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Resumo

As organizagdes encontram-se atualmente inseridas num contexto de enorme
instabilidade, seja esta produzida pelas constantes alteracdes socioeconomicas ou pelo
aumento concorrencial originado pela globalizagdo de mercados e da economia;
instabilidade tal que tem despertado nos gestores a necessidade de apoiarem as suas decisdes
no conhecimento profundo do desempenho organizacional e no conhecimento do contexto

socloeconomico.

Como meio de obtengdo do conhecimento necessario a gestdo, surge a criagdo e
evolugdo dos IG, permitindo desta forma que o conhecimento da informagdo necessaria ao
processo de tomada de decisdo seja eficiente, permitindo aos gestores/decisores fundamentar
as suas decisdes e opgdes. A informacgdo de gestdo afirma-se como um recurso fundamental
para a gestdo das organizacdes. Para além de proporcionar um conjunto de dados,
fundamental ao processo de tomada de decisdo, possuem ainda a capacidade de permitir que
os gestores influenciem outros membros da organizacdo a aceitar objetivos estratégicos e a

desenvolver agdes na sua prossecu¢ao.

Sendo este um trabalho de investigacdo, a principal premissa passa por perceber junto
de uma amostragem das organizacdes do Alto Minho, que utilizagdo fazem dos IG, que
informacdo de gestdo utilizam e perceber como a informacao de gestdo ¢ usada no processo
de tomada de decisdo implementado nas organizagdes. Sera ainda importante perceber ao
longo deste trabalho de investigagdo se as organizacdes utilizam sistemas de apoio a decisao

no seu processo decisorio.

Os resultados obtidos ao longo desta investigagdo permitiram evidenciar que: a
maioria das organizagdes ndo utiliza IG, no entanto, todas acabam por criar os seus proprios
mecanismos/instrumentos de controlo; quase a totalidade dos gestores optam por envolver-
se na gestao, centralizando em si o processo de tomada de decisdo; praticamente nenhuma

organizagao utiliza SAD’s.

Palavras-chave: controlo de gestdo, instrumentos de gestdo, informagao de gestdo, tomada

de decisao, SAD’s.
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Abstract

Organizations are currently engaged in a context of great instability, whether
produced by the constant socioeconomic changes or by the increasing competition caused
by the globalization of markets and the economy; such instability has raised in managers the
need to support their decisions in the depth understanding of organizational performance and

in the knowledge of the socioeconomic context.

For obtaining the necessary knowledge management comes up the creation and
development of MI, allowing that the knowledge of the necessary information for the
decision-making process is efficient and also allowing managers / decision-makers to ground
their decisions and choices. The management information is emerging as a key resource for
the management of organizations. In addition, it provides a set of critical data to the decision
making process and still have the ability to allow managers to influence other members of

the organization to accept strategic objectives and to develop actions in its prosecution.

As a research work, the main premise involves realizing from a sample of the Alto
Minho organizations which use they make of the MI, which management information they
use, understanding how management information is used in the decision-making process
implemented in organizations. It will also be important to note throughout this research

work, if organizations use decision support systems in their decision-making process.

The results obtained during this investigation have highlighted that most
organizations do not use MI, but they all end up creating their own mechanisms and control
instruments; almost all managers choose to engage themselves in management for

centralizing on them the decision-making process; virtually no organization uses DSS's.

Key-words: management control, management instruments (MI), management information,

decision-making, decision support systems (DSS’s).
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Resumen

Las organizaciones se encuentran actualmente insertadas en un contexto de gran
inestabilidad, sea producida por las constantes alteraciones socioecondmicas o por el
aumento competitivo originado por la globalizacion de los mercados y de la economia;
inestabilidad tal, que tiene despertado en los gestores, la necesidad de apoyar sus decisiones
en el conocimiento profundo del desempefio organizacional y en el conocimiento del

contexto socioecondémico.

Como medio de obtencion del conocimiento necesario a la gestion, surge la creacion
y evolucion de los IG, permitiendo de esta forma que el conocimiento de la informacion
necesaria al proceso de tomada de decision sea eficiente, permitiendo a los
gestores/decisores fundamentar sus decisiones y opciones. La informacién de gestion se
afirma como un recurso fundamental para la gestion de las organizaciones. Mas alla de
proporcionar un conjunto de datos fundamental al proceso de tomada de decision, poseen,
aun, capacidad de permitir a los gestores influenciar otros miembros de la organizacion a

aceptar objetivos estratégicos y a desarrollar acciones en su prosecucion.

Siendo este un trabajo de investigacion, la principal premisa pasa por entender junto
de un muestreo de las organizaciones del Alto Mifo, que utilizacion hacen de los IG, que
informacion de gestion utilizan, entender como la informacion de gestion es usada en el
proceso de tomada de decision implementado en las organizaciones. Serd alin importante
entender a lo largo de este trabajo de investigacion, si las organizaciones utilizan sistemas

de apoyo en su proceso de decision.

Los resultados obtenidos a lo largo de esta investigacion, permitieron evidenciar que
la mayoria de las organizaciones no utilizan IG, no obstante todas acaban por crear sus
propios mecanismos/instrumentos de control; casi la totalidad de los gestores optan por
involucrarse en la gestion, centralizando en ellos mismo el proceso de tomada de decision;

practicamente ninguna organizacion utiliza SAD’s.

Palabras-clave: control de gestion, instrumentos de gestion (IG), informacion de gestion,

tomada de decision, sistemas de apoyo a la decision (SAD’s).
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Introducio

Devido as constantes alteragdes na conjuntura socioeconémica em que as
organizagdes se encontram inseridas, sejam estas: de origem concorrencial através da
internacionalizagdo dos mercados e das economias, de cariz legal, ou consequéncia das
exigéncias dos seus stakeholders; a atividade de gestdo das organizacdes estd incrementar
substancialmente o seu nivel de complexidade, tornando-se desta forma um desafio
constante as capacidades dos gestores para que estes consigam produzir respostas adequadas
a cada uma das solicitagdes € em cada um dos momentos. A necessidade dos gestores em se
moldarem as mais diversas realidades organizacionais, denota a importancia de estes se
munirem de sistemas de informagao e controlo de gestdo adequados e eficazes, para que as

suas decisdes estejam de acordo com as expectativas organizacionais.

A necessidade cada vez maior de um processo de tomada de decisdo de alta
exigéncia, desencadeou uma procura constante por parte dos gestores dos melhores sistemas
de informagdo e controlo de gestdo, desencadeando assim um desenvolvimento progressivo
deste tipo de instrumentos, (sendo exemplo desta evolucdo e adaptacdo dos sistemas de
controlo de gestdo a incerteza do contexto organizacional, a criacdo e evolucao sofrida por
instrumentos de controlo como: os Tableau de bord, os Balanced scorecard, os mapas
estratégicos, entre outros), de forma a proporcionar-se aos gestores, instrumentos de trabalho
que lhes permitam a informagdo necessdria para a realizacdo do planeamento e da
monitorizagdo constante da atividade, a fim de garantir-se uma resposta atempada aos
desvios e uma adequagao permanente das competéncias e dos recursos aos desafios impostos

pelo meio envolvente. (Fernando, 2015).

Devido ao facto da envolvente das organizagdes estar em constante mudanga,
promovendo assim o aumento da incerteza, tornasse fundamental que as organizagdes
apoiem as suas decisdes estratégicas no conhecimento profundo do seu desempenho
operacional, assim os seus gestores/decisores necessitam de se preparar com instrumentos
de gestao (IG), técnicas e métodos que possibilitem a tomada de decis@o em tempo util e que
minimizem as possibilidades de erro; técnicas essas que devem permitir aos
gestores/decisores perceber de uma forma rapida e eficaz, como uma determinada decisao
impactard no desempenho da organizacdo, no presente e no futuro. Perante a importincia
desta problematica pretende-se com a realizagdo deste trabalho de investigacdo com o tema

“Dos Instrumentos de Gestdo 4 Tomada de Decisdo — Evidéncias na
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Estrutura Empresarial do Alto Minho”, avaliar a utilizacdo de instrumentos de
gestdo pelas organizagdes, e o contributo destes para o processo de tomada de decisdo nas

organizagdes, procurar-se-a assim responder as seguintes questdes fundamentais:

e Q1 - Que utilizagdo de instrumentos de controlo de gestdo ¢ feita pelas
organizagoes?

e Q2 - Como se estrutura e caracteriza o processo de tomada de decisdo, nas
organizagoes?

¢ Q3 - Que informacado ¢ utilizada no processo de tomada de decisdo pelas
organizagdes, € quais as suas caracteristicas fundamentais?

e Q4 - Como ¢ gerada a informag¢do utilizada pelas organizagdes, no seu
processo de tomada de decisao?

e Q5 — No processo de tomada de decisdo, sdo utilizados sistemas de apoio a

decisdao? Quais as caracteristicas fundamentais nestes sistemas?

Para a realizacdo deste trabalho de investigagdo, optou-se por uma metodologia de
investigacdo que compreende a aplicacdo de duas técnicas: a técnica de inquérito e a técnica
de estudo de caso. Com a aplicagdo da técnica de inquérito pretende-se caracterizar e avaliar
junto das organizagdes: a utilizagdo de instrumentos de controlo de gestdo, o processo de
tomada de decisdo por si utilizado, que informagdo utilizam no processo de tomada de
decisdo, como a informagao utilizada no processo de decisdo ¢ produzida, e a utilizagdo de
instrumentos de gestao no processo de tomada de decisdo. J4 através da aplicagao da técnica
de estudo de caso, e tendo como fontes de recolha de informagdo: a observacao direta, o
estudo e analise de documentos internos, € a entrevista direta com a gestdo; pretende-se
compreender e caracterizar a forma como as organizagdes se estruturam relativamente a:
sistema de controlo de gestdo implementado, processo de tomada de decisdo na organizagao

e utilizagdo de sistemas de apoio a tomada de decisdo.

\

No que diz respeito a estrutura da dissertacao, esta ¢ dividida em duas partes

principais, a revisdo da literatura e o estudo empirico.

A primeira parte designada por revisdo da literatura, corresponde a parte tedrica do
estudo, onde ¢ realizada uma revisao da literatura sobre o tema em estudo procurando assim
entender a abordagem que os diversos autores apresentam sobre o tema, a pesquisa

bibliografica focar-se-a principalmente nos seguintes campos: instrumentos de gestdo
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(Pilotagem, Orientacdo do comportamento, Dialogo), na informagdo para a tomada de

decisdo e nos sistemas de apoio a decisao.

Relativamente a segunda parte designada por investigagdo operacional, esta inicia-se
com a descri¢ao da metodologia de investigagao, seguindo-se a sua aplicacao pratica através
da qual serdo recolhidos os dados necessarios para poder responder as questdes de
investigacdo previamente levantadas, no ultimo ponto desta etapa. Por fim sdo expostas as
conclusdes, as limitagdes verificadas ao longo do estudo e se langam algumas sugestdes para

investigagdes futuras que se venham a produzir neste ambito.
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PARTE I - Revisao da literatura
1. Controlo de gestao

“O Controlo de Gestao ¢ o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros
da organizagdo para implementarem as estratégias da organiza¢do” (Anthony &

Govindarajan, 2007), (cit. in Santos, 2010, 7).

A palavra controlo normalmente possui uma conotagao de fiscalizagdo, assim muitas
vezes, entende-se o controlo de gestdo como algo negativo. Através de um estudo realizado
por Jordan, et al. em 1987, sobre o controlo de gestdo nas empresas portuguesas, foi possivel
identificar “as seguintes reagdes negativas dos operacionais em relagdo ao sistema de

controlo de gestdo da sua empresa:

e Os operacionais consideram o controlo de gestdo como um instrumento da dire¢ao
geral para fiscalizar estritamente “o que acontece” nos diversos sectores da
empresa;

e Manifestam uma certa hostilidade contra as intervencgdes do controlo de gestao;

e E sobretudo, os operacionais, consideram os instrumentos de controlo de gestio
como “area reservada” do controlador € ndo como uma ferramenta de gestdo
pessoal que lhe permita analisar melhor os seus resultados, avaliar melhor as suas
possibilidades de agdo, e orientar melhor as suas decisdes futuras;”; (cit. in Santos,

2010, 7).

Desta forma fica clara a ideia preconcebida que existe sobre os sistemas de controlo
de gestdo, sendo estes encarados como sendo algo para a fiscalizacdo e ou policiamento
dentro da organizagdo. Esta visdo ndo pode ser mais restritiva uma vez que a fiscalizagdo ¢
dizer se algo estd mal ou bem perante um determinado padrdo (normas, leis, procedimentos),
enquanto um sistema de controlo de gestao tem por principal missao facultar informagao em
tempo util aos gestores, permitindo que estes tomem as decisdes que julguem mais

adequadas perante uma determinada situagao.

O sistema de controlo de gestdo, ndo pode ser um conjunto de ferramentas e
instrumentos estanques que se apliquem de igual modo a todas as organizagdes,

independentemente do ambito da organizacao; este deve ser adequado a cada organizacao,
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cabendo a organizacao a defini¢do das ferramentas e instrumentos de controlo que melhor

se adaptam a sua realidade.

Ja Jordan et al., definiam o controlo de gestdo como sendo, “um conjunto de
instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a a¢do e a tomada de decisdo em tempo util e

favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizagdao” (Jordan et al., 2011, 21).

Figura 1 - Processo de controlo de gestao

Te%
Fixagdo dos... - | ... objectivos l
Elaboragéo de..: ... planos de acgdes e previsdes I
Realizacdes
Interpretagdo
— | dos resuttados . .
intermédios X
Avaliagio
e das
performances
tomada de
decisdes _
correctivas i s
PASSOS INICIAIS PASSOS INTERMEDIOS PASSO FINAL

Fonte: (Jordan et al., 2011, 27)

Segundo Jordan et al. os principais atores do processo de controlo de gestdo sdo os
proprios gestores, por isso, a estrutura organizacional e o funcionamento interno, devem
prover o espirito empreendedor. A tabela 1 evidencia a correlacdo entre os instrumentos de
controlo de gestdo (CG) e as responsabilidades da Direcao Geral, das hierarquias intermédias

e dos gestores operacionais. (Jordan et al., 2011)
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Tabela 1 - Matriz de produtos e mercado dos instrumentos de CG.

* Asseguraracoeréncia  * Adequaraestruturaa * Difundir os objetivos e
DIRECCAOGERAL  longoprazo/curtoprazo  estratégia:

aestratégia
* Localizar os obstaculos * Tornar possivel uma
aultrapassar delegacdo formalizada
* Antecipar * Delegacio * Incentivar eavaliar os
HIERARQUIA responsaveis
INTERMEDIA * Acompanhar * Manter um poder de subordinados
orientagio
* Manter o controlo
* Ajuda a decisdo * Definir os limites da * Envolver-se
RESPONS A‘YEIS autoridadeeda
OPERACIONAIS * Meio de auto-controlo  responsabilidadedecada ¢ Participar
um
* Precisar objetivose
meios * Estabelecer as bases: do
“contrato” coma
hierarquia paraa

avaliagdo do desempenho

Fonte: (Jordan et al., 2011)

A orientagdo do comportamento dos gestores estd na origem do sucesso
organizacional, devendo ser desenvolvidos todos os meios que motivem o0s gestores a
trabalhar de forma eficaz e eficiente. No entanto nao € possivel falar de um modelo universal
de CG, pois o CG necessita de atender a realidade organizacional e a sua envolvente, pois
este, deve, procurar responder as necessidades de cada organizagdo. A concecdo,
implementagdo e desenvolvimento de um sistema de CG, pressupde um correto diagnostico
das necessidades da organizagdo e dos instrumentos necessarios para responder as
necessidades identificadas. Para efetuar o diagnostico correto do sistema de avaliagdo de
desempenho a implementar a analise deve recair em pelo menos dois indicadores facilmente
quantificaveis: a rendibilidade e o risco financeiro, dependendo das necessidades da
organizagdo poderdo existir outros indicadores indispensaveis nesta analise. Desta forma o

CG deve selecionar os instrumentos adequados a realidade da organizacdo. A missao do
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controlador de gestdo ¢ “animar” o “processo pelo qual os gestores influenciam a
implementagdo das estratégias na organizacdo”. Para a execu¢do desta missdo terd de

desempenhar varias atividades:

e Gestao previsional e acompanhamento dos resultados;
e Concecao do sistema de informagao para a gestao;
e Delegacao de outras fungdes

e Atividades de carater administrativo

Em suma, promover uma gestdo flexivel e assim tornar-se também agente de

mudanga a par da gestdo da organizacao. (Nascimento, 2013).
1.1. Principios para um sistema de controlo de gestio eficaz

Um sistema de controlo de gestdo, para que seja eficaz deve ser concebido e
implementado de acordo com as necessidades de cada organizagdao, bem como em funcao
da necessidade do gestor, mas nunca esquecendo da realidade econdmica e financeira em
que a atividade se desenvolve, assim a conce¢do ¢ a implementacdo de um sistema de

controlo deve ser dindmica, adaptando-se a evolugdo e desenvolvimento da organizagao.

De acordo com Jordan et al., (2011, 21); para que um sistema de controlo de gestao

seja eficaz tem de obedecer a um conjunto de oito principios fundamentais:

1° Principio - Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que os

instrumentos de controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensao financeira;

2.° Principio - A descentralizagao das decisdes e a delegacao da autoridade e a

responsabilizacdo sdo condigdes de exercicio de controlo de gestao;

3.° Principio - O controlo de gestdo organizacdo a convergéncia de interesses entre

cada divisdo ou sector e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia);

4.° Principio - Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a

acdo e ndo apenas a documentacao ou burocracia;

5.° Principio - O horizonte do controlo de gestdo ¢, fundamentalmente, o futuro e

ndo apenas o passado;
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6.° Principio - O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre

os numeros (tem natureza fundamentalmente comportamental);

7.° Principio - O sistema de sanc¢des e recompensas faz parte integrante do controlo

de gestdo (controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos);

8.° Principio - Os atores de primeira linha sdo os gestores operacionais em oposi¢ao

aos controladores de gestao;

Uma outra visdo das caracteristicas/principios fundamentais para um sistema de
controlo de gestdo eficaz ¢ a apresentada por Carvalho no seu livro Gestdo de Empresas —
Principios fundamentais, “Para ser eficaz, o controlo de gestdo deve corresponder aos

seguintes critérios:

— Facilidade de consulta no momento desejado;

— Facilidade de interpretacdo, permitindo a comparacdo dos planos e
orcamentos com os resultados efetivos das atividades;

— Conformidade com os critérios fixados para avaliar a eficiéncia da gestdo;

— Eliminagao dos elementos nao essenciais em relagao aos objetivos e fins da

empresa; ~’ (Carvalho, 2014, 207).
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2. Instrumentos de gestao

Para que um sistema de controlo de gestdo seja efetivo € necessario o recurso a
instrumentos que ajudem os gestores a estabelecerem e aceitarem objetivos, a planearem a
forma de os alcangar, a monitorizarem o seu grau de cumprimento; € consequentemente que
permitam a avaliagdo de desempenho dos gestores. Esses instrumentos podem ser divididos

€m:

e Instrumentos pilotagem;
e Instrumentos de orientagdo do comportamento;

e Instrumentos de didlogo. (Santos, 2010)

Figura 2 - Evolugdo dos instrumentos de gestio

DECADA DES0 DECADAS DE 60-80 DECADADE %

Fonte: (Poeiras, 2009)
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3. Caracterizacio dos instrumentos de gestao
3.1. Instrumentos de pilotagem

Os instrumentos de pilotagem (IP) sdo instrumentos de cariz técnico, necessarios para
que os gestores possam pilotar ou guiar as suas organizagoes através da fixacao de objetivos,
planeamento e acompanhamento de resultados. Os instrumentos de pilotagem nos quais os
gestores se apoiam para tomar as suas decisdes sdo essencialmente constituidos por: o plano
operacional, o orcamento, o controlo or¢camental, o tableau de bord e os dasboards ou

balanced scorecard. (Silva, 2013).

No esquema seguinte apresentam-se mais dois instrumentos para além dos
anteriormente inumerados: a andlise estratégica e o plano estratégico, que sdo instrumentos
de dire¢do a montante do controlo de gestdo, no entanto constituem o ponto de partida do
processo de CG, iniciando-se pela elaboracdao do plano operacional a médio prazo. (Jordan

etal., 2011).

Figura 3 - Instrumentos do controlo de gestéo.

|/ - Analise \
\‘ Estratégica //

< Plano Operacional -— / Plano .
\ Estratégico /

—» > Orcamento

v

Tableaux de Bord ou

Acoes Corretivas

Balanced Scorecard

Controlo Orgamental

Fonte: (Jordan et al, 2011)

“Estes instrumentos s6 terdo eficacia se na sua conce¢do e implementacao, tiver
havido uma preocupagdo da convergéncia da informacdo mensuravel com os objetivos

estratégicos da organizagdo. Caso contrario, podera haver uma desarticulagdo entre os
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objetivos individuais com os objetivos da organizag¢ao, com consequéncias negativas e, quica

irremediaveis para a organizac¢do” (Santos, 2010, 10).

Os IP devem ser vistos como um painel de controlo das atividades ja executadas,
dando visibilidade as a¢des corretivas a tomar em funcao dos desvios identificados (previsto
vs. realizado). Estes instrumentos sdo o primeiro meio de descentralizacdo a cada unidade,
sector, divisdo, definindo-se planos de atividade, recursos disponiveis e timings de execugao
para os mesmos. Permitem avaliar desempenho comparando as previsdes iniciais com 0s

dados reais num determinado periodo de tempo. (Poeiras, 2009).
3.1.1. Plano operacional

O plano operacional (PO) ¢ no fundo colocar em pratica a estratégia definida no plano
estratégico da organizacdo, trata-se de precisar as politicas de investimento, de gestdo da
produgdo, de gestdo dos recursos da organizacdo, para que os objetivos estratégicos sejam
alcangados, a vocacdo do plano operacional € precisamente encontrar e organizar solugdes
aceitaveis para viabilizar o plano estratégico. O PO ¢ um instrumento de natureza previsional

a médio prazo (normalmente a 3 anos). (Jordan et al., 2011).

As previsdes constantes do plano operacional devem ser o resultado de um trabalho
descentralizado pelas varias areas organizacionais e pelos respetivos gestores ficando assim

solidarios com a realizagcdo dos objetivos constantes do plano operacional.

Figura 4 - Processo de planeamento e controlo.

Objectivos Planos de agio Orgamento Controlo
- Objetivos - Atividades - Calendino - Avaliagio
- Metas - Recursos - Valores -Desvios

Fonte: (Fernando, 2015, 7)
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3.1.2. Orc¢amento operacional e controlo operacional

O orgamento operacional trata-se de um instrumento previsional para o periodo de
um ano, essencialmente traduz-se no desdobramento do plano operacional, através da
definicdo, da coordenagdo e a aprovagdo dos planos de acdo em todas as areas da empresa,

nesta fase sao negociados, aprovados os objetivos a atingir, por cada uma.

O resultado do trabalho de orgamentacdo, permite que se possa ir efetuando o
chamado controlo orgamental, comparando aquilo que foi financeiramente definido em sede
orcamental e o que realmente estd a acontecer. Esta analise possibilita a intervencdo dos
gestores criando medidas corretivas para os desvios apresentados e avaliando a sua
performance face as previsoes iniciais, no entanto, sempre a posterior da execugao. Anthony
& Govindarajan (2007) e Caiado (2002), (cit. in Poeiras 2009), consideram o or¢amento
operacional como uma das ferramentas mais importantes do processo de controlo de gestao,
porque permite planificar atividades e recursos necessarios, traduzindo-se numa ferramenta

de gestao e num instrumento para o controlo e tomada de decisdes. (Poeiras, 2009).

O resultado da atividade de or¢amentagdo, traduz-se na valorizacdo das diferentes
componentes de natureza econdmica e financeira (proveitos, custos, resultados,
investimento, tesouraria) de curto prazo, que possibilitam posteriormente, o controlo
or¢amental periddico (por exemplo mensal ou trimestral). Como se pode verificar na figura
trés, o controlo orcamental esta localizado de modo especifico ao lado da “linha” dos outros
instrumentos de pilotagem, logicamente o controlo or¢amental dever-se-ia apresentar
imediatamente a seguir ao orgamento, no entanto diversas “doencas” (fraquezas), impedem
de o utilizar como um instrumento de acompanhamento eficiente. Este controlo consiste na
comparagao das realizagdes (valores reais obtidos), com o valor previsto no orcamento, para
um dado periodo (por exemplo um més, um trimestre), salientando e analisando os desvios,
por forma a identificar-se as causas e adotar-se as medidas corretivas necessarias. (Santos,

2010; Jordan et al., 2011).
A aplicacdo deste principio tem pelo menos duas fraquezas:

e Lentidao na producdo e obten¢do da informacdo de gestdo, pois os dados
neles contidos sdo de origem contabilistica sendo necessario previamente
determinar as realizagdes financeiras, raramente a contabilidade analitica

fornece os resultados do més anterior num prazo inferior a 25 ou 30 dias, o
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que na maioria das vezes ¢ inadequado as necessidades do controlo de gestao,
principalmente num contexto em que, a decisdo e a acdo atempada ou de
antecipacgdo assumem um papel determinante;

e A informacdo ¢ de cariz puramente financeiro, ndo evidenciado informagao
de caracter qualitativo relevante. Uma empresa pode estar a cumprir os
objetivos orcamentais, mas estar a hipotecar o seu futuro, se ndo tiver em
consideragdo a evolucao do seu posicionamento no mercado (quota), a sua
estrutura da carteira de clientes, os indices de satisfacdo dos seus clientes, a
inovacdo e atualizacdo dos sues produtos/servigos, os indicadores de
produtividade, os indices de desenvolvimento e motivacao dos seus recursos
humanos, entre outros que poderao conduzir ao afastamento dos objetivos do
plano operacional e consequentemente, dos objetivos estratégicos. (Jordan et

al.,, 2011).

O tableau de bord ¢ o Balanced scorecard, constituiem por exceléncia os
instrumentos de acompanhamento e monitorizagdo do plano operacional, servem como
ferramenta essencial de acompanhamento e monitorizacdo de desempenhos em tempo
oportuno, estes instrumentos para além de elementos de cariz financeiro incluem também
elementos ndo financeiros, pois a performance ndo deve ser unicamente medida pela
perspetiva financeira. O objetivo destes instrumentos € reunir um conjunto de indicadores
de fécil interpretacao, com informacao financeira e nao financeira, essencial e alinhada com
0s objetivos estratégicos da organizacao, facilitando a informacao essencial para o processo

de tomada de decisdo das organizacdes. (Poeiras, 2009).
3.1.3. Balanced scorecard

O balanced scorecard (BSC), ¢ uma metodologia de medigdo e gestdo de
desempenho, apesar de inicialmente ter sido visto como um modelo de avaliacdo do
desempenho empresarial, a sua massiva utilizagao proporcionou o seu desenvolvimento para
uma metodologia de gestdo estratégica. (Santos, 2013). O principal foco do BSC era a
criacdo de uma nova ferramenta de avaliacao de resultados, onde, para além da informacao
historica, principalmente de natureza econdmico-financeira, era essencial medir valores
intangiveis, equilibrando indicadores financeiros e ndo financeiros, para que assim as
organizagdes visionassem a sua estratégia de longo prazo em articulacdo com as decisdes de

curto prazo. (Narciso, 2014).

Gustavo Areias -28-



ipb 5 B B
SCA = D CAVADO & DO AVE \ it
S = INSTITUTO POLITECNICO : : B

INSTITUTO Instituto Politécnico
DE BRAGANGA POLITECNICO D0 PORTO de Viana do Castelo

Segundo Pinto (2009), (cit. in Carvalho 2014), o BSC ¢ fundamentalmente uma
ferramenta pratica, cujo, os alicerces sdo: a missdo, os valores e a visdo, a estratégia

organizacional, alids sem uma estratégia organizacional clara e bem definida, o BSC, ndo

faz sentido. (Carvalho, 2014).

Figura 5 - Pilares do Balanced Scorecard.

< 1L\

-

Missio Visiio Valores

Fonte: (Carvalho, 2014)

Kaplan & Norton, (cit. in Santos, 2013), afirmam que o BSC reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre Leading
Indicators (indicadores indutores) que medem as atividades que conduzem a resultados
futuros e Lagging Indicators (indicadores resultado), que medem os resultados ocorridos,

e ainda, entre as perspetivas interna e externa de desempenho. (Santos, 2013).
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Figura 6 - Indicadores de resultados e indicadores indutores.
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Fonte: (Santos, 2013, 33)

Pode-se definir assim que o BSC ¢ um instrumento de gestdo estratégica, baseado
numa visdo estratégica a longo prazo, que compila num documento curto de preferéncia
associado ao sistema de informagao, uma série de indicadores de performance, distribuidos
por quatro perspetivas fundamentais (a Perspetiva financeira, a Perspetiva dos clientes, a
Perspetiva dos processos internos, a Perspetiva da aprendizagem e crescimento), em que

cada uma capta o desempenho da empresa. (Narciso, 2014).

O BSC, ¢ um modelo integrado de quantificacdo do desempenho organizacional,
cujo, o principal objetivo € proporcionar aos gestores uma visao global e integrada do
desempenho organizacional, através da monitorizagdo de um conjunto de indicadores de
performance (normalmente classificados por KPI — key performance indicator). A eficacia
da informacao resultante dos indicadores de performance nao passa pela existéncia de uma
grande quantidade, que provoca uma sobrecarga de informacdo, mas antes deverao ser

utilizados entre vinte e trinta indicadores que proporcionam uma visdo rapida e
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compreensivel do negocio, devendo estes traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em

quatro perspetivas:

e Perspetiva financeira — Como nos vém os acionistas?

e Perspetiva dos clientes — Como lidar e gerir os clientes?

e Perspetiva dos processos internos — O que podemos otimizar?

e Perspetiva da aprendizagem e crescimento — Como podemos continuar a

inovar e criar valor? (Santos, 2013).

Figura 7 - Estrutura do Balanced Scorecard.
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Fonte: (Silva, 2013)

3.1.4. Perspetivas do balanced scorecard
a) Perspetiva financeira

Os acionistas constituem os principais interessados (stakholders) nas empresas, pelo
que ¢ habitual haver uma especial atengao a defesa dos seus interesses. Estes sdo de natureza
essencialmente financeira, na medida em que esperam da organizacao uma boa rentabilidade

para o capital investido. (Jordan et al., 2011).
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As medidas financeiras devem desempenhar um duplo papel; definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de
outras perspetivas do BSC, por isso qualquer acdo selecionada deve contribuir para a

melhoria do desempenho financeiro. (Santos, 2013).

Na tabela nimero dois, apresentam-se os principais fatores criticos para a perspetiva

financeira do BSC, assim como possiveis indicadores de performance:

Tabela 2 - Fatores criticos e possiveis indicadores de performance.

PERSPETIVA FINANCEIRA

Como nos vém os acionistas?

Fatores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

RCI — Rendibilidade do capital investido:
RCP — Rendibilidade dos capitais proprios:
RV — Rendibilidade das vendas:

RPA — Resultados por agdo:

Rentabilidade:
Capacidade de gestdo de ativos e dos resultados:

Crescimento:
[Novos produtos e servigos alcangando novos Quota de mercado:
clientes e mercados ou aumentando nos atuais: Volume de Negocios:

Taxa de crescimento volume de negécios:
Criaciao de valor: EVA — Economic value added:
Capacidade para a criacdo de valor para o CVA — Cash value added:
acionista: CFROI - Cash flow refurn on investiment:

Fonte: (Jordan et al, 2011)

b) Perspetiva dos clientes

O principal objetivo relaciona-se com a identificagdo dos clientes, das suas
necessidades e dos segmentos de mercado onde se pretende competir. A perspetiva do cliente
traduz a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos dos segmentos de clientes.

(Santos, 2013).
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Atendendo que uma empresa nao existe sem clientes, um dos fatores de sucesso
financeiro serd a satisfacdo e retencdo dos seus clientes alvo, pelo que os indicadores de
resultado para esta perspetiva sdo geralmente a satisfagdo, fidelidade, retencdo e aquisig¢@o
de clientes. Contudo, ndo podemos descorar o fato de que para além de clientes satisfeitos,
as empresas necessitam de clientes lucrativos, o que também nos leva a necessidade de
acompanhar indicadores de rentabilidade do cliente (mercado, canal de distribui¢do). (Jordan

etal, 2011).

A tabela nimero trés, apresenta de uma forma muito sintética os principais fatores

criticos, para esta perspetiva assim como possiveis indicadores de performance:

Tabela 3 - Fatores criticos e possiveis indicadores de performance.

PERSPETIVA DOS CLIENTES

Como lidar e gerir os clientes?

Fatores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Rentabilidade:
Garantir uma carteira de clientes que contribuam
Ipara o valor da empresa:

EVA — Economic value added/cliente;
RVC — Rentabilidade vendas / clientes:

Indice de satisfagio dos clientes:
Tempos de entrega / servico:
|Cumprimento de prazos;

Satisfacdo:
Atingir elevados niveis de satisfagao dos clientes:

Retencilo: Quota de mercado:
Capacidade para cativar novos clientes ou crescer Volume de negécios novos clientes:

nos clientes atuais;

Fidelizacio: Crescimento volume de negdcios clientes atuais:
|Capacidade para manter os clientes atuais: IN°® Repeat buyers/N° clientes ano:

Fonte: (Jordan et al, 2011)

¢) Perspetiva dos processos internos

Nesta perspetiva pretende-se identificar os processos internos mais importantes da
organizagdo bem como identificar e medir a prestacao dos recursos disponiveis para alcangar
os objetivos financeiros e aumentar a satisfacao dos clientes. Esta ¢ uma perspetiva interna,

que pretende medir o desempenho de todos os processos-chave que impulsionam o negocio.
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Para muitas empresas, particularmente para aquelas que fabricam, isto ¢ um assunto muito
familiar para as pessoas que lidam com o planeamento e o custeio. As proprias medidas
devem depender da natureza do negdcio e devem incluir a exceléncia na fabricagdo e
qualidade, o tempo certo para a coloca¢do de novos produtos no mercado e a gestdo de
stocks. A questao enquadrada nesta perspetiva deverd responder & seguinte questdo: O que

¢ que temos que fazer para sermos melhores e diferentes? (Santos, 2013).

A tabela numero quatro, apresenta de uma forma muito sintética os principais fatores

criticos, para esta perspetiva assim como possiveis indicadores de performance:

Tabela 4 - Fatores criticos e possiveis indicadores de performance.

PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

O que podemos otimizar?

Fatores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Organizaciio:
Reconhecer que a empresa existe para assegurar
processos e nao acumular funcoes:

“Lead Time” / Tempo do ciclo:
Prazos de execugio;

Racionalizacfio:
Eliminar as atividades que nao sido geradoras de [|Custo unitario dos produtos:
valor:

Qualidade: o
—— . Taxa de rejei¢des:
Assegurar elevados indices de aceita¢ao do .
: . Conformidades:
produto/servigo:
Eficiéncia e Eficiacia: ..
Produtividade:

Otimizar a utilizagdo dos recursos da qual

ependernios resultados: Taxa de utilizagdo da capacidade:

Fonte: (Jordan et al, 2011)

d) Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional

Esta perspetiva diz respeito aos valores intangiveis, as competéncias da organiza¢ao
nomeadamente ao seu capital humano, capital de informagdo e capital organizacional,

segundo Hoss citado por Narciso, os objetivos da perspetiva da aprendizagem e crescimento,
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provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

(Narciso, 2014).

Como podemos mudar e melhorar? As respostas a esta questdo ddo-nos uma medida
do potencial de desempenho do futuro focalizado na necessidade de investimento no
desenvolvimento das pessoas da organizacdo. A aprendizagem engloba mais do que mero

treino, embora o inclua também. (Santos, 2013).

Nesta perspetiva consideram-se os individuos como um dos principais ativos
intangiveis, dos quais depende o seu sucesso. As capacidades, a motivacdo, o empenho e o
envolvimento dos colaboradores, ou seja, o “capital intelectual”, condiciona o desempenho

das organizacdes, constituindo o seu grande elemento distintivo. (Jordan et al, 2011).

A tabela nimero cinco, apresenta de uma forma muito sintética os principais fatores

criticos, para esta perspetiva assim como possiveis indicadores de performance:

Tabela 5 - Fatores criticos e possiveis indicadores de performance.

PERSPETIVA DA APRENDIZAGEM E DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Como podemos continuar a inovar e criar valor?

Fatores Criticos Possiveis Indicadores de desempenho

Inovacio:
Capacidade dos empregados em apresentar novas [[N° de novas ideias aproveitadas:
ideias: (N° de novos produtos/servicos:
Satisfacao: . .

_'i' i S Indice de satisfacdo do pessoal:
Garantir elevados indices de motivagio e =St : :

Montante de prémios e incentivos:

empenhamento:
Qualificacao:

N° de colaboradores qualificados:

Assegurar niveis de conhecimento dos
- N° de horas de formacao:

empregados que potenciem os seus desempenhos:

Tecnologia: IN° de postos de trabalho informatizados:
Aproveitar o potencial tecnologico: Investimento em TI por trabalhador:

Fonte: (Jordan et al, 2011)
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3.1.5. Vantagens do balanced scorecard

A metodologia BSC, tornou-se numa importante ferramenta para a implementagao
da estratégia nas organizagdes, cada vez mais adotada pelas organizagdes como ferramenta

de gestdo. De entre as diversas vantagens desta metodologia, destacam-se:

e Permite uma visdo global da organizacdo, proporcionando aos gestores e
colaboradores da empresa uma visdo clara da organizagdo como um sistema
integrado — uma visao global e a compreensao da relagdo de causa e efeito
entre as diversas estratégias da empresa;

e Ajuda a alinhar, focar e implementar a estratégia, esclarecendo internamente
o que as estratégias da empresa pretendem alcangar e o que € critico para o
seu sucesso;

e Permite o envolvimento dos colaboradores em torno da estratégia da
organizagdo, a experiéncia tem demonstrado que o envolvimento dos
colaboradores em torno da estratégia ¢ fator critico de sucesso da sua
implementagao;

e Permite uma melhoria constante no alinhamento entre os objetivos
estratégicos e as acoes;

e Permite uma eficaz clarificagdo e comunicagdo da estratégia, assim como o

desenvolvimento de um sistema de objetivos consistente. (Oliveira, 2010).
3.1.6. Limitacoes do balanced scorecard

Apesar do BSC, ser uma ferramenta de gestao aliciante, cada vez mais adotada pelas
organizagdes, com resultados francamente positivos ao nivel da eficiéncia organizacional, ¢
possivel identificar diversas limitacdes que devem ser tidas em conta na implementacdo do

BSC, destacando-se:

e O BSC ¢ um modelo genérico, pelo que € possivel que ndo se adapte a cultura
organizacional;

e Muitas vezes a gestdo de topo ndo partilha uma visdo clara da estratégia, a
implementagdo de um BSC, implica introduzir mudangas profundas na

organizagdo, 0 que nunca ¢ um processo facil;
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¢ O modelo BSC, implica transparéncia e divulgacao de informacao estratégica
aos diversos niveis da organizacdo, o que representa uma perda de poder por
parte das chefias, o que naturalmente pode causar resisténcia por parte destas;

e Nao elucida suficientemente sobre a contribuigdo dos empregados e
fornecedores para que a empresa atinja os seus objetivos;

e E incapaz de identificar o papel da comunidade na definicdo do meio
envolvente em que a empresa trabalha;

e Falha na identificacdo das medidas de desempenho como um processo de
duas vias, que seja capaz de uma gestdo avalizadora da contribui¢do dos
“stakeholder” para os objetivos primdarios e secundarios, € que consiga que os
mesmos “stakeholder” avaliem que a organizacdo ¢ capaz de respeitar as suas

obrigacdes perante estes, no presente e no futuro. (Oliveira, 2010).
3.1.7. Tableau de bord

A quando da sua criagdo o tableau de bord (TDB) surgiu como um instrumento para
o controlo do processo produtivo, posteriormente foi aplicado ao nivel da gestao, de forma
a fornecer aos gestores informagdo chave sobre o progresso da sua organizagdo, e
fundamental para o processo de tomada de decisdo. Existem numerosas concec¢des de TDB,
mas essencialmente trata-se de um instrumento de gestio e de agdo muito sintético, rapido e
frequente (se possivel permanente), os TDB basicamente, produzem um conjunto de
informacgdes estruturadas de acompanhamento e de controlo, ajudando os gestores no
processo de tomada de decisdo. (Jordan et al., 2011). De acordo com Bourguignon et al.,
(cit. in Balreira, 2013) “ o TDB ¢ uma ferramenta para a gestdo de topo que permite uma
visdo rapida e global das suas operacdes e do estado do seu ambiente para a tomada de

decisdo”. (Balreira, 2013, 58).

Esta ferramenta assume-se também como instrumento de comparagao, ao identificar
0 que ndo evolui conforme o previsto, através da constante confrontagdo entre o previsto e
o realizado. O TDB ¢ um instrumento de avaliagdo objetiva do desempenho organizacional,
através da apresentacdo do estado dos indicadores de performance, torna-se assim uma fonte
de informagdo muito eficaz para os gestores/decisores, pois através dela, estes conseguem
saber em tempo oportuno o que se esta a passar, assim como os indicadores de performance
que necessitam de maior atencdo. Neste sentido torna-se fundamental que & quando da sua

concecdo, sejam garantidas as premissas necessarias para que estes sejam: interativos,
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especificos, sinergéticos, rigorosos para que possam ser crediveis, monitorizar 0s

indicadores chave de desempenho, possuir informagao tao atualizada quanto possivel, conter

alertas (sonoros, visuais, etc.) e historico de informagao, possibilitando a qualquer momento

acompanhar a evolu¢ao de determinado indicador. (Silva, 2013).

De acordo com Jordan et al., o TDB ¢ um instrumento de informagdo rapida para

atuar a curto

fundamentais:

prazo. Caraterizando-se assim pelo seguinte conjunto de caracteristicas

O tableau de bord, ¢ muito rapido: deve estar disponivel poucos dias apds
o periodo de andlise, o que representa cinco a sete dias para um Tableau de
Bord mensal, um dia para um Tableau de Bord semanal;

Abranger dados histéricos e provisionais: considera-se que a
disponibilidade rapida de dados aproximados muitas vezes obtidos por
estimativa, ¢ prioritaria sobre a obtencdo de dados exatos. Permitindo ao
gestor dispor atempadamente de informacdes que lhe permitam tomar
decisdes mais urgentes;

O tableau de bord contém indicadores diversificados: Os gestores devem
sustentar as suas decisdes, numa andlise ponderada de dados financeiros e
nio financeiros;

O tableau de bord ¢é muito sintético, mas com possibilidade de
desagregacio: sabendo a partida que o tempo de tomada de decisdo dos
gestores ¢ curto, os indicadores devem ser o mais sintético possivel para que
o gestor ndo se perca em documentos cheios de numeros e de dificil andlise;
o ideal € ndo ultrapassar os dez indicadores, contudo, estes podem desagregar-
se com o intuito de chegar a fonte do problema;

O tableau de bord ¢é muito frequente, se possivel e necessario,
permanente: ¢ indispensavel que seja atualizado, pelo menos mensalmente,
de tal modo que permita, em permanéncia, a tomada de decisdes pelos dos

gestores. (Jordan et al., 2011)

Pode-se considerar que, “ os TDB sdo instrumentos rapidos em dar informagdes de

gestdo quantitativa e qualitativa e de natureza retrospetiva e prospetiva (passada e futura).

Devem-se focalizar, no que ¢ verdadeiramente importante, ou seja, o enfoque tem que ser

em poucos indicadores chave de cada area (adaptaveis a cada gestor), mas que qualquer agdo

Gustavo Areias

-38 -



P —". §°h
N i oas | mmmmrs d R~
INSTITUTO POLITECNICO

—
INSTITUTO Instituto Politécnico
DE BRAGANGA POLITECNICO D0 PORTO de Viana do Castelo

efetuada sobre os fatores que influenciam esses indicadores provoque um verdadeiro

impacto nos resultados dessa area”. (Santos, 2010, 24).
3.1.8. Vantagens da utilizacio do tableau de bord

Se um TDB, for concebido de acordo com a estratégia organizacional, e de acordo
com as necessidades dai resultantes, a sua correta aplicagdo pode proporcionar grandes

beneficios as organiza¢des, nomeadamente:

e Fornece a cada gestor uma visdo sucinta e periodica do desempenho da sua
unidade operacional, orientando-o para a tomada de decisdes;

e Permite informar o nivel hierarquico superior do desempenho das unidades
que dele dependem,;

e Forca cada unidade a posicionar-se no contexto da estratégia global da
organizacdo e a identificar os fatores chave de sucesso e respetivos
indicadores;

e Contribui para estruturar a agenda da dire¢do e direcionar o foco das

discussoes da gestdo. (Balreira, 2013).
3.1.9. Metodologia de funcionamento e de implementacio do tableau de bord

O TDB ¢ estabelecido a partir dos objetivos, e dos respetivos planos de agdo (de
acordo com o método OVAR), os quais sdo definidos e estabelecidos pelos gestores de forma
“livre” e a nivel local (ndo existe um “guido” de enquadramento como no BSC). Porém
existe ou ¢ desejavel que haja, um alinhamento dos objetivos locais com os objetivos
estratégicos. O método OVAR pressupde que os objetivos sdo estabelecidos previamente,
que os gestores controlam e sdo responsaveis pelas varidveis de acdo (ou fatores chave) e
que hd uma relacdo causa-efeito entre as varidveis e os objetivos financeiros e ndo

financeiros, que causam ou podem causar determinado resultado. (Santos, 2010).

Através do método OV AR (objetivos, variaveis de agdo e responsaveis), Jordan et al.

(2011) apresenta uma metodologia de implementa¢cdo de um TDB em cinco fases:

e Fase 1 — Definicdo do organograma de gestao — ¢ importante compreender

a estrutura da organizacao, identificando as relagdes hierdrquicas existentes,
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assim como os centros de decisdo. Esta informacdo dard origem a um
organograma de gestao;

Fase 2 — Determinacio dos objetivos e das variaveis chave de acido —
selecionar de forma sucinta os objetivos e as variaveis-chave de agdo para
cada centro de responsabilidade (CR), garantindo a convergéncia entre os
objetivos individuais e os gerais da organizacao;

Fase 3 — Escolha dos indicadores — nesta fase sdo sugeridos os critérios que
irdo quantificar os objetivos e as variaveis-chave, construindo os indicadores
fundamentais para esse efeito;

Fase 4 — Recolha das informagdes — os indicadores serdo quantificados, isto
¢, vai-se apurar os valores dos indicadores;

Fase 5 — Construcao e regras de utilizacao — esta ultima fase diz respeito a
apresentacdo e aspetos praticos do TDB para se verificar eficiéncia numa
medida corretiva é necessario que ela seja tomada atempadamente, assim
sendo o TDB tem de apresentar os indicadores quantificados dentro de prazos
adequados. Os indicadores tornam-se de extrema relevancia para a empresa,
pois permitem acompanhar ou mesmo antecipar a evolug¢do da atividade da
mesma, assim como ajudam a tomar medidas corretivas, em tempo oportuno,
como meio de atingir os objetivos previamente definidos. (Jordan et al., 2011)

(Miranda, 2013).

a referir que um TDB est4, em tltima anélise sempre em construcao, pois tem

que se adaptar em fun¢do do dinamismo que a economia impde as empresas, mas sempre

alinhado com os objetivos que a organizagdo pretende atingir. A utilizagdo do TDB permite

a monitorizacdo do desempenho das escolhas efetuadas pelo gestor ou dos impactos

previstos que determinada acdao ou conjunto de agdes, exercidas sobre as variaveis de agao,

podem ter no desempenho do respetivo centro de responsabilidade, e ou de outros centros e

ou na organiza¢dao como um todo. (Santos, 2010).
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Figura 8 - Integracdo do tableau de bord numa organizagdo.
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TDBdeA=B+C+D
TDBdeB=B-1+8-2
TDBdeB-1=B-1.1+B-1.2+B-1.3

Fonte: Epstein Manzoni, (cit. in: Santos, 2010)

Para que a monitorizagdo/controlo de gestdo, resultante da utilizacdo do TDB seja
eficaz, ou seja que cumpra os objetivos da organizagao, ¢ essencial que o funcionamento do

TDB reflita as seguintes premissas:

e O preenchimento/atualizacao dos dados, pelo centro de responsabilidade a
que diz respeito ou por um centro de responsabilidade com competéncia para
o fazer (exemplo: Controlo de Gestdo);

e A publicagdo/divulgacao aos gestores que tém a responsabilidade da andlise
dos indicadores, de aferi¢do entre o previsto e o concretizado, de evidenciar
as medidas corretivas, se necessario;

e A discussdo e avaliagdo da performance obtida, de acordo com os indicadores
entre gestores/ equipas/ hierarquias superiores;

e Influenciar o comportamento e provocar a agdo nos gestores e equipas, de
acordo com as medidas evidenciadas acima, e numa Otica de
compatibilizacdo e coeréncia com os objetivos dos diversos centros de

responsabilidade e da empresa como um todo. (Santos, 2010).

Estamos assim perante um instrumento de controlo de gestdo que essencialmente

depende perspetiva dos gestores que o concebem, mesmo que orientado por uma
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determinada estratégia organizacional (a semelhanga do BSC), faz com que este seja

utilizado pelos gestores numa perspetiva operacional. (Costa, 2009).
3.1.10. Principais diferencas entre o tableau de bord e o balanced scorecard

O TDB e o BSC sdao dois importantes (e provavelmente, os mais utilizados)
instrumentos de gestdo, com caracteristicas similares, que auxiliam os gestores a
implementarem e a desenvolverem as estratégias definidas pelas organizagdes e a gerirem
(medi¢do — reporte — controlo — melhoria) a sua performance, aos mais diversos niveis
organizacionais. Nao obstante as suas caracteristicas similares, existem muitos aspetos que
marcam a diferenca entre eles, comegando, desde logo pelas suas origens e ideologias. Existe
diversa literatura que aborda estas diferencas como as vantagens e desvantagens que cada
um tem face ao outro e, ainda, as suas limitacdes que ambos tém face as necessidades da

gestdo, num contexto globalizado, competitivo e extremamente dindmico. (Santos, 2010).
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Tabela 6 - Principais diferencas entre o TDB e o BSC.

E originario de Franca e o seu aparecimento [| E originario dos EUA. tendo sido apresentado
remonta ao inicio do séc. XX. em 1992 por David Norton e Robert Kaplan.

E influenciado pela ideologia e cultura E influenciado pela 1deoclogia e cultura anglo-
francesa saxonica.

3 Focaliza-se mais na operacdo. nio tendo uma Focaliza-se mais na estratégia e oferece uma
visdo global da organizagdo visdo global da empresa.

E um modelo baseado nas cinco forcas de
Michael Porter. A partir da estratégia. definem-
se os objetivos e os fatores criticos, para a
partir dos mesmos, se identificarem os
indicadores e, consequentemente. os planos de

E um modelo livre, visto ndo explicitar as
areas de atuagdo. A sua construgdo € em
4 || fungdo dos objetivos e respetivos planos de
acdo (variaveis- chave) que, por sua vez,
determinam os indicadores.

agdo.

A definicdo dos objetivos depende muito da

intuigdo e experiéncia dos gestores, visto ndo Os objetivos, as agdes causa-efeito e os

haver um modelo pré-estabelecido e indicadores sdo enquadrados em 4 perspetivas:

orientador. O modelo caracteriza-se por ser financeira. cliente, processos e aprendizagem.
= aberto e livre. E por isso um modelo pré-formatado e
= A concecdo do TDB apela a imaginagdo e orientador. O gestor é, de certa forma, induzido

criatividade do gestor para definir o melhor || (ajudado) a estabelecer o caminho para

caminho para alcangar os objetivos implementar a estratégia.

estratégicos.

Utiliza o conceito OVAR. ou seja, a agdo a Utiliza o conceito fator critico, como o
6 || realizar sobre a variavel chave condiciona o elemento que condiciona a realizagdo dos

resultado/objetivo objetivos.

O modelo TDB pode abordar ambas as
perspetivas da forma como a organizagdo
5 || opera. ou seja, de fora para dentro ou vice-
versa. Isto deriva do TDB nio ter um modelo

predefinido, ficando ao arbitrio e estilo de
cada gestor.

Tendo como base as forgas de Porter, o modelo
opera de fora para dentro, ou seja, dos clientes
/ consumidores para os processos internos.

Dispdes de duas importantes ferramentas
auxiliares na construgdo dos indicadores: O
mapa de tradugdo da visdo estratégica em
objetivos

Nio existe nenhum suporte especifico e
8 || validado que ajude ou oriente a construgdo
dos indicadores.

Os objetivos sdo definidos localmente, pois
parte-se do principio que os gestores locais
9 || conhecem melhor o0 ambiente que os rodeia.
incluindo eventuais mteragdes que existam
com outros centros de responsabilidade.

Funciona numa logica de top-down. os
objetivos sdo estabelecidos de cima para baixo,
da gestdo de topo para os operacionais de 1°
linha. em forma de cascata.

Fonte: (Santos, 2010)
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3.2. Instrumentos de pilotagem complementares

Além dos instrumentos de pilotagem anteriormente identificados: plano operacional,
or¢amento e controlo operacional, tableau de bord e os dasboards ou balanced scorecard,
existem autores que enquadram dentro desta familia, dois outros instrumentos: o DEA —
Data evelopmente analysis e 0 ABC — Activity based costing; dependendo das filosofias de
controlo de gestdo implementadas nas organizagdes estes dois instrumentos podem ser uma

mais-valia ao nivel do controlo de gestdo.
3.2.1. DEA — Data envelopmente analysis

Num sistema econémico cada vez mais competitivo, concorrencial, € em constante
mudanga, as organizagdes sentem a necessidade de utilizar técnicas sofisticas e capazes de

avaliar com rigor os niveis de eficiéncia.

Surge assim a utiliza¢cdo massiva da técnica Analise Envolvente de Dados, conhecida
na literatura da especialidade por Data envelopment analysis (DEA). Estd ¢ uma metodologia
relativamente recente, que procura avaliar o desempenho de unidades operacionais
homogéneas vulgarmente conhecidas por Decision making unit (DMU), considerando os
multiplos inputs (varidveis de entrada), e os multiplos outputs (varias saidas). (Pereira,

2014).

E uma metodologia de estimagdo da eficiéncia, que estuda a relagdo entre os

resultados obtidos (outputs) e os recursos consumidos (inputs), pela organizacgao.

Figura 9 — Principio do DEA — Avaliagdo da eficiéncia.

Inputs DMUs Outputs

Fonte: (Pereira, 2014)

O modelo de DEA permite distinguir as DMUSs eficientes das ineficientes. As DMUs
eficientes sdo consideradas benchmarks (isto ¢, unidades organizacionais que sdo exemplos
de bom desempenho) e definem a fronteira de eficiéncia. No lado das DMUs ineficientes, a

técnica permite definir objetivos (targets) de melhoria de desempenho para cada recurso
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(input) e para cada resultado (output) através da comparacdo com as DMUs eficientes.

(Fernandes, 2007).

A metodologia DEA, revela-se uma das ferramentas mais adequadas para avaliar a
eficiéncia em comparagdo com outras métricas de analise. Tem como principio basico, a
medicao e comparagao do desempenho das unidades produtivas, considerando a relagdo

inputs e outputs. (Pereira, 2014).

A aplicacdo da metodologia DEA, pode-se caracterizar através de um conjunto de

passos sequéncias conforme se demonstra na figura seguinte:

Figura 10 - Aplicacdo da metodologia DEA.

Identfcagdo da nacessiaads
de avallagdo de desempenho |
& oefinigdo dos :
objectivos da analise
Seleccdo 03 ¥onlca o2 Implementagdo dos
DER resultacos
Selecgdo 0o periodo g2 T?e:ﬂnmmos ;sos
avallagdo
OTBQ%ES
Selecgdo 0as DMUs Meihora de eficidncla:
para avallagdo analse dos benchmarks
& objectivos
S I Obtengao 0o
gewqgﬁt:em: P resultagos de eficiéncia
finals
Selecgdo 0os modelos Refinamento dos
de DEA adequados modeios
_| Obtengdo dos resultados de
’ eficidncla Inicials

Fonte: (Fernandes, 2007)

A metodologia DEA, otimiza cada observag¢ao individual como o objetivo de calcular
uma fronteira de eficiéncia. Permite calcular um indice de eficiéncia, que compara o

desempenho atual da DMU, com a combina¢do mais eficiente das outras empresas sob
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analise. Identifica, para cada unidade ineficiente, a unidade ou as unidades eficientes que
servem referéncia, permitindo assim s organiza¢des adotarem as melhores praticas de

gestdo. (Pereira, 2014).
3.2.2. Principais caracteristicas da metodologia DEA

e Foca-se nas observagdes individuais € ndo na média de uma populacao;

e Consegue-se gerar uma Unica medida para cada DMU, tendo em conta o seu
uso de inputs para produzir os outputs desejados;

e Consegue utilizar em simultaneo multiplos inputs e outputs,
independentemente da unidade de medida de cada um;

e C(Calcula as mudangas necessarias nos inputs ou nos outputs, com o objetivo
de projetar na fronteira de eficiéncia as DMU’s que estdo abaixo dela;

e Analisa e quantifica para cada DMU avaliada, as razdes da ineficiéncia;

e Satisfaz os critérios de equidade na avaliacdo relativa de cada DMU.

(Carvalho, 2011).

“Assim a metodologia DEA baseia-se na estimacdo de uma fronteira mediante a
aplicacdo de uma modelo de programagao matematica, que identifica as relagdes eficientes
entre inputs e outputs. A fronteira obtida retrata as eficiéncias relativas entre as varias
unidades produtivas analisadas e ¢ designada por fronteira de eficiéncia”. (Pereira, 2014,

24).

De acordo com o definido por Pereira em 2014, a metodologia DEA baseia-se
essencialmente na estimacao de uma fronteira de eficiéncia entre as relacdes de inputs e de

outputs, de uma organizacao.
3.2.3. ABC - Activity based costing

Contrariamente aos métodos de custeio tradicionais, que se encontram unicamente
vocacionados para o cdlculo dos custos numa otica de producgdo, apresentando algumas
limitacdes como instrumentos de conhecimento de valor, e sobretudo de apoio a tomada de
decisdo dos responsaveis das organizacgdes. O activity based costing (ABC), baseia-se numa
filosofia de que sdo as atividades que consomem recursos € os produtos resultam das

atividades, deste modo, dado que os custos resultam da utilizacdo dos recursos, devem, em
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primeiro lugar, ser atribuidos as atividades, e s6 depois aos objetos de custeio. (Rebelo,
2010).

Figura 11 - As premissas do ABC.

RECURSOS as diversas actividades OBJECTOS DE

consomem recursos e 0s CUSTO

produtos, por sua vez, consomem

actividades

Indutores Indutores

de custo ACTIVIDADES de custo

Fonte: (Afonso, 2002, 114)

O ABC orienta a atengao dos gestores para as verdadeiras causas ou fatos geradores
de custos: atividades entendidas como um conjunto de tarefas executadas (ou a executar)
para atingir um certo nivel de resultados. Da forma como essas atividades forem realizadas
(maior ou menor eficacia) resultara o nivel de performance da empresa. O ABC procura

orientar os gestores no sentido de “criar valor na propria cadeia de valor da empresa”. (Jordan
etal, 2011, 169).

Na metodologia ABC, a defini¢ao de atividade pressupde um conjunto de acdes
realizadas no sentido de alcangar os objetivos propostos, acrescentando valor ou permitir
esse acréscimo de valor a um produto, j4 os processos correspondem ao conjunto de

atividades relacionadas ente si, através dos seus inputs e outputs.
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Figura 12 - Transversalidade do ABC.
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Fonte: (Costa, 2009)

A utilizagdo da sistematica de custeio ABC, pressupde que para o calculo do custo
dos produtos, apenas seja considera a capacidade realmente usada na sua
produgdo/realizagao, em vez de se considerar toda a capacidade instalada na organizagao,
evitando assim que sejam obtidos custos substancialmente maiores, implicando desse modo
que os respetivos pregos de venda sejam mais elevados, podendo levar a perda de quota de
mercado, numa situacdo extrema pode desencadear a faléncia da organizacdo. Para além dos
aspetos meramente financeiros, o método ABC defende que as atividades devem ser medidas
também pelos fatores tempo e qualidade, muitas vezes reduzir custos pode significar redugdo
de qualidade, ou tempos de execucdo, podendo assim colidir com a estratégia da
organizagdo. Um bom desempenho financeiro de uma organizagdo ndo significa que a

organizagao seja competitiva.

Para Brimson citado por Rebelo “o objetivo da ado¢do do método ABC deve ser a
exceléncia empresarial, que vise uma integracao eficaz dos varios custos das atividades para

a melhoria continua da qualidade dos servigos prestados” (Rebelo, 2010, 15).
3.2.4. Vantagens do ABC

De a cordo com Meurer et al (2008) (cit. in Rebelo, 2010), os aspetos positivos da

metodologia de custeio ABC sdo:
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Identifica os custos no processo produtivo por atividade e nao por volume
produzido, o que permite identificar com maior precisao as tarefas mais
dispendiosas;

Avalia a eficiéncia e a eficacia das atividades, identificando o custo de cada
uma delas em relag@o aos custos totais da empresa, facilitando deste modo as
oportunidades de investimentos;

Atende aos principios fundamentais da contabilidade;

Pode ser utilizado em diversos tipos de empresas;

Determina as metas de curto e longo prazo da empresa.

”. (Rebelo, 2010, 15).

3.2.5.

Limitacoes/desvantagens do ABC

Relativamente as limitagcdes/desvantagens da metodologia de custeio ABC, Meurer

et al (2008) (cit. in Rebelo, 2010), identificam:

O custo/beneficio da sua implementa¢ao nem sempre € positivo. O custo do
ABC pode ndo ser aplicado na pratica em virtude de exigir um nimero
excessivo de informagdes de gestdo que pode inviabilizar a sua utilizagao;
O ABC ndo viabiliza a tomada de decisdes no que respeita a pregos, pois
estes podem ser ditados pelo mercado, através da lei da oferta e da procura;
Alto nivel de controlos internos;

Necessidade de revisdo constante;

Dificuldade de envolvimento e comprometimento dos colaboradores da
empresa;

Dificuldade de integracdo das informagdes entre os departamentos;

»_ (Rebelo, 2010, 17).
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3.3. Instrumentos de orientacio do comportamento

Os instrumentos comportamentais, visam garantir o alinhamento dos gestores
descentralizados com os objetivos da empresa, garantindo o seu funcionamento como um
todo. Segundo Jordan et al (2011, 38), estes instrumentos permitem “enquadrar e canalizar
as acoes dos gestores e decisdes na “boa” direcao, isto €, com vista a satisfacao dos objetivos

da empresa e ndo somente de objetivos locais e parciais.”.

Para Peters & Waterman (cit. in Poeiras, 2009), “A descentralizacdo de autoridade e
a participacdo na tomada de decisdes obtém maiores niveis de motiva¢do, empenho e
criatividade na formulagdo e resolugdo dos mais distintos problemas. Se os gestores se
sentirem parte integrante do projeto organizacional eles dao o melhor de si e colocam o seu
conhecimento ao servico da empresa procurando permanente a exceléncia na sua forma de

atuar.”. (Poeiras, 2009, 25)

“Orientar” o comportamento significa garantir o alinhamento da gestao, ou seja, dar
condigdes a cada gestor para que ele tenha um comportamento empresarial por forma a
privilegiar na gestdo do seu sector os interesses da empresa. Neste dmbito existem trés
instrumentos fundamentais, para influenciar e orientar o comportamento dos gestores tendo

como vista a satisfagao dos objetivos da empresa:

e Organizagdo em centros de responsabilidade;
e Avaliagdo de desempenho dos centros de responsabilidade;

e Sistema justo de pregos de transferéncia interna (PTI’s). (Jordan et al, 2011).
3.3.1. Centros de responsabilidade

Uma organizagao estruturada em centros de responsabilidade (CR), pressupde uma
unidade organica descentralizada, em que cada gestor descentralizado tem conhecimento
preciso de quais sdo as suas missdes, a natureza dos objetivos a serem atingidos, 0os meios
sobre os quais ele tem — por delegagdo — poder de decisdo. Existem quatro tipos de centros
e responsabilidade que podem e devem ser usados numa organizacdo ¢ que devem ter um

gestor responsavel pelas atividade e pelo desempenho desse centro. Esses centros sdo:

e Centro de custo (ou despesa): os centros de custo ou de despesa sao aqueles

que apenas fazem a mensuracao dos inputs em unidades monetarias ou por
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outras palavras apenas medem os custos decorrentes da atividade, ou por
opcao ou porque a tipologia da atividade assim obriga.

Estes centros de custo ou de despesa sdo também classificados em centros de
custo Padrdo, e em centros de custos discricionarios. Os centros de custo
Padrao englobam atividades cujo output ¢ homogéneo, permitindo a
estimacao de custos como por exemplo: custo hora da mao-de-obra, custo de
hora equipamento, custo por tonelada produzida e etc. Ja os centros de custo
discricionarios englobam atividades cujo o output ndo ¢ homogéneo e que,
por esse fato, ndo ¢ possivel determinar o custo por unidade produzida,
enquadram-se neste tipo de centros de custo as atividades administrativas
(contabilidade, auditoria, fiscalidade, tesouraria, cobrangas, etc);

Centro de receita (ou proveitos): regra geral, aplicam-se a unidades de
marketing e comerciais, em que a sua atividade ¢ medida pelo seu output
(normalmente volume de vendas), tendo como referéncia para a medigao e
avaliacdo do desempenho, o orcamento de vendas e ou a quota de mercado.
Estes centros ndo sdo responsaveis pelos custos de producdo de bens ou
servigcos, nem tém conhecimento da respetiva estrutura de custo, apenas
possuem autoridade para: praticarem descontos com base numa tabela e
sobre os pregos base de venda; estabelecerem formas e condigdes de
pagamento, muitas vezes também dentro de certos parametros aprovados
pela gestao;

Centros de resultados: neste tipo de centro o seu gestor tem um maior poder
de decisdo, pois para além de deter o poder sobre a decisdo de quais os
recursos a utilizar e consequentemente quais os niveis de custos, tem também
o poder de decisdo sobre o nivel de proveitos, pelo que domina as duas
varidveis que influenciam o resultado do centro. O gestor deste tipo de centro
tem como objetivo financeiro maximizar o seu resultado, podendo para isso
fazer variar as duas varidveis: custos e/ou proveitos;

Centros de investimento: pode-se definir como uma unidade que detém o
poder de decisdo sobre custos, proveitos e outros elementos patrimoniais
(ativos/passivos), como forma de financiamento da sua propria atividade
operacional, o gestor tem total autonomia para gerir a sua atividade, tendo
como objetivos financeiros encontrar o equilibrio entre o resultado obtido e

o nivel de investimento necessario. O centro de investimento recebe um
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proveito ou um encargo financeiro (juros) em fun¢do dos recursos cedidos
ou utilizados por si. Este juro ¢ o fator que marca a diferenga entre uma
demonstragdo de resultados de um centro de resultados (ndo inclui juros) e

de um centro de investimento (inclui juros).

A diferenca entre estes centros de responsabilidade depende da forma como sao
medidos os inputs e os outputs de cada centro, atendendo a especificidade de cada uma das
suas atividades para efeitos de controlo e avaliagdo de desempenho. (Jordan et al, 2011;

Poeiras, 2009; Santos, 2010).
3.3.2. Avalia¢io de desempenho dos centros de responsabilidade

A organizagdao de uma unidade de negocio em centros de responsabilidade s faz
sentido se forem avaliados os respetivos desempenhos, por forma a orientar o
comportamento dos gestores na persecugdo dos objetivos individuais da unidade de negdcio
e estratégicos da empresa. Assim, dependendo do tipo de centro de responsabilidade,

utilizam-se normalmente as seguintes métricas econémico-financeiras. (Santos, 2010).

Tabela 7 - Centros de responsabilidade e métricas de avaliago.

Centro de Responsabilidade Métricas mais utilizadas

Custo Real vs Custo Padrao:
Centro de Custos

Custo Real vs Custo Orcamentado:

Centro de Proveito Proveito Real vs Proveitos Or¢amentados:

Margens de Contribuicio (varavel e ou direta);

Resultados Operacionais (antes ou apés impostos):
Centro de resultado

EBITDA.:

Resultados Liquidos:

Renturn on Investiments (ROI):
Centro de Investimento

Resultado Residual ou Economic Value Added (EVA):

Fonte: (Santos, 2010, 18)
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3.3.3. Precos de transferéncia interna

Os PTI (pregos de transferéncia interna), ¢ o mecanismo utilizado pelas empresas
para valorizar e regular as transagdes de bens e servigos entre um determinado centro de
resultado ou de investimento e outros centros de responsabilidade. O PTI ¢ um custo para
uma area e constitui, em simultaneo, o proveito de outra. Porém importa distinguir precos
de transferéncia interna e prestagdes internas. Os PTI’s estdo vocacionados para os
produtos/servicos transferidos internamente entre centros de responsabilidade, e as
prestagdes internas surgem para afetar os custos dos centros auxiliares aos centros principais.

(Jordan et al, 2011), (cit. in Tavares, 2014).
O objetivo de um PTI consubstancia-se assim em:

e Regular o funcionamento entre os centros de responsabilidade e os recursos
consumidos (todo o recurso consumido utilizado tem um preco/custo);

e Dar informagdo de gestdo relevante, por forma a motivar o gestor a tomar
decisdes sobre a melhor relagdo custo — proveito;

e Ajudar a avaliar o desempenho de um centro de responsabilidade;

e Promover o alinhamento das decisdes dos gestores sobre os seus objetivos de

lucro individuais com os objetivos estratégicos da empresa. (Santos, 2010).

O estabelecimento do preco de transferéncia interno a utilizar, nem sempre ¢ facil.
Os PTI’s podem ser calculados de acordo com o custo ou com os precos de mercado; os
precos baseados no custo podem ser calculados, ainda, de acordo com o custo real, o custo
padrdo ou baseados no custo padrdo com uma margem, os métodos de fixacdo dos PTI’s

distinguem-se no quadro:
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Tabela 8 - Métodos de fixagdo dos PTT's e suas caracteristicas.

Fonte: (Tavares, 2014, 30)

Contudo, um sistema de gestdo baseado em PTI so tera sucesso se:

e For equitativo, simples de utilizar e compreendido pelos gestores;
e Traduzir o justo valor do bem/servico transacionado entre centros de
responsabilidade;

e For competitivo;
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e For negociado e aceite pelas partes envolvidas, ou seja, ndo deve ser imposta
pela alta dire¢cdo/administragao;
e O seu funcionamento aproximar-se, na medida do possivel, as regras de

mercado. (Santos, 2010).
3.4. Instrumentos de dialogo

Os instrumentos de didlogo (ID) encontram-se disseminados ao longo das varias
fases do controlo de gestdo através das diversas comunicacdes formais/informais existentes

ao longo da hierarquia organizacional.

A parte dificil e complexa esta em colocar os gestores € operacionais a dialogarem e
assumirem responsabilidade, assim o sucesso dos instrumentos de didlogo esta intimamente
relacionada com a capacidade de negociagdo constante, entre os gestores e as diferentes
hierarquias intermédias. De forma a existir a divulgagdo da missdo e dos objetivos globais,
mas também, possibilitar o alinhamento em termos de comportamento por parte de todos os

gestores e colaboradores, face as acdes a realizar e resultados a atingir.

Nesse sentido, ¢ fundamental que hajam instrumentos que facilitem a comunicagao
e o didlogo constante e informal. Desse modo, os instrumentos de didlogo incluem: regras
e procedimentos internos, reunides, comunicacoes internas, mapas e relatorios
internos, que permitem a partilha de informacdo e o debate de ideias sobre as melhores
formas de por as organizacdes a funcionar. Atualmente a intranet tem vindo a destacar-se
como um instrumento fundamental de didlogo nas organizagdes, esta rede interna de
informacao das organizagdes favorece a partilha rapida de dados, existindo organizacdes que
criaram auténticas comunidades de troca de ideias e de sugestdes para resolver problemas
operacionais, otimizando a eficiéncia dos processos operacionais e capacidade de adequagao
as necessidades dos clientes. Kluge et al., 2002 (cit. in Fernando, 2015). (Fernando, 2015,
395).

A parte dificil e complexa estd em colocar os gestores e operacionais a dialogarem e

a assumirem responsabilidade, devido aos seguintes fatores:

e Encarra-se o tema «or¢amento» e «objetivos» como um mal necessario, os
quais sdo desvalorizados. Por outro lado, quanto maior for o grau de

imposic¢ao pela via hierdrquica, menor sera o envolvimento do gestor;
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e Ser desagradavel avaliar e confrontar os seus subordinados, com base nos
desvios verificados, que pode derivar em situacdes desconfortaveis, de tensdo
e de discussio;

e Alheamento do gestor em relacao a analise da informagao de gestao dada
pelos instrumentos de pilotagem, ndo s6 pelos motivos apontados nos pontos
anteriores, mas também porque, por vezes, ndo conseguem descodificar essa
informagdo pelas mais diversas razdes (falta de dominio em como a
informagdo ¢ obtida e ndo reconhecem a informag¢ao como sendo util a sua
atividade);

e Fazem-se substituir pelos controllers mais incautos que tém para si que a
atividade de controlo de gestdo consubstancia-se no “controlo — verificagao

— fiscalizac¢ao”; (Santos, 2010, 21)

Em sintese, o grande desafio dos instrumentos de didlogo ¢ conseguir envolver todos
os colaboradores de uma organizagdo no controlo de gestdo, independentemente do lugar
que ocupam na hierarquia da empresa, os sistemas de controlo de gestao deverdo representar
um contrato entre a empresa e os gestores de forma a serem atingidos os objetivos definidos,
¢ essencial a existéncia de mecanismos de didlogo que permitam, que todos os envolvidos
participem e se identifiquem com as agdes a realizar e com os resultados esperados. S6 assim
ird existir um maior alinhamento na atuagdo de cada um e uma maior motivagao para
alcangar os objetivos da empresa. (Poeiras, 2009), (Santos, 2010), (Fernando, 2015), (Silva,
2013).

3.5. Outras técnicas do controlo de gestio
3.5.1. Economic value added

A informagao sobre os custos nao se pode cingir ao custo dos materiais empregues e
da forca de trabalho utilizada, devera ter em conta que o investimento feito em capital tem
que ser remunerado. Dito de outra forma, as empresas devem gerar lucros suficientemente
elevados para assegurar a remuneragdo do capital empregue. E esta a perspetiva do economic
value added (EVA) e dos seus defensores enquanto medida fundamental da avaliacdo do
desempenho financeiro das organizagdes. O EVA ndo sera mais do que os resultados
operacionais menos a taxa média ponderada do custo do capital em func¢do do capital

investido.
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EV A = Resultados operacionais — (taxa média ponderada do custo de capital x capital total empregue).

Segundo Roztocki et al, (cit. in Afonso, 2002), se o racio entre as despesas de capital
e as despesas operacionais for superior a 0,1 (este valor de 10% resultou da experiéncia no terreno
por parte dos autores. Roztocki € Needy (1999). Co-ratio = despesas de Capital/despesas Operacionais),

entdo deve-se ter em conta a andlise EVA na empresa. (Afonso, 2002).

O indicador EVA, diferencia-se de outros mais tradicionais por este se identificar
mais com a criacao de valor para os acionistas e por considerar todos os custos dos capitais
investidos (capitais proprios e alheios), possibilita a identificagdo da eficiéncia com que o
capital esta a ser aplicado. Uma das caracteristicas do EVA ¢ a demonstra¢ao de todos os
recursos que foram necessarios empregar para gerar um determinado resultado operacional,
deste modo estamos perante um indicador que mede o valor gerado em excesso ao retorno

minimo requerido pelos fornecedores de capital. (Rangel, 2008).

Estamos assim perante “um indicador de performance que estima a eficiéncia na
gestdo das operagdes e do capital, e que permite a criacdo de um sistema de incentivos

diretamente ligado ao desempenho dos gestores na criacdo de valor”. (Rangel, 2008, 30).
3.5.2. Vantagens da utilizacdo do EVA

Segundo Rangel, diversos autores defendem que a utilizagao desta ferramenta, possui

um conjunto de vantagens para as organizagoes, destacando-se:

e A capacidade de indicar onde algum valor adicional pode ser criado (ou
destruido), pela analise de quatro pilares basicos:

0 Operacional — aumentar o retorno para a mesma base de capital
por meio de corte de custos, aumento de resultados ou economia
de impostos;

0 Financeiro — reduzir o custo de capital;

0 Investimento — investir capital adicional em projetos com valor
presente liquido positivo;

0 Racionaliza¢do — desinvestir capital de projetos com valor
presente liquido negativo;

e E o método que melhor consegue identificar a relagdo entre os resultados de

uma organiza¢ao e o preco no mercado das acdes;
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O EVA permite avaliar a correlagdo entre a eficiéncia das operagdes e da
gestdo dos elementos patrimoniais, ou seja uma baixa eficiéncia das
operagoes, resultard em resultados operacionais menores, custos de capital
mais elevados do que o necessario e consequentemente um EVA reduzido;

E uma medida que satisfaz as condigdes das métricas baseadas em valor, ou
seja, reconhecer um encargo para o custo do capital proprio, deixando assim

visivel o valor acrescentado apds a remuneracgdo dos capitais. (Rangel, 2008).

Limitacoes da utilizacio do EVA

De acordo com Rangel, a metodologia EVA, tem sido criticada por diversos autores,

pela utilizacdo de informacdes contabilisticas para calculo do resultado operacional e do

custo de capital, sofrendo assim das mesmas restricdes que as métricas baseadas em

resultados. Destacam-se entre as criticas:

3.54.

E uma medida dirigida ao passado, pois é calculada sobre as informagdes
contabeis oriundas de transagdes ja ocorridas;

E uma medida baseada num so periodo e os investidores trabalham com um
horizonte de projecao de varios anos, agregando um nivel de complexidade
muito grande a andlise que ndo ¢ capturado por este tipo de metodologia;
Elevada dificuldade na determinagdo do montante do capital investido na
empresa € 0 seu custo;

As empresas ndo implementam o EVA como uma ferramenta central da
organizag¢do capaz de ajuda-la na tomada de decisdo, mas sim como um mero
calculo e a implementacdo ¢ feita de modo rapido, sujeita a ruturas e
mudangas;

Nao substituiu as tradicionais medidas associadas a tomada de decisdao em

relacdo a investimentos, planeamento e controlo. (Rangel, 2008).

Gestao orcamental

A gestdo or¢gamental (Anexol — Caracterizacdo de or¢amento) baseia-se na gestdo

eficaz e na racionalizacdo dos recursos disponiveis com vista a concretizagdo dos objetivos.

Para isso, as organizagdes fixam objetivos, tragam politicas, implementam procedimentos e
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regras, ¢ elaboram uma estratégia que deve ser representada em planos de atividades e

traduzida em or¢amentos. (Tavares, 2014).

Gerir adequadamente uma organizagdo pressupde estudar antecipadamente as
solugdes possiveis, escolher os objetivos € os meios, realizar as agdes previstas e estabelecer

o mecanismo de controlo. E um processo que se desenvolve em trés etapas.

Tabela 9 - Fases da gestdo orgamental.

Estudar os futuros possiveis:
Escolher um objetivo global. uma estratégia e uma politica:

Antes Definir objetivos setoriais, programando os meios e fixando

(previsao) prazos de reabilitacdo:

Dotar-se de um sistema de informacdo necessario para

acompanhar a realizacdo dos objetivos:

Durante Realizar o programa das agdes previstas

(execucgdo) (acdo quotidiana de cada um)

Comparar as realizagdes com os objetivos. medir e analisar os

desvios:
Depois
Tomar as decisdes corretivas;
(controlo)
Retirar dos resultados os ensinamentos tteis para as previsdes

futuras;

Fonte: (Carvalho, 2014)

A gestdo orgamental constitui um ponto relevante para a gestdo de uma organizacao,
assumindo um papel fundamental como suporte de informagdo, quer em termos de
exploracdo do futuro, quer como controlo do passado. Constitui uma ferramenta de gestao
por exceléncia de todo o processo operacional da organizacao, pois envolve todos os setores
da organizagdo. Ponto basico e fundamental ¢ o processo de estabelecer e coordenar
objetivos para todas as areas da organizagao, para que todos trabalhem sinergicamente para

uma finalidade comum.

Assim, o processo de gestdo orgamental ¢ simultaneamente:
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e Um instrumento de a¢do para ajudar os operacionais, a todos os niveis da
organizagdo empresarial, a pilotar a unidade de gestdo cuja responsabilidade
assumem;

e Um sistema de comunicagdo que permite a cada operacional prestar contas

da realizacao dos sues objetivos. (Carvalho, 2014).
3.5.5. Contabilidade de gestiao

Jones & Pendlebury em 1992, (cit. in Costa, 2009) definem a contabilidade de gestao
como sendo uma parte integral da gestdo relativa a identificacdo, apresentacdo e
interpretagdo da informagdo usada para: formular estratégicas; planear e controlar
atividades; tomar decisoes; otimizar o uso de recursos; informar os stakeholders e outras

entidades externas; informar os empregados e salvaguardar ativos. (Costa, 2009,14)

A contabilidade de gestdo ¢ a resposta evolutiva do sistema contabilistico tradicional,
tendo em vista dar resposta as exigéncias de informacdo cada vez mais transparente e
completa, sendo que atualmente a informacdo contabilistica constitui um elemento
fundamental para o processo de tomada de decisio em qualquer organizacdo. Este
desenvolvimento permite o surgimento de novos sistemas de informagdo e de controlo de

gestao em prol de uma melhoria no processo de decisao.

Tabela 10 - Técnicas de contabilidade de gestao.

Categorias Técnicas de gestao

Medidas de Desempenho Analise Funcional
Indicadores de Desempenho
Taleau de Bord

Balabced Scorecard

Técnicas de Orcamentacdo Sero-Based Budgeting (ZBB)
Resource Management
Activity Based Management
Técnicas de Custeio Target Costing

Activity - Base Costing
Gest3o estratégica de Custos

Fonte: Jackson & Lapsley, 2003; (cit. in Costa, 2009)

Para que a informagao resultante da contabilidade de gestao, seja util para o processo
de tomada de decisdo, ¢ essencial que as técnicas e as ferramentas a utilizar sejam

adequadamente selecionadas. A contabilidade de gestdo devera cumprir a maior quantidade
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de requisitos impostos pelo utilizador da informagdo. Ou seja, para além de se adaptar a
estrutura organizacional da empresa, ao processo de fabrico e aos objetivos definidos, ¢
necessario que esta ferramenta se adeque a todo um conjunto de exigéncias de produgdo de
informacdo de qualidade, que permita apurar e identificar os custos e proveitos decisivos a

uma gestao eficiente. (Ferreira, 2012).

Yeshmin & Hossan, (cit. in Ferreira, 2012), consideram que a utilizagdo das praticas
de Contabilidade de gestdo nas PME, tém um grande impacto na redug¢do de custos e
melhoria da qualidade. Contudo os proprietarios/gestores ainda manifestam grande aversao
aos processos ¢ sistema de contabilidade, em parte por desconhecerem ou nao se sentirem a
vontade com as funcionalidades. As fung¢des contabilisticas e de controlo sdo consideradas
como ndo produtivas, subestimando a contribui¢do de desempenho administrativo e sem

reflexos na eficiéncia produtiva. (Ferreira, 2012).

Na realidade verifica-se que a fraca aplicacdo das ferramentas/técnicas de
contabilidade de gestdao nas organizagdes, esta relacionada com o facto de ainda hoje em dia
as decisdes serem tomadas pelos gestores com base na sua perce¢do da realidade, ou na
maioria dos casos, por adotarem uma postura de gestdo passiva, podendo comprometer os
objetivos da empresa. Torna-se assim fundamental dar conhecimento aos
gestores/proprietarios do enorme leque de vantagens que a utilizagcdo da contabilidade de
gestdo possui. Neste sentido a implementagdo de sistemas de custeio € o ponto de partida a
correta imputacao de custos de produg¢do, apoiando o gestor no processo de decisdo através
do acesso a informagdo de gestdo, permitindo dessa forma aumentar a competitividade, a
otimizacao dos recursos existentes e a diminui¢ao dos custos com a redugdo do desperdicio.

(Ferreira, 2012).

Para Kaplan & Johnson, (cit. in Ferreira, 2012), “as empresas que tém a contabilidade
de gestdo como ferramenta relevante na tomada de decisdes, sdo entidades com carateristicas
mais promissoras, assim torna-se essencial maximizar os modelos de informagdo
contabilistica, evidenciar e medir as mudancas que afetam as empresas. Questdes como: a
avaliacdo nas desmonstragdes financeiras do capital intelectual, dos passivos ambientais
gerados pelas empresas, entre outras, sdo barreiras que a contabilidade tem que vencer por

serem fatores essenciais nas decisdes dos negocios”. (Ferreira, 2012, 52).
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4. Processo de tomada de decisao

A tomada de decisdo, consiste nas escolhas de um individuo ou entidade, num
determinado momento em relagdo a um determinado assunto, diariamente os gestores sdo
colocados perante a necessidade de escolherem entre diversas alternativas, a que melhor
satisfaz as suas necessidades; tomar decisdes faz parte esséncia humana, seja na atividade
mais simples e rotineira, ou no mais complexo projeto organizacional, a tomada de decisao
implica a selecdo de hipoteses alternativas em detrimento de outras, estando a essa escolha
associado um risco, de a escolha no futuro se revelar a menos acertada, através da informagao

adequada o risco de uma escolha errada pode ser reduzido.

De uma forma sintética podem-se definir as seguintes etapas fundamentais do

processo de tomada de decisdo:

Defini¢dao do problema em funcdo da inadequacdo da situagdo presente ou
expectante, ou seja, os resultados poderdo nao coincidir com os objetivos
previstos;

e Identificacdo das causas do problema — conhecimento dos elementos que
falharam, por exemplo, qual a causa do problema na diferenca entre o valor
real e o valor or¢amental;

e Analise das solugdes possiveis e medi¢ao das suas consequéncias — as

medidas corretivas poderao, por exemplo, ter efeitos no problema, mas nao

o eliminando de forma definitiva;

e Implementagdo das solucdes alternativas;

As decisdes empresarias ndao sao todas iguais e a tomada de decisdo representa, por
isso, um processo continuo, ao qual estdo associados diferentes graus de incerteza e

diferentes métodos auxiliares. (Tavares, 2014).
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Figura 13 - Etapas do processo de tomada de decisao.
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Fonte: (Miglioli, 2006)

Independentemente das etapas do processo de tomada de decisdo, a qualidade da
tomada de decis@o esta intimamente ligada com a capacidade e habilidade dos gestores; a
conducao de uma organizagdo s6 € possivel gracas as inumeras decisdes tomadas pelos
gestores/decisores. Tal como jé referido anteriormente o processo de tomada de decisdo,
implica a selecdo entre alternativas/hipoteses distintas por parte dos gestores/decisores
organizacionais. Apds a formulacdo das alternativas/hipdteses ¢ necessario proceder a
avaliacdo, e selecdo da alternativa/hipdtese que melhor satisfaz as necessidades latentes do
decisor, esta escolha pode ocorrer em trés cenarios/ambientes destintos, a decisdo sob
certeza, sob risco e sob incerteza. A decisdo sob certeza ¢ irrealista, j4 que parte do
pressuposto que os decisores dispdem de toda a informagdo sobre o problema com um grau
de fiabilidade total; a decisdo sob risco implica a atribui¢ao de probabilidades de ocorréncia
aos varios cenarios definidos; e na decisdo sob incerteza recorre-se aos modelos da teoria

dos jogos.

Ap0s criar as alternativas o gestor/decisor deve avaliar cada uma delas com base nas
respostas a trés perguntas fundamentais, expostas na tabela nimero 11: exequibilidade da
alternativa, adequagao da alternativa e consequéncias para a organiza¢do, da implementacao
da alternativa. Devera escolher-se uma alternativa baseada na quantidade de tempo e na

qualidade da informacdo disponivel. (Sotomayor et al, 2014).
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Tabela 11 - Questdes tipo para avalizacdo de alternativas.

Questao principal Questdes complementares

Ha recursos para implementar esta alternativa?
Esta alternativa € exequivel? Esta alternativa cumpre as obrigagdes legas e
éticas da organizagdo?

Ela atende as metas da decisao?

Esta alterativa € uma solucio satisfatoria? .
¢ Tem Probabilidade de dar certo?

Como irdo estas consequéncias afetar as diversas
lareas funcionais?

Quais sdo as consequéncias possiveis para o resto

da organiza¢ao? T s o
Como eliminar as consequencias negatwas.

Fonte: (Sotomayor et al, 2014)

Apds o processo de avaliagdo das alternativas existentes, a escolha devera recair
sobre aquela que se revela mais vantajosa para a organizagao. Pode ser a que minimiza os
custos, a que maximiza as vendas ou o lucro, a que gera um maior aumento de quota de

mercado, por outras palavras a escolha esta indexada ao objetivo que se pretende alcancar.
4.1.1. A tomada de decisao

A tomada de decisdo pode ser considerada como uma atividade de resolucio de
problemas que termina quando uma solu¢do alcancada ¢ satisfatoria. Conceptualmente, a
tomada de decisdo consiste nas escolhas de um individuo ou entidade, num determinado
momento, em relacdo a um determinado problema. Tomar uma decisdo implica avaliar todas
as alternativas existentes, escolhendo a que melhor satisfaz as necessidades do decisor, apos
a escolha da alternativa e sua aplicacdo ¢ preciso avaliar quais as suas consequéncias. A
tomada de decisdo pode ser considerada como sendo um raciocinio ou um processo
emocional que pode ser racional ou irracional e que pode ser baseado em pressupostos
explicitos ou suposi¢des. As decisdes também podem ser involuntarias, na sequéncia da
decisdo, o ser humano gasta tempo a analisar o custo e os beneficios de tal decisdo. Isto ¢
conhecido como escolha racional, que engloba a no¢do de maximizar os beneficios e

minimizar os custos. (Marquez, 2014, 11).
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Figura 14 - Processo de tomada de decisao.
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Fonte: (Marquez, 2014)

Além das cinco etapas do processo de decisdo anteriormente identificadas, existem
tedricos da decisdo, que dividem o processo de tomada de decisdo em sete ou oito etapas:
(1) percecao do problema; (2) estabelecimento de objetivos; (3) diagndstico da causa do
problema; (4) procura de solugdes alternativas; (5) avaliagdo das consequéncias esperadas;
(6) escolha da melhor solugdo; (7) implementacao da escolha; e (8) avaliagdo da solugdo do

problema. (Braga, 2010).

Independentemente das fases em que o processo de decisao seja decomposto, “Uma
decisdo constitui uma escolha. O dificil para o gestor ndo ¢ a implementagdo da escolha
efetuada, mas ter de renunciar a todas as outras. Assim, convém ao gestor dispor de

ferramentas de apoio a tomada de decisdes.” (Sotomayor et al, 2014, 337)

Do possivel conjunto de decisdes resultantes de um processo de tomada de decisao,
podem-se identificar dois tipos de decisdo: as decisdes de tipo um ou programadas, ou
seja as que ocorrem em ambiente simples, com processos repetitivos, procedimentos
conhecidos e automatizaveis, menor risco de incerteza a quando da tomada de decisdo; e as
decisdes de tipo dois ou ndo programadas, decisdes em ambiente complexo, com
processos de decisdo ndo repetitivos, regras desconhecidas e um elevado grau de incerteza.

As decisdes sdo especialmente dificeis de tomar em ambientes complexos, uma vez que estes

Gustavo Areias -65-



; : pb ' ety i. ~=r
INSTITUTO POLITECNICO Instituto Politécnico

INSTITUTO
DE BRAGANGA POLITECNICO 00 PORTD. de Viana do Castelo

ambientes sdo caracterizados por grandes niveis de incerteza e variedade de opgdes e

existéncia de pressoes a varios niveis. (Fernandes, 2005).

Tabela 12 - Estrutura e estratégia nas decisdes.

Fonte: adaptado de Gouveia et al, 2007

“Numa situagdo de certeza o decisor conhece o resultado das solugdes possiveis,
porque dispde de informacao precisa e mensuravel sobre os elementos considerados. Uma
situacdo de incerteza o resultado da alternativa possivel ndo ¢ 6bvio, uma vez que a
informa¢do ndo ¢ suficiente para prever se o resultado esperado venha ou ndo a ser
alcancado. Por conseguinte, a estes niveis de certeza e incerteza esta associado a um certo
grau, maior ou menor, de risco, pois quanto maior for a incerteza em relagdo a possibilidade

de ocorréncia de resultado, maior ¢ o risco.” (Tavares, 2014, 33)
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Na tomada de decisdo ¢ necessario ponderar as alternativas existentes, pois estas
envolvem acontecimentos futuros, cujos impactos na organizacao sao dificeis de prever. Por
isso, as situacdes de tomada de decisdo sdo normalmente classificadas num continuum que
vai da certeza (muito previsivel) & incerteza, pode-se ainda encontrar um quarto estado a

turbuléncia (altamente imprevisivel):

Figura 15 - Graus de incerteza na tomada de decisao.

Certeza Risco Incerteza Turbuléncia

+ Controlo pelos gestores -

Grande Pequeno

Fonte: (Sotomayor et al, 2014)

Caracterizagao dos possiveis estados de decisdo quanto aos graus de incerteza no

processo de tomada de decisdo:

Certeza — os gestores tém informacgdes precisas, mensurdveis e fidveis sobre os

resultados das vérias alternativas que estdo a ser consideradas;

Risco — ocorre quando ndo se pode prever com certeza os resultados das alternativas,
nesta situacdo os gestores conhecem a probabilidade de que uma determinada alternativa

leve a um objetivo ou resultado desejado;

Incerteza — pouco se sabe sobre as alternativas ou os seus resultados. Os gestores
enfrentam situagdes externas imprevisiveis ou ndo t€m as informagdes necessarias para

estabelecer a probabilidade de ocorréncia de determinados eventos;

Turbuléncia — neste caso nem o resultado final € claro. Esta situacdo ocorre quando
os fatores de decisdo sdo tdo difusos, que as metas ndo sdo claras, ou quando o meio

envolvente externo muda muito depressa. (Sotomayor et al, 2014)

A tomada de decisdo pode ser ainda condicionada por outros fatores, para além dos

graus de incerteza, destacando-se entre esses fatores: o tempo disponivel para decidir e
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implementar, a natureza critica do trabalho, a existéncia ou insuficiéncia de regulamentos
escritos, a quantidade de informag¢do disponivel, a capacidade do gestor como decisor, a
criatividade e inovagdo. (Tavares, 2014). A qualidade das decisdes e os resultados que delas
advém, afetam diretamente a sobrevivéncia das organizacdes, e a vida daqueles que giram
em torno dela (colaboradores, acionistas, fornecedores, clientes, etc.), assim a tomada de
decisdo tornasse fundamental para as organizagdes; para que a tomada de decisdo seja de
qualidade, ha a necessidade de que esta seja suportada por informacao precisa e fiavel, de
forma a diminuir os riscos associados 4 tomada de decisdo, e assim sejam escolhidas as

opgoes que melhor satisfazem os decisores e as organizagoes.
4.1.2. Informacio para a tomada de decisao

A utilizac¢do da informag¢do como suporte da decis@o, permite minimizar o risco de
uma escolha menos correta, assim como a possibilidade de otimizar o resultado da decisao
tomada. Pode-se assim concluir que a eficacia da decisdo estd associada a problematica da
informacao, assim como a sua adequabilidade. Que tipo de problemas envolve um sistema

de informagao? Envolve trés tipos de problemas/questdes:

e Problema técnico — qual o grau de precisdo com que pode ser transmitida a
informacao?

¢ Problema seméantico — a informacao traduz o significado desejado?

e Problema de eficacia — a decisdo aproveita eficazmente a informacao

produzida?

A informagao necessaria a preparacao das decisdes deve ser adequada a dimensao da
sua aplicagdo, ndo deve ser insuficiente relativamente as necessidades, nem superabundante,
ou mal estruturada. Os problemas essenciais da informagdo sdo os levantados pela sua
finalidade, assimilagdo e sobretudo a estruturag¢@o. O suporte informatico proporciona aqui
uma contribui¢do decisiva tornando-se indispenséavel, mas s6 resolve uma parte do problema,
regista, armazena e aproxima as informagdes; mas esta continua a depender das pessoas.

(Carvalho, 2014).

Em termos da informacgdo necessaria ao processo de tomada de decisdo, verifica-se

que esta necessita de possuir as seguintes caracteristicas:

e Pertinéncia, isto €, interesse pratico na preparagdo de uma decisao;
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e [Exatidao, traduzida no seu grau de precisao e confiabilidade;
e Destinatario, sobretudo o principal utilizador da informagao;
e Convergéncia com outras informagdes ou dados complementares;

e Prazo de transmissdo ao destinatario principal.

Para além da qualidade da informacao ser decisiva no processo de tomada de decisao,
possui ainda utilidade complementar para os processos de controlo e coordenagdo de gestao.
No entanto esta diferencia-se, nos aspetos de celeridade e exatiddo, devemos assim distinguir

as caracteristicas da informac¢ao, em funcao da sua utilidade. (Carvalho, 2014).

Tabela 13 - Utilidade da informagéo.

Utilidade Relativa 20.. .. Caracteristicas da Informacao

Rapida (+)
Decisdo Futuro Exata (-)

Rapida (-)
Controlo Passado Exata (+)

Répida (+)

Coordenacdo Quotidiano Exata (+)

Fonte: (Carvalho, 2014)

Para que o resultado do processo de tomada de decisdo, satisfaca as necessidades dos
decisores e consequentemente das organizacdes, ¢ essencial que a informagdo possua
algumas caracteristicas fundamentais, realcando-se de entre elas: a rapidez, o rigor, a

integridade, ser eficiente, ser esclarecedora e representativa do desempenho organizacional.
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5. Sistemas de apoio 4 tomada de decisao

Um sistema de apoio 4 tomada de decisdo (SAD), consiste num sistema de
informagdo baseado na utilizagdo de computadores, com grande envolvimento dos
utilizadores, também eles parte do sistema de informagdo. Um SAD, deve ser visto como
um sistema computacional e interativo, que apoia o gestor (decisor) no processo de tomada
de decisdo, que recorre ao uso de modelos e dados como o objetivo de ajudar o gestor a obter

informagao para solucionar determinados problemas. (Fernandes, 2005).

Estamos assim na presenga de sistemas de informacao que através da combinacao de
dados e modelos analiticos sofisticados servem de suporte 4 tomada de decisdo seja esta
semiestruturada ou ndo estruturada; sao sistemas com um elevado grau de flexibilidade na
sua utilizacdo, elevado grau de adaptabilidade e capacidade de resposta rapida, que permitem
aos utilizadores a inicializacdo e controlo das entradas e saidas de dados. Proporcionam
suporte para a decisdo sobre problemas para os quais as solu¢des ndo podem ser
anteriormente especificadas, utilizando sofisticados modelos de andlise ¢ modelagdo de
dados, bem como representacdes graficas poderosas e um interface do tipo visual. (Gouveia

et al., 2007).

Os gestores das organizagdes vivem da tomada de decisodes, € o processo de tomada
de decisdo envolve inumeras variaveis gerando assim inimeras incertezas ao longo do
processo. Para Leme Filho (cit. in Miglioli, 2006), a solu¢do para reduzir as incertezas ao
longo do processo de tomada de decisdo passa por dispor do maior nimero de informagdes
relevantes; isso sO ¢ possivel por intermédio da estruturagdo de um sistema de suporte a
decisdo. O avango da tecnologia, da informacao permitiu desenvolver maneiras de melhor
aproveitar os dados produzidos interna e externamente por uma empresa, organizando,
classificando, armazenando, € o mais importante atribuindo relevancia a eles. Os sistemas
de apoio a decisdo devem atender as necessidades da organizagdo, confrontando a
expectativa de seus utilizadores, com as possibilidades de extracao e captacao de dados.

(Miglioli, 2006).

Foi a partir da década de 70, com o surgimento dos microprocessadores e da
tecnologia de armazenamento e acesso a dados, que os microprocessadores passaram a ser

vistos como poderosas maquinas de apoio aos negdcios. Dai em diante, com a explosdo ¢ a
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popularizagdao da microinformatica em geral a partir das décadas de 80 e 90, a infraestrutura

necessaria para a disseminagdo e evolugao dos SAD’s estava pronta. (Miglioli, 2006).

Pode-se assim dizer que os sistemas de apoio a decisdo devem atender as
necessidades da organizagdo, bem como do negocio; devem ser flexiveis para permitir a sua
adaptabilidade as constantes mudancas: ao nivel do neg6cio, no meio ambiente em que esta

se encontra inserida, e as necessidades dos gestores organizacionais.
5.1. Caracteristicas dos SAD’s

Um SAD caracteriza-se por ser usado pelos gestores (decisores), no apoio a tomada
de decisdes, principalmente no caso das decisdes mais complexas (menos estruturadas),
caracteriza-se ainda por tentar combinar modelos ou técnicas analiticas com fungdes
tradicionais do processamento de dados, ser interativo, facil de usar e possuir interfaces
amigaveis, incorporar meios mais eficientes de distribuicdo dos resultados. Um SAD deve
possuir capacidade para se moldar tanto em termos de novos requisitos como novos modelos,
por forma a dar resposta as novas questdes colocadas pelos utilizadores. O negocio nao para,
a competi¢do entre as organizagdes ¢ cada vez maior e a inovagdo tem de ser uma realidade,
dai a necessidade do SAD estar aberto a novas interrogagdes. Neste contexto, o SAD deve
ser acessivel e facilmente adaptado a novas realidades do negocio, quer pela atualizacdo de
novos dados, quer pela constru¢ao de novos modelos. Um SAD nao pode ser construido e
ndo mais sofrer altera¢des, ndo obstante a quando da sua concecdo ser necessario definir um
objetivo que permita dar o projeto de desenvolvimento de um SAD como finalizado, no
entanto ao longo do desenvolvimento de um SAD, deve ficar clara a possibilidade de
evolugdo de acordo com novos requisitos de negocio que se venham a verificar. (Fernandes,

2005).
5.2. Estrutura de um SAD

Segundo Turban, (cit. in Fernandes, 2005), a estrutura de um SAD ¢é habitualmente

composta por cinco subsistemas, sendo eles:

e Subsistema gestido de dados: inclui a base de dados, que devera conter os
dados relevantes para a situacao/problema em questdo. A base de dados ¢

gerida por software especifico;
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Subsistema de gestao de modelos: podera tratar modelos diversos como os
estatisticos, os financeiros, de otimizagdo, de gestdo e outros modelos
quantitativos, proporcionando ao sistema a capacidade analitica fundamental
e o software adequado de gestao;

Subsistema de conhecimento: podera ou nio existir num SAD, existindo
podera ajudar qualquer um dos outros componentes ou entdo ser mais um
instrumento para aumentar a capacidade/inteligéncia do SAD;

Subsistema de gestao de interfaces: permite ao gestor/decisor a interagdo
com o SAD, este deve ser alvo de um desenho cuidadoso, sendo necessario
ter uma aten¢ao alguns cuidados no sentido de facilitar a comunicagdo entre
o gestor/decisor e o resto do sistema;

Subsistema de gestao de utilizadores/decisores: ¢ composto pelo proprio
gestor/decisor, um SAD ndo substitui o gestor/decisor na tomada de decisdo,
logo o gestor/decisor faz parte do sistema e tem como fung¢do interpretar os

dados disponibilizados pelo SAD. (Fernandes, 2005).

Figura 16 - Sistema de apoio a decisao.

C A E p 4 ;

Base de Base de Base de
DCados Conhecimento Modelos
N ~— e g
' 4 S ‘!:”7 e,
0 Interface com 0 Unlizador >y

Fonte: (Fernandes, 2005)

5.3. Principais beneficios da utilizacdo de um SAD

Turban, (cit. in Miglioli, 2006), identifica os seguintes beneficios resultantes da

implementagdo de um SAD:
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e Aumento da produtividade;

e Habilidade para suportar a solugdo de problemas complexos;

e Permite andlise quantitativa de dados, em um tempo bastante curto;

e Permite a perce¢do rapida de mudancas frequentes em cenarios complexos;

e Facilidade de simulagdo rapida e objetiva de cenarios;

e Estabelecimento de critérios de analise;

e Maior facilidade na formagao de novos gestores;

e Facilidade de comunicagao;

e Maior suporte do processo de decisao dos gestores, decisdes organizacionais;

e Melhoria da eficacia do controlo de gestao;

e Reducdao de tempo e esforco dos gestores, que trabalham com maior
qualidade e planeamento;

e Aumento das decisdes objetivas e consistentes, em detrimento das decisdes

intuitivas. (Miglioli, 2006)
5.4. Principais usos dos SAD’s, pelas organizacoes

As informagdes geradas e apresentas por um SAD, tém as mais diversas finalidades.
A utilizacdo destes sistemas por parte dos diretores, gestores e decisores abrange os mais
diversos campos de atividade de uma organizacdao, podendo-se destacar as seguintes

utilizagoes:

e Analise dos dados de desempenho da organizacio: com o surgimento dos
SAD’s e de toda a tecnologia envolvia nesses sistemas, os administradores
passaram a contar com recursos e técnicas que exibem resultados dinamicos,
uma vez que passam a contar com meios que lhes permitem a integragdo e
contextualizacdo de dados de uma forma dindmica, em vez do antiquado
tratamento e andlise individual desfasada no tempo. Pode-se assim dizer que
os diretores, gestores e decisores das organizagdes, passam a dispor de
recursos para acompanhar de forma adequada, as exigéncias organizacionais
sejam estas com origem no mercado onde se encontram inseridas, ou internas;

e Simulacio e analise de tendéncias: permitindo aos usuarios simularem

cenarios destintos, testando os diversos resultados possiveis, através da
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variagdo de valores e parametros, permitindo uma melhor resposta por parte
das organizacdes caso essas mudancgas surjam;

Analise da rentabilidade: atualmente um dos fatores que pode distinguir
organizagdes de sucesso, de organizagdes de insucesso ¢ a capacidade de
estas analisarem os seus processos, € conseguirem detetar aqueles que podem
representar prejuizos atuais ou futuros, esta analise necessita de ser o mais
abrangente possivel, passando pela conce¢do dos produtos, compras da
matéria-prima, producdo, vendas (incluindo aqui o comportamento dos
clientes atuais e futuros), custos operacionais. Esta andlise interativa e
dinamica permite aos diretores, gestores e ou decisores tomarem decisdes
corrigindo os desvios que estejam a causar prejuizo € assim maximizarem o0s
lucros da organizacdo, estas decisdes podem passar por exemplo: dar
preferéncia a produtos mais rentaveis, em detrimento de outros menos
rentaveis, privilegiar uns clientes em detrimento de outros, mudar politicas
de venda, alterar matérias-primas, contratar/dispensar mao-de-obra, etc.

(Miglioli, 2006).
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PARTE II — Objetivos e metodologia de investigacao

6. Objetivos do estudo

Este trabalho de investigagdo tem como principal objetivo avaliar, a utilizagdo de

instrumentos de gestao pelas organizacdes, € o contributo destes para o processo de tomada

de decisao nas organizagdes, com o desenvolvimento desta investigacdo procurar-se-a

responder as seguintes questdes:

Q1 - Que utilizagao de instrumentos de controlo de gestdo ¢ feita pelas
organizagdes?

Q2 - Como se estrutura e caracteriza o processo de tomada de decisdo, nas
organizagdes?

Q3 - Que informacgdo ¢ utilizada no processo de tomada de decisdo pelas
organizagdes, € quais as suas caracteristicas fundamentais?

Q4 — Como ¢ gerada a informagdo utilizada pelas organizagdes, no seu
processo de tomada de decisdo?

Q5 — No processo de tomada de decisdo, sdo utilizados sistemas de apoio a

decisdo? Quais as caracteristicas fundamentais nestes sistemas?

Para concretizar tal objetivo, o presente trabalho de investigagao sera suportado pelas

seguintes etapas de investigagao operacional:

Avaliagdo da utilizacdo de instrumentos de gestdo pelos gestores das
organizagoes;

Avaliagdo do processo de tomada de decisdo nas organizagdes;
Caracterizagao das organizacdes envolvidas no estudo de caso;
Caracterizacao dos instrumentos de gestdo utilizados pelos gestores das
organizagoes;

Avaliacdo do processo de tomada de decisdo nas organizagdes;

Analise da informacdo utilizada no processo de tomada de decisdo, nas
organizagoes;

Avaliacdo e caracterizagdo da utilizagdo de SAD, pelos gestores das

organizagoes.

Gustavo Areias

-75-



P —". §°h
N i oas | mmmmrs d R~
INSTITUTO POLITECNICO

—
INSTITUTO Instituto Politécnico
DE BRAGANGA POLITECNICO D0 PORTO de Viana do Castelo

7. Metodologia de investigacio

A metodologia de investigagdo a desenvolver e seguir neste trabalho, terd como
principal objetivo procurar responder a questdo fundamental deste trabalho, serd que as
organizagoes utilizam instrumentos de gestao, e que contributo estes aportam ao processo de

tomada de decisdo das organizagdes?

Assim a informagao a utilizar neste trabalho resultara essencialmente da aplicagdo de
duas técnicas de investigacdo, a técnica de inquérito e a técnica de estudo de caso, permitindo

assim dividir o estudo em duas fases destintas mas complementares.
7.1. Primeira etapa da investigacio — aplicacdo da técnica de inquérito

Na primeira fase sera aplicada a técnica de inquérito através do envio de um pequeno
questionario a um conjunto de organizacdes previamente selecionadas; j& a segunda fase sera
delimitada pela aplicacdo da técnica estudo de caso, privilegiando o contacto direto com as

organizagoes, obtendo assim informagao privilegiada.

Através da aplicacao da técnica de inquérito, pretende-se caracterizar e avaliar junto

dos gestores das organizagdes os seguintes pontos de investigagao:

e A utilizagdo de instrumentos de controlo de gestao,

e O processo de tomada de decisdo por si utilizado,

¢ Que informagdo ¢ utilizada no processo de tomada de decisao,

e Como a informagao utilizada no processo de decisdo ¢é produzida,

e A utilizagdo de instrumentos de gestao no processo de tomada de decisao.

A populagao alvo deste estudo, sera definida através da aplicagio de uma
técnica/método nao probabilistico, a amostragem por conveniéncia tal como o proprio nome

diz, a amostra ¢ gerada por conveniéncia do investigador.
7.1.1. A amostragem por conveniéncia

Com a aplicagdo desta metodologia o investigador retine uma amostra de
conveniéncia, formada por elementos que o investigador reine ou porque simplesmente
dispde deles, elementos esses que cumprem os precisos critérios de inclusdo previamente

definidos, pelo investigador; devido ao caracter “oportunista” da amostra, os seus elementos
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podem ndo ser representativos da populagdo. Este tipo de amostragem ¢ frequentemente
utilizado com éxito em trabalhos de investigacdo e ou pesquisas exploratorias, nas quais o

mais importante ¢ captar ideias gerais, identificar aspetos criticos e avaliar o desempenho.

Diversos autores divergem sobre a vantagens e desvantagens da utilizagdo deste tipo
de técnica de amostragem, sendo possivel destacar entre as principais vantagens: o facto de
ser um método pratico pois a investigacdo recai em unidades/individuos ja disponiveis; o
facto de ser um método simples, rapido e econdémico e oferecer valiosas informagdes. No
ambito dos principais inconvenientes registam-se: a impossibilidade de generalizar os
resultados ao resto da populagdo, uma vez que estamos perante uma amostra de caracter
“oportunista”; a probabilidade de na escolha da amostra por conveniéncia existir um desvio
sistemdtico em relagdo a populagdo total, podendo assim produzir resultados distorcidos; e

a falta de representatividade da amostra. (Ferreria, 2001; Vieira, 2008; Guimaraes, 2012).
7.1.2. Critérios de inclusao

Para a definicao do grupo final de vinte organiza¢des, que formaram a populagao
alvo deste estudo, teve-se em consideracdo: a sua disponibilidade em colaborar com a
investigagdo, e o cumprimento de alguns principios estruturantes na investigacao por parte

das organizagdes nomeadamente:

e Serem organizagdes com reconhecimento junto do instituto de apoio as pequenas e
médias empresas ¢ a inovagdo (IAPMEI) de PME Exceléncia ¢ ou PME Lider,
assumindo que a obtencao deste reconhecimento junto do IAPMEI ¢é porque estamos
na presenca de organizagdes solidas, estruturadas, que apoiam a sua atividade na
analise de dados concretos sobre o seu desempenho, que as decisdes de gestdo sdo
ponderadas e sustentadas por indicadores de gestio;

e Pertencerem a Zona do Alto Minho;

e Serem organizagdes, cuja sua atividade se encontre no setor industrial, caso ndo seja
possivel completar a populacdo alvo (vinte organizagdes) com este tipo de
organizagodes, serdo contempladas outras organizagdes que tenham manifestado
disponibilidade em participar no estudo mas que a sua atividade nao esteja ligada ao

setor industrial. (Ferreria, 2001; Vieira, 2008; Guimaraes, 2012).
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7.1.3. Inquérito

Apos a definicdo da populagdo alvo, serd enviado por e-mail um pequeno
questionario, cujo o objetivo passa por recolher junto dos gestores das organizagoes,
informagao sobre os pontos de investigacao previamente definidos. A defini¢do do conteudo
e estrutura do inquérito, a enviar &s organizagdes teve como base a informacao recolhida
através da revisdo da literatura previamente realizada, sobre o controlo de gestdo,
importancia dos sistemas de controlo de gestdo, instrumentos de gestao, processo de tomada
de decisdo, informagdo para o processo de tomada de decisdo, sistemas de apoio &4 tomada

de decisao.
Anexo 2 — Listagem das organizagdes alvo no estudo
Anexo 3 — Carta enviada as organizagdes a solicitar colaboragdo para a investigagao

Anexo 4 — Inquérito enviado as organizagdes alvo do estudo

7.2. Segunda etapa da investigacio — aplicacio da técnica estudo de caso

A segunda fase deste estudo em que serd aplicada a técnica de investigagcdo designada
por estudo de caso, terd como principal objetivo a caraterizagdo e avaliagdo junto das
organizagoes: do sistema de controlo de gestdo implementado, do processo de tomada de

decisdo na organizagdo e da utilizacdo de sistemas de apoio a tomada de decisdo.

Aratijo et al. (cit. in Fernando, 2015), refere que o estudo de caso ¢ uma técnica de
investigacdo vocacionada para trabalhos onde se pretende compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, que envolvem diversos fatores
simultaneamente. Ja para Yin (cit. in Fernando, 2015), o estudo de caso ¢ fundamental, em
virtude de que por via da obtenc¢do de informacao privilegiada da unidade em andlise, através
da observagdo e comparagao de varias fontes de dados, pode-se encontrar melhores respostas

as questdes que se ambiciona estudar empiricamente. (Fernando, 2015).

A investigacao a desencadear através da aplicacdo da técnica de estudo de caso,
assenta essencialmente em trés fontes de informagdo destintas, mas complementares: a

observacao direta do funcionamento da organizacdo através da realizagdo de diversas
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observagoes as organizagdes alvo, o estudo e andlise de documentos internos e por ultimo a
realizagdo de uma entrevista exploratoria (Anexo 6 - Guido de Entrevista com a Gestao da
organizag¢do) junto da geréncia (GE) da organizacdo, podendo esta ser presencial ou através
de questionario (Anexo 7 — Questionario de Gestdo enviado a GE das Organizagdes); todo
o trabalho desenvolvido nesta fase tera como principios de orientagdo os conhecimentos
resultantes da revisdo da literatura previamente desenvolvida. Logo a estrutura desta

investigacdo encontrar-se-a assente em trés pilares fundamentais:

e Os instrumentos de gestdo e controlo de gestao (instrumentos de pilotagem,
instrumentos de orientacdo do comportamento e instrumentos de dialogo);

e As caracteristicas do processo de tomada de decisdo, informacdo para o
processo de tomada de decisao;

e Os sistemas de apoio ao processo de tomada de decisdo.

A técnica estudo de caso serd aplicada em quatro organizagdes com reconhecimento
junto do TAPMEI de PME exceléncia e ou PME Lider, que acederam a colaborar nesta
investigacdo, permitindo assim obter, dados e informagdo destinta sobre as problematicas

em estudo.

Gustavo Areias -79 -



P —". §°h
N i oas | mmmmrs d R~
INSTITUTO POLITECNICO

—
INSTITUTO Instituto Politécnico
DE BRAGANGA POLITECNICO D0 PORTO de Viana do Castelo

PARTE III — Investigacao operacional

Este trabalho encontra-se constituido por duas fases complementares, tendo como
objetivo Unico estudar a interacdo entre os instrumentos de gestdo ¢ o processo de tomada
de decisdo por parte das organizagcdes. A primeira fase permitiu avaliar junto das
organizagdes o que estds consideram como fundamental para o processo de tomada de
decisdo, passando pelas caracteristicas da informacao utilizada, pelo uso de instrumentos de
gestao e sistemas de apoio ao processo de tomada de decisdo. A segunda fase deste trabalho
permitiu estudar e caracterizar junto de quatro organiza¢des com reconhecimento do
IAPMEI de PME exceléncia e ou PME lider, a forma como o processo decisdrio se encontra
estruturado, como este se encontra articulado nos niveis de gestdo intermedidrios, que
informagdo ¢ considerada no momento da tomada de decisdo, como a informag¢ao para a
tomada de decisdao ¢ gerada, a utilizacdo de instrumentos de gestdo nas organizagdes € a

utilizagdo de sistemas de apoio 4 tomada de decisdo por parte dos gestores.

8. Primeira fase da investigacio operacional

Nesta primeira fase pretendeu-se sobretudo avaliar a forma como as organizagdes
tomam as suas decisdes, que informa¢do utilizam no processo decisdrio, quais as
caracteristicas fundamentais dessa informacao, se a informacao para o processo de tomada
de decisdo resulta da utilizagdo de instrumentos de gestdo. Pretendeu-se ainda junto dos
gestores perceber quais sdo as caracteristicas fundamentais num sistema de apoio a decisdo.
A informagdo de seguida apresentada, resulta do conjunto de respostas obtidas ao inquérito

enviado a um total de vinte organizacdes da regiao do alto Minho,
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Figura 17 - Representatividade das respostas obtidas.

= Total de Respostas obtidas = Total de Inquéritos ndo Respondidos

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Os oitenta por cento de respostas obtidas correspondem a um volume de dezasseis
inquéritos respondidos e considerados como validos, em sentido contrario registaram-se
vinte por cento de inquéritos sem resposta (quatro unidades) de um universo total de vinte
unidades, pode-se assim considerar que a informagdo resultante deste processo de
amostragem ¢ representativa da realidade organizacional presente na amostra utilizada, das

PME da regidao do Alto Minho.
8.1. Informaciao considerada para o processo de tomada de decisdo

Através do inquérito enviado ao conjunto de organizagdes selecionadas, procurou-se
perceber, a que informagao os gestores ddo maior importancia, no momento do processo de
tomada de decisdo; se 4 informacdo sobre o desempenho econdmico-financeiro, se a

informagao sobre o desempenho operacional da organizagdo, ou ambas.

De acordo com os resultados obtidos representados no grafico a baixo, constata-se
que a grande maioria dos gestores (doze observacdes) dd importancia similar a informagao
independentemente, de esta ser sobre o desempenho organizacional, ou sobre o desempenho

economico-financeiro. De referir ainda que apenas quatro dos gestores prefere a informagao
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sobre o desempenho econdmico-financeiro, em detrimento da informacdo sobre o
desempenho operacional.

Tabela 14 - Tipo de informagédo privilegiado no processo de tomada de decis@o.

N°de
observagoes
Desempenho econdmico-financeiro 4
Desempenho operacional 0
Ambas 12

Fonte: (elaborado pelo proprio)

8.2. Caracteristicas fundamentais da informaciao para o processo de tomada de
decisao

A segunda pergunta incluida no inquérito, pretende averiguar junto dos gestores das
organizagdes selecionadas quais sdo as caracteristicas que eles consideram fundamentais na

informacgao para o processo de tomada de decisdo.
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Tabela 15 - Caracteristicas fundamentais da informacgao para o processo de tomada de decisao.

N°®de
observacoes

Répida ( em tempo real) 5

Rigorosa 8

Integra 2

Representativa do desempenho organizacional 6

Eficiente 13

Outras 0

IE$c]a1'ccedm'a 3

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Através das respostas recolhidas, verifica-se que os gestores das organizacdes
destacam as seguintes caracteristicas fundamentais na informagao para o processo de tomada
de decisdo: ser eficiente, ser rigorosa, ser representativa do desempenho organizacional
e ser rapida. Ainda foram mencionadas outras caracteristicas pelos gestores como ser

esclarecedora, e integra.
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8.3. Utilizacdo de instrumentos de gestio no apoio ao processo de tomada de

decisdo, nas organizagoes

Os gestores foram ainda questionados sobre a utilizagdo de instrumentos de gestao

no apoio ao processo de tomada de decisdo.

Tabela 16 - Utilizacao dos IG no apoio ao processo de tomada de decisdo pelas organizagoes.

N° de
observagoes
Nao utilizo instrumentos de gestao 8
IOrcamentos funcionais 3
Tableau de bord 1
ABC - Activity based costing 1
IDE;\ - Data envelopment analysis 1
IBaIacefl scorecard 2
IOunm 0

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Dos resultados obtidos pode-se observar que oito dos gestores responderam que nao
utilizam instrumentos de gestdo no apoio ao processo de tomada de decisdo das suas
organizagdes, trés gestores identificam a utilizagdo dos orcamentos funcionais, a completar
o podio das respostas mais mencionadas, temos o BSC — Balanced scorecard cuja sua
utilizagcdo no apoio ao processo de tomada de decisdo ¢ referenciada por dois gestores,
verificando-se ainda a referenciada 4 utilizacdo de outros trés instrumentos de gestdo no
apoio ao processo de tomada de decisdo, nomeadamente: o Tableau de bord, o DEA — Data

envelopment analysis e 0 ABC — Activiy based costing.
8.4. Caracterizacao do processo de tomada de decisao

Através das respostas recolhidas sob a caracterizagdo do processo de tomada de
decisdo nas organizagdes, foi possivel constatar que: treze deles caracterizam o processo de

tomada de decisdo das suas organizagdes como sendo centralizado na gestdo (GE), dois
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gestores caracterizam o processo de tomada de decisao das suas organizagdes como sendo
hierarquico (decisdes tomadas a nivel hierdrquico), apenas um gestor caracterizou o processo

de decisdo da sua organizag¢do como estando alocado em centros de responsabilidade.

Tabela 17 - Caraterizacdo do processo de tomada de decisdo nas organizacdes.

N°de
observagoes
I('eulmlizadn na GE (gestao) da organizacio 13
IDistribuido por centros de responsabilidade 1
Hierarquico 2
IOulms 0

Fonte: (elaborado pelo proprio)

8.5. Utilizacao de SAD’s no processo de tomada de decisao

Os dados compilados através das respostas recebidas permitiram constatar que:
quinze dos gestores afirmam que nao utilizam sistemas de apoio no processo de tomada de
decisdo, e apenas um diz que utiliza este tipo de sistemas no processo de tomada de decisdao

implementado na sua organizacao.

Tabela 18 - Utilizagdo de SAD's pelas organizagdes.

N°de
observacoes
Sim 1
Nao 15

Fonte: (elaborado pelo proprio)
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8.6. Caracteristicas fundamentais de um SAD

Para ajudar a caracterizar como € o processo de tomada de decisdo nas organizagdes,
questionou-se 0s gestores sobre as caracteristicas estes consideram fundamentais num
sistema de apoio a decisdo (SAD). A maioria das respostas recolhidas consideram que a

carateristica fundamental, num sistema de apoio a decisdo, ¢ a interatividade.

Tabela 19 - Caracteristicas fundamentais num SAD.

N° de

observagoes
Ser um sistema interativo 9
Transmitir informagao til e relevante do desempenho organizacional 6
Possibilitar a percecdo do impacto. no desempenho organizacional que uma 4
determinada alteracdo num determinado indicador possa causar
Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informagao sobre o desempenho ’
organizacional
Combinar informacao sobre o desempenho passado da organizagdo com o -
desempenho atual, permitindo analises comparativas
Conselhos sobre a acdo correta a tomar 5
Ferramenta de apoio as capacidades dos gestores em todos os niveis 6
De facil utilizacdo. mas que permita uma analise e interpretacdo dos dados de 4
desempenho organizacional. em fun¢ao dos objetivos da organizacdo
Representacdo do estado atual da organizagao. e da incerteza (o que pode vir a 7
acontecer)

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Das respostas obtidas destacam-se ainda as seguintes caracteristicas: proporcionar
aos gestores acesso instantaneo a informagdo sobre o desempenho organizacional,
representacao do estado atual da organizagdo, e da incerteza (o que pode vir a acontecer),
transmitir informacao 1til e relevante do desempenho organizacional, ferramenta de apoio
as capacidades dos gestores em todos os niveis e ainda disponibilizar conselhos sobre a agdo
correta a tomar num determinado cendrio; caracteristicas consideradas por alguns gestores

como sendo fundamentais num sistema de apoio a tomada de decisdo.
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9. Segunda fase da investigaciao operacional — estudo de caso

Atingida esta fase, tornasse importante recolher o maior volume de dados e
informagdo possivel, permitindo assim a realizagdo de um trabalho de andlise e
caracterizagdo o mais pormenorizado e detalhado possivel, das praticas operacionais
existentes nas organizagdes colaborantes com este estudo, ao nivel dos: instrumentos de
controlo e gestdo, das praticas utilizadas ao nivel do processo de tomada de decisdo, e da
informacdo para o processo de tomada de decisdo. As organizagdes alvo de estudo nesta
fase, também possuem o reconhecimento junto do IAPMEI de PME Exceléncia e ou PME
Lider, por motivos de confidencialidade ndo serdo apresentados os nomes oficiais das
organizagoes alvo deste estudo, serao assim designados nomes ficticios para cada uma das

organizagoes.
9.1. O caso da empresa — carpintaria SolNascente
9.1.1. Apresentacio e caraterizacio da organizacio

A carpintaria SolNascente foi criada em 1994 com o proposito de produzir materiais
de carpintaria para a construcao civil e mobilidrio. A nossa permanéncia no mercado deve-
se essencialmente a satisfagdo dos requisitos e expectativas dos nossos clientes, bem como a
parceria com os nossos colaboradores e fornecedores. Somos uma empresa certificada pelos
referenciais ISO 9001 e 14001 desde 2005, desde de 2012 contamos com distingdo PME
Lider. Oferecemos uma gama vasta e Unica de servigos, desde pavimentos em madeira, casas
de banho completas, e conversdes de garagens. Oferecemos também renovagdes completas
de casas ou apartamentos, executadas do principio ao fim, que podem valorizar a sua

propriedade.

Efetuamos janelas, portas, roupeiros e todo o tipo de mobiliario para mobilar uma
casa. Todo o nosso trabalho ¢ efetuado por pessoal altamente qualificado e com varios anos
de experiéncia em carpintaria. Assim sendo, quer pretenda simplesmente instalar novas
portas ou se necessita de um trabalho de maior envergadura na sua cozinha ou no telhado,
temos a mestria e experiéncia para prestar um servigo profissional e eficiente. Garantimos
uma abordagem profissional desde a conce¢do do design até a ultima etapa de conclusio,
oferecendo aos nossos clientes confianga e completa satisfagdo. Realizamos todos os

trabalhos de carpintaria e marcenaria em conjunto com remodelagdes e restauro de espacos.
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Apesar das dificuldades que a empresa tem vindo a sentir nos ultimos anos, devido

as condicionantes que o mercado tem vindo a impor, levando a que a faturagdo da empresa
tenha caido substancialmente nos ltimos anos, passando de 4,5 milhdes de euros faturados
em 2010, para os atuais 3 milhdes de euros; a GE da carpintaria SolNascente considera que
a pior fase ja esta ultrapassada, mostrando-se assim esperangada que os resultados de 2016
mostrem essa recuperacdo. Em termos organizacionais a empresa possui uma estrutura

organizacional tradicional, em departamentos de acordo com as suas areas operacionais,

Figura 18 - Organograma da carpintaria SolNascente.

Carpintaria
P ORGANOGRAMA
SolNascente
GERENCIA
Departamento de Departamento de
De;;gaD”L‘Je";’ge APROVISIONAMENTO DC%’GEQTE ADMINISTRATIVO & D%’S';T_TD‘*:‘D"?
¢ ¢ LOGISTICA FINANCEIRO

Fonte: (Carpintaria SolNascente)

Sucintamente podem-se descrever as fungdes de cada departamento, de acordo com:

Departamento de producio: planeamento da produgdo, desenho técnico, fabrico,
montagem, controlo de custos de produ¢do, manutencdo preventiva e curativa;
Departamento de aprovisionamento e logistica: gestdo de stocks, compras,
abastecer as necessidades da produg¢ao, expedicao;

Departamento comercial: acdes de marketing, orcamentacdo, elaboracdo de
contratos, pos-venda;

Departamento administrativo e financeiro: recursos humanos, bancos,
secretariado, controlo de custos, pagamentos a fornecedores;

Departamento da qualidade: elaboracdo dos planos de qualidade, controlo da
qualidade, acdes corretivas e preventivas, gestdo ambiental, gestdo das reclamacgdes

a fornecedores e clientes.
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9.1.2. Sistema de controlo de gestio implementado

Através das visitas efetuadas as instalagdes da carpintaria SolNascente, verificou-se
que estamos na presenca de uma PME, de origem familiar com uma estrutura organizacional
muito simples, e um sistema de gestdo centralizado na figura do seu gestor, que no caso da
carpintaria SolNascente ¢ de segunda geragdo (filho do fundador). Apesar do relativo
sucesso que a empresa tem registado ao longo dos anos, foi possivel constatar que toda a
atividade da SolNascente se encontra centralizada no seu gestor, estando permanentemente
pendente das suas orientacdes, verificou-se ainda a inexisténcia de planos de controlo
organizacionais de ambito mais genérico mas normalmente estruturantes para o
funcionamento de uma organizagdo, como ¢ o caso do plano operacional e do plano de
negocios; verifica-se ainda que com a excecdo do gestor, mais nenhum colaborador com
responsabilidade ao nivel departamental (coordenadores de seccdo/departamento), tem
conhecimento dos objetivos organizacionais, desconhecendo deste modo qual a estratégia

da carpintaria SolNascente, relativamente ao seu presente e futuro.

Ao nivel dos procedimentos de controlo de gestdo existentes, comprovou-se que a
grande preocupacdo do gestor € que as receitas sejam superiores as despesas que a empresa
possui, limitando todas as despesas, as receitas realizadas, ¢ ou contratualizadas; o
mecanismo de controlo utilizado pelo gestor ¢ uma listagem que o departamento
administrativo e financeiro, extrai do software de gestdo com uma periodicidade semanal,
com a andlise dos fluxos, tanto das despesas (ja assumidas, e previstas) como das receitas.
Ainda dentro dos procedimentos de controlo verificou-se que a empresa tem vindo a
desenvolver uma sistematica de controlo dos seus custos produtivos, pela analise que foi
possivel desenvolver ao longo das visitas a empresa, verifica-se que estamos na presenca de
uma sistematica com um funcionamento muito simplicista, passando pela contabilizacdo e
afetacdo a um determinado cliente/obra dos consumos registados sejam estes ao nivel da
matéria-prima, da mao-de-obra, dos custos logisticos, das comissdes comerciais pagas, € por
ultimo mas ndo menos importante os custos fixos da organizagdo estipulados pelo servico
de contabilidade externo, uma vez que todas as obras devem contribuir para cobrir os custos

fixos da organizagao.

Gustavo Areias -89 -



ipb B <o
S = INSTITUTO POLITECNICO : : B

INSTITUTD Institute Politécnico
DE BRAGANCA POUITECNICO DO PORTD de Viana do Castelo

Figura 19 - Mapa de custos de obra.

Carpintaria
P MAPA DE CUSTOS DE OBRA
SolNascente
OBRA: Ne°
Receitas
( +) Valor de Venda BASE - £
( +) Extras - £
Preco de Venda ( - ) Descontos - £
( - ) Retengdes - £
Valor Liquido - €
Custos Peso (%)
Interna 0,00 € #DIV/0!
Sub contratada 0,00 € #DIVI/0!
MOD 0,00 € #DIV/0!
0,00 € #DIV/0!
0,00 € #DIV/0!
0,00 € #DIV/0!
0,00 € #DIV/0!
Matéri . 0,00 € #DIV/0!
alerias-primas 0,00 € ZDIVI0!
0,00 € #DIV/0!
0,00 € #DIV/0!
Custos Logisticos 0,00 € #DIV/0!
Alugueres e Combustiveis 0,00 € #DIV/0!
Qutros Custos 0,00 € #DIV/0!
Custos Apurados S/Comissoes | 0,00 € |
|Resultado da obra Antes Custos Fixos | 0,00 € | #DIV/0! |
I'\?alor dos Custos Fixos (35%) | - €]
L
|Resultado apés Custos Fixos | 0,00 € | #DIV/0! |
[Comissces Pagas [ -_€]  #DIvio!

[ Resultado Finar Obra [ome T mwe ]

Fonte: (Carpintaria SolNascente)

O mapa de controlo de custos de obra, da carpintaria SolNascente ¢ um ficheiro de
Microsoft excel, que ¢ alimentado manualmente pelo coordenador do departamento
administrativo e financeiro, através da consulta dos mapas auxiliares de registo tais como: o
registo mao-de-obra (Anexo 9), o registo do consumo da matéria-prima (Anexo 10);
complementados com os valores unitarios de MOD e matéria-prima. Foi ainda verificada a
existéncia de algumas sistematicas de controlo de ambito operacional, mais enquadrados na

area da qualidade para verificagdo e controlo da sua producao, sendo assim complementares
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das sistematicas de controlo de gestdo, mas que sozinhas ndo se podem enquadrar no

controlo de gestdo organizacional.

Para além dos documentos ja citados foi ainda possivel identificar a existéncia de
alguns documentos operacionais, como por exemplo: o contrato de fornecimento, a tabela
de requisitos de obra, as notas de encomenda internas; documentos que permitem a

transmissdo da informacao (requisitos de cliente) aos mais diversos niveis organizacionais.
9.1.3. Informacao e processo de tomada de decisao

Como estamos perante uma organiza¢do em que o seu funcionamento se encontra
muito centralizado na figura do seu gestor, a informagao de gestio praticamente ndo circula
pela empresa, salvo as excegcdes em que o gestor sente a necessidade de ouvir os
coordenadores de seccdo através de reunides operacionais, em que lhes facilita informagao
sobre o desempenho organizacional e 0s questiona sobre o desempenho das suas secgdes,
ndo existindo assim um sistema de informagao organizado. Como ja foi referido estamos na
presenca de uma organizagdo, em que o seu funcionamento depende em grande parte do seu
gestor, o0 que consequentemente leva a que a informagao de gestdo esteja em si centralizada,
assim como o processo de tomada de decisdo. A quando da tomada de decisdo verifica-se
que gestor da SolNascente da prioridade & informagao representativa do desenho econémico-
financeiro da organizagdo, em termos de caracteristicas ditas fundamentais para a
informacdo de gestdo, sdo referenciadas as seguintes caracteristicas: a rapidez, o rigor € a

clarividéncia ou seja esclarecedora.
9.1.4. Sistemas de apoio a decisdo — SAD’s

A carpintaria SolNascente, nao utiliza os instrumentos de gestdo tradicionalmente
conhecidos, nem possui um sistema de informagao implementado, a informag¢ao de gestao ¢
gerada normalmente pela andlise que o proprio gestor faz dos dados que possui sejam estes
de origem interna, ou externa (dados contabilisticos fornecidos pelo servigo de contabilidade
externo), quando necessaria informacao complementar sdo realizadas reunides com os
coordenadores de sec¢do. Toda e qualquer decisdo est4 centralizada no seu gestor, a empresa
ndo possui nenhum sistema de apoio a decisdo, sendo mesmo considerado pelo seu gestor
que para a realidade empresarial em que a carpintaria SolNascente se encontra inserida, este

tipo de sistemas nao representam uma mais-valia. Apesar de o gestor ndo considerar um
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SAD como uma mais valia foi possivel verificar junto deste, algumas caracteristicas que este

considera fundamentais, para um sistema deste género:

e Ser um sistema interativo;

e Transmitir informagao util e relevante do desempenho organizacional;

e Possibilitar a percecao do impacto, no desempenho organizacional que uma
determinada alteracdo num determinado indicador possa causar;

e Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informacdo sobre o
desempenho organizacional;

¢ (Combinar informacao sobre o desempenho passado da organizacdo com o

desempenho atual, permitindo analises comparativas;
9.2. O caso da empresa ElectroLuz — Montagens elétricas, SA.
9.2.1. Apresentacio e caraterizacio da organizacio

A Electroluz — Montagens elétricas, S.A. — foi constituida a 20-02-2004, com sede
no Lugar da Areosa — Courel, e iniciou a sua atividade a 01-04-2004. Foram os seus s6cios
fundadores o Sr. José Gomes Pereira, o Sr. Jos¢ Augusto Silva Simdes, o Sr. Antdénio José
Carvalho Torres Pinheiro € o Sr. Manuel Ferreira da Costa. Inicialmente, a Electroluz —
Montagens elétricas, S.A. encontrava-se sedeada no Lugar da Areosa — Courel e contava
com 6 colaboradores. Numa fase seguinte, a sede mantinha-se no mesmo local, os escritorios
na Rua Brito Limpo — Barcelinhos e o armazém em Rio Tinto — Esposende. Atualmente, a
empresa localiza-se na Rua do Parque Industrial, Lugar de Magrou — Manhente, com umas
instalagdes compostas por 1200m2 de area coberta e 2800m2 de area descoberta. Conta

atualmente com 57 colaboradores e 30 viaturas.

A atividade da empresa ¢ a prestacdo de Servigos para a EDP (subempreiteiro da
EDP), estando integrada em dois consoércios distintos, atuando na regido Norte do pais, mais
propriamente no Minho e Douro Litoral. Em 2005, deu inicio ao processo de Certificacdo
pela Qualidade, segundo a Norma NP EN ISO 9001:2000, a qual obteve a certificagdo em
Dezembro de 2006. Em Abril de 2007, obteve a qualificagdo como prestadores de servigos
da EDP Valor, e mantém até a data a qualificagdo para as seguintes classes de obra: PST —
Construcao de Postos de Seccionamento e Transformagdo MT/BT; LABT — Construgao de
Linhas Aéreas de Baixa Tensdo; LSBT — Construcao de Linhas Subterraneas de Baixa

Tensdo; CHABT — Chegadas Aéreas de Baixa Tensao; CHSBT — Chegadas Subterraneas de
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Baixa Tensao; CONTBT — Equipas de Contagem de Baixa Tensao; LAMT — Construcao de

Linhas Aéreas de Média Tensao; LSMT — Construgao de Linhas Subterraneas de Média
Tensdo; CHAMT — Chegadas Aéreas de Média Tensdo; CHSMT — Chegadas Subterraneas

de Média Tensao; IP — Iluminagdo Publica; TET BT — Trabalhos em Tensao, Baixa tensao;

TET MT Ligeiro — Trabalhos em Tensao, Média Tensao (Ligeira).

Figura 20 - Organograma da Electroluz - Montagem elétricas SA.

GERENCIA

Dept. Seg Papt * Qualidada
l— SHT l— SGO
Dopt.® Civil
|— Area Civil
Dept.” Adm-Fin. Responsdvel Técnico ’ Dept.® Logistica
— Facturagéio Dept.® MT | Dept.® BT + PST Dept.® Contagens l Dept.® TET | Armazém
— Pessocal Recepcio material
—Medic. Trab Expedigio material
TET-BT
“— Formagio | | Reap. Trabalhos Manutengio
{ver organograma TET/BT)
1 TET-MT Lig.
{var Ovganagrama TETMT Ligh
Electricistas Electricistas
| | Electricistas
L_| Operadores Operadores

Fonte: (Electroluz - Montagem elétricas SA.)

A Electroluz — Montagens elétricas SA, desde a sua fundagdo tem vindo a crescer de

uma forma paulatina mas sustentada, tanto ao nivel da estrutura, de pessoal e

financeiramente; registando uma faturacdo ligeiramente superior a 2,1 milhdes de euros em

2015, e perspetivando para 2016 um crescimento entre os 10 e 15%, crescimento possivel

devido gestao muito eficaz dos recursos existentes.
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9.2.2. Sistema de controlo de gestao implementado e informacgio para processo

de tomada de decisao

A Electroluz — Montagens elétricas SA, desde a sua fundagao em abril de 2004 que
apostou numa relagdo de proximidade entre todos os seus colaboradores, sendo esta, na
opinido dos seus quatro fundadores uma forma de cativar e motivar, um dos ativos mais
importantes da organizacdo e determinante para o sucesso da organizacdo. Ao longo do
processo de observagao, foi possivel identificar que uma das principais causas do sucesso da
organizagao se encontra na “gestdo de proximidade”, efetuada pelo seu maximo responsavel,
conhecedor de toda a atividade da empresa, desde o processo de concurso a novas obras,

planeamento e execug¢do, assim como faturagdo e recebimento junto do cliente.

Estamos assim perante uma organiza¢do que possui uma gestao centralizada no seu
gestor, em que todas as decisdes passam por si, apds a tomada de decisdo por parte do gestor
a responsabilidade pela sua operacionalidade passa para os coordenadores de departamento.

99 ¢¢

Foi referido pelo gestor, que com esta “gestdo de proximidade” “o gestor tem de estar no
local da acdo, ndo se pode limitar ao escritdrio”; o que lhe permite uma visdo total da
organizagdo ¢ um melhor controlo seja este a nivel operacional (otimizacdo de recursos),
seja ao nivel de controlo de gestdo. A maior preocupacdo do gestor da Electroluz —
montagens elétricas SA, passa pelo total equilibrio entre as despesas e a faturagdo, uma vez
que existe uma particularidade muito importante na atividade da Electrolux, que passa por
esta ter de trabalhar com os pre¢os que os seus clientes lhe impdem, assim o controlo

operacional ¢ a otimizagdo de recursos (meios aplicados em obra), assume-se como fator

determinante para o sucesso da empresa.

Das observacdes efetuadas 4 organizagdo foi possivel identificar este controlo
operacional como uma pega fulcral do desempenho organizacional, no entanto foi possivel
verificar que este depende unicamente da capacidade que o gestor da Electroluz demonstra
na gestao e otimizagdao de recursos operacionais, ndo existem procedimentos nem regras
implementadas que o sustentem. Questionando o gestor sobre a inexisténcia de
procedimentos/regras que sustentem e estruturem a otimizac¢do constante dos recursos
operacionais, a reposta foi rapida e esclarecedora, “cada obra por nds realizada ¢ uma obra
nao temos duas obras iguais, assim ndo conseguimos estruturar mecanismos de otimizagao

de recursos, pois as caracteristicas e condicionantes de obra variam de tal forma que se torna
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impossivel estruturar mecanismos de otimizacao, a nao ser que esta otimizagdo seja feita

através do conhecimento da atividade da organizag¢do e do meio em que esta se insere”.

Foi ainda possivel identificar uma outra atividade de controlo de gestdo que se efetua
ao nivel da geréncia da Electroluz, a comparagdo constante do volume de faturagdo atual,
com o periodo equivalente do ano passado, comparacdo realizada no programa de
gestdo/contabilidade da empresa, através de mapas especificos previamente preparados pelo
fabricante do programa. Em termos de informacao para o processo de tomada de decisdo foi
possivel identificar que a principal ferramenta passa pelo caderno de encargos relativo a cada
obra, sendo com base na informagdo aqui constante que ¢ elaborado o planeamento das
obras, seja ao nivel da sua programagao temporal, passando pela aquisi¢ao de matéria-prima,
pela afetagao de MOD, e ou outros recursos auxiliares que sejam necessarios (por exemplo
gruas, retroescavadoras, etc.). A andlise dos cadernos de encargos ¢ efetuada numa primeira
etapa por cada coordenador de sec¢do/departamento, sendo depois realizada uma reunido
conjunta com o gestor onde se prepara de forma concreta tudo o que diz respeito a obra.
Saindo daqui ordens operacionais para cada uma das sec¢des envolvidas na obra, ficando
depois cada gestor responsabilizado pela obrigatoriedade de informar o gestor da evolugao
dos trabalhos que ficaram sobre a sua responsabilidade, sendo possivel tomar medidas

corretivas se necessarias, em conjunto com o gestor.

Pode-se assim concluir que a Electrolux — montagens elétricas SA, ndo possui um
sistema de informacdo para o processo de tomada de decisdo implementado, uma vez que
todo o processo se encontra centralizado no seu gestor. Apesar de a empresa nao possuir um
sistema de informacao para o processo de tomada de decisdo, o seu gestor identifica algumas
caracteristicas que na sua opinido sdo fundamentais em qualquer tipo de informacao: o rigor,

a rapidez, a eficiéncia e a consisténcia.
9.2.3. Sistemas de apoio a decisdo — SAD’s

Através do conjunto de observagdes realizadas 4 organizacao, foi possivel constatar
que a empresa ndo possui nenhum SAD implementado, quando questionado o seu gestor
sobre esta temdtica, a resposta foi muito interessante e esclarecedora no que diz respeito a
sua visdo sobre este tema, “os SAD’s possuem caracteristicas muito interessantes de uma
forma global e genérica, mas para uma PME, em que cada dia ¢ um dia, em que a

programacao vdria de hora a hora, em que temos de ter uma enorme flexibilidade na resposta
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as solicitacdes dos nossos clientes, nao acredito que tragam uma mais-valia real a empresa”.
Com as observagdes e contactos realizados junto da empresa foi ainda possivel verificar que
o gestor da organizagdo centraliza em si todas as decisdes, e que as decisdes por ele tomadas
tém por base o conhecimento do desempenho operacional e economico da empresa, bem

como do setor de atividade que este possui.

Reconhecendo que de uma forma genérica os SAD’s possuem algumas
caracteristicas que podem ser importantes no processo de tomada de decisdo das

organizagdes, catalogando essas caracteristicas por:

e Ser um sistema interativo;

e Proporcionar aos gestores acesso instantdneo a informagdo sobre o
desempenho organizacional,

e Combinar informagdo sobre o desempenho passado da organiza¢do com
o desempenho atual, permitindo analises comparativas;

e De fécil utilizagdo, mas que permita uma andlise e interpretacdo dos
dados de desempenho organizacional, em fun¢do dos objetivos da
organizacao;

e Representacdo do estado atual da organizacao, e da incerteza (o que pode

vir a acontecer);

O gestor da Electrolux — Montagens elétricas SA, voltou a referir que apesar de
reconhecer a existéncia de algumas caracteristicas que considera importantes num SAD,
considera que a sua utilizacdo nas PME, ¢ ainda muito limitada e que dificilmente estes
conseguem trazer uma mais-valia real para a gestdo da organiza¢do. Questionado sobre os
motivos em que fundamenta a sua opinido, identificou como principais problematicas nestes

sistemas:

e A ineficiéncia dos sistemas informaticos na maioria das organizagoes;

e A diminui¢do acentuada da flexibilidade organizacional, caracteristica
muito propria das PME’s;

e Tempo necessario a constru¢do de modelos, inadequado para a tomada de
decisdo na maioria das PME’s, em que a decisdo muitas vezes deve ser
tomada instantaneamente;

e Dados insuficientes, para fundamentar decisoes;
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e Dificuldades de recursos, para a manutengao ¢ atualizagao destes sistemas
a realidade organizacional de uma PME, em constante alteracao;

e Nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME’s;

e Fiabilidade dos dados, sejam estes relativos ao passado organizacional,

ou presente;

O gestor da Electroluz — Montagens elétricas SA, considera que este tipo de sistemas
tem ainda que sofrer uma enorme evolugdo, até que se tornem uma real mais-valia, € uma

ferramenta ativa no processo de gestao da maioria das PME’s.
9.3. O caso da empresa ElectroBraga — Instalacdes elétricas, Lda.
9.3.1. Apresentacio e caraterizacio da organizacio

A ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda. foi criada em Margo de 1990, pelos
socios Jodo Ferreira da Silva, José Paulo Ferreira da Silva e Rosa Maria Pereira de Matos.
A sede e instalagdes de entdo localizavam-se em Ferreiros, e tinham uma area total nao
superior a 100m2. Por essa altura, a ElectroBraga — Instalagdes elétricas, L.da., contava
apenas com um colaborador. Sendo a sua principal atividade a “construcao e manutengao de
redes de energia elétrica de baixa e média tensdo. Execu¢do, montagem e aplicacdo de
quadros elétricos de baixa tensdao”. Em 1999 realizou-se o primeiro aumento de capital, que
permitiu a realizagdo de um conjunto vasto de investimentos estruturantes. Em 2001 a
ElectroBraga — Instalacdes elétricas, LLda., estreou a sua nova sede e principais instalagdes,

no parque industrial de Sequeira, agora com uma dimensdo de aproximadamente 500m2.

Dezanove anos decorridos desde a sua origem, a ElectroBraga — Instalagdes elétricas,
Lda., ¢ uma empresa sélida, contando com 20 colaboradores especializados e profissionais,
com diversos clientes de prestigio. No ano de 2009 efetuamos a mudanca das instalagdes,
para a zona industrial da Varzea, Barcelos, tendo o novo edificio uma area aproximada de
800m2, numa perspetiva de acompanhar o progresso € a moderniza¢ao, neste mesmo ano
enveredamos pela certificagdo da qualidade da organizacdo segundo o referencial NP EN
ISO 9001, objetivo concretizado em Agosto de 2009. Em 2014 atingimos a distingdo de

PME lider, distingdo que mantemos orgulhosamente até a data.
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Figura 21 - Organograma da ElectroBraga - Instalagdes elétricas, Lda.

GERENCIA

Medicina Trabalho < > Seg. Hig. Trabalho

DAF o oP | DAL | Q|

Resp. Técnico

o

Infraestruturas Quadros
Eléctricas Eléctricos
\ Executante
Dept.® MT l Dept.® BT + PST | ‘ Dept.” TET-BT Depl.* CONTAGENS l

Resp. Trabalhos Resp. Trabalhos Resp. Trabalhos TET-BT

Contagens MT/BTE

Electricistas Electricistas

Electricistas Executantes TET-BT

Contagens BT/BTN
Electricistas

Operador Operador

[
il

Fonte: (ElectroBraga — Instalagdes elétricas)

Em Mar¢o de 2012, a ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda., sofre uma
reestruturacdo nos seus quadros diretores, com a saida do sécio Sr. Paulo Ferreira da Silva,
mantendo-se os outros dois socios na gestdo. Ao longo dos tempos a ElectroBraga, tem
conseguido cimentar a sua posi¢dao no mercado, através de uma gestdo eficiente dos recursos
(técnicos, logisticos, MOD, etc.) que possui a sua disposicao; para além de cimentar a sua
posicdo no mercado a ElectroBraga, tem conseguido aumentar o seu volume de faturacao
nos ultimos anos, registando no ultimo ano uma faturacdo de dois milhdes de euros,
relativamente ao ano de 2016, a expectativa da organizacdo ¢ de que o seu volume de
faturacdo cresca um minimo de 15%, esta expectativa ¢ suportada pelo volume de obras que

J& possui em carteira com execugdo contratualizada para o ano de 2016.
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9.3.2. Sistema de controlo de gestiao implementado e informacao para processo

de tomada de decisao

Sendo a Electro Braga - Instalagdes elétricas, Lda. uma empresa que focaliza a sua
atividade na prestacdo de servigos no ambito da “Constru¢do ¢ Manutengdo de redes de
energia elétrica de baixa e média tensdo. Execugdo, montagem e aplicagdo de quadros
elétricos de baixa tensdo”, levando assim a que a maioria dos trabalhos por si executados
sejam no exterior das suas instalagcdes, em locais e condi¢des definidas pelos seus clientes.
Através das observagdes que foi possivel desenvolver, verificou-se que este ¢ um fator de
elevada preocupacdo para os seus gestores, pois em muitos casos verifica-se que, as
condigdes reais de trabalho ndo sdo as previamente descritas nos cadernos de encargos,
levando muitas vezes & necessidade de execucdo de trabalhos extras e consequente aumento
dos custos de empreitada, situagdo quanto mais preocupante quando os pregos de empreitada

sdo impostos pelos contratistas.

Conhecedor desta realidade, e sabendo que este pode ser um fator determinante para
o potencial lucro de uma empreitada, o gestor assume a necessidade de um controlo de
proximidade sobre toda a atividade da organizacdo, conseguindo através deste controlo, a
otimizagdo necessaria dos recursos em cada obra/empreitada, todas as decisdes necessarias
a atividade da organizagao passam por si, para que as decisdes operacionais nao sejam vistas
s6 no enquadramento de uma empreitada, mas sim no enquadramento global da organizacao;
potencializando assim a otimizag¢ao dos recursos operacionais da organiza¢ao como um todo,
em vez de uma empreitada especifica. Estamos assim perante uma gestdo centralizada no
seu gestor, em que todas as decisdes sao da sua responsabilidade, sdo realizadas reunides de
acompanhamento de obra didrias, através das quais o gestor fica a saber o ponto de situagao
de cada empreitada, e se necessario sdo tomadas medidas de corretivas. Foi possivel
identificar que este tipo de controlo praticado pela organizagdo, ¢ uma pega fundamental
para o seu sucesso, permitindo assim que a analise e otimizagao dos recursos da organizagao
seja sempre numa perspetiva global, e tendo como principal preocupag¢do a melhoria da

organiza¢do como um todo.

Ao longo das observagodes efetuadas foi possivel verificar que a organizagdo nao
possui instrumentos de gestao, o seu gestor reconhece potencial tedrico nos instrumentos de
gestdo ditos tradicionais, como o Tablau de Bord, o Balanced Scorecard entre outros, no

entanto considera que para o tipo de atividade da ElectroBraga, estes ndo se adequam devido:
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a4 indisponibilidade de recursos para atualizar os dados, ao tempo necessario para compilar
e analisar os dados, a falta de conhecimento dos colaboradores da estratégia organizacional
(conhecimento exclusivo dos gestores/fundadores) e a dificuldade em medir o contributo dos
colaboradores para o desempenho da organizagdo; para o gestor da ElectroBraga, neste tipo
de atividade a grande preocupacao dos gestores tem de ser nao gastar mais do que recebem,
possuir assim o controlo da faturag¢do e das despesas da organizagao ¢ a ferramenta de gestao
mais importante, neste sentido na ElectroBraga, ¢ efetuada uma comparacdo semanal do
volume de fatura¢do ao dia de hoje, com 0 mesmo periodo no ano passado, através dos mapas
extraidos do programa de gestdo que possui, ¢ ainda efetuada uma analise dos recebimentos
efetivos e contratualizados versus despesas previstas, sempre que o volume de despesas
previstas ultrapasse o valor dos recebimentos efetivos, o gestor da organizagdo bloqueia
todas as atividades geradoras de novas despesas, sendo que a partir desse momento, estas s

se podem realizar depois de aprovadas por ele.

Em termos de informagdo para o processo de tomada de decisdo, foi possivel
identificar trés momentos destintos de informag¢do, em que o gestor da ElectroBraga baseia
as suas decisdes: mapa com o estado da faturacdo da organizagdo, mapa comparativo do
volume recebimentos com volume de despesas e as reunides de acompanhamento de obra,
onde para além de analisar a situagdo de cada empreitada em curso, ¢ efetuada uma analise
dos cadernos de encargos das novas empreitadas e consequente planeamento aos mais
diversos niveis, ¢ nesta reunido onde sdo geradas as ordens operacionais para as diversas
seccoes. Para o gestor da ElectroBraga toda a informagao para ser 1til tem obrigatoriamente

de possuir as seguintes caracteristicas: Rigor, Rapidez, Consisténcia, Pertinéncia, Eficiéncia.
9.3.3. Sistemas de apoio a decisdo — SAD’s

Com o conjunto de observagdes realizadas 4 ElectroBraga — Instalagdes elétricas,
Lda., foi possivel constatar que a organizagdo nao possui nenhum SAD implementado, as
decisdes encontram-se centralizadas no sécio Jodo Ferreira da Silva, conhecedor profundo
da atividade da empresa, assim como do meio em que esta exerce a sua atividade.
Questionado sobre se identifica mais-valias neste tipo de sistemas de apoio a tomada de
decisdo, a resposta foi conclusiva, “na minha opinido em empresas de pequena e média
dimensao nao ¢ possivel colocar sistemas informaticos a apoiar as decisoes dos gestores,

pois a maioria das decisdes tem de ser tomadas no momento, ndo sendo possivel esperar a
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simulacao de cenarios”. Foi ainda possivel identificar junto do sr. Jodo Ferreira da Silva uma

série de constrangimentos neste tipo de sistemas:

e A dependéncia da informatica;

e Enorme dificuldade em parametrizar estes sistemas;

e Tempo necessario para acumular dados, que permitam validar os
modelos;

e Menor flexibilidade na capacidade de resolucao de problemas;

e Nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME’s;

Quanto as caracteristicas que um SAD deve possuir, o sr. Jodo Ferreira da Silva,
apesar de nao acreditar que estes sistemas possam funcionar nas PME’s, acedeu a fazer o
exercicio de identificar algumas caracteristicas que na sua opinido poderdo ser importantes

nestes sistemas:

e Ser um sistema interativo;

e Transmitir informagao util e relevante do desempenho organizacional;

e Proporcionar aos gestores acesso instantdneo a informagdo sobre o
desempenho organizacional;

e Combinar informagao sobre o desempenho passado da organiza¢do com
o desempenho atual, permitindo analises comparativas;

e Representacdo do estado atual da organizacao, e da incerteza (o que pode

vir a acontecer).
9.4. O caso da empresa - Safety Shoes, Lda.
9.4.1. Apresentacio e caraterizacio da organizacio

Safety Shoes, Lda., foi constituida em 1986, as suas instalagdes encontram-se
sediadas na zona do Alto Minho, com uma drea total préxima dos 6000m2, destes 2700m?2
sdo area coberta. A sua principal atividade é a producdo de cal¢ado de seguranga,
inicialmente desenvolvia os seus negocios com um leque reduzido de grandes importadores
europeus de cal¢ado, para quem produzia a feitio, segundo instrugdes € marca de cada um

desses clientes.
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Atenta a realidade do comércio internacional decidiu alterar a sua estratégia de
desenvolvimento, optando pela producdo de produtos com design e marcas proprias.
Procurando ir ao encontro das exigéncias do mercado, a Safety Shoes imp0s a si propria, em
todas as fases da sua atividade, a filosofia TQM — Total Quality Management. Esta politica
permitiu a sua consolidacao a nivel internacional, e das suas marcas proprias. Atualmente os
principais mercados sdo: a comunidade Europeia, Polonia, Israel, Nova Zelandia, Qatar e

Nigéria.

A Safety Shoes utiliza como principal matéria-prima as peles, representando estas,
cerca de 70% do conjunto dos materiais incorporados no cal¢ado, e que sdao adquiridos ja
tratados (peles) ou em estado pré-curtido (couros), para posterior tratamento por
subcontratacdo. Esta matéria-prima e subcontratagdo (tratamento de couros, cortes, costura
e montagem) sdo basicamente de origem externa, sendo os principais fornecedores a india e
o Brasil. Ha ainda que acrescentar outros tipos de matérias: Poliuretano (produto quimico
para injecao de solas), as testeiras e palmilhas de aco, composite e kevlar, matérias

provenientes essencialmente da Espanha, Franca e Alemanha.
A area da producao ¢ composta essencialmente por dois grandes sectores:

e (Corte, costura e montagem;

e Injegdo e acabamento.

O primeiro caracteriza-se pelo predominio da mao-de-obra, ja que o tipo de tarefas
acolhidas neste sector, como sejam o corte das peles e a costura, assim o exigem, ndo
propiciando elevados indices de automatizagdo. A par disto, a escassez do couro no nosso
pais e o custo de mao-de-obra, leva a sua importagdo, tornando-se altamente compensador
adquiri-la ja devidamente transformada. A inje¢do e acabamento ja ¢ um sector industrial
onde as novas tecnologias tem forte aplicagdo. E de salientar que basicamente, as operagdes
de corte, costura e montagem sdo subcontratadas, sendo a maior parte delas feitas em
empresas da zona. As operagdes de injecdao e acabamento sdo da responsabilidade exclusiva
da Safety Shoes, Lda., onde se evidéncia uma grande aplica¢do da mais alta tecnologia ao

nivel do calgado.
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Figura 22 - Organograma da Safety Shoes, Lda.
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Fonte: (Safety Shoes, Lda.)

A Safety Shoes, Lda. desde a sua fundagdo investe anualmente, na investigagao e
desenvolvimento cerca de 5% do valor por si faturado, apostando na inovagdo dos seus
produtos e na utilizagdo de novas técnicas produtivas, como fator de diferenciacdo junto da
concorréncia, esta politica de diferenciagdo tem permitido crescer de uma forma sustentada
num nicho de mercado muito exigente, em 2015 atingiu um volume de fatura¢ao que rondou
os 14,5 milhdes de euros, perspetivando para o ano de 2016 atingir o volume de faturagao

de 16 milhdes de euros.
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9.4.2. Sistema de controlo de gestao implementado

Ao longo das observacdes realizadas junto da Safety Shoes, Lda., foi possivel
identificar uma empresa que prima pelo controlo das suas operagdes, existindo diversos
niveis de controlo que possibilitam ao seu gestor ter um conhecimento exaustivo do
desempenho organizacional, destacando-se ainda o facto do gestor da Safety Shoes fazer
questdo de acompanhar de perto toda a atividade da organizacdo envolvendo-se de forma
concisa em todas as areas da organiza¢do sejam elas as mais elementares ao nivel da

produgdo, ou as mais complexas como por exemplo a analise e decisdo de investimentos.

Em termos de instrumentos de gestdo foi identificado o uso de um Balanced
Scorecard (BSC), como ferramenta aglutinadora da informagao de desempenho operacional
sendo da responsabilidade de cada diretor de departamento alimentar o BSC de forma precisa
e consistente. Neste ambito foi ainda possivel verificar e identificar junto da geréncia alguns
objetivos estratégicos da organizagdo, decorrentes do seu plano estratégico (Anexo 14 -
Exemplo de alguns dos objetivos estratégicos e agdes definidas pela Safety Shoes, Lda. no
seu mapa estratégico), assim como alguns dos indicadores estratégicos que constam do seu

BSC.
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Figura 23 - Exemplo de indicadores estratégicos adotados no BSC da Safety Shoes, Lda.

SAFETY SHOES, LDA. Indicadores estratégicos

‘gtabﬂidade dos capitais proprios 210%

[Rentabilidade das vendas 235%
Taxa de crescimento das exportagdes 22%
Autonomia financeira 235%
Financeira Custo ¢/ seguros de crédito e empresas de avaliacdo de 0
crédito
. . 2 20 valor de 2 meses de saldo
INcccmdadesdcﬁmdodcmmno e
Iszo meédio de recebimento de clientes Inferior a 60 dias
IN-° de novos clientes no mercado asiatico e africano Sup.a 30
Satisfagdo dos clientes com o preco face a concorréncia 290%
JGrau de satisfagdo dos clientes >85%
Clientes Percentagem de fidelizagio de clientes (relagio comercial a S 75%
mais de 3 anos ) -
Pqtcnlagem de crescimento de vendas em clientes ja > 5%
existentes -
IN-* de novos produtos langados 210 unid.
|Fathas de fomecimento <50
Processos Internos Temgo de resposta exnin h@m L dia,s
JRotatividade média do stock Inferior a 200 dias
Taxa de utilizagio da capacidade instalada 295%
|Inatividade das linhas de producdo dias/ano < 15 dias
R . 40 horas para 35% dos
IN. de horas de formagdo por ano colaboradores
. Taxa de absentismo <3%
.-\;ér?ndllzagem ¢ JN-° de melhorias sugeridas pelos colaboradores 215
rescimento [Rotatividade de colaboradores >5%
[indice de motivagio > 60%
Jindice de colaboradores satisfeitos 295%

Fonte: (Safety Shoes, Lda.)

Para além da utilizagdo do BSC, foram ainda identificados outros mecanismos de
controlo de gestdo implementados pela organizagdo, semanalmente € realizada uma reunido
geral entre o gestor e os diretores de departamento, onde se discute o desempenho da
organizagdo, se analisam os objetivos gerais e se definem os planos de a¢do para cada um
dos departamentos, complementarmente sdao realizadas reunides diarias entre os
responsaveis departamentais e o gestor, onde se procede a andlise especifica do desempenho
de cada um dos departamentos, caso sejam identificados desvios relativos aos objetivos sao

elaborados planos de a¢ao/corregao.
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Foram ainda identificadas outras medidas de controlo, merecedoras de relevo: em
termos do acompanhamento da produg¢do, verificou-se ainda a existéncia de um controlo
horéario da producao realizada, versus produgdo hora definida; existindo a obrigatoriedade
por parte do responsavel de producdo, de informar da evolugdo o gestor pelo menos trés

vezes ao dia, normalmente ao meio de cada um dos turnos e na mudanga de turno;

Figura 24 - Exemplo do mapa de controlo horario de produgao.

SAFETY SHOES, LDA Controlo de Produgdo Diario

IProd, Hor. Prod. Acum. |Prod. Hor. |Prod. Acum. Dif. Horaria Dif. Acumulada

Josk - o7h
07h - 08h
Josh - 09k
Josh - 10n

10h - 11h

11h-12h

12h - 13h

13h - 14h

14h - 15h

15h - 16h

16h - 17h

17h - 18h

18h - 15h

15h - 20h

20h - 21h

21h - 22h

22h - 23h

23h - 00h

00h - 01h

01h - 02h

02h - 03h

03h - 04h

04h - 05h

05h - 06h

Fonte: (Safety Shoes, Lda.)

Ainda na area da producdo a empresa possui um estudo criterioso de métodos e
tempos, para todos os modelos que produz, em todas as suas fases de producdo (desde o
corte até ao acabamento), através deste estudo sdo definidos para cada uma das etapas os
tempos produtivos, os consumos de matérias-primas, os custos de mao-de-obra, permitindo
assim o conhecimento do custo efetivo de producdo de cada modelo de sapatos produzido,
sempre que a empresa lanca um novo produto, esta se obriga a realizacdo de um estudo de

métodos e tempos de forma a se saber o custo efetivo de produgdo desse novo modelo.
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No decorrer das observagdes realizadas, foi ainda possivel verificar junto do
departamento financeiro que este procede a uma analise semanal do volume de faturagdo
concretizado versus volume de faturagdo objetivo versus volume de faturagdo realizado no
mesmo periodo do ano transato, facultando esta informagao na reunido geral. Para além deste
controlo destacou-se ainda o facto de sempre que € solicitada a abertura de um novo cliente
este procede a uma analise de risco associado a este cliente, salvo raras exce¢oes autorizadas
pelo gestor da organizacdo, o primeiro fornecimento tem de ser pago até ao momento de
expedicao da mercadoria, de referir ainda neste ambito que para o ano de 2016, foi decidido
implementar um sistema de bloqueio a novas encomendas, de clientes que estejam com os
pagamentos em atraso face aos acordos comercias existentes, ¢ ainda responsabilidade do
departamento financeiro efetuar andlises sobre os recebimentos e as despesas previstas para
um determinado periodo de forma a efetuar um plano de pagamentos a fornecedores e

aprova-lo junto do gestor, este plano de pagamentos ¢ atualizado de duas em duas semanas.

Tendo em consideragdo o planeamento de produgdo, as previsdes de venda
carregadas no programa de gestdo da organizacao, e tendo em consideragdo as necessidades
calculadas a quando do estudo de métodos e tempos, o departamento de aprovisionamento
procede ao balanceamento das necessidades com os stocks existentes e caso necessario
procede a programagao de novas encomendas, de referir que todas as notas de encomenda
sdo obrigatoriamente assinadas pelo gestor (forma de o gestor estar ao corrente das
encomendas/compras da organizacdo), existindo ainda a obrigatoriedade de todos os
pagamentos programados pelo departamento financeiro corresponderem a notas de

encomenda/ordens de servigo assinadas pelo gestor da organizagao.
9.4.3. Informacao e processo de tomada de decisao

Relativamente a forma como as decisdes sdo tomadas na Safety Shoes, Lda. foi
possivel identificar ao longo das observacdes realizadas dois niveis de decisdo: as decisdes
de ambito geral e estruturante para a organizagdo, ¢ as decisdes ao nivel operacional.
Relativamente as decisdes de ambito geral estas encontram-se associadas a estratégia
organizacional e consequentemente centralizadas no seu gestor, ja no que diz respeito as
decisdes de nivel operacional estas sdo da responsabilidade de cada responsavel de
departamento, no entanto estes possuem a obrigatoriedade de as comunicarem ao gestor
antes de serem implementadas, para que este possa garantir a sua conformidade com a

estratégia da organizacao.
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Existem dois mecanismos através dos quais a informacao ¢ gerada na organizacao,
como principal meio de informacdo temos as reunides (seja de forma ascendente ou
descendente), e a informagdo compilada no BSC implementado na organizagio, onde o
gestor consegue ter uma perspetiva geral do desempenho dos varios sectores da empresa. A
quando da tomada de decisdo, o gestor da organizagdo leva em consideragao de igual forma
a informacdo seja esta oriunda do desempenho operacional da organizacdo, ou do
desempenho econdmico-financeiro, em termos de caracteristicas fundamentais na
informagdo o gestor da Safety Shoes, Lda. identifica: o rigor, a rapidez, a eficiéncia, a

consisténcia, e ser representativa do desempenho organizacional.
9.4.4. Sistemas de apoio a decisdo — SAD’s

Relativamente 4 questdo dos SAD’s, foi possivel verificar ao longo das observagdes
efetuadas que a empresa nao possui nenhum sistema de apoio a decisdo implementado, sendo
mesmo referido pelo seu gestor que a qualidade da gestdo de uma organizagdo depende
essencialmente da capacidade do seu gestor, pois se este nao possuir aptidao para a gestao
ndo existe nenhum SAD que consiga levar o gestor a obter resultados positivos; o gestor da
Safety Shoes, Lda. reconhece que os SAD’s sdo uma ferramenta de exceléncia para a
formacao dos novos gestores, permitindo que estes treinem as suas capacidades com cenarios
reais, € percebam as implicagdes que as suas decisdes podem ter numa organizacao, dando-

lhes assim experiéncia na andlise de hipdteses e cendrios.

Para o gestor da Safety Shoes, Lda, “decidir ¢ assumir o risco de errar, decidir vai
depender sempre da capacidade de analise dos dados que o gestor possua, e ndo ¢ possivel
eliminar esse risco mesmo com a utilizagdo de SAD’s, pois estes podem processar
informacao e devolverem dados que vao obrigatoriamente ser analisados pelos gestores, logo

a decisdo vai sempre depender da capacidade de analise do gestor”.

Com o desenrolar da conversa com o gestor da Safety Shoes, ficou claro a sua opinido
sobre os SAD’s, no entanto e apesar disso foi questionado sobre que caracteristicas seriam
mais importantes num sistema de apoio a tomada de decisdo, a resposta foi mais uma vez
escaldadora “a inica caracteristica que considero pertinente num SAD ¢ permitir a formagao
de novos gestores, permitindo que estes trabalhem com dados histéricos de organizagdes, €

percebam que impacto as suas decisdes tém sobre o desempenho da organizagdo”.
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PARTE IV — Apresentacao dos resultados obtidos com a investigacio operacional
10. Analise e discussdo dos resultados obtidos

O principal objetivo deste estudo passava por avaliar, a utilizacdo de instrumentos de
gestdo pelas organizagdes, € o contributo destes para o processo de tomada de decisdo nas
organizagdes, através das técnicas de investigacdo operacional aplicadas foi possivel
recolher dados e informagdo destinta mas complementar que permite responder de forma

objetiva e clara as questdes anteriormente levantadas:

Q1 - Que utilizagdo de instrumentos de controlo de gestdo ¢ feita pelas

organizagoes?

e Q2 - Como se estrutura e caracteriza o processo de tomada de decisdo, nas
organizagoes?

¢ Q3 - Que informacdo ¢ utilizada no processo de tomada de decisdo pelas
organizagdes, € quais as suas caracteristicas fundamentais?

e Q4 - Como ¢ gerada a informag¢do utilizada pelas organizagdes, no seu
processo de tomada de decisao?

e Q5 - No processo de tomada de decisdo, sdo utilizados sistemas de apoio a

decisdao? Quais as caracteristicas fundamentais nestes sistemas?

Os dados recolhidos ao longo da investigagdo operacional realizada, tém origem num
basto leque de organizagdes abrangendo as mais diversas areas de atividade, existindo sim
um fator comum, a todas as organizacdes que de uma forma ou outra (através da resposta ao
inquérito, ou da colaboragdo no estudo de caso), participaram nesta investigacao,
nomeadamente o reconhecimento junto do IAPMEI de PME Exceléncia, e ou PME Lider.

Assim relativamente as questdes levantadas temos:

10.1. Q1 - Que utilizacao de instrumentos de controlo de gestiao é feita pelas

organizacoes?

Apesar de estarmos perante um conjunto de técnicas/ferramentas de gestao,
globalmente reconhecidas como uma mais-valia para a gestdo das organizagdes, através da
informagdo recolhida no conjunto de observacdes realizado (num total de vinte
organizacgdes — dezasseis através de inquéritos e quatro através de observagdes diretas) para

este estudo, constata-se que:
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Figura 25 - Utilizagdo dos IG pelas organizagdes.

N3o utilizo instrumentos de gestao Orgamentos funcionais
M Tableau de bord ABC - Activity based costing

m DEA - Data envelopment analysis M Balaced scorecard

Outros

Fonte: (elaborado pelo proprio)

cinquenta e cinco por cento dos gestores afirma que ndo utiliza instrumentos de gestdo nas
suas organizagdes; quinze por centro dos gestores afirmam que utilizam o BSC — Balanced
scorecard ou os Or¢camentos funcionais. A lista de instrumentos de gestao mencionados pelos
gestores ¢ complementada com referéncias: ao ABC — Activity based costing, ao DEA —
Data envelopment analysis e ao Tableau de bord, com cinco por cento das referéncias. A
grande informagdo a reter neste ponto, ¢ que cinquenta e cinco por cento dos gestores
assumem que nao utilizam instrumentos de gestdao, consequentemente também nao utilizam
a informacao que estes produzem no processo de tomada de decisdo implementado nas suas

organizagoes.

Ainda relativamente aos instrumentos de gestio utilizados pelas organizagdes existe
um facto que merece relevo neste ambito; apesar de em trés das organizagdes os gestores
ndo identificarem a utilizacdo de instrumentos de gestdo como tradicionalmente sdo
conhecidos, e de na Safety Shoes, Lda. ser usado um BSC — balanced Scorecard; foi possivel
através das observacdes realizadas identificar nas quatro organizagdes participantes no

estudo de caso, a utilizacdo de instrumentos/documentos operacionais que de certa forma
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podem ser enquadrados no ambito dos Instrumentos de Gestdo subgrupo de Dialogo,

destacando-se neste campo os identificados na tabela a baixo.

Tabela 20 - Principais instrumentos/documentos operacionais utilizados pelas organizagdes.

Contrato de fornecimento

Notas de encomenda internas

Mapas de controlo de custos internos

Mapas internos de comparacdo do volume de faturagdo presente, face ao registado no
mesmo periodo no ano transato

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Através das observagdes de campo e dos contactos mantidos com as organizagdes foi
ainda possivel identificar algumas praticas/procedimentos de controlo de gestdo especificos

implementados pelas organizagdes destacando-se:
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Tabela 21 - Principais praticas/procedimentos de controlo de gestdo utilizadas pelas organizagdes.

Analise dos fluxos de despesas (ja assumidas, e previstas) e das
Receitas/recebimentos realizados no periodo e ou contratualizados:

Controlo de custos produtivos:

Otimizacao dos recursos existentes:

ElectroLuz - Monstagens |Controlo das despesas face as receitas:
elétricas. S.A.

Analise do volume de faturacdo atual versus volume de faturacéo
registado no mesmo periodo equivalente do ano transato:

Otimizagao dos recursos existentes:

Controlo da faturacdo versus despesas da organizacéo:

Controlo do volume de faturagdo face ao registado no mesmo periodo. no
ano transato;

Reunido Geral entre o gestor e os responsaveis departamentais:

Reunido didrias entre o gestor e o responsavel de cada departamento:

Controlo horario da produgao:

Estudo de Métodos e Tempos para toda a gama de produtos produzida:

Controlo do volume de faturagéo concretizado versus volume de
faturacdo objetivo versus volume de faturacio realizado no mesmo

Sl Shoen Lo periodo do ano transato:

Analise de risco de crédito associado a cada cliente:

Sistema de bloqueio de novas encomendas as clientes com pagamentos
em atraso;

Plano de pagamentos a fornecedores de acordo com as disponibilidades
financeiras:

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Apesar das organiza¢des na sua maioria ndo utilizarem os instrumentos de gestao
“convencionais”, foi possivel constatar que as organizacdes desenvolvem os seus proprios
mecanismos de controlo de gestdo, adaptados a atividade e realidade da organizagdo, nas
mais diversas observacdes que foi possivel realizar as organizacdes todos os gestores
identificaram ainda uma outra pratica de gestdo como fundamental para o sucesso

organizacional, a “gestao de proximidade”.
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10.2. Q2 - Como se estrutura e caracteriza o processo de tomada de decisao,

nas organizacgoes?

Através das diversas observagdes de campo realizadas junto das organizagdes foi
possivel constatar que todos os gestores contactados sdo partidarios de uma gestio
centralizada no gestor, assumindo assim um controlo pleno da organizacdo, em que as
decisdes devem passar por eles antes de serem implementadas, para que eles possam ter uma
visdo global do potencial impacto destas na organizacdo como um todo, € nunca serem

tomadas decisdes de forma “solta”, sem avaliar o impacto destas sobre a organizacao.

Esta constatacdo veio confirmar a informagao previamente recolhida na primeira fase
desta investigagdo através das respostas recebidas ao inquérito, em que: treze gestores
caracterizam o processo de tomada de decisdo das suas organizagdes, como sendo
centralizada na GE (gestao) da organizacao; dois gestores caracterizam o processo de tomada
de decisdo das suas organizag¢des, como sendo Hierarquico (decisdes tomadas a nivel
hierarquico) e um gestor caracteriza o processo de tomada de decisdo na sua organizagdo

como estando distribuido por centros de responsabilidade;

Figura 26 - Caracterizagao do processo de tomada de decis@o.

0

Centralizada na GE Distribuido por Hierarquico Outras
(gestdo) da centros de
organizacao responsabilidade

Fonte: (elaborado pelo proprio)
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Juntado toda a informagdo recolhida ao longo das duas fases desta investigacao,
constatamos que: oitenta e cinco por cento dos gestores caracterizam os processos de tomada
de decisdo das suas organizacdes como sendo um processo centralizado na GE (gestdo) da
organizag¢do, dez por cento dos gestores caracterizaram o processo de tomada de decisdo das
suas organizacdes como sendo hierdrquico, ou seja que as decisdes sao tomadas aos diversos
niveis hierdrquicos existindo liberdade destes em tomarem as decisdes que julgarem
convenientes para que os objetivos definidos pela GE sejam cumpridos em cada nivel
hierarquico, e apenas cinco por cento dos gestores caracterizou o processo de tomada de
decisdo da sua organizagdo como estando distribuido por centros de responsabilidade, ou
seja a GE define os objetivos para cada um dos centros, € os responsaveis por cada centro
de responsabilidade podem agir da forma que julgarem mais conveniente para atingir os

objetivos que lhe foram colocados pela GE.

Figura 27 - Caracterizagdo do processo de tomada de decisdo nas organizagdes.

Centralizada na GE (gestao) da organizagao Distribuido por centros de responsabilidade

m Hierarquico Outras

Fonte: (elaborado pelo proprio)
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10.3. Q3 - Que informagio ¢ utilizada no processo de tomada de decisio, pelas

organizacoes, e quais as suas caracteristicas fundamentais?

Uma outra vertente da investigacdo realizada, pretendeu caracterizar o tipo de
informacdo que ¢ utilizado pelas organizagdes no seu processo de tomada de decisdo; numa
primeira fase através das respostas recolhidas ao inquérito realizado, foi possivel identificar
que a maioria dos gestores (doze) da importancia similar a informacao resultante tanto do
desempenho econdmico-financeiro, ou do desempenho organizacional, sendo que quatro dos
gestores identificam a informacao resultante do desempenho econdomico — financeiro como

sendo a prioritaria.

Figura 28 - Informagao privilegiada no processo de tomada de decisao.

0

Desempenho econdmico- Desempenho operacional
financeiro

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Através das observagoes realizadas no ambito da aplicacao da técnica de investigacao
estudo de caso, foi possivel confirmar a informagdo anteriormente recolhida, de que a
maioria dos gestores ddo importancia similar a informagao seja esta de ambito econdémico-
financeiro, ou relativa ao desempenho organizacional no processo de tomada de decisao das

suas organizagoes.
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Tabela 22 - Importancia da informacao, para o processo de tomada de decisdo, informacao resultante das
observacgdes realizadas.

N° de
observagdes
IDesempenho econémico-financeiro 1
IDesempenho operacional 0
IAmbas 3

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Cruzando a informacao resultante das duas fases da investiga¢ao realizada, verifica-
se que setenta e cinco por cento dos gestores (quinze observagoes) afirmam que consideram
de igual forma, a informacao relativa ao desempenho econdmico-financeiro, ou a informacao
relativa ao desempenho operacional nos seus processos de tomada de decisdo; vinte e cinco
por cento dos gestores (cinco observacdes) afirmam que nos seus processos de tomada de
decisdo dao prioridade a informagdo resultante unicamente do desempenho econémico-

financeiro.

Figura 29 — Tipologia da informagao utilizada no processo de tomada de decisao.

Desempenho econdmico-financeiro Desempenho operacional B Ambas

Fonte: (elaborado pelo proprio)
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Procurou-se ainda junto dos gestores saber quais as caracteristicas da informacao que
estes consideram fundamentais, através da investigagdo realizada foi possivel identificar
como principais caracteristicas da informagdo: ser eficiente (dezasseis observagdes), ser
rigorosa (doze observagoes), ser rapida (nove observagdes) e representativa do desempenho

organizacional (sete observagoes);

Figura 30 - Caracteristicas da informagao.

Consistente
Pertinente
Eficiente |
Representativa do desempenho organizacional
Esclarecedora

Integra

Rigoros

Répida

Fonte: (elaborado pelo proprio)

De referir que ao longo do trabalho de investigagao realizado foram ainda identificas
outras caracteristicas da informacao, que apesar de serem menos mencionadas pelos gestores
a sua pertinéncia ¢ real, estamos assim a falar de: ser consistente, ser pertinente, ser

esclarecedora, ser integra.
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10.4. Q4 — Como ¢ gerada a informacao utilizada pelas organizacées, no seu

processo de tomada de decisao?

Além de caracterizar a tipologia da informacao utilizada pelas organizagdes nos seus
processos de tomada de decisdo e de conhecer as suas caracteristicas fundamentais;
procurou-se ainda conhecer como a informagao de gestao ¢ gerada pelas organizagoes,
através das diversas observagdes realizadas, foi possivel observar que nenhuma das
organizagdes possui um sistema de informagdo estruturado e definido, apesar de estarmos
perante quatro organizagdes em que a tomada de decisdo se encontra centralizada na gestao,
diminuindo assim as necessidades de informacao de gestdo, pois os gestores inerentemente
jé& sdo conhecedores de toda a atividade organizacional, bem como do seu desempenho seja

este ao nivel organizacional ou econdmico-financeiro.

Apesar desse conhecimento relativo ao desempenho foi possivel constatar com o
decorrer das observagdes realizadas, que os diversos gestores desenvolveram os seus
proprios mecanismos de informacdo sejam estes para complementar a informagao que ja
possuem, ou seja para aglutinar a informacao, ficando esta acessivel de uma forma mais
rapida. Neste sentido foi possivel identificar junto das organizagdes, 0s seguintes
mecanismos geradores de informagdo: as reunides operacionais (exemplos: de gestdo, de
analise de desempenho, de acompanhamento de obra, etc.), utilizadas por todas as
organizagdes aos mais diversos niveis, os mapas comparativos de desempenho,
desenvolvidos especificamente de acordo com as necessidades de cada organizagdo
(exemplos: receitas atuais versus receitas no ano transato, evolugdo da faturagdo versus
faturagdo prevista, comparativo entre o volume de recebimentos e o volume de despesas
assumidas, etc.), os cadernos de encargos/contratos de fornecimento, sendo ainda possivel
destacar no caso da Safety Shoes, Lda, a utilizacdo do BSC, como ferramenta aglutinadora

de informagao, ficando assim esta centralizada e disponivel para anélise pelo gestor.
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Tabela 23 - Principais fontes geradoras de informagao usadas pelas organizagdes.

Reunides operacionais;

Mapas comparativos de desempenho;

Cadernos de encargos/contratos de fornecimento;

Informag¢ao compilada através de instrumentos de gestdo, nomeadamente o BSC;

Fonte: (elaborado pelo proprio)

10.5. QS5 — No processo de tomada de decisio, sdo utilizados sistemas de apoio

a decisao? Quais as caracteristicas fundamentais nestes sistemas?

Apesar de ser possivel identificar um conjunto de caracteristicas interessantes e
pertinentes nos SAD’s, de ser consensual junto dos gestores que o processo de tomada de
decisdo envolve inlimeras variaveis e consequentemente inimeras incertezas, de que um dos
meios mais eficientes para minimizar a incerteza, passa por ter o maior volume de
informagdo relevante disponivel; através da investigacdo desencadeada foi possivel
constatar que a sua utilizagao por parte dos gestores € praticamente nula, apesar de estarmos
na presenca de sistemas, que a partida, possuem caracteristicas apreciadas pelos gestores tais
como poderem facilmente disponibilizar dados/informagao relevante em pouco tempo e em

grande quantidade.

Existe mesmo desconfianga de que alguma vez, este tipo de sistemas possibilite a
eliminagdo/diminui¢do do risco no processo de tomada de decisdo e se torne uma mais valia
real para as organizagdes, recorde-se a opinido do gestor da Safety Shoes, Lda. “decidir ¢
assumir o risco de errar, decidir vai depender sempre da capacidade de analise dos dados
que o gestor possua, € ndo ¢ possivel eliminar esse risco mesmo com a utilizagdo de SAD’s,
pois estes podem processar informagao e devolverem dados que vao obrigatoriamente ser
analisados pelos gestores, logo a decisdo vai sempre depender da capacidade de andlise do

gestor”.
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Figura 31 - Utilizagdo de SAD's por parte das organizagdes.

Fonte: (elaborado pelo proprio)

Conforme ¢ possivel verificar no grafico da figura trinta e um, noventa e cinco por
cento dos gestores (dezanove observagdes) ndo utilizam sistemas de apoio a decisdo,
somente cinco por cento (uma observa¢ao) afirma que utiliza este tipo de sistemas no seu

processo de tomada de decisdo.

Para além da avaliagdo sobre a utilizacdo de SAD’s por parte das organizagdes, um
outro objetivo deste estudo passava por conseguir junto dos gestores das organizacgdes
identificar quais as caracteristicas que eles identificam como fundamentais num sistema de
apoio a decisdo, através da investigacdo desenvolvida foi possivel identificar um basto
conjunto de caracteristicas ditas fundamentais/essenciais de onde se destacam: ser um
sistema interativo (com doze observagdes), proporcionar aos gestores acesso instantaneo a
informagdo sobre o desempenho organizacional (com dez observacdes), representagdo do
estado atual da organizacdo, ¢ da incerteza (o que pode vir a acontecer) (com nove
observagoes), transmitir informagao util e relevante do desempenho organizacional (com

oito observacgodes),
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Figura 32 - Carateristicas fundamentais de um SAD.

Permitir a formagao de novos gestor través de simulagdes de |
cenarios com dados historicos |

Representacio do estado atual da organizagdo, e da incerteza (0 |
que pode vir a acontecer) |

De facil utilizagdo, mas que permita uma analise e interpretacao
dos dados de desempenho organizacional, em fungdo dos objetivos |
da organizacao |

Ferramenta de apoio as capacidades dos gestores em todos o
niveis

Conselhos sobre a agdo correta a toma

o da organizagdo |
comparativas |

Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informagao sobre o |
desempenho organizacional |

Possibilitar a percecdo do impacto, no desempenho organizacional |
que uma determinada altera¢do num determinado indicador possa
causar

Transmitir informacdo util e relevante do desempenho |
organizacional |

Ser um sistema interativo |

Fonte: (elaborado pelo proprio)

foram ainda identificadas outras caracteristicas fundamentais/essenciais num SAD, tais
como: permitir a formagao de novos gestores, através de simulacdes de cenarios com dados
historicos; de facil utilizagdo, mas que permita uma andlise e interpretacdo dos dados de
desempenho organizacional, em fun¢do dos objetivos da organizagdo; ferramenta de apoio
as capacidades dos gestores em todos os niveis; conselhos sobre a a¢do correta a tomar;
combinar informacao sobre o desempenho passado da organizacdo com o desempenho atual,
permitindo anélises comparativas e possibilitar a percecdo do impacto, no desempenho
organizacional que uma determinada alteracdo num determinado indicador possa causar.
Além da identificacdo das caracteristicas fundamentais num SAD, foi possivel através do
conjunto de observacdes realizado, e das conversas mantidas com os gestores das

organizagdes, identificar algumas problematicas na utilizagdo dos SAD’s que na opinido
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deles podem inviabilizar/comprometer a utilizagao dos SAD’s, nos processos de tomada de
decisdo das organizag¢des. Destacando-se neste ambito as problematicas identificadas pelos
gestores da ElectroLuz — Montagens elétricas, S.A. e da ElectroBraga — Instalacdes elétricas,

Lda., descritas na tabela a baixo.

Tabela 24 - Problematicas existentes com a utilizagdo dos SAD’s.

A ineficiéncia dos sistemas informaticos na maionia das organizacdes:

A diminuigdo acentuada da flexibilidade organizacional, caracteristica
lmuito propria das PME's;

Tempo necessario a construgio de modelos, inadequado para a tomada de
decisdo na maionia das PME's, em que a decisdo muitas vezes deve ser
tomada instantaneamente;

*Dados msuficientes, para fundamentar decisdes;

Dificuldades de recursos, para a manutencdo e atualizacdo destes sistemas
a realidade organizacional de uma PME. em constante alteragéo:

Nivel de iliteracia que ainda hoje se venifica nas PME's;

Fiabilidade dos dados. sejam estes relativos ao passado organizacional. ou
presente;

A dependéncia da informatica;

Enorme dificuldade em parametrizar estes sistemas;

enor flexibilidade na capacidade de resolugao de problemas;

Nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME's;

Fonte: (elaborado pelo proprio)
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PARTE V - Conclusées, limitacdes e sugestdes para estudos futuros
11. Conclusoes

Este trabalho de investigacdo tinha como principal objetivo avaliar, a utilizacao de
instrumentos de gestao pelas organizagdes, € o contributo destes para o processo de tomada

de decisdo nas organizagdes.

Para que tal, fosse possivel procedeu-se numa primeira etapa a uma refle¢do tedrica
sobre: os instrumentos de gestdo, o processo de tomada de decisdo e os sistemas de apoio a
tomada de decisdo, através de um processo de revisao bibliografica. Em termos dos
instrumentos de gestdo verificou-se que normalmente estes sdo divididos pelos diversos
autores em instrumentos: de pilotagem, de orientagdo do comportamento e de didlogo, isto
dependendo dos objetivos a que se propde a gestdo em cada momento; conceptualmente
temos que: os instrumentos de pilotagem sdo geralmente caracterizados por serem uma
ferramenta de “pilotagem”, através da qual se fixam objetivos, se avalia o desempenho
comparando as previsdes com dados reais num determinado periodo temporal; relativamente
aos instrumentos de orientagdo do comportamento, estes definem-se como sendo um
conjunto de ferramentas que visam garantir o alinhamento dos gestores operacionais com 0s
objetivos da empresa, garantindo assim a integracdo dos objetivos sectoriais nos objetivos
globais da organizacdo; em termos dos instrumentos de didlogo verifica-se que estes sdao
globalmente caracterizados como sendo um conjunto de ferramentas que visa facilitar a
comunica¢do ¢ o didlogo constante, facilitando assim a partilha de informagdo na

organizagao.

Conceptualmente o processo de tomada de decisdo ¢ caracterizado por ser uma
atividade através da qual um individuo ou entidade, procede a escolha de uma alternativa,
dentro de um conjunto de alternativas existentes para a mesma situagdo/problematica,
alternativa essa, que julga ser a que melhor satisfaz as suas necessidades no momento
presente, apesar de no futuro esta escolha poder vir-se a revelar menos acertada do que se
esperava, existindo assim na escolha um fator de risco; risco esse que se pode minimizar
através da utilizagdo de uma informacao adequada no momento da escolha. De uma forma
pratica, decidir ¢ escolher uma alternativa e assumir o risco de poder errar. Muitos autores
defendem que a forma de minimizar o risco de errar num processo de escolha, passa pela

utilizagdo de sistemas de apoio a decisdo, que sdo definidos por diversos autores como sendo
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um sistema computacional interativo, que apoia o gestor (decisor) no processo de escolha,
dotando este da informagdo mais relevante para uma determinada problemadtica, através do

recurso a combinagao de dados e modelos analiticos sofisticados.

Apods a resenha bibliografica, foi iniciada a segunda etapa deste trabalho de
investigacdo, a investigacdo operacional propriamente dita, que incidiu sobre uma amostra
das organizacdes do Alto Minho (total de vinte e quatro organizagdes) que possuem 0
reconhecimento de PME Exceléncia e ou PME Lider, junto do IAPMEI. Através das agdes
de investigacdo desencadeadas foi possivel recolher um conjunto de informagao através da
qual foi possivel retirar ilagdes muito concretas sobre o funcionamento das organizacdes e
das praticas de gestao por estas implementadas. Nesta otica, e tendo como base a populacao
alvo deste estudo, bem como o conjunto de observagdes que foi possivel realizar ao longo

deste trabalho, destacam-se as seguintes constatagoes:

e A maioria dos gestores (cinquenta e cinco por cento), ndo utilizam
instrumentos de gestdo nas suas organizagoes;

e OQOitenta e cinco por cento das organizagdes afirmam, que o seu processo de
tomada de decisdo se encontra centralizado na gestdo da organizagao;

e Setenta e cinco por cento das organizagdes, afirma dar importancia similar a
informacdo resultante do desempenho organizacional ¢ do desempenho
econdmico-financeiro, no seu processo de tomada de decisao;

e Vinte e cinco por cento das organizacdes, afirmam que no seu processo de
decisdo dao preferéncia a informacao resultante do desempenho econdmico-
financeiro, preterindo assim a informagdo resultante do desempenho
operacional;

e Em termos de caracteristicas da informag¢ao para o processo de tomada de
decisdo, as organizagdes destacaram entre outras as seguintes caracteristicas,
eficiéncia, rigor, rapidez e a representatividade do desempenho
organizacional;

e Como principais fontes geradoras de informagao, foi possivel identificar
junto das organizacdes: as reunides operacionais, mapas comparativos de
desempenho, cadernos de encargos/contratos de fornecimento, informagao

compilada através da utilizagdo de instrumentos de gestdo;
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e Noventa e cinco porcento das organizagdes afirmam que ndo utilizam
sistemas de apoio a tomada de decisao;

e Como principais caracteristicas dos sistemas de apoio 4 tomada de decisdao
(SAD’s) destacaram-se: ser um sistema interativo, proporcionar a perce¢ao
do impacto no desempenho organizacional que uma determinada alteragao
num determinado indicador possa causar, representacdo do estado atual da
organizacdo e da incerteza, transmitir informacdo util e relevante do
desempenho organizacional;

e Através do contacto com os gestores foram ainda identificadas algumas
problematicas na utilizagdo dos SAD’s, destacando-se entre outras: a
dependéncia e ineficiéncia dos sistemas informaticos na maioria das
organizagdes, menor flexibilidade na capacidade de resolucao de problemas,
nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME’s, necessidade de
tempo para acumular dados sobre o desempenho organizacional que possam

sustentar os modelos;

Para além destas constata¢des, através das observacdes realizadas foi possivel
concluir que apesar da maioria das organizacdes afirmar que ndo utiliza instrumentos de
gestdo, a realidade ¢ todas as organizagdes acabam por desenvolver os seus proprios
mecanismos € instrumentos operacionais, que na sua génese ¢ possivel identificar os
principios dos instrumentos de gestdo podendo estes ser enquadrados no ambito dos
instrumentos de didlogo. Um outro facto verificado ao longo das observacdes realizadas ¢
que os gestores das quatro organizacdes (colaborantes no estudo de caso), consideram que o
fator principal do sucesso das suas organizagdes esta na “gestdo de proximidade”, eles
sentem a necessidade de ter conhecimento exaustivo de toda a atividade da organizacdo e de
serem eles a decidir o caminho a seguir nas diversas circunstancias; para além da gestao de
proximidade foi possivel identificar um outro ponto em comum entre eles, o fato de todos
eles serem apologistas de que o processo de tomada de decisao deve estar centralizado no

gestor da organizagao.

Em consequéncia do anteriormente exposto e em termos de conclusdo geral deste
trabalho investigacao, tendo em consideragdo os resultados obtidos ao longo do trabalho de
investigacdo, relativamente ao objetivo principal deste estudo “avaliar, a utilizacdo de

instrumentos de gestio pelas organizacoes, e o contributo destes para o processo de
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tomada de decisio nas organizacdes” podemos afirmar que: apesar da maioria das
organizagdes (cinquenta e cinco por cento) afirmarem que ndo utilizam instrumentos de
gestdo, todas elas acabam por desenvolver os seus proprios mecanismos/instrumentos de
controlo de gestdo enquadrando-se estes nos principios dos instrumentos de didlogo; em
termos de contributo dos instrumentos de gestdo para o processo de tomada de decisao,
verificamos que oitenta e cinco por cento das organizagdes centralizam os seus processos de
decisdo nos seus gestores, € no conhecimento que estes possuem da atividade das suas
organizagdes, bem como na pratica de uma gestao proximidade envolvendo-se estes em toda
a atividade das organizagdes; assim sendo o contributo dos mecanismos/instrumentos de
controlo de gestdo (instrumentos de didlogo) desenvolvidos pelas organizagdes, fica
reduzido a um papel de complemento de informacao, que o gestor ja possui devido ao seu

envolvimento na atividade da organizagao.
12. Limitac¢des do estudo

Nao obstante as conclusdes que foi possivel retirar do trabalho de investigacao
realizado, a realizacdo deste trabalho confrontou-se com diversas limitagcdes e/ou

dificuldades que importa aqui serem referidas e enumeradas.

Uma das principais dificuldades deste trabalho de investigacao relacionou-se com a
metodologia de investigacdo utilizada, em que a sua principal premissa assentava no
contacto direto com as organizacdes como fonte primordial para a obtencao de informagao,
contato este que se veio a verificar muito limitado, essencialmente devido a pouca
disponibilidade das organizagdes para exporem os seus mecanismos de gestdo. Para além
desta principal limitagdo, e de todo o esfor¢o desenvolvido para minimizar o seu impacto

neste estudo, registaram-se ainda outras incidéncias que merecem nota de relevo:

Reduzido lote de organiza¢des que formaram a amostragem, utilizada na

investigagdo operacional;

e Reduzido ntimero de perguntas do questionario com o objetivo de reduzir
o tempo de resposta a0 minimo, ndo possibilitou colocar perguntas de
controlo;

e Pouco conhecimento dos gestores sobre os instrumentos de gestao;

e Organizagdes estudadas através das observacdes de campo, possuem a sua

atividade muito focalizada no seu gestor;
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13. Sugestoes para investigacoes futuras

Apesar das conclusdes que foi possivel retirar com a realizacao deste trabalho, ficou
a sensagdo de que ainda € possivel aprofundar o estudo desta problematica, em investigagdes

futuras, pelo que apresentam-se a seguir algumas sugestdes:

e Replicar este estudo, num enquadramento institucional/universitario
procurando assim diminuir a resisténcia dos gestores;

e Explorar num estudo futuro as caracteristicas (pros e contras) de uma gestao
de proximidade nas PME’s;

e Dar maior relevancia ao estudo das caracteristicas do controlo de gestdo
implementado pelas PME’s;

e Aprofundar a pesquisa sobre os métodos de tomada de decisdo
implementados nas PME’s;

e Replicar o estudo de forma individual para cada uma das tipologias de
instrumentos de gestdo, Pilotagem, Orientagdo do comportamento,

Dialogo;
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15. Anexos
15.1. Anexo 1 — Caracterizacao de or¢amento

O orcamento ¢ um método formal de planeamento financeiro detalhado que engloba
a coordenacdo e controle de cada rubrica significativa no balango ¢ na demonstracido de
resultados, ou seja ¢ um documento formalmente escrito, constituido por planos de gestao a
desenvolver no futuro, expressos em termos fisicos e financeiros, que indica o curso da agao

futura. (Madeiros, 2014).

Segundo Jordan et al, o orgamento pode ser visto como um instrumento de apoio a
gestdo que contribui para alcancar objetivos, ou seja, pode ser entendido como um

instrumento de decisao e de agao.

Figura 33 - Fases na elaborag@o do Orgamento.

FASE1 FASE2 FASE 3
PLANOS DE
OBJECTIVOS . ACGAO _ORCAMENTOS

I \\. — ~

[ESCOLHA X
QUANTIFICACAO

NEGOCIACAO PARA
ALCANCE MONETARIA DOS
_— DOS
ieie.sams OBJECTIVOS PLANOS

Fonte: (Jordan et al, 2011)

O ciclo orcamental exposto anteriormente permite que o orcamento tenha

consisténcia e funcione como um verdadeiro instrumento de gestdo para:

e conhecer e escolher planos de acdo pertinentes, tornando a afetacdo de
recursos eficiente;
e avaliar a evolu¢do da empresa em relagdo aos objetivos, servindo para

controlo do desempenho corrente e como sinal de alerta para os gestores;

O orgamento deve atuar como um verdadeiro instrumento de: descentralizacao,

planeamento, motivagdo, coordenagdo, avaliacao. (Jordan et al, 2011)
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O or¢amento assume um papel crucial no processo de gestdo de uma organizagao,

através da expressao quantitativa do plano anual, agindo como previsao da gestdo econémica

e administrativa, sendo limitado pelos recursos que a empresa dispde e pelo ambiente

externo. Estamos assim perante um mapa que orienta os gestores ao longo do caminho e

permite que os mesmos saibam quando a empresa ¢ desviada da rota planeada. Assim os

or¢amentos devem ter por objetivo satisfazer algumas caracteristicas fundamentais:

Estabelecer objetivos especificos para as operagdes futuras;

Os objetivos devem ser realistas e alcangaveis;

Comparar periodicamente os resultados atuais com aqueles objetivos;

O processo de orcamentagdo envolve olhar para o futuro, logo o or¢gamento
deve considerar cuidadosamente a conjuntura macroeconémica, as condigodes
particulares do setor, mudancas e tendéncias que podem influenciar as vendas
e os custos (os dados histdricos devem ser usados apenas como um ponto de
stepping-off para as proje¢des para o futuro);

O orcamento deve ser suficientemente flexivel de modo a que possa ser
modificado, tendo em conta as variagdes das condigoes;

A responsabilidade pelos custos de previsdo devem ser claramente definidas
e a responsabilidade pelos resultados reais devem ser garantidas. Este
principio garante e encoraja uma andlise cuidadosa e uma avalia¢do precisa

na or¢gamentacao. (Madeiros, 2013).
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Anexo 2 — Listagem das organizacdes alvo no estudo

Populagdo alvo para estudo

Designagdo da organizagdo

Classificaio IAPMEI

Contacto e-mail

Ezpeleta Portugal - Moveis de Jardim, Lda

PME Lider

ezpeleta.portugal @ezpeleta.com

Doureca - Produtos Plasticos, Lda.

PME Lider

doureca@mail telepac.pt

Luis Brito - Téxteis, Lda.

PME - Exceléncia

Ibtexteis@Ibtexteis.pt

5. ). Téxteis, S.A.

PME - Exceléncia

sitexteis@sjtexteis.pt

Covas Transportes, Lda. PME Lider covas.transportes@gmail.com
Dimacer - Comércio de Equipamentos Industriais, Lda. ~ |PME - Exceléncia rui.dias@dimacer.pt

Jodo Pires - Internacional Transportes, Lda. PME - Exceléncia geral @transportesjoaopires.com
Caravela & Filhos, Unipessoal, Lda. PME - Exceléncia geral@caravelaefilhos.pt

Costa & Rego, Lda. PME - Exceléncia costa.rego@mail.telepac.pt
Suavecel - Industria Transformadora de Papel, S.A. PME - Exceléncia info@suavecel.pt

Metaloviana - Metaldrgica de Viana, S.A. PME - Exceléncia dpa@metaloviana.pt

A. Moreira & Filhos, Lda. PME - Excelencia geral@stilomobiliario.pt
Salsicharia Limiana, Lda. PME - Excelencia geral@salsicharialimiana.pt
Marmores Ramalhosa, Lda. PME Lider ramalhosa@ramalhosa.pt
Tintex - Tinturaria Téxtil de Cerveira, S.A. PME Lider admin@tintextextiles.com
Vidrotorre - IndUstria Transformadora de Vidro Plano, Lda. [PME Lider geral@vidrotorre.com
Mar-Ibérica - Sociedade de Produtos Alimentares, SA. |PME Lider mar.iberica.val@mar-iberica.pt

Transportes Alvaraes, Lda.

PME - Exceléncia

geral@transportesalvaraes.com

Avelana - Fabrica de Malhas, S.A.

PME - Exceléncia

comercial@avelana.pt

Cabonor - Cabos de Madeira para Ferramentas, Lda.

PME - Exceléncia

info@cabonor.com
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15.3. Anexo 3 — Carta enviada as organizacdes a solicitar colaborac¢io para a

investigaciao

Assunto do mailing - Colaboragao investigacao académica

Excelentissimo senhor Gestor

Encontro-me a realizar uma investigacdo académica. no ambito do mestrado gestao das
organizagdes — ramo gestdo de empresas. da APNOR (Associacdo de Politécnicos do
Norte). o trabalho de mvestigagdo a desenvolver centra-se na tematica. Sistema de Apoio
adecisdo. comtitulo “Dos Instrumentos de Gestio a Tomada de Decisio

— Evidéncias na Estrutura Empresarial do Alto Minho™.

A principal questdo a ser desenvolvida pelo mestrando na execug¢ido deste trabalho de
mvestigagdo €: sera possivel suportar a tomada de decisdo na gestdo estratégica atraveés
da simulagdo de cenarios multidisciplinares. usando indicadores de desempenho,

contribuindo assim para a criacdo de um sistema de apoio 4 decisio.

Neste sentido solicita-se a vossa colaboragdo, disponibilizando alguns minutos do vosso
tempo para responder ao inquerito “Utilizacdo de instrumentos de gestio, contributo
destes para o processo de tomada de decisio”. através da hiperligacdo

http://www _survio.com/survey/d R4I1 Y4K2W6EL4T4AN4V. de forma a possibilitar a

identificacdo da informacao fulcral para o processo de tomada de decisdo na gestio de

uma organizacio.

Aguardo a vossa resposta, estarer ao dispor para prestar qualquer esclarecimento
adicional através dos contactos que se seguem.

Contacto telm.: 934 30 40 45

E-mail: gustavo areias1981@ gmail. com

Subscrevo-me. atenciosamente. com os melhores cumprimentos

Gustavo Areias
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15.4. Anexo 4 — Inquérito enviado aos gestores das organizacées selecionadas

Utilizacdo de instrumentos de gestdo, contributo destes para o processo de tomada de decisdo

Utilizagao de instrumentos de gestao, contributo destes para o processo de tomada
de decisao

Prezado Sr. Gestor,
Obrigado pela sua colaboragao.

Completar este breve inquérito vai ajudar a obter os melhores resultados, na investigagdo académica, que se estou a desenvolver.

A quando da tomada de decisao, a que informacao da mais importancia?

D Informagao de desempenho econémico-financeiro
[] informagio de desempenho operacional

D Ambas

Das sequintes caracteristicas da informagao para a tomada de decisao, quais considera fundamentais?

|:’ Répida (em tempo real)

D Rigorosa

[] integra

D Exlarecedora

|:| Representativa do desempenho organizacional
D Eficiente

I:l Outras

:j\/ Susio inquéritos on-line para gratis - www.survio.com 1
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Utilizagdo de instrumentos de gestdo, contributo destes para o processo de tomada de decisdo

Na gestao da sua organizacao, que instrumentos de gestao utiliza no apoio ao processo de tomada de
decisao?

[ Nso utitim instrumentos de gestéo

D Orgamentos funcionais

(] Tableau de vord

[ aec - Activity based costing

[ oeA- Data eavelopment analysis

D Balanced scorecard

D Qutros

Como caracteriza o processo de tomada de decisao, implementado na sua organizagao?
[ centratizato na 6€ gestio) da organizagio
D Distribuido por centros de responsabilidade

D Hierarquico

D Qutras

Possui algum sistema de apoio (SAD), ao processo de tomada de decisao?

OSim
O s

:J'/SIH'VI.O inquéritos on-line para gratis - www surviocom )
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Utilizagdo de instrumentos de gestdo, contributo destes para o processo de tomada de dedisao

Enquanto gestor, que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de
decisao (SAD)

El Ser um sistema interactivo

|:| Transmitir informago itil e relevante do desempenho organizcional

I:l Possibilitar a percegdo do impacto, no desempenho organizacional que uma determinada alteragdo num determinado indicador possa
causar

E] Proporcionar a0s gestores acesso instantdneo a informagdo sobre o desempenho organizacional

I:l Combinar informagdo sobre o desempenho passado da organizagao com o desempenho atual, permitindo anlises comparativas
D Conselhos sobre 2 acgdo correcta 2 tomar

D Ferramenta de 2poio & capacidades dos gestores em todos os niveis

D De f&cil utilizagdo, mas que permita uma analise e interpretagao dos dados de desempenho organizacional, em fung3o dos objetivos da
organizagio

|:] Representacdo do estado atual da organizagdo, e da incerteza (o que pode vir a acontecer)

:J\/Sllrvio inguéritos on-line para gratis - www survio.com 3
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15.5. Anexo 5 - Compilacio das respostas obtidas ao inquérito
Total de Inquéritos enviados 20
Total de respostas validas recebidas 16

**%%% Compilacio dos dados recolhidos através de inquérito *****

Q1 — A quando da tomada de decisdo, a que informag¢do d4 mais importancia?

Distribuicio das Respostas obtidas

Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto| % de Respostas

Desempenho econdmico-financeiro 4 25%
Desempenho operacional 0 0%
Ambas 12 75%

90%

75%

75%

60%

45%

30% 25%

15%

0%

0%

B Desempenho econémico-financeiro B Desempenho operacional Ambas

Q2 - Das seguintes Caracteristicas da informagao para a tomada de decisdo, quais
considera fundamentais?
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DE BRAGANCA

Distribuicio das Respostas obtidas
Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto| % de Respostas
Répida (em tempo real) 5 14%
Rigorosa 8 22%
Integra 2 5%
Esclarecedora 3 8%
Representativa do desempenho organizacional 6 16%
Eficiente 13 35%
Outras 0 0%

OUTRAS

EFICIENTE

REPRESENTATIVA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

ESCLARECEDORA

INTEGRA

RIGOROSA

RAPIDA ( EM TEMPO REAL)
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75%
60%
45%
35%
30% 22%
()
. 14% 16%
T o i e
0%
. men N ‘
M Répida ( em tempo real) M Rigorosa
M Integra M Esclarecedora
B Representativa do desempenho organizacional M Eficiente
m Outras
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Q3 — Na gestao da sua organizagdo, que instrumentos de gestdo utiliza no apoio ao
processo de tomada de decisdo?

Distribuicio das Respostas obtidas
Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto | % de Respostas
Nao utilizo instrumentos de gestao 8 50%
Orgcamentos funcionais 3 19%
Tableau de bord 1 6%
ABC — Activity based costing 1 6%
DEA — Data envelopment analysis 1 6%
Balanced scorecard 2 13%
Outros 0 0%

75%

60%

50%

45%

30%

19%

15% 13%

6% 6% 6%

N I e o
1

0%

B N3o utilizo instrumentos de gestdo B Orgamentos funcionais M Tableau de bord
B ABC - Activity based costing B DEA - Data envelopment analysis Balaced scorecard
W Outros

Q4 — Como caracteriza o processo de tomada de decisdo, implementado na sua
organizagao?
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Distribuicio das Respostas obtidas

Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto | % de Respostas
Centralizada na GE (gestao) da organizacdo 13 81%
Distribuido por centros de responsabilidade 1 6%
Hierarquico 2 13%
Outras 0 0%
90% 81%
75%
60%
45%
30%
13%
15% 6%
0%
0% . -
Centralizada na GE  Distribuido por centros Hierarquico Outras
(gestdo) da organizagdo de responsabilidade
14
12
10
8
6
4
: E—— 2
0 0
Centralizada na GE Distribuido por centros de Hierarquico Outras
(gestdo) da organizagdo responsabilidade

QS — Possui algum sistema de apoio (SAD), ao processo de tomada de decisdao?
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Distribuicio das Respostas obtidas

Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto | % de Respostas
Sim 1 6%
Nao 15 94%
B Sim m Nao
Gustavo Areias -144 -
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Q6 — Enquanto gestor, que caracteristicas considera mais importantes num sistema de

apoio a tomada de decisdo (SAD)?

Distribuicio das Respostas obtidas

Opcoes de resposta N. Resp. Absoluto | % de Respostas

Ser um sistema interativo 9 17%
Transmitir informacao 1til e relevante do 6 12%
desempenho organizacional
Possibilitar a percecdo do impacto, no desempenho
organizacional que uma determinada alteracdo num 4 8%
determinado indicador possa causar
Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a
. . . 7 13%
informacao sobre o desempenho organizacional
Combinar informagao sobre o desempenho passado
da organizagdo com o desempenho atual, permitindo 4 8%
analises comparativas
Conselhos sobre a agdo correta a tomar 5 10%
Ferramenta de apoio as capacidades dos gestores em

. 6 12%
todos os niveis
De fécil utilizagdo, mas que permita uma analise e
interpretagdo dos dados de desempenho 4 894
organizacional, em func¢ao dos objetivos da
organizacao
Representacdo do estado atual da organizacao, e da 7 13%
incerteza (o que pode vir a acontecer)
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20%

18%

16%

14%

12%

10%

8%

6%

4%

2%

0%

DE BRAGANGA

REPRESENTAGAO DO ESTADO ATUAL DA ORGANIZACAO, E
DA INCERTEZA (O QUE PODE VIR A ACONTECER)

DE FACIL UTILIZAGAO, MAS QUE PERMITA UMA ANALISE E
INTERPRETACAO DOS DADOS DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL, EM FUNGAO DOS OBJETIVOS DA....

FERRAMENTA DE APOIO AS CAPACIDADES DOS GESTORES
EM TODOS OS NIVEIS

CONSELHOS SOBRE A ACCAO CORRECTA A TOMAR

COMBINAR INFORMACAO SOBRE O DESEMPENHO PASSADO
DA ORGANIZAGAO COM O DESEMPENHO ATUAL,
PERMITINDO ANALISES COMPARATIVAS

PROPORCIONAR AOS GESTORES ACESSO INSTANTANEO A
INFORMAGCAO SOBRE O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

POSSIBILITAR A PERCEGCAO DO IMPACTO, NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL QUE UMA DETERMINADA ALTERACAO
NUM DETERMINADO INDICADOR POSSA CAUSAR

TRANSMITIR INFORMACAO UTIL E RELEVANTE DO
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

SER UM SISTEMA INTERACTIVO

17%

STITUTO POLITECHICO
00 CAVADO E DO AVE

13%
12%
8% 8%
Ser um sistema  Transmitir ~ Possibilitara  Proporcionar Combinar
interactivo  informagdo util percecdo do  aos gestores informacao
e relevante do  impacto, no acesso sobre o
desempenho  desempenho  instantdneo a  desempenho
organizacional organizacional informagdo passado da
que uma sobre o organizagao
determinada  desempenho com o
alteragdo num organizacional desempenho
determinado atual,
indicador possa permitindo
causar analises
comparativas
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2 4 6 8 10
12%
10%
8%
Conselhos  Ferramenta de De facil

sobre a ac¢ao apoio as utilizagdo, mas

et
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12 14

13%

Representagao
do estado atual

correcta a tomarcapacidades dos que permita da organizagéo,

uma analise e
interpretagdo
dos dados de
desempenho

organizacional,

em fungdo dos
objetivos da
organizac¢ao

gestores em
todos os niveis

e da incerteza
(o que pode vir
a acontecer)
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15.6. Anexo 6 — Guilo da entrevista com a gestio da organizacio

Guiao de Entrevista com a Gestao da organizacao

Objetivos principais

Compreender o processo de gestdo interna nomeadamente o planeamento e

acompanhamento de resultados;

Avaliar e caracterizar a utilizagdo de instrumentos de gestdo, por parte da organizagao;
Caracteriza¢ao da forma como o processo decisdrio se encontra estruturado;

Avaliar como o processo decisorio se encontra articulado nos niveis de gestao intermédios;

Identificar a informagdo que ¢ considerada no momento da tomada de decisdo, assim como

as suas caracteristicas;
Compreender como a informagao para o processo de tomada de decisdo ¢ gerada;

Avaliar a utilizagcdo de sistemas de apoio 4 tomada de decisdo (SAD’s) por parte dos

gestores;

Topicos de conversa

e Resume historico da organizagdo (breve resume);

e Evolucdo da organizagdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de
gestdo, produgdo, etc....);

e (Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... );

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organiza¢ao (plano
estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, etc...... );

e Ao nivel do controlo de gestdo da organizacdo, que ferramentas/instrumentos utiliza;

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizacao (exemplos,
mapas internos, Procedimentos internos, etc..;

e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, orcamento operacional, controlo orcamental, tablau de bord,

Balanced scorecard, DEA, ABC):
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— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao,
— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem,;

e De entre os Instrumentos de Orientacio do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacao de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao,
— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem,;

e De entre os Instrumentos de didlogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunicacdes internas, mapas e
relatorios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao,
— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem,;

¢ Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como ¢ que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestdo por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgagdo das informagdes
resultantes dos instrumentos de gestdo);

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,
como ¢ que sdao tomadas as decisoes de fundo na organizagao;

e A tomada de decisdo esta centralizada, na GE ou existem centros de
responsabilidade;

e Que informacdo tem em consideracdo, no momento da tomada de decisdo
(informagdo de desempenho econdmico-financeiro, informagdo de desempenho
operacional, ambas);

e Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informagado de suporte a
gestdo (Répida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho
organizacional, Eficiente, outras);

e Relativamente a informagdo de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no
sentido ascendente como descendente;

e Na sua organizagdo como € que a informagdo de suporte a decisdo ¢ gerada;

¢ A informagao resultante dos instrumentos de gestao ¢ tida no processo de tomada de
decisdo;

e Que informacdo ¢ utilizada nos instrumentos de Gestdo implementados na

organizagdo, e como ¢ divulgada a informagao resultante destes;
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e Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdo;

e Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD:

Ser um sistema interativo,

Transmitir informagao util e relevante do desempenho organizacional;
Possibilitar a percecdo do impacto, no desempenho organizacional que uma
determinada alteragdo num determinado indicador possa causar;
Proporcionar aos gestores acesso instantdneo a informacdo sobre o
desempenho organizacional,

Combinar informag¢ao sobre o desempenho passado da organizagcdo com o
desempenho atual, permitindo analises comparativas;

Conselhos sobre a agdo correta a tomar;

Ferramenta de apoio as capacidades dos gestores em todos os niveis;

De facil utiliza¢ao, mas que permita uma analise e interpretacao dos dados de
desempenho organizacional, em fun¢do dos objetivos da organizacao,
Representacdo do estado atual da organizagdo, e da incerteza (o que pode vir

a acontecer);

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisdo;

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizacao dos SAD’s;
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15.7. Anexo 7 — Questionario sobre as praticas de gestdo enviado a GE das
organizacoes

1° Fase — Apresentacao e caracterizacao da empresa

e Resume historico da organizagdo (breve resume)?
Resp.

e Evolucdo da organizacdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de

gestdo, producao, etc....)?
Resp.
e Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... );
Resp.

2° Fase — Sistema de controlo de gestao implementado

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organiza¢ao (plano
estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, objetivos empresariais, métodos

de controlo operacional, e de gestdo etc...... )?
Resp.
e Aonivel do controlo de gestao da organizagdo, que ferramentas/instrumentos utiliza?
Resp.

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizagao, (mapas de

controlo internos, Procedimentos internos, etc..)?
Resp.

e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, or¢camento, operacional, controlo orcamental, Tablau de bord,
Balanced scorecard, DEA, ABC):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp.
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e De entre os Instrumentos de Orientacio do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacdo de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp.

e De entre os Instrumentos de Didlogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunicacdes internas, mapas e
relatorios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp.

e Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como é que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestao por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgacao das informagdes

resultantes dos instrumentos de gestao)?
Resp.

3° Fase — Informacao e Processo de tomada de Decisao

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,
como ¢ que sdo tomadas as decisdes de fundo na organizacao?

e Resp.

e A tomada de decisdo esta centralizada, na GE ou existem centros de

responsabilidade?

Resp.
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Que informagdo tem em consideracdo, no momento da tomada de decisdo
(informacdo de desempenho econdmico-financeiro, informag¢do de desempenho

operacional, ambas)?

Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informacao de suporte a
gestdo (Répida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho

organizacional, Eficiente, outras)?

Relativamente a informacao de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no

sentido ascendente como descendente?

4° Fase — Utilizacao de Sistemas de apoio a tomada de decisiao

Resp.

Resp.

Resp.

Resp.

Na sua organizacao a informagao de suporte ao processo de tomada de decisdo como

¢ gerada?

A informagao resultante dos instrumentos de gestdo € tida no processo de tomada de

decisdo?

Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdo (Sim, Nao; Se sim efetuar uma

pequena descrigdo)?

Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD, (identificar cinco caracteristicas da lista, Apagar as restantes)?

— Ser um sistema interativo,

— Transmitir informacao util e relevante do desempenho organizacional;
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Possibilitar a perce¢do do impacto, no desempenho organizacional que uma
determinada alteracdo num determinado indicador possa causar;
Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informacdo sobre o
desempenho organizacional,

Combinar informagao sobre o desempenho passado da organizagcdo com o
desempenho atual, permitindo anélises comparativas;

Conselhos sobre a agdo correta a tomar;

Ferramenta de apoio as capacidades dos gestores em todos os niveis;

De facil utilizag@o, mas que permita uma analise e interpretacao dos dados de
desempenho organizacional, em fung¢do dos objetivos da organizacao,
Representacdo do estado atual da organizacao, e da incerteza (o que pode vir

a acontecer);

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisdo?

Resp.

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizacdo dos SAD’s?

Resp.
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15.8. Anexo 8 — Resposta ao questionario por parte da gestao da carpintaria
SolNascente

Formulario de Entrevista com a Gestao da organizacio

1° Fase — Apresentacao e caracterizacao da empresa

e Resume historico da organizagdo (breve resume)?

Resp.

A Carpintaria SolNascente foi criada em 1994 com o propodsito de produzir materiais
de carpintaria para a construcio civil e mobilidrio. A nossa permanéncia no mercado
deve-se essencialmente a satisfacao dos requisitos e expectativas dos nossos clientes, bem
como a parceria com 0s nossos colaboradores e fornecedores. Somos uma empresa
certificada pelos referenciais ISO 9001 e 14001 desde 2005, desde de 2012 contamos com
distingdo PME Lider. Oferecemos uma gama vasta e tnica de servigos, desde pavimentos
em madeira e casas de banho completas a conversoes de garagens. Oferecemos
também renovacdes completas de casas ou apartamentos, executadas do principio ao fim,
que podem valorizar a sua propriedade.

Efetuamos novas janelas, portas, roupeiros e todo o tipo de mobiliario para mobilar
uma casa. Todo o nosso trabalho ¢ efetuado por pessoal altamente qualificado e com varios
anos de experiéncia em carpintaria. Assim sendo, quer pretenda simplesmente instalar novas
portas ou se necessita de um trabalho de maior envergadura na sua cozinha ou no telhado,
temos a mestria e experiéncia para prestar um servico profissional e eficiente.

Garantimos uma abordagem profissional desde a conce¢do do design até a ultima etapa de
conclusdo, oferecendo aos nossos clientes confianca e completa satisfacdo. Realizamos
todos os trabalhos de carpintaria e marcenaria em conjunto com remodelacdes e restauro de
espagos.

e Evolucdo da organizagdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de

gestdo, producao, etc....)?
Resp.

Devido as circunstancias atuais de um mercado em crise, o volume de venda da empresa,
tem vindo a sofrer um decréscimo ao longo dos ultimos 5 anos, passando dos 4,5 milhdes de
euros faturados em 2010, para os atuais 3 milhdes de euros. Apesar dos esfor¢cos da empresa

em encontrar novos mercados.
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e Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... )?
Resp.

A empresa possui uma organizagao tradicional em departamentos de acordo com as areas

operacionais da organizacgao,

Carpintaria

SolNascente ORGANOGRAMA

GERENCIA

APROVISIONAMENTO
¢ LOGISTICA CRMERCIEE FINANCEIRO QUALIDADE

Departamento de
PRODUGAO

De forma sucinta, as fun¢des de cada departamento sdo:

Departamento de Produciio: planeamento da produgdo, desenho técnico, fabrico,

montagem, controlo de custos de produ¢do, manutencao preventiva e curativa;

Departamento de Aprovisionamento e Logistica: gestdo de stocks, compras, abastecer as

necessidades da producdo, expedigao;

Departamento comercial: agdes de marketing, orcamentacao, elaboracao de contratos, pds-

venda;

Departamento Administrativo e Financeiro: recursos humanos, bancos, secretariado,

controlo de custos, pagamentos a fornecedores;

Departamento da Qualidade: elaboracao dos planos de qualidade, controlo da qualidade,
acoes corretivas e preventivas, gestdo ambiental, gestdo das reclamagdes a fornecedores e

clientes.
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2° Fase — Sistema de controlo de gestao implementado

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organiza¢ao (plano
estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, objetivos empresariais, métodos

de controlo operacional, e de gestdo etc...... )?
Resp.

A empresa ndo possui, um plano operacional estruturado nem de negdcios, o gestor vai
dando indicagdes soltas aos colaboradores do que pretende em cada momento. Os objetivos

sdo responsabilidade do Gestor e ndo sdo publicos a um nivel hierarquico inferior.

e Aonivel do controlo de gestdo da organizagdo, que ferramentas/instrumentos utiliza?
Resp.

Para além da comparacdo efetuada entre as receitas registadas e os custos, esta a implementar

um sistema de controlo de custos produtivos,

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizagao, (mapas de

controlo internos, Procedimentos internos, etc..)?
Resp.

Nao possui procedimentos de controlo estruturados, no entanto a empresa tem vindo a
implementar um sistema de controlo de custos, em que o seu funcionamento basicamente
passa pela contabilizagdo/afetacdo de matéria-prima, mao-de-obra, custos logisticos e custos

fixos da organizagdo estipulados pelo servico de contabilidade externo.

e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, orcamento, operacional, controlo orcamental, Tablau de bord,
Balanced scorecard, DEA, ABC):

— Que instrumentos sao aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?
Resp.

Nao possui nenhum instrumento de pilotagem implementado, simplesmente procede ao

registo das receitas e despesas no software de gestdo que possui. Atualmente estd a
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implementar um sistema de controlo de custos de produ¢dao com base em mapas elaborados

em Microsoft Excel;

e De entre os Instrumentos de Orientacdo do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacao de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizag¢ao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?
Resp.
Nao possui-mos nenhum instrumento de orientacdo do comportamento implementado.

e De entre os Instrumentos de didlogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunica¢des internas, mapas e
relatérios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizag¢ao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?
Resp.

Existem alguns documentos que se podem enquadrar neste ambito, porque possibilitam a
transmissdo de informagdo aos mais diversos niveis organizacionais, como por exemplo:
contratos de fornecimento, notas de encomenda internas, registos de consumos, registos de
afetacdo de mao-de-obra, mapas controlo de custos; permitem ainda a recolha de

dados/informacao para o sistema de controlo de custos que a empresa tem vindo a instalar.

Enquanto mais-valia deste tipo de ferramentas posso dizer que sdo ferramentas que permitem

que a informacao circule na organizag¢ao

¢ Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como ¢ que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestdo por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgagdo das informagdes

resultantes dos instrumentos de gestdao)?

Resp.
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A informagdo de caris de gestdo estd centralizada na geréncia, e nos colaboradores com
responsabilidade ao nivel dos departamentos, normalmente transmitida em reunides entre as

partes.

3° Fase — Informacao e Processo de tomada de Decisao

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,

como ¢ que sao tomadas as decisdes de fundo na organizagao?
Resp.

Todas as decisdes tém de passar pela Geréncia da empresa. Se necessario procede-se a

audicdo dos colaboradores responsaveis pelas diversas areas.

e A tomada de decisdo estd centralizada, na GE ou existem centros de

responsabilidade?
Resp.
Centralizada na geréncia.

e Que informagdo tem em consideragdo, no momento da tomada de decisdo
(informacdo de desempenho econdmico-financeiro, informag¢do de desempenho

operacional, ambas)?
Resp.
Principalmente a que diz respeito ao desempenho econdmico-financeiro da empresa.

e Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informagado de suporte a
gestdo (Répida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho

organizacional, Eficiente, outras)?
Resp.

Em quanto gestor considero que as caracteristicas fundamentais para a informacao de

suporte a gestdo deve ser rapida, rigorosa e esclarecedora.

e Relativamente a informagdo de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no

sentido ascendente como descendente?
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Resp.

Nao possuimos um sistema de informagdo organizado, quando necessario realizacio
reunides com o0s responsaveis pelas areas operacionais, € se necessario com o gestor

financeiro (servigo externo).

4° Fase — Utilizacao de Sistemas de apoio a tomada de decisido

e Na sua organizagado a informacao de suporte ao processo de tomada de decisdo como

¢ gerada?
Resp.

Normalmente em conversa com o responsavel financeiro (servigo externo), e com o0s

responsaveis de departamento.

¢ A informagdo resultante dos instrumentos de gestdo € tida no processo de tomada de

decisio?
Resp.

Nao possuimos instrumentos de gestdo propriamente ditos implementados, ndo usamos a

informacgao tradicionalmente gerada neste tipo de instrumentos.

e Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdo (Sim, Nao; Se sim efetuar uma

pequena descri¢ao)?
Resp.
Nao possui

e Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD, (identificar cinco caracteristicas da lista, Apagar as restantes)?
Resp.
Se algum dia optasse por um sistema de apoio a decisdo, optaria por um que:

— Ser um sistema interativo,
— Transmitir informacao util e relevante do desempenho organizacional;
— Possibilitar a perce¢do do impacto, no desempenho organizacional que uma

determinada alteragdo num determinado indicador possa causar;
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— Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informacgdo sobre o

desempenho organizacional,

— Combinar informagdo sobre o desempenho passado da organizagdo com o

desempenho atual, permitindo anélises comparativas;

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisdo?

Resp.
Na nossa realidade empresarial, julgo que nao.

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizacdo dos SAD’s?

Resp.

Para a atividade da carpintaria SolNascente, ndo vejo mais-valia neste tipo de sistemas de

apoio a decisdo.
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15.9. Anexo 9 — Mapa de registo da Mao-de-obra — carpintaria SolNascente
Conpintarka Sofiascente Registo diario de MOD por Obra
MES : | ANO :
Nome do Colaborador
NOME OBRA Semana 41 Semana 42 Semana 43 Semana 44 Semana 45
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15.10. Anexo 10 — Consumo da Matéria-prima, carpintaria SolNascente
s REGISTO DE SAIDAS DE MATERIAIS
Carpintaria
SolNascente : : "
TIPO SAIDA (assinalar com um X): Execug¢do em fabrica _— Obra/Cliente _
Secgao (assinale comum X): Produgdo — Armazéem O]
‘Nomo Cliente/Obra:
De dos Materiai
D:‘t;at:“::ga Colaborador (ez‘m::g:ap&a::m-sﬂ’:mh:-:iuq Quantidades | Unidades Observacoes
etc)
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15.11. Anexo 11 - Resposta ao questionario por parte da gestao da ElectroLuz

— Montagens elétricas, S.A.

Formulario de Entrevista com a Gestao da organizacio

1° Fase — Apresentacao e caracterizacao da empresa

e Resume historico da organizagdo (breve resume)?
Resp.

A Electroluz — Montagens elétricas, S.A. — foi constituida a 20-02-2004, com sede
no Lugar da Areosa — Courel, e iniciou a sua atividade a 01-04-2004. Foram os seus socios
fundadores o Sr. José Gomes Pereira, o Sr. José¢ Augusto Silva Simdes, o Sr. Anténio José
Carvalho Torres Pinheiro e o Sr. Manuel Ferreira da Costa. Inicialmente, a Electroluz —
Montagens elétricas, S.A. encontrava-se sedeada no Lugar da Areosa — Courel e contava
com 6 colaboradores. Numa fase seguinte, a sede mantinha-se no mesmo local, os escritdrios
na Rua Brito Limpo — Barcelinhos e o armazém em Rio Tinto — Esposende. Atualmente, a
empresa localiza-se na Rua do Parque Industrial, Lugar de Magrou — Manhente, com umas
instalacdes com uma area coberta de 1200 m2 e area descoberta de 2800 m2. Conta

atualmente com 57 colaboradores e 30 viaturas. Desde 2004.

A atividade da empresa ¢é a prestagao de Servicos para a EDP (subempreiteiro da
EDP), estando integrada em dois consorcios distintos, atuando na regido Norte do pais, mais
propriamente no Minho e Douro Litoral. Em 2005, deu inicio ao processo de Certificagdo
pela Qualidade, segundo a Norma NP EN ISO 9001:2000, a qual obteve a certificacdo em
Dezembro de 2006. Em Abril de 2007, obteve a Qualificagdo como Prestadores de Servigos
da EDP Valor, e mantém até a data a qualificagdo para as seguintes classes de obra: PST —
Construcao de Postos de Seccionamento e Transformagcdao MT/BT; LABT — Construgdo de
Linhas Aéreas de Baixa Tensdo; LSBT — Constru¢ao de Linhas Subterrineas de Baixa
Tensdo; CHABT — Chegadas Aéreas de Baixa Tensao; CHSBT — Chegadas Subterraneas de
Baixa Tensdo; CONTBT — Equipas de Contagem de Baixa Tensdao; LAMT — Construgao de
Linhas Aéreas de Média Tensao; LSMT — Constru¢ao de Linhas Subterraneas de Média
Tensdo; CHAMT — Chegadas Aéreas de Média Tensdao; CHSMT — Chegadas Subterraneas
de Média Tensao; IP — Iluminagdo Publica; TET BT — Trabalhos em Tensao, Baixa tensao;

TET MT Ligeiro — Trabalhos em Tensao, Média Tensao (Ligeira).
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e Evolucdo da organizagdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de

gestao, produgado, etc....)?
Resp.

Apesar de o mercado onde a empresa se encontra inserida ser um mercado muito competitivo
e com diversos condicionalismos impostos pelos contratistas, a empresa nos ultimos anos
tem conseguido crescer de uma forma paulatina mas sustentada. Crescimento esse que se

reflete tanto ao nivel da estrutura, ao nivel financeiro e pessoal.

A empresa consegui fechar o ano de 2015 com uma faturagao ligeiramente superior aos 2,1
milhdes de euros, perspetivando-se para 2016 um crescimento na faturagao entre os 10 e 15

%.

e (Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... );

Resp. A empresa possui uma organizagao tradicional em departamentos de acordo com as

areas operacionais da organizagao,

GERENCIA

Dept” & Fapt * Qualicdada ‘

C SHT L $GQ
— Dopt.? Eivil
Area Civil
‘ Dept.* Adm-Fin. Responsével Técnlco Dept.* Logistica

[ [ |

Dept.® BT + PST ‘ Dept.® TET ‘

t— Facturagio ‘ Dept.® MT l Dept.® Contagens Armazém

— Pessoal

—Medic. Trab
TET-BT
— Formagdo |

Reap. Trabalhoa

Recepgio material

Expedicio material

Manutencio
iwer crganograma TETAT)

—{ TET-MT Lig. ]

{wer Organograma TETMT Ligh

Electricistas Electricistas

Electricistas

|| Operadores Operadores
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2° Fase — Sistema de controlo de gestao implementado

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organizacao (plano
estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, objetivos empresariais, métodos

de controlo operacional, e de gestdo etc...... )?

Resp. A empresa ndo utiliza as ditas metodologias tradicionais de gestdo, aposta sim numa
gestdo de proximidade, como forma eficaz de gestdo dos seus recursos, mas também como
mecanismo de cativagdo e motivacdo de um dos seus ativos mais importantes, 0s seus
colaboradores. Em termos de objetivos empresarias estes sao da responsabilidade da GE, e

responsabilidade do seu gestor (também ele membro a GE) a sua operacionalidade.

e Aonivel do controlo de gestao da organizagdo, que ferramentas/instrumentos utiliza?

Resp. A nossa grande preocupagdo passa pelo equilibrio entre as despesas e a faturagdo, uma
vez que a empresa ¢ obrigada a trabalhar com precos impostos pelos seus clientes,
obrigando-nos assim a uma elevada otimizagao dos recursos que possuimos, podendo existir
decisdes condicionadas pelo saldo existente entre o valor recebido e o valor gasto, ainda no
ambito do desempenho financeiro, a organizag¢do efetua constantemente uma comparagao
do volume de faturacdo atual, com o periodo equivalente do ano passado, podemos ainda
identificar outras preocupagdes em termos do controlo de gestdo, um apertado controlo

operacional, uma otimizacao constante dos recursos existentes.

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizagao, (mapas de

controlo internos, Procedimentos internos, etc..)?

Resp. A empresa ndo possui procedimentos internos, pois a filosofia da empresa assenta
numa otimizacao constante dos recursos, sendo que esta otimizacao estd intimamente ligada
com a capacidade do gestor, pois cada obra por nos realizada ¢ uma obra, ndo temos duas
obras iguais, impossibilitando assim a cria¢do e estruturacdo mecanismos de otimizacao de
recursos, pois as caracteristicas e condicionalismos de obra variam muito, obrigando assim
que a otimizagdo assente no conhecimento da atividade organizacional e do meio em que

esta se insere.
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e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, orcamento, operacional, controlo orcamental, Tablau de bord,
Balanced scorecard, DEA, ABC):

— Que instrumentos sao aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Nao possuimos nenhum instrumento pilotagem implementado, a nossa grande
preocupagdo passa pelo controlo extremo entre o volume de despesas assumidas e o volume
de faturagdo realizado. Depois procuramos sempre a melhor otimizagdo possivel dos
recursos que possuimos, por fim podemos ainda ter em consideracao a informacao resultante

do controlo de faturagao.

e De entre os Instrumentos de Orientacdo do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacao de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizag¢ao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Nao possui-mos nenhum instrumento de orientagdo do comportamento

implementado.

e De entre os Instrumentos de Dialogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunicacdes internas, mapas e
relatorios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Existem algumas praticas que se podem enquadrar neste ambito, nomeadamente: o
controlo de faturagdo atual, face ao registado no periodo transato, a anélise do caderno de
encargo de cada uma das obras (fonte fundamental de informagdo, para a organizacdo), o
controlo da faturagdo versus despesas da organizagdo; e constante procura de otimizagdo de
recursos tendo por base a informacao resultante do desempenho organizacional, assim como

das necessidades resultantes dos cadernos de encargos e obras em execucao.
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e Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como é que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestao por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgacao das informagdes

resultantes dos instrumentos de gestdo)?

Resp. A informacdo de gestdo estd essencialmente centralizada no gestor operacional da
organizagdo, informacao essa desdobrada quando necessario junto de cada uma dos

coordenadores departamentais.

3° Fase — Informacao e Processo de tomada de Decisao

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,

como ¢ que sao tomadas as decisdes de fundo na organizagao?

Resp. Todas as decisdes estdo centralizadas no seu gestor, passando por si todas as decisdes,
apos as decisoes serem tomadas a responsabilidade pela sua operacionalidade passa para os
coordenadores de departamento. S6 com uma gestdo de proximidade estando no local da
acdo, ndo se limitando ao escritdrio, se consegue uma visao total da organizagao e melhor

controlo do desempenho da organizagao.

e A tomada de decisao estd centralizada, na GE ou existem centros de

responsabilidade?

Resp. Centralizada na geréncia.

e Que informagdo tem em consideragdo, no momento da tomada de decisdo
(informacdo de desempenho econdmico-financeiro, informacdo de desempenho

operacional, ambas)?

Resp. Principalmente a que diz respeito ao desempenho econdmico-financeiro da empresa.

e (Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informagao de suporte a
gestao (Rapida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho

organizacional, Eficiente, outras)?

Resp. Em quanto gestor considero que as caracteristicas fundamentais para a informacao

sdo: o rigor; a rapidez; a eficiéncia e a consisténcia.

e Relativamente a informagdo de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no

sentido ascendente como descendente?
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Resp. Nao possuimos um sistema de informagdo organizado, alids ao praticarmos uma
gestdo de proximidade juntamente com o fato de todas as decisdes passarem pelo gestor a

necessidade de um sistema de informacao ¢ reduzida.

4° Fase — Utilizacao de Sistemas de apoio a tomada de decisido

e Na sua organizagado a informacao de suporte ao processo de tomada de decisdo como

¢ gerada?

Resp. O principal mecanismo de informacdo utilizado pela organiza¢do ¢ o caderno de
encargos relativo a cada obra. A informagao constante nos cadernos de encargo, ¢ analisada
numa primeira fase pelos coordenadores de departamento, realizando-se de seguida uma
reunido conjunta entre todos onde se prepara de forma concreta tudo o que diz respeito a

obra, gerando-se assim as posteriores ordens de servigo.

De referir ainda que todos os coordenadores de departamento tem a obrigatoriedade de
informar o gestor, sobre a evolucdo dos trabalhos que se encontram sobre sua
responsabilidade, existindo se necessario a possibilidade de tomar medidas corretivas em

conjunto com o gestor.

e A informagao resultante dos instrumentos de gestao ¢ tida no processo de tomada de

decisdo?

Resp. Nao possuimos instrumentos de gestdo propriamente ditos implementados, ndo
usamos a informacao tradicionalmente gerada neste tipo de instrumentos. A nossa maior
preocupacgao ¢ o equilibrio entre a faturagdo e as despesas, € o estado da faturagao atual face

a0 ano transacto.

e Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdao (Sim, Nao; Se sim efetuar uma

pequena descri¢ao)?

Resp. A Electrolux, ndo possui nenhum sistema de apoio a tomada de decisdo
implementado, pois ¢ minha convicgdo que apesar de os SAD’s possuirem algumas
caracteristicas muito interessantes de uma forma global e genérica, mas para uma PME, em
que cada dia ¢ um dia, em que a programagao vdria de hora para hora, em que temos de ter
uma enorme flexibilidade na resposta as solicitagdes dos nossos clientes, ndo acredito que

tragam uma mais-valia real a empresa.
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e Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD, (identificar cinco caracteristicas da lista, Apagar as restantes)?

Resp. Apesar de ndo ser um entusiasta da utilizagdo dos SAD, reconhego que estes possuem
algumas caracteristicas importantes e que podem ser uteis num processo de tomada de

decisao:

— Ser um sistema interativo;

— Proporcionar aos gestores acesso instantdneo a informacdo sobre o
desempenho organizacional;

— Combinar informagdo sobre o desempenho passado da organizacdo com o
desempenho atual, permitindo anélises comparativas;

— De fécil utilizagdo, mas que permita uma analise e interpretacao dos dados de
desempenho organizacional, em fun¢@o dos objetivos da organizagao;

— Representagdo do estado atual da organizac¢do, e da incerteza (o que pode vir
a acontecer);

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisdo?

Resp. Realmente considero que a utilizagdo de um SAD, ¢ ainda nos dias de hoje muito
limitada e que dificilmente estes conseguem trazer uma mais-valia real para a gestdo da

nossa organizagao.

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizacdo dos SAD’s?

Resp. Pessoalmente considero que este tipo de sistemas tem ainda que sofrer uma enorme
evolucdo, até que se tornem uma real mais-valia, e uma ferramenta ativa no processo de

gestao da maioria das PME’s.
Outros Assuntos abordados ao longo da conversa:
Problematicas na utilizagdo de Sistemas de apoio a decisdo:

— A ineficiéncia dos sistemas informaticos na maioria das organizagdes;
— A diminui¢do acentuada da flexibilidade organizacional, caracteristica muito

propria das PME’s;
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— Tempo necessario a constru¢do de modelos, inadequado para a tomada de
decisdo na maioria das PME’s, em que a decisdo muitas vees deve ser tomada
instantaneamente;

— Dados insuficientes, para fundamentar decisdes;

— Dificuldades de recursos, para a manutengao e atualizacdo destes sistemas a
realidade organizacional de uma PME;

— Nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME’s;

— Fiabilidade dos dados, sejam estes relativos ao passado organizacional ou

presente;
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15.12. Anexo 12 - Resposta ao questionario por parte da gestao da ElectroBraga

— Instalacgoes elétricas, Lda.

Formulario de Entrevista com a Gestao da organizacio

1° Fase — Apresentacao e caracterizacao da empresa

e Resume historico da organizagdo (breve resume)?
Resp.

A ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda. foi criada em Margo de 1990, pelos
socios Jodo Ferreira da Silva, José Paulo Ferreira da Silva e Rosa Maria Pereira de Matos.
A sede e instalagdes de entdo localizavam-se em Ferreiros, e tinham uma area total nao
superior a 100m2. Por essa altura, a ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda., contava
apenas com um colaborador. Sendo a sua principal atividade a “Constru¢do e Manutengao
de Redes de Energia Eléctrica de Baixa e Média Tensao. Execu¢do, Montagem e Aplicagao
de Quadros Elétricos de Baixa Tensao”. Em 1999 realizou-se o primeiro aumento de capital,
que permitiu a realizacdo de um conjunto vasto de investimentos estruturantes. Em 2001 a
ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda., estreou a sua nova sede e principais instalagdes,

no parque industrial de Sequeira, agora com uma dimensado de aproximadamente 500m2.

Dezanove anos decorridos desde a sua origem, a ElectroBraga — Instalagdes elétricas,
Lda., ¢ uma empresa sélida, contando com 20 colaboradores especializados e profissionais,
com diversos clientes de prestigio. No ano de 2009 efetuamos a mudanca das instalagdes,
para a zona Industrial da Varzea, Barcelos, tendo o novo edificio uma area aproximada de
800m2, numa perspetiva de acompanhar o progresso ¢ a moderniza¢ao, neste mesmo ano
enveredamos pela certificagdo da qualidade da organizagao segundo o referencial NP EN
ISO 9001, objetivo concretizado em Agosto de 2009. Em 2014 atingimos a distingdo de
PME lider, distingdo que mantemos orgulhosamente até a data. Em Marco de 2012, a
ElectroBraga — Instalagdes elétricas, Lda., sofre uma reestruturacdo nos seus quadros
diretores, com a saida do socio Sr. Paulo Ferreira da Silva, mantendo-se os outros dois socios

na gestao.
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e Evolucdo da organizagdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de

gestao, produgado, etc....)?
Resp.

Nos ultimos anos a ElectroBraga, tem conseguido cimentar a sua posi¢do no mercado,
através de uma gestdo eficiente dos recursos (técnicos, logisticos, MOD, etc.); para além de
cimentar a sua posi¢ao no mercado, a ElectroBraga tem conseguido aumentar o seu volume
de faturagdo nos ultimos anos, registando no ultimo ano uma faturagao de dois milhdes de
euros, relativamente ao ano de 2016, a expectativa da organizacdo ¢ de o seu volume de
faturacdo cresca um minimo de 15%, esta expectativa ¢ suportada pelo volume de obras que

J& possui em carteira com execugao contratualizada para o ano de 2016.

e Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... );
Resp. A empresa possui uma organizagao tradicional em departamentos de acordo com as

areas operacionais da organizacgao,

GERENCIA
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DAF oc | 0P | DAL | oo |

Resp. Técnico
4
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2° Fase — Sistema de controlo de gestao implementado

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organizacao (plano
estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, objetivos empresariais, métodos

de controlo operacional, e de gestdo etc...... )?

Resp. A empresa ndo utiliza as ditas metodologias tradicionais de gestdo, aposta sim num
controlo de proximidade sobre toda a atividade da organizagdo, conseguindo através deste
controlo de proximidade desenvolvido pelo gestor uma otimizacao dos recursos em cada
obra/empreitada, este controlo de proximidade ¢ possivel uma vez que que todas as decisdes
necessarias ao desenrolar da atividade da organizagdo passam pelo gestor. Em termos de
objetivos empresarias estes sdo da responsabilidade da GE, e responsabilidade do seu gestor

(também ele membro a GE) a sua operacionalidade.

e Aonivel do controlo de gestdo da organizagdo, que ferramentas/instrumentos utiliza?

Resp. Em quanto gestor para mim a grande preocupagdo neste tipo de negocios passa por
ndo gastar mais do que recebemos, possuir assim o controlo da faturag¢do e das despesas da
organizacgao ¢ a principal procedimento de gestdo. Para além deste instrumento de gestao sdo
ainda desenvolvidas algumas atividades de controlo de gestdo complementares, como a
comparacao semanal da faturagcdo atual com o mesmo periodo no ano transato, e a analise

do volume de faturagdo real, face ao previsto.

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizagao, (mapas de

controlo internos, Procedimentos internos, etc..)?

Resp. Na minha opinido, e tal como ja referido neste tipo de atividade as organizagdes ndo
podem gastar mais do que recebem, logo sempre que o volume de despesas previstas
ultrapasse o valor de recebimentos efetivos, sao bloqueadas todas as atividades geradoras de
despesas, s6 sendo possivel a sua realizagdo através de autorizagdo expressa do gestor.
Complementarmente destaca-se a constante necessidade de otimizag¢do dos recursos da
organizagdo, otimizacdo intimamente influenciada pela dificuldade muito acentuada em
estabelecer parametros de funcionamento, uma vez que as caracteristicas e condicionalismos
de cada obra variam de tal forma que, inviabilizam assim a defini¢do de tais procedimentos

de funcionamento.
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e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, orcamento, operacional, controlo orcamental, Tablau de bord,
Balanced scorecard, DEA, ABC):

— Que instrumentos sao aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. A ElectroBraga ndo possui implementados instrumentos de gestdo, apesar disso o seu
gestor reconhece potencial tedrico neste tipo de instrumentos de gestdo. Considerando que
estes ndo se adequam a atividade da organizagdo devido 4 indisponibilidade de recursos para
atualizar os dados, ao tempo necessario para compilara e analisar os dados, a falta de
conhecimento dos colaboradores da estratégia organizacional (conhecimento exclusivo dos
fundadores) e a dificuldade de estes medirem o contributo dos colaboradores para o

desempenho da organizagao.

e De entre os Instrumentos de Orientacio do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacao de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Nao possui-mos nenhum instrumento de orientacio do comportamento

implementado.

e De entre os Instrumentos de Dialogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunica¢des internas, mapas e
relatérios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organiza¢ao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Existem algumas praticas que se podem enquadrar neste dmbito, nomeadamente:
controlo do volume de despesas previsto, face as despesas previstas, o controlo de faturagao
atual, face ao registado no periodo transato, a analise do caderno de encargo de cada uma
das obras (fonte fundamental de informacgao, para a organizagdo), a constante procura de
otimizagdo de recursos tendo por base a informacdo resultante do desempenho
organizacional, assim como das necessidades resultantes dos cadernos de encargos e obras

em execucao.
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e Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como é que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestao por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgacao das informagdes

resultantes dos instrumentos de gestdo)?

Resp. A informacdo de gestdo estd essencialmente centralizada no gestor operacional da
organizagdo, informacao essa desdobrada quando necessario junto de cada uma dos

coordenadores departamentais.

3° Fase — Informacao e Processo de tomada de Decisao

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,

como ¢ que sao tomadas as decisdes de fundo na organizagao?

Resp. Todas as decisdes estdo centralizadas no seu gestor, sendo todas as decisdes de sua
exclusiva responsabilidade, ¢ através da realiza¢do de reunides didrias de acompanhamento
de obra/empreitada, que o gestor fica a saber o ponto de situagcdo de cada empreitada, e se
necessario sdo tomadas medidas corretivas, servem também para que o gestor seja

conhecedor do desempenho operacional da sua organizagao.

e A tomada de decisdo estd centralizada, na GE ou existem centros de

responsabilidade?

Resp. Todas as decisdes tém de passar pelo gestor, logo podemos considerar que estamos

perante um processo de tomada de decisao centralizado no gestor da organizacao.

e Que informagdo tem em consideragdo, no momento da tomada de decisdo
(informacdo de desempenho econdmico-financeiro, informag¢do de desempenho

operacional, ambas)?

Resp. Principalmente a que diz respeito ao desempenho econdmico-financeiro da empresa.

e Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informagdo de suporte a
gestdo (Répida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho

organizacional, Eficiente, outras)?

Resp. Em quanto gestor considero que as caracteristicas fundamentais para a informagao

sdo: o rigor; a rapidez; a consisténcia; a pertinéncia, e a eficiéncia.
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e Relativamente a informagdo de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no

sentido ascendente como descendente?

Resp. A ElectroBraga, ndo possui nenhum sistema de informagdo organizado, podemos
reconhecer a existéncia de trés mecanismos em que baseamos 0 nosso processo de tomada
de decisdo: o mapa de controlo do estado da faturagdo, o mapa comparativo do volume de

recebimentos com o volume de despesas previsto, e a analise dos cadernos de encargos.

4° Fase — Utilizacao de Sistemas de apoio a tomada de decisio

e Na sua organizagdo a informacao de suporte ao processo de tomada de decisdo como

¢ gerada?

Resp. A informagdo para o processo de tomada de decisdo assenta principalmente em trés
instrumentos destintos: a analise do estado da faturagdo, a analise do racio entre o volume
de recebimentos e o volume de despesas da organizagdo, e as reunides de acompanhamento

de obra.

e A informagao resultante dos instrumentos de gestao € tida no processo de tomada de

decisdo?

Resp. Nao possuimos instrumentos de gestdo propriamente ditos implementados, nao
usamos a informacdo tradicionalmente gerada neste tipo de instrumentos. No entanto a
informagao resultante da analise comparativa das receitas efetivas versus despesas previstas

¢ uma das informagdes mais importantes a quando do processo de tomada de decisao.

e Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdo (Sim, Nao; Se sim efetuar uma

pequena descrigdo)?

Resp. A ElectroBraga, ndo possui implementado nenhum sistema de apoio ao processo de
tomada de decisdo, alids como ja referido este encontra-se centralizado no seu gestor
operacional, conhecedor profundo da atividade da empresa e do meio em que esta exerce a

sua atividade.

e Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD, (identificar cinco caracteristicas da lista, Apagar as restantes)?
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Resp. Apesar de ndo acreditar no funcionamento deste tipo de sistemas, numa organizacao
tipo PME, reconheco a existéncia de algumas caracteristicas que podem ser importantes

neste tipo de sistemas:

— Ser um sistema interativo;

— Transmitir informacao util e relevante do desempenho organizacional,

— Proporcionar aos gestores acesso instantaneo a informagdo sobre o
desempenho organizacional;

— Combinar informagao sobre o desempenho passado da organizagdo com o
desempenho atual, permitindo analises comparativas;

— Representagdo do estado atual da organizagdo e da incerteza (o que pode vir

a acontecer);

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisao?

Resp. Na minha opinido em empresas de pequena e média dimensao ndo ¢ possivel colocar
sistemas informaticos a apoiar as decisoes dos gestores, pois a maioria das decisdes tem de

ser tomadas no momento, nao sendo possivel esperar a simulacao de cenarios.

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizacdo dos SAD’s?

Resp. Na minha opinido e enquanto gestor de uma PME este tipo de sistema ndo traz uma

real mais-valia. Nem acredito que estes funcionem no ambito de uma PME.
Outros Assuntos abordados ao longo da conversa:
Constrangimentos para a utiliza¢do de Sistemas de apoio a decisao:

— A dependéncia da informatica;

— Enorme dificuldade em parametrizar estes sistemas;

— Tempo necessario para acumular dados, que permitam validar os modelos;
— Menor flexibilidade na capacidade de resolucao dos problemas;

— Nivel de iliteracia que ainda hoje se verifica nas PME’s portuguesas;
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15.13. Anexo 13 - Resposta ao questionario por parte da gestao da Safety Shoes,
Lda.

Formulario de Entrevista com a Gestao da organizacio

1° Fase — Apresentacao e caracterizacao da empresa

e Resume historico da organizagdo (breve resume)?
Resp.

Safety Shoes, Lda., ¢ uma sociedade andnima fundada em 1986, com cerca de 6000
M2 de area, e cerca de 2700M2 de area coberta encontra-se sediada na zona do Alto Minho.
Sendo a principal atividade ¢ a producao de calcado de seguranga, inicialmente desenvolvia
os seus negdcios com um leque reduzido de grandes importadores europeus de calgado e
para quem produzia a feitio, segundo instrugdes e marca de cada um desses clientes. Atenta
a realidade do comércio internacional decidiu alterar a estratégia de desenvolvimento da
empresa, optando pela produgdo de produtos com design e marcas proprias. Procurando ir
de encontro as exigéncias do mercado, a Safety Shoes impds a si propria, em todas as fases
da sua actividade, a filosofia TQM — Total Quality Management. Esta politica permitiu a sua
consolidacdo a nivel internacional das marcas proprias. Atualmente os principais mercados

sdo a comunidade Europeia, Polonia, Israel, Nova Zelandia, Qatar e Nigéria.

A Safety Shoes utiliza como principal matéria-prima as peles, representando estas,
cerca de 70% do conjunto dos materiais incorporados no calcado, e que sdo adquiridos ja
tratados (peles) ou em estado pré-curtido (couros), para posterior tratamento por
subcontratacdo. Esta matéria-prima e subcontratagdo (tratamento de couros, cortes, costura
e montagem) sdo basicamente de origem externa, sendo os principais fornecedores a india e
o Brasil. Ha ainda que acrescentar outros tipos de matérias: Poliuretano (produto quimico
para inje¢do de solas), as testeiras e palmilhas de ago, composite e kevelar; matérias

provenientes essencialmente da Espanha, Franca e Alemanha.

A é4rea da producdo ¢ composta essencialmente por dois grandes sectores :

e Corte, costura ¢ montagem;

e Injecdo e acabamento.
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O primeiro caracteriza-se pelo predominio da mao-de-obra, ja que o tipo de tarefas
acolhidas neste sector, como sejam o corte das peles e a costura, assim o exigem, ndo
propiciando elevados indices de automatizagao. A par disto, a escassez do couro no nosso
pais e o custo de mao-de-obra, leva a sua importagao, que se torna altamente compensador
adquirir ja devidamente transformado. A injecao e acabamento ja € um sector industrial onde
as novas tecnologias tem forte aplicagdo. E de salientar que basicamente, as operagdes de
corte, costura e montagem sao subcontratadas, sendo a maior parte delas feitas em empresas
da zona. As operacdes de injecao e acabamento sdo da responsabilidade exclusiva da Safety
Shoes, Lda., onde se evidéncia uma grande aplicagdo da mais alta tecnologia ao nivel do

cal¢ado.

e Evolucdo da organizagdo nos ultimos 5 anos (volume de negdcios, sistemas de

gestao, produgado, etc....)?

Resp. A Safety Shoes, Lda. desde a sua fundacdo investe anualmente, na investigagao e
desenvolvimento cerca de 5% do valor por si faturado, apostando na inovagdo dos seus
produtos e na utilizagdo de novas técnicas produtivas, como fator de diferenciacdo junto da
concorréncia, esta politica de diferenciacao tem permitido crescer de uma forma sustentada
num nicho de mercado muito exigente, em 2015 atingiu um volume de fatura¢cdo que rondou
os 14,5 milhdes de euros, perspetivando para o ano de 2016 atingir o volume de faturagao

de 16 milhdes de euros.

e Como ¢ que a empresa se encontra organizada (organograma, departamentos,...... );

Resp. Em termos de estrutura organizacional a Safety Shoes, organiza-se por areas
operacionais e ou de atividade, podendo assim se identificar rapida e logica os diversos
departamentos e responsabilidades inerentes. Em termos esquematicos o organograma da

empresa apresenta-se da seguinte forma:
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2° Fase — Sistema de controlo de gestao implementado

¢ Que metodologias de gestdo se encontram implementadas na organizagdo (plano

estratégico, Plano de negocios, Plano operacional, objetivos empresariais, métodos

de controlo operacional, e de gestdo etc...... )?

Resp. Na Safety Shoes, a defini¢ao: da estratégia, da orientagdo pretendida para o negdcio,
dos objetivos; ¢ da responsabilidade do grupo de socios que investem capital na organizacgao,

do qual o seu gestor operacional faz parte, sendo assim responsabilizado pelos restantes pela

implementagdo e execug¢do do definido, nas reunides de sécios.
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e Ao nivel do controlo de gestao da organizagdo, que ferramentas/instrumentos utiliza?

Resp. Usamos o Balanced Scorecard, como ferramenta aglutinadora da informacao de
desempenho operacional. Existem ainda diversos niveis de controlo que permitem ao gestor
operacional o conhecimento exaustivo sobre o desempenho organizacional, destacando-se
nomeadamente a Reunido Geral, entre o gestor e os diretores de departamento, as reunides
diarias entre o gestor e cada diretor de departamento, o controlo horario de produgdo, o
estudo de criterioso de Métodos e tempos, a comparagdo semanal do volume de faturagdo
concretizado versus faturagdo objetivo versus faturagao realizado no mesmo periodo do ano

transato.

e Regras e procedimentos do sistema de controlo existente na organizagdo, (mapas de

controlo internos, Procedimentos internos, etc..)?

Resp. Temos algumas regras definidas e que sdo a base do funcionamento de toda a estrutura
organizacional destacando-se: em termos de funcionamento geral temos as reunides de
gestdo que sdo obrigatdrias, temos ainda a obrigatoriedade de os responsaveis
departamentais alimentarem o BSC com a informacao de cada departamento pelo qual sao
responsaveis; em termos de producao temos a obrigatoriedade do responsavel de producdo
informar o gestor sobre a evolucdo da produ¢do normalmente trés vezes ao dia normalmente
ameio de cada um dos turnos e na mudanga de turno, a programacao da capacidade produtiva
com base no definido no estudo de métodos e tempos de cada um dos modelos produzidos;
j& ao nivel financeiro temos a obrigatoriedade de analise semanal do volume de faturacao
concretizado face o objetivo e face ao realizado no mesmo periodo no ano transato,
planeamento quinzenal de pagamentos de acordo com os recebimentos, em 2016
implementou-se um sistema de bloqueio de fornecimento a clientes que estejam em

incumprimento.

Enquanto gestor considero também fundamental que seja eu assumir os compromissos da
organizac¢ao, sendo assim sou eu que assino todas as notas de encomenda que sejam langadas

pela organizacao.
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e De entre os Instrumentos de Pilotagem tradicionalmente conhecidos (plano
operacional, orcamento, operacional, controlo orcamental, Tablau de bord,
Balanced scorecard, DEA, ABC):

— Que instrumentos sao aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Temos implementado o Balaced Socorecard, pois acreditamos que ¢ o meio mais

eficaz de reunir toda a informagao sobre o desempenho organizacional.

e De entre os Instrumentos de Orientacdo do comportamento tradicionalmente
conhecidos (centros de responsabilidade, Avaliacao de desempenho dos centros
de responsabilidade, sistema justo de precos de transferéncia interna):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizag¢ao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Nao possui-mos nenhum instrumento de orientagdo do comportamento

implementado.

e De entre os Instrumentos de Didlogo tradicionalmente conhecidos (regras e
procedimentos internos, atas de reunides, comunicacdes internas, mapas e
relatorios internos):

— Que instrumentos sdo aplicados pela organizagao?

— Em quanto gestor e na sua opinido que mais-valias lhe conferem?

Resp. Sim neste campo possuimos alguns documentos internos que podem ser enquadrados
no ambito dos instrumentos de Didlogo, nomeadamente os registos de controlo de producao,
os registos do estudo de métodos e tempos, os mapas de controlo de faturagdo, as notas de
encomendas, os planos de pagamentos a fornecedores e outras entidades, o bloqueio de

fornecimento a clientes em incumprimento.
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e Ainda relativamente aos instrumentos de dialogo, como é que a informacao circula
na organizacao (seja ao nivel de recolha de dados para abastecer os instrumentos de
gestao por exemplo BSC, TDB, etc...... ; seja na divulgacao das informagdes

resultantes dos instrumentos de gestdo)?

Resp. Os dois principais veiculos de informacdo na Safety Shoes, sdo as reunides de gestao,

e 0 BSC que a empresa possui implementado.

3° Fase — Informacao e Processo de tomada de Decisao

e Relativamente ao processo de tomada de decisdo, como se encontra estruturado,

como ¢ que sao tomadas as decisoes de fundo na organizagao?

Resp. O nosso processo de tomada de decisdao passa muito pelo gestor, ndo podemos dizer
que ¢ centralizado no seu gestor mas quase. Existem dois momentos de decisdo destintos na
organizagao as decisdes de Ambito geral e estruturante que sao da exclusiva responsabilidade
do gestor, e as decisdes de ambito operacional cuja a responsabilidade estd atribuida aos
responsaveis de departamento, no entanto estes tem de comunicar as suas decisdes ao gestor
antes de as implementarem, sendo esta a forma de se garantir que as decisdes dos

responsaveis de departamento se encontram de acordo com a estratégia da organizagao.

e A tomada de decisdo estd centralizada, na GE ou existem centros de

responsabilidade?

Resp. Na Safety Shoes podem-se identificar dois tipos de decisdo, as decisdes de ambito
geral e estruturante para a organiza¢do que se encontram centralizadas no seu gestor, e as
decisdes de nivel operacional que sdo da responsabilidade de cada responsavel de

departamento.

e Que informagdo tem em consideragdo, no momento da tomada de decisdo
(informacdo de desempenho econdmico-financeiro, informacdo de desempenho

operacional, ambas)?

Resp. A quando da tomada de decisdo ¢ considerada de igual forma a informacao seja esta

resultante do desempenho operacional ou do desempenho econdémico-financeiro.
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e Quias sdo as caracteristicas que considera fundamentais na informagdo de suporte a
gestdo (Rapida, Rigorosa, Integra, Esclarecedora, Representativa do desempenho

organizacional, Eficiente, outras)?

Resp. Em termos de caracteristicas considero fundamentais: o rigor, a rapidez, a eficiéncia,

a consisténcia e ultimo a representatividade do desempenho organizacional.

e Relativamente a informagdo de gestdo como esta se encontra organizada, tanto no

sentido ascendente como descendente?

Resp. Nao consideramos que possuimos um sistema de informagdo organizado, a
informagao na Safety Shoes ¢ gerada em dois momentos. Sendo o principal as reunides (seja
de forma ascendente, ou descendente), e 0 BSC que aglutina toda a informagao relativa ao
desempenho organizacional, a responsabilidade pela informagao constante no BSC ¢ de cada

responsavel de departamento.

4° Fase — Utilizacao de Sistemas de apoio a tomada de decisio

e Na sua organizagao a informacao de suporte ao processo de tomada de decisdo como

¢ gerada?

Resp. A informacao ¢ gerada principalmente através da realizacdo de reunides de gestao, e

pela utilizagdo do BSC que temos implementado.

e A informagao resultante dos instrumentos de gestao ¢ tida no processo de tomada de

decisdo?

Resp. Sim, a informag¢do constante do nosso balanced scorecard ¢ considerada no processo

de tomada de decisdo.

e Possui algum sistema de apoio a tomada de decisdo (Sim, Nao; Se sim efetuar uma

pequena descri¢ao)?

Resp. Nao possui, nem vejo mais-valias na sua utilizagao.
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e Que caracteristicas considera mais importantes num sistema de apoio a tomada de

decisdo — SAD, (identificar cinco caracteristicas da lista, Apagar as restantes)?

Resp. A Unica caracteristica que considero pertinente num SAD ¢ permitir a formagao de
novos gestores, permitindo que estres trabalhem com dados histéricos de organizagdes e

percebam que impacto as suas decisdes tém sobre o desempenho da organizagao.

e Acha que seria importante um sistema de apoio ao processo de tomada de decisdo?

Resp. Nao, na minha opinido decidir ¢ assumir o risco de errar, decidir vai depender sempre
da capacidade de andlise dos dados que o gestor possua, e ndo ¢ possivel eliminar esse risco
com a utilizagdo de SAD’s, estes podem processar informagao e devolverem dados mas que
obrigatoriamente tém de ser analisados pelos gestores, ficando assim a decis@o a depender

da capacidade de analise do gestor.

e Enquanto gestor, que mais-valias obtém com a utilizagcdo dos SAD’s?

Resp. A Formagdo de novos gestores.
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Anexo 14 - Exemplo de alguns dos objetivos estratégicos e acoes definidas

Perspetivas Objetivos Estratégicos Acoes
Crescimento da margem de lucro e volume de negdcios
Melhor gestdo do risco de crédito. cnagdo de um sistema | | T Regular recolha e anlise
Faanccira de bloqueto a chentes com pagamentos em atraso da informagdo financeira:
Assegurar a capacidade financeira e de mvestimentos
Mator controlo das despesas
Crescer no mercado astatico e africado = Incentivar a divulgagdo da
empresa através do “passa-a-
palavra”;
. - C Participar em feiras
Clientes Consolidade imagem de prestigio internacionais do setor,
divulgando a marca;
U Aposta na movagéo e
Consolidade imagem de prestigio desenvolvimento de novos
produtos
T Melhorar a comunicagido
Processos Internos Lideranga pela criativaidade e movagio entre a area comercial e a area
cniativa;
[ Estalecer um plano de
formacdo:
Aprendizagem e - . : T Fomentar o

Crescimento e FAROASAAD e 108 & cmi desenvolvimento de projetos

em equipa;
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