
entrega e resposta a clientes bem como a qualidade do projeto, sera necessaria uma analise mais
atenta, dado cariz ndo financeiro dos indicadores escolhidos. Sera através do sucesso dos
indicadores que se apresentam de seguida que a empresa conseguird melhorar os seus processos
internos bem como os prazos de entrega e aumentar a percecao de qualidade e a satisfagao dos

seus clientes.
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e Numero de horas afetos a suporte e manutencio

Neste sentido, a analise aos tempos afetos ao servi¢o “Suporte e Manutencao” podera ser obtida
através da consulta do NikaBot dado que foi criando um projeto Suporte e Manutengao, no qual
os colaboradores apenas acrescentam uma pequena nota sobre qual o cliente relacionado, o que

permite uma andlise ao total de horas afetas a esta questdo.

e Numero médio de dias de execuc¢ao dos projetos

Por outro lado, importa também analisar o prazo médio dos projetos, com o intuito de analisar
o prazo médio de entrega e resposta a clientes. Este indicador podera ser obtido através da

analise aos relatorios do software NikaBot, fazendo a média do somatoério total dos projetos.

Nao obstante, este indicador ndo sera totalmente esclarecedor dado que esta variavel pode
alterar de acordo com as especificidades do préprio projeto, devendo assim ser contextualizada

nas especificagdes técnicas do mesmo.

e Numero de bugs detetados pelo cliente apo6s entrega

Por fim, o nimero médio de bugs detetados pelo cliente apds entrega reflete, em parte, mas nao
na totalidade pois existem outros fatores externos que poderdo influenciar esta questdo, a

qualidade dos projetos.

Neste sentido, considera-se que estes indicadores irdo ter um forte impacto na perspetiva do

Cliente e na imagem que o mesmo cria da empresa.

3.2.5.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Nesta perspetiva definiram-se como principais objetivos a participacdo em eventos
tecnologicos, o desenvolvimento de produtos internos e a satisfagdo dos colaboradores. Para
tal, definiram-se como indicadores chave de desempenho o nimero de eventos tecnologicos em
que a empresa participa, o numero de projetos internos iniciados e o valor anual atribuido aos

colaboradores sob forma de prémios.

Por ultimo, analisando a otica da aprendizagem e crescimento, destacam-se os objetivos
organizacionais como a aprendizagem de novas tecnologias, a participacdo em eventos
tecnologicos, o desenvolvimento de produtos internos bem como a satisfagdo dos

colaboradores.
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e Numero de eventos tecnologicos em que a equipa participa

O niimero de eventos tecnoldgicos em que os colaboradores da empresa participam, também

estao associados a um projeto proprio com afetacao de horas no NikaBot.

e Numero de projetos internos iniciados

Também este indicador é medido através da afetagdo dircta das horas dos colaboradores
despendidas no desenvolvimento de novos projetos ddo lugar a um projeto proprio pelo que

este podera ser facilmente estimado, contudo, apenas a curto/médio prazo,

e Valor Anual dos Prémios

Por ultimo, o valor anual dos prémios podera ser obtido no ficheiro da contabilizagdo das

despesas, na rubrica D.03.02 Comissdes ou Extras, conforme o Anexo L.

Na Tabela 2, apresentada abaixo, poderemos analisar um resumo dos indicadores e da origem
da sua obtengdo, associados aos objetivos estratégicos definidos para cada uma das perspetivas

do BSC.
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Tabela 2 - Origem dos dados a considerar na implementa¢ao do BSC

Perspetiva Objetivos Indicadores Origem dos Dados
Assegurar crescimento do
g , . Volume de Vendas Programa de Facturacdo
Volume de Negocios
Financeira Demonstra¢des Financeira
Aumentar Rentabilidade EBIT obtidas através da
contabilidade
L. . Volume de vendas em novos Modelo Excel - Construgao
Angariag@o Novos Clientes . .
clientes Propria - Anexo C
.. Volume de vendas em novas Modelo Excel - Construgdo
Angariagdo Avengas .
avencas Propria - Anexo C
i N . Volume de vendas de clientes N
Clientes Fidelizar Clientes . . Programa de faturag@o
atuais em novos projetos
Volume de potenciais vendas L .
. Aplicagdo propria para
) . de novos pedidos de propostas e ~
Satisfazer Clientes . e . contabilizacdo afetagdes -
vindas de indicagdo de clientes
) Anexo N
atuais
. i Aplicac¢do propria para
Otimizacao de Processos Numero de horas afetos a P Q p~ pria p .
internos suporte ¢ manutengao contabilizacdo afetagdes -
p ¢ AnexoHel
. s , . L Aplicacao ropria ara
P Diminuir  Prazo  Médio | Nimero de dias médio de P g N Prop ~ P
rocessos entrega ¢ resposta execugdo dos projetos contabilizagdo afetagdes -
Xecu
Internos g p ¢ proj Anexo H e I
Aplicacdo ropria ara
. Numero bugs detetados pelo p Q 5 prop 5 p
Aumentar Qualidade . , contabilizacdo afetagdes -
cliente apés entrega
AnexoHel
L Numero de horas despendidas | Aplicacdo ropria ara
Participagdo em  eventos C P P g ~ Prop ~ P
.. em participagdo em eventos | contabilizacdo afetacdes -
tecnologicos . .
tecnoldgicos AnexoHel
. . , . . Aplicagdo  propria  para
Aprendizagem | Desenvolvimento Produtos | Numero de projetos internos I N
. . L contabilizacdo afetagdes -
e Crescimento | internos iniciados
AnexoHel
Aplicagdo  propria  para
Satisfagdo colaboradores Valor Anual prémios contabilizacdo afetagdes -
Anexo M

Fonte: Elaboragdo propria

Desta forma, encontram-se definidas todas as metodologias necessdrias a obtencdo dos

indicadores estipulados de acordo com os objetivos estratégicos definidos para o BSC global

da organizag¢do, com o intuito de esclarecer e clarificar a visdo e estratégia da organizagao, bem

como estipular objetivos e indicadores que permitam analisar os resultados das iniciativas
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estratégicas, permitindo uma melhor perce¢ao dos pontos criticos bem como quais os caminhos

para 0 Sucesso.
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4 Implementaciao, metas e acompanhamento

Este Projeto-Tese contempla apenas a concecdo de um sistema de controlo de gestio numa
startups na area da tecnologia, dado que, infelizmente e dada a morosidade processual de um
modelo desta dimensdo, ndo foi possivel proceder a implementacdo do mesmo em tempo 1util
da entrega do presente trabalho. Nao obstante, considerou-se pertinente deixar algumas linhas

orientadoras para a mesma.

4.1 Metas

Em qualquer modelo obtido através da fixacdo de objetivos, importa definir metas que
permitam analisar o sucesso dos mesmos e a sua evolucao em diferentes periodos. Nao obstante,
neste primeiro ano as metas estipuladas foram pouco ambiciosas, por falta de valores de
referéncia e para nao desmotivar os colaboradores na implementacdo do presente modelo.
Assim, foram definidas metas a atingir a partir de propostas efetuadas pela gestdo e que poderao

ser consultadas na Figura 4.

E expectavel que no final do ano, um ano apds a implementacdo do Modelo proposto, se
atualizem as metas propostas para que se tornem mais realistas, para todos os indicadores e
consequentes objetivos propostos, € que permitam analisar o sucesso dos mesmos no decorrer
do ano fiscal vindouro, tendo por base os resultados obtidos no final do corrente ano, numa

otica de melhoria e otimizagao continua do modelo.

Em paralelo, importa relembrar a importancia da defini¢do de metas que ndo sejam demasiado
ambiciosas dado que até a data nunca existiu qualquer controlo na CODECOMPANY e
pretende-se assegurar a ndo rejeicdo a adogdo do presente modelo. Nao obstante, importa que
a definicdo destas metas seja efetuada com bom senso pois € fundamental que os colaboradores
compreendam a utilidade da defini¢do destas metas e indicadores. Assim, importa a defini¢cao
de metas adequadas a realidade vivida na CODECOMPANY, mas que ndo sejam demasiado
ambiciosas para tentar minimizar os naturais constrangimentos associados a mudanca de
procedimentos, € que sejam exigentes o suficiente para conduzir a boa performance

empresarial.
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4.2 Implementacio e Acompanhamento

E expectavel que o modelo definido entre em vigor a 01 de janeiro de 2018, apostando-se na
marcacao de reunides de acompanhamento trimestrais, numa fase inicial, nas quais se pretende
ir comunicando os resultados obtidos pelo modelo a toda a organizacao, procurando sensibilizar

os colaboradores com o intuito de melhorar a sua performance.

Numa fase inicial, até aquisicdo do EIS proprio, o modelo sera definido em Excel e serd 14 que

deverao ser inseridas todas as suas informacodes e dados.

Esta primeira etapa consiste na recolha e langamento da informag¢ao no modelo construido.
Como abordado anteriormente, a informagdo ¢ recolhida de diversas fontes sendo que o
responsdvel Financeiro deverd assegurar a correta recolha e disponibilizagdo da mesma,
inserindo-a no modelo, que serd construido recorrendo a ferramenta Excel. Serd expectavel
futuramente, com a aquisi¢do de um software personalizado, que este modelo de BSC passe a

ser disponibilizado através desta nova ferramenta, obtendo os dados automaticamente.

Uma vez recolhida e disponibilizada a informag¢ao no modelo, os resultados obtidos através dos
indicadores propostos devem ser divulgados regularmente aos responsaveis pelo seu
cumprimento, para que possam analisa-los ¢ implementar eventuais medidas corretivas, pelo
que importa assegurar a existéncia desta comunicagdo, pois sO desta forma serd possivel
assegurar o alinhamento e convergéncia dos indicadores e objetivos com a estratégia

organizacional.

Dada a pequena estrutura da CODECOMPANY, nas referidas reunides de acompanhamento
trimestral deveréd ser efetuada esta divulgagdo, para que todos os membros da organizagao
fiquem sensibilizados e possam acompanhar o desenvolvimento do modelo e da mesma, bem

como dos objetivos e indicadores propostos, assegurando o seu alinhamento com a estratégia.

Posteriormente, importa que os responsaveis pelo cumprimento dos indicadores analisem os
resultados obtidos, com o intuito de compreender quais os indicadores que cumprem o seu
objetivo e contribuem para o alcance dos objetivos globais e estratégicos da organizagdo, bem
como quais os indicadores que nao apresentam resultados positivos, implicando assim um

entrave a concretizagdo desses mesmos objetivos.

Neste ultimo caso, importa compreender a origem dos desvios existentes, implementando ag¢des

corretivas € medidas que permitam reverter a existéncia desses desvios no curto prazo.
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Com o intuito de facilitar e clarificar esta analise, considerou-se pertinente a preparagdo de um
painel de monitoriza¢do o modelo do BSC implementado na CODECOMPANY, e que podera
ser facilmente obtido recorrendo ao Excel, compilando todas as informag¢des disponibilizadas

pelo sistema de informacao para gestao implementado.

Neste sentido, e através deste painel, serd facilmente analisavel o desempenho de cada um dos
indicadores associados aos objetivos estratégicos, bem como as relagdes e impactos
correspondentes, de acordo com as diferentes perspetivas organizacionais, tendo sempre por
base a estratégia global definida. Assim, facilmente se podera analisar o desvio existente face
a meta proposta e ao resultado final obtido no periodo em analise, como podera ser verificado

na Figura 4.
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Figura 4 : Painel de Monitorizacdo BSC. Fonte: Elaboragao Propria

Ao analisar o painel definido na Figura 4 nas referidas reunides de acompanhamento trimestral,

idenciados os desvios que se prevé que venham a ocorrer na data definida para analise

serao evi

a

dos resultados do modelo, como se podera verificar na Tabela 3. Esta metodologia permitir.

lo cumprimento dos objetivos, a obtencdo de feedback atempado que

r

aos responsaveis pe
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permita a implementagdo de medidas corretivas que ajudem o posterior alcance dos resultados
finais esperados no deadline para analise do indicador e que ¢ definida na referida tabela, que

serd apresentada de seguida.

Tabela 3 - Periodicidade da Analise aos indicadores propostos no BSC

Perspetiva Objetivos Indicadores Periodicidade

Assegurar crescimento do

Vol de Newoci Volume de Vendas Trimestral
Financeira olume de Negocios
Aumentar Rentabilidade EBIT Trimestral
Angariagdo Novos Clientes | Volume de vendas em novos clientes Trimestral
Angariagdo Avengas Volume de vendas em novas avengas Trimestral

- . Volume de vendas de clientes atuais em .
Clientes Fidelizar Clientes . Trimestral
novos projetos

Volume de potenciais vendas de novos
Satisfagdo dos clientes pedidos de propostas vindas de indicagdo | Trimestral
de clientes atuais

Otimizacdo de Processos | NUimero de horas afetos a suporte e

. N Trimestral
internos manutengio
Processos Diminuir Prazo  Médio | Numero de dias médio de execugdo dos .
. Trimestral
Internos entrega e resposta projetos
. Numero bugs detetados pelo cliente apos )
Aumentar Qualidade & P POS | Trimestral
entrega
Participagdo em eventos [ Numero de horas despendidas em| . .
. D .. Trimestral
tecnologicos participag@o em eventos tecnologicos
Aprendizagem e :
P . g Desenvolvimento Produtos | . | . . . .
Crescimento ) Numero de projetos internos iniciados Trimestral
Internos
Satisfagdo colaboradores Valor Anual prémios Trimestral

Fonte— Elaboragdo propria

Por uma questdo de conveniéncia e precaugdo, considerou-se pertinente definir a mesma
periodicidade para todos os indicadores, com o intuito de procurar obter um feedback trimestral
mais global, que permita a tomada atempada de decisdes que possibilitem assegurar o

alinhamento dos resultados pretendidos.

Assim, e como também as reunides de acompanhamento, nas quais toda a equipa devera estar
presente, terdo um caracter trimestral, pretende-se assegurar o alinhamento e constante

comunicagdo e interiorizacdo da estratégia, bem como o envolvimento de toda a organizagdo

51



Conceptualizagao de um Modelo de Controlo de Gestao para uma Startup

na consciencializacdo dos problemas existentes bem como na escolha de eventuais medidas
corretivas que possam ser implementadas de forma atempada para concretizacao dos objetivos

do modelo de BSC implementado.

No decorrer destas reunides de acompanhamento, ou no momento de analise de cada uma das
metas e do proprio modelo, poderdo surgir sugestdes de alteragdo ao mesmo, seja a nivel dos
indicadores definidos ou das metas estipuladas ou, no limite, a algum dos objetivos estratégicos

definidos.

Nao obstante, as alteragdes a efetuar deverao ser tidas em conta, mas apenas implementadas no

inicio de cada ano fiscal para ndo deturpar os resultados obtidos face as metas propostas.

Importa ainda clarificar o conceito de “novo cliente” e “novo projeto”, considerando-se os

mesmos validos até perfazer um ano desde a insercao do novo cliente e/ou projeto nas bases de

dados da CODECOMPANY.
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5 Sugestoes de implementacio futura

O Modelo de Controlo de Gestao proposto teve por base a implementacdo de um BSC com o
intuito de permitir obter um sistema de avaliacdo e medi¢cdo da performance estratégica da
CODECOMPANY. Nao obstante, este constitui apenas um dos instrumentos de controlo de

gestao ao dispor da organizagdo para a conce¢dao de um MCG completo.

Neste sentido, ¢ uma vez compreendida e aceite a importancia do controlo de gestdao em
qualquer organizacdo, torna-se fundamental consciencializar os sdcios/geréncia na procura
constante pela otimizagado do presente modelo. Para tal, existem outros instrumentos de controlo
de gestdo que poderdo ser aplicados contribuindo para a melhoria e aperfeigoamento do SCG

proposto.

Desta forma, uma das principais sugestoes de implementacao futura consiste na aquisi¢do do
software de gestdo proprio, que serviu de base a logica do presente modelo, e que permita
integrar todas as ferramentas implementadas, bem como outras que venham a surgir

futuramente.

Verificou-se também uma necessidade evidente a nivel da contabilizacdo dos custos,
recomendando-se a implementacdo de um sistema de custeio adequado, que permita uma
otimizac¢do a nivel da afetacdo dos custos indiretos pela produgdo. Este procedimento terd um
forte impacto a nivel da analise das margens de contribui¢do de cada projeto, o que podera vir

a ser um futuro indicador de interesse na logica do BSC.

Considerou-se também pertinente o estudo da implementacdo de pregos de transferéncia interna
entre as diferentes areas de responsabilidade da CODECOMPANY, com o intuito de custear os

servigos prestados de uma forma mais correta.

No que concerne ao modelo do BSC definido, ¢ importante assegurar o acompanhamento do
mesmo, para que seja possivel uma constante adaptacdo a realidade da empresa, alterando e
adaptando os seus componentes de forma a assegurar o seu correto funcionamento. No final do
primeiro ano da sua aplica¢do serd fundamental a elaboracdo de uma analise atenta com o
intuito de compreender o sucesso dos indicadores e objetivos propostos, procurando altera-los

e/ou adapta-los tanto quanto necessario para otimizacao do modelo.
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6 Conclusoes

Como ja referido, o atual contexto de crise em que vivemos abalou fortemente os mercados,
tornando-os mais exigentes, competitivos e volateis. Neste sentido, urge a necessidade das
PME’s portuguesas se adaptarem a esta nova realidade pois a globalizagdo e internacionalizagao

de diferentes empresas nos mais diversos segmentos, constitui uma forte ameaga as mesmas.

Historicamente as empresas portuguesas tendem a descurar a contabilidade e o controlo de
gestdo, ndo lhes reconhecendo o devido valor, seja por conta do valor do investimento
necessario ou por considerarem que a sua pequena dimensao nio justifica o trabalho inerente a

estas tematicas.

Nao obstante, e atentando a frase de Ikujiro Nonaka (1991) “Numa economia onde a Unica
certeza € a incerteza, a unica fonte segura de vantagem competitiva ¢ o conhecimento “, bem
como ao contexto politico-econdomico vivido em Portugal, importa contrariar esta tendéncia,
consciencializando os empreendedores portugueses para a importancia do controlo de gestdo

na otimizacao da performance operacional e financeira das empresas.

Neste sentido, ¢ fundamental a preocupacdo com o CG desde o inicio do ciclo de vida das
empresas, independentemente da sua dimensdo, sendo fundamental a definicio e
implementac¢do de sistemas de informagdo e sistemas de controlo de gestdo que permitam
assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais € que sejam dinamicos o suficiente para

acompanhar a evolucdo do ciclo de vida das mesmas.

O Balanced Scorecard surge como um dos mais relevantes e globalizantes instrumentos de CG,
atuando como um sistema de avaliagdo do desempenho organizacional. assegurando o correto
alinhamento com a estratégia bem como o foco nas quatros perspetivas-chave das organizagdes,

permitindo-lhe assim assegurar o cumprimento dos seus fatores criticos de sucesso.

Nao obstante, importa também consciencializar os empreendedores de que este ndo ¢ o unico
instrumento ao servigo da gestdo, podendo por vezes nao ser suficiente, ou até mesmo nao ser
o mais adequado a realidade de determinada empresa em determinado periodo. Neste sentido,
importa efetuar uma regular analise aos instrumentos de CG utilizados, com o intuito de garantir
a sua adequabilidade ou de procurar o que melhor satisfaga as necessidades da organizagao.

Desta analise podera também resultar a necessidade de introduzir instrumentos ou ferramentas
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complementares que permitam otimizar o SCG como um todo, disponibilizado mais e melhor

informagdo para a gestao.
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8 Anexos
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ANEXO A

Plano de integracido das ferramentas para disponibilizacdo de informacao para Gestao

Facturacio

Propostas

Invoice Express

Itens Facturaveis

Despesas

réprio -

Google Drive
Google Calendar

Fomecedares

Actualmente Excel

Software P

Projectos

Clientes

Contactos da
empresa

Utilizadores/
Colaboradores
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ANEXO B

Flow Geral da Informacao da CODECOMPANY

Flow Geral da Informacdo

Contacto de Cliente com pedido de Brainstorming/ Desenvolvimento B
proposta ou Contacto da AR de Proposta Apresentacao da Proposta ao
Comercial ao Cliente com envio de . ARComerial Cliente e Negociagdo com Cliente
PrOPOSta * AR Desenvolvimento & medida * AR Comercial
« AR Comercial + AR Web Design CMS
Adjudicagao da Proposta,
Abertura Pasta de Produgio Criagéo do Projecto, do Cliente e comunicagao as AR
- AR Desenvolvimento & medida OU AR abertura de pastas * AR Comercial
WebDesigne CMS * AR Financeiro * AR Financeiro

* Gestor de Cliente ( do departamento associado
ao projecto em causa)

Desenvolvimento do Projecto

. AR Desemvolvimento & medida OU Entrega do Projecto Fase de Correcgdo de Bugs
AR Webdesign e CMS (produgao+ gestdo * AR Desenvolvimento a medida OU AR + AR Desenvolvimento a meidda OU AR
cliente) Webdesign CMS (produgéo) Webdesigne CMS
+ AR Financeiro (fases intermédias de facturagéo, « AR Financeiro (facturagao final, andlise desvios) * Gestor de Cliente da AR em causa

acompanhamento do projecto)

Suporte e Assisténcia

« AR Desenvolvimento a medida OU AR
Webdesigne CMS
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Listagem de Projetos
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ANEXO D

Listagem Clientes

Cédigo | Nome Data de insergdo na
Nome de Cliente ( nomes ficticios) | Cédigo NIF Morada | Postal |Contacto| Fungdo Email Tim BD
Cliente 1 001
Cliente 2 002
Cliente 3 003
Cliente 4 004
Cliente 5 005
Cliente 6 007
Cliente 7 008
Cliente 8 009
Cliente 9 010
Cliente 10 011
Cliente 11 012
Cliente 12 013
Cliente 13 014
Cliente 14 015
Cliente 15 016
Cliente 16 017
Cliente 17 018
Cliente 18 019
Cliente 19 020
Cliente 20 021
Cliente 21 022
Cliente 22 023
Cliente 23 024
Cliente 24 025
Cliente 25 026
Cliente 26 027
Cliente 27 028
Cliente 28 029
Cliente 29 030
Cliente 30 031
Cliente 31 032
Cliente 32 033
Cliente 33 034
Cliente 34 035
Cliente 35 036
Cliente 36 037

63




A Startup

ara ume

a

0 p

a

de um Modelo de Controlo de Gest:

1¢A0

ts

Conceptualiz

ANEXO E

Ficha de Projeto
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ANEXO F

Sistema Pastas

Marme - Date modified Type

= Webdesign_CM5 2471072017 12:03 File folder

= sOoCios_gerencia 07/00/2017 168:27 File folder

2 Pasta_privada 241072017 12:06 File folder

£ Financeiro 22/02/2017 1515 File folder

£ Desenvolvimento_medida 24/10/2017 1203 File folder

£ Comercial 2410/2017 12:04 File folder

£ clientes 21,/09/2017 10:58 File folder

5 ¥
Fat
Mame Date medified Type

£ Cliente_01_nomedocliente 241072017 12:08 File folder
£ Cliente_02_nomedocliente 2471072017 12:08 File folder
2 Cliente_03_nomedocliente 241072017 12:08 File folder
£ Cliente_04_nomedocliente 241072017 1211 File folder
£ Cliente_053_nomedocliente 2471072017 1211 File folder

es » Cliente_01_nomedocliente

-~

MName Date modified Type Size
= P.00M 241072017 12214 File folder
= P.0D03 241072017 1214 File folder
= P.0DD2 241072017 1214 File folder
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ANEXO H

Analise de afetacio de horas dos colaboradores recorrendo ao Plug-in Nikabot
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ANEXO J

Nomenclaturas das Despes

Despesas
Codigo Tipo de despesa

D.01 Despesas Infraestrutura
D.01.01 Registos e Notariado
D.01.01.01 Notario
D.01.01.01.01 IRNP AlteragGes Societarias
D.01.01.01.02 Alteragdo Sede Social
D.01.01.02 Registo Comercial
D.01.01.02.01 Certiddo Comercial/ Permanente
D.01.02 Hardware
D.01.02.01 Equipamento e Material Informatico
D.01.02.01.01 Disco Externo -Servidor
D.01.02.01.02
D.01.03 Software
D.01.03.01 Programa Facturagdo - InvoiceExpress
D.01.03 Contratos
D.01.03.01 Contabilidade
D.02 Despesas Operacionais
D.02.01 Servidores
D.02.01.01 Servidor Dedicado
D.02.01.02 Servidor Open Project
D.02.02 Hardware
D.02.02.01 ChromeCast Google
D.02.02.02 Cabos
D.02.02.03 Monitores
D.02.02.04 Switch
D.02.02.05 Conversor HDMI/VGA
D.02.03 Software
D.02.03.01 PlugIn
D.02.03.01.01 Multilingual CMS
D.02.03.01.02 Chat CMS
D.02.03.02 Anti Spam
D.02.04 Dominios
D.02.04.01 Registo
D.02.04.01.01 Registo Interno
D.02.04.01.02 Registo para Cliente
D.02.04.02 Renovagdo
D.02.04.02.01 Renovagdo Interna
D.02.04.02.02 Renovagdo Cliente
D.02.04.03 Transferéncia
D.02.04.04 Certificado SSL de dominio
D.02.04.04.01 Interno
D.02.04.04.02 Cliente
D.02.05 Despesas Comerciais
D.02.05.01 Cartdes Visita
D.02.06 Publicidade
D.02.06.01 Facebook
D.02.06.02 Acessoria Imprensa
D.02.07 Material Escritorio
D.02.07.01 Cadeira
D.02.08 Iconomato
D.02.08.01 Canetas
D.02.08.02 Carimbos
D.02.09 FSE
D.02.09.01 FSE Desenvolvimento em 3D
D.02.09.02 Montagem de Video
D.02.10 Contratos_Consumiveis
D.02.10.01 Agua
D.02.10.02 Luz
D.02.10.03 Net
D.03 Pessoal
D.03.01 Ordenados
D.03.01.01 Ordenados Pessoal
D.03.02 Comissdes ou extras
D.03.03 Seguros AT
D.03.04 Medicina no Trabalho
D.03.05 TEAMBUILDING
D.05 Estado
D.05.01 Seguranga Social
D.05.02 IRS
D.05.03 IVA
D.05.04 Fundos Compensagdo
D.05 Despesas Bancarias
D.05.01 Comissdo Gestdo de Conta
D.05.02 Comissdes transferéncias
D.05.03 Outras Comissdes
R.01 Capital Social
R.01.01 Realizagdo Cap.Social
R.01.02 Suprimentos
R.02 Clientes
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ANEXO K

Centros de Custo

Cédigo Areas de
Responsabilidade

CCA1 Sécios/ Geréncia
CC.2 XPTO_ Geral
CC.3 Webdesign e CMS
CC4 Desenwlvimento a medida
CC.5 Comercial
CC.6 Administrativo e Financeiro
CC.7 Juridico e RH
CC.8 1&D
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ANEXO L

Contabilizacao das despesas

Valor

Tipo de Despesa DESCRICAO

Caddigo Despesa

Contabilizagdo das Despesas

Cdédigo
Projecto

Forma
Pagamento

Més

DATA
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