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SUMARIO EXECUTIVO

O meu Trabalho Final de Mestrado (TFM) tem como objetivo elaborar uma
andlise tedrica sobre o controlo de gestdo e proceder a uma descricdo, analise e detecao
de oportunidades de melhoria, neste dominio, na empresa ADIRA — Metal Forming
Solutions, S.A., na qual desenvolvi o0 meu estagio curricular.

Durante a minha experiéncia enquanto estagiario e segundo a opinido de alguns
colaboradores e um ex-funcionario da empresa, que deram o seu contributo a este
trabalho, existem na ADIRA algumas lacunas ao nivel do controlo de gestdo que
poderiam ser colmatadas no sentido de aumentar a sua eficiéncia.

Neste sentido, foi possivel identificar que alguns colaboradores ndo tém uma
correta direcdo, tém falta de motivacdo e tém limitacOes pessoais. Uma das principais
causas deste tipo de problemas podera ser a alteracdo de administracdo que ocorreu na
empresa, em que foram efetuadas muitas mudancas no seu processo de funcionamento
interno, na qual ndo houve uma correta adaptabilidade. Paralelamente a isto, foi também
descrito o ciclo estratégico da ADIRA, que contempla todas as fases internas desde a
elaboracdo da estratégia principal até a sua operacionalizagéo.

Apds uma analise das praticas da empresa nestes dominios, foi também possivel
detetar algumas potenciais oportunidades de melhoria, em especial no alinhamento da
organizacdo com a estratégia. A existéncia de falhas na ligacdo destas duas etapas
podera provocar alguns problemas na aplicacdo da estratégia e, desta forma, causar um
resultado final diferente do previsto inicialmente.

Na minha opinido, podera ser implementado na ADIRA um gabinete de gestdo
da estratégia, responsavel pela coordenacéo de todas as atividades relativas a aplicacdo
desta, bem como desenvolvidas algumas ferramentas, nomeadamente mapas
estratégicos, um Balanced Scorecard e um STRATEX.

Estas ferramentas poderdo proporcionar diversas vantagens para a ADIRA,
nomeadamente uma clarificacdo e traducdo da estratégia, melhoria da comunicacdo, do
alinhamento estratégico, do planeamento e da afetacdo de recursos, o desenvolvimento
do feedback e promover aprendizagens neste dominio. Estes contributos poderdo
colmatar alguns dos problemas de controlo de gestao existentes na empresa e contribuir

para uma melhoria da sua performance empresarial.



EXECUTIVE SUMMARY

This final and conclusive project of the Masters Degree will provide a
theoretical analysis on management control, following its due description, analysis and
identification of process improvement opportunities in ADIRA - Metal Foaming
Solutions, S.A. This company was selected for my 6-months curricular internship
included in the Masters Degree on Management.

ADIRA has, according to my own internship experience and other employees
and former employees, management control issues that could be improved in order to
increase its efficiency.

Therefore, it was possible to identify some employees lacking a proper follow
up, motivation and with their own limitations. Changes in the Board of Administration
may have been the cause of such issues, since many internal procedures suffered from
misguided alterations having never been properly adapted. During this identification, a
description of ADIRA's strategic cycle was also made, in which all internal phases are
included.

Once a thorough analysis on how the company acted on these issues was
completed, some process improvement opportunities were noticed, particularly
regarding the company's alignment with its strategy. This is an issue whose failure may
result in a deficient execution of the strategy, which may end up in a different result
from the initially expected result.

ADIRA can, in my opinion, create a strategy management office in charge of
coordinating all strategy-related activities as well as developing tools, specifically
strategic maps, a Balanced Scorecard and a STRATEX.

These tools can provide a great number of advantages for ADIRA, specifically a
strategy simplification and translation, improvements on communication, strategy
alignment, planning, resource allocation and feedback development, as well as
promoting strategy learning. These tools may solve management control issues on the

company and improve the company's performance.
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INTRODUCAO

O presente trabalho surge no ambito do Mestrado em Gestdo da Universidade
Catdlica Portuguesa (Porto), e tem como objetivo o estudo e analise das préaticas de
controlo de gestdo na empresa em que estive a estagiar, durante seis meses: a ADIRA —
Metal Forming Solutions, S.A.. Esta empresa, situada no Porto, dedica-se ao
desenvolvimento, concecdo, fabrico, producdo e comercializacdo de maquinas para
trabalno com chapa, em que o portfélio de produtos inclui guilhotinas,
quinadoras/dobradeiras hidraulicas, maquinas de corte laser, células robotizadas de
quinagem/dobragem e sistemas automaticos de corte e quinagem/dobragem de chapa.

Este tema foi escolhido por mim, devido a sua elevada importancia dentro de uma
organizacao e de, na minha opinido, ser um assunto que devera ser analisado com maior
cuidado por parte da empresa. Neste sentido, este trabalho procura dar resposta as
seguintes questBes: Conseguem os controlos existentes prever e combater de forma
eficaz os problemas de controlo de gestdo? Como é o Sistema Integrado de Gestdo da
ADIRA? O controlo de gestdo da ADIRA é congruente com a literatura? Quais as
oportunidades de melhoria no sistema de controlo de gestdo da ADIRA? O conceito de
controlo de gestdo surge referenciado na generalidade da literatura dedicada a este
assunto como sendo a fase seguinte a formulacdo da estratégia, ou seja, a forma como a
mesma ir4 ser implementada, envolvendo todos os recursos internos. “O sistema de
controlo de gestdo deve ser entendido como fator de desenvolvimento da empresa, na
medida em que, afetando o comportamento dos gestores, 0s orienta no sentido da
implementacdo da estratégia. Neste sentido, deve envolver todos os membros da
organizacdo por forma a melhorar os desempenhos individuais e organizacionais”.!
Mutas vezes a performance de uma empresa nao é de acordo com o espectavel devido a
problemas relacionados com o controlo de gestao.

Houve a necessidade de inserir, no presente trabalho, um enquadramento tedrico
mais extenso, apoiado nos autores Merchant e Van der Stede (2007), Kaplan e Norton
(2009), para descrever o sistema de gestdo da ADIRA. A minha escolha por trabalhos
destes autores prendeu-se pelo facto de terem sido estes os que foram lecionados na
disciplina de Contabilidade e Controlo de Gestdo do Mestrado em Gestdo da

Universidade Catdlica Portuguesa (Porto).

! Jordan, Neves e Rodrigues, 2011



Os autores Merchant e Van der Stede (2007) identificam trés causas para a
existéncia de problemas resultantes do controlo de gestdo: falta de direcdo dos
colaboradores, problemas motivacionais e limitagdes pessoais. Para combater isto,
referem que existem quatro tipos de controlos, que podem contribuir para a resolucao
destes problemas, sendo aplicados individualmente ou podendo ser utilizados
cumulativamente: controlos de resultados, de agéo, pessoais e culturais. Posteriormente,
Norton e Kaplan (2009) descrevem um sistema integrado de gestdo, constituinte por
seis fases: o desenvolvimento da estratégia, a traducdo da estratégia, o alinhamento da
organizacdo com a estratégia, a definicdo de planos operacionais, a monitorizacao e
aprendizagem e os testes e adaptacdo da estratégia.

Este trabalho procura dar resposta as questdes acima referenciadas, comegando
com uma descricdo da atividade econdmica da empresa, das suas ambicdes para o futuro
e uma analise do setor metallrgico e metalomecanico, seguindo-se de uma revisdo da
literatura sobre os problemas de controlo de gestdo, descricdo dos tipos de controlos
existentes e com uma analise de um sistema integrado de gestdo. Posteriormente,
existem mais trés capitulos, um destinado a descricdo das praticas da empresa nestes
dominios, um de analise e, por fim, um que contém algumas oportunidades de melhoria,
possiveis de ser aplicadas na realidade da ADIRA.

A ADIRA desenvolve alguns esforcos no sentido de implementar um bom
sistema de controlo de gestdo, capaz de prever e eliminar os problemas de controlo de
inerentes. Contudo, estes continuam a existir, principalmente fruto de uma falta de
adaptacdo ao novo estilo de lideranca e a cultura, que a Gltima administracdo, presidida
pelo Eng.° Antdénio Cardoso Pinto, procurou implementar (a partir de 2007).

No capitulo VI estdo referenciadas algumas oportunidades de melhoria,
contendo uma melhor definicdo das seis fases definidas por Kaplan e Norton (2009), a
constituicdo de uma gabinete de gestdo estratégica e a implementacdo de algumas
ferramentas, como mapas estratégicos, um Balanced Scorecard e um STRATEX. Estas
ferramentas podem incrementar a ligacdo entre a formulacdo e planeamento da
estratégia com a execucdo operacional, promovendo uma clarificagdo e traducdo da
estratégia, melhoria da comunicacgdo, alinhamento estratégico, planeamento e afetacdo
de recursos, o desenvolvimento do feedback e proporcionar aprendizagens. Estes
contributos poderdo colmatar alguns dos problemas de controlo de gestdo existentes na

empresa e contribuir para uma melhoria da sua performance empresarial.
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CAPITULO | - TRABALHO FINAL DE MESTRADO (TFM)

1.1. Enquadramento do TFM

Este trabalho foi realizado no ambito do estagio curricular, integrado no plano de
estudo do segundo ano do Mestrado em Gestdo da Universidade Catolica Portuguesa,
do Porto. O estagio decorreu na empresa ADIRA, sob a orientacdo do Professor Luis
Marques e coorientagdo do Dr. Paulo Alves, entre 2 de julho de 2012 e 4 de janeiro de
2013.

Ao estabelecer a ligacdo entre a teoria e préatica, este estagio assumiu um papel
fundamental no meu desenvolvimento pessoal e profissional, sendo esse o principal
fator que me fez enveredar por esta modalidade de Trabalho Final de Mestrado (TFM).
O meu estagio decorreu no setor administrativo-financeiro da empresa referida, onde
dirigi grande parte do tempo ao controlo de gestdo, mais propriamente na preparacao de
informagdo para gestdo e nos projetos de investimento, tanto da ADIRA, como das
restantes empresas do grupo.

A ADIRA é uma empresa que se dedica ao desenvolvimento, concecao,
producdo e comercializacdo de maquinas-ferramentas hd mais de 55 anos, sendo

atualmente lider ibérica e uma das referéncias mundiais no setor.

1.2. Tema TFM

Neste relatorio esta presente uma revisdo literaria sobre o controlo de gestéo,
seguida de uma analise das praticas da ADIRA neste dominio uma analise critica,
terminando com algumas sugestdes de oportunidades de melhoria Neste sentido, no
presente trabalho procuro dar resposta as seguintes questdes:

Como é o Sistema Integrado de Gestdo da ADIRA?

Conseguem os controlos existentes prever e combater de forma eficaz os problemas
de controlo de gestdo?

O controlo de gestdo da ADIRA € congruente com a literatura?

Quais as oportunidades de melhoria no sistema de controlo de gestdo da ADIRA?

1.3. Limitacdes deste TFM

Na elaboracdo deste trabalho existiram também algumas limitacbes que

condicionaram a sua elaboracdo. O tema inicialmente previsto para 0 meu TFM acabou

11



por ndo ser desenvolvido na empresa, tendo posteriormente sido alterado por mim, em
conjunto com responsaveis da ADIRA e o Professor Luis Marques. Tal facto atrasou o
processo da sua elaboragdo, tendo a maioria sida feita no periodo posterior a realizagdo
do estagio. Por outro lado, devido a uma realidade interna complexa e interdisciplinar,
grande parte do meu tempo na ADIRA também néo esteve alocado diretamente a este
tema, embora a sua abrangéncia e transversalidade seja elevada.

A bibliografia escolhida deveu-se ao facto de ter sido esta a utilizada nas aulas
do mestrado em gestdo, e por se adaptar a realidade da ADIRA (segundo 0 meu ponto
de vista). Contudo, a inclusdo de mais perspetivas de diferentes autores que se
dedicaram ao estudo desta tematica poderiam ter acrescentado valor quer a analise da
empresa quer ao estudo de mais oportunidades de melhoria.

Por fim, e embora este trabalho esteja disponivel para os elementos da ADIRA,
as oportunidades de melhoria sugeridas no capitulo VI ndo foram analisadas e validadas
por representantes da empresa, ficando assim por conhecer a sua opinido sobre a
aplicabilidade das mesmas.

12



CAPITULO Il - O GRUPO ADIRA

2.1. A evolucdo historica do grupo

Como ¢ possivel verificar pela analise da figura 1, o Grupo ADIRA ¢ detido pela
CARDPIN, SGPS, S.A., que tem como acionista maioritario o Eng.° Anténio Cardoso
Pinto (com 99,99%), sendo que o restante pertence a outros elementos da sua familia
(com 0,01%). Esta Sociedade Gestora de ParticipacGes Sociais (SGPS) detém uma
percentagem maioritaria na ADIRA — Recursos Partilhados, S.A., com 93,96%,
pertencendo o restante diretamente ao Eng.° Anténio Cardoso Pinto. Esta ultima
sociedade, por sua vez, também detém 93,96% da ADIRA — Metal Forming Solutions,
S.A., que tem como outros acionistas 0 Eng.° Anténio Cardoso Pinto (com 0,10%),
Eng.° Francisco Cardoso Pinto (com 2,63%), Alice Cardoso Pinto (com 2,26%) e Maria

de Laura Cardoso Pinto (com 1,05%).

—{ Anténio Cardoso Pinto ‘—| 99.99% ——]  CARDPIN, SGPS, S.A. 4— Restante da Familia

Cardoso Pinto

| 100% | |93,73%| | 0,02% |

A A\ 4

Quinta do Pinto, 99,98%

y

ADIRA — Recursos GUIMADIRA—MAQUINAS
i i 6,27% |~ >
Souedaqe Comercial e Partilhados, S.A. E FERRAMENTAS, LDA.
Agricola, S.A.
93,96%
P | 2,63% I—l Francisco Cardoso Pinto |
ADIRA — Metal Forming -_| ) .
@—P — 2.26% Alice Cardoso Pinto
Solutions S.A. - |
N | 1,05% |—| M? Laura Cardoso Pinto ‘
Fonte: ADIRA, 2012
FIGURA 1

Organigrama do Grupo ADIRA, a 31 de dezembro de 2012

2.1.1. ADIRA — Recursos Partilhados, S.A.

A ADIRA foi fundada em 1956 por Antonio Dias Ramos e iniciou a sua

atividade numa peguena empresa situada no Porto, mais propriamente em Bessa Leite.
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A empresa desenvolveu, na década de 60, a primeira guilhotina e quinadora,
dando inicio ao processo de exportacdo. J& na década de 70, destacou-se pelo grande
desenvolvimento e aperfeicoamento tecnoldgico das méaquinas ao nivel do setor
mecanico-hidraulico, elétrico e eletronico. Contudo, a empresa continuou a evoluir e,
nos anos 80, deu inicio a exportacdo para novos mercados, como Estados Unidos da
América, Austrdlia e Medio Oriente, bem como a certificacdo de seguranca das
maquinas exportadas para a Suécia e Franca.

Na década 90, a ADIRA destacou-se das restantes empresas do mesmo setor
pela introducdo das novas tecnologias de informacdo e pela definicdo de novos
objetivos, centrando-se na inovagdo e modernizacdo de equipamentos de alta tecnologia,
renovacgéo do layout e nova organizagéo interna. Esta empresa foi a primeira fabricante
mundial, em 1994, a obter a certificacdo CE (Conformité Européenne) em seguranca em
toda a sua gama de produtos.

A entrada no novo milénio, permitiu a esta empresa o destaque pelo langamento
de novas méaquinas de corte por laser, robots e pela aposta em novos conceitos como o
design préprio, automacao, ergonomia e ecologia. Para além da inovacdo nos seus
produtos, a comunicacdo com o0s seus clientes sofreu algumas remodelacGes: a
realizacdo de catdlogos, website, mailings, participacdo em feiras, demonstracdes de
produtos, entre outras.

“A inovagdo e melhoria de todos os seus produtos e atividades, numa odisseia de
desafio permanente das fronteiras do conhecimento” ¢, desta forma, o objetivo da
ADIRA.

No final de dezembro de 2012, a empresa efetuou uma cedéncia de ativos a outra
empresa do mesmo grupo (OXISOL, construcdo Soldada, S.A., que posteriormente se
viria a chamar ADIRA — Metal Forming Solution, S.A.), tendo alterado o seu nome para
ADIRA — Recursos Partilhados, S.A..

2.1.2. ADIRA — Metal Forming Solutions, S.A.

Em 1989, foi fundada a OXISOL, como uma extensdo fabril da ADIRA,
principal empresa do grupo em que esta inserida. A sua atividade iniciou-se com 7
colaboradores, exercendo inicialmente apenas trabalhos de oxi-corte e rebarbagem.

Com o decorrer do tempo, a empresa adotou uma politica de melhoria sucessiva
onde se obtiveram novos produtos e ferramentas, fomentando assim o contacto com 0s

seus clientes.
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Hoje em dia, a OXISOL possui 48 postos de trabalho, centrando-se
fundamentalmente na prestagdo de servicos alargados nas areas do tratamento e corte de
chapa. Esta dispfe de uma forte capacidade para oxi-corte, corte por laser e na
construcdo soldada com maquinagem de pecas de médias e grandes dimensdes.

Como mencionado anteriormente, no inicio de Dezembro de 2012, a empresa
‘absorveu’ 0s ativos da empresa ADIRA S.A., tendo alterado o seu nome para ADIRA —

Metal Forming Solutions, S.A..

2.2. Anélise da empresa ADIRA — Metal Forming Solutions, S.A.
2.2.1. Analise e evoluc¢ado do setor

De acordo com o INE (Instituto Nacional de Estatistica) (resultados
preliminares), nos ultimos trés meses de 2012, em comparacdo com igual periodo do
ano anterior, as exportagfes Portuguesas de bens terdo registado um aumento de 1%, e
as importaces uma diminuicdo de 3%. Contudo, da analise destes valores, podemos
observar uma diminuicao das trocas comerciais intracomunitarias (com as exportacdes a
diminuirem 2,5% e as importacdes de bens a diminuirem de 5%) e, por outro lado, um
aumento de 10% das exportacdes e um aumento de 2,9% das importacdes, provenientes
do mercado extracomunitario.

No ano de 2012, comparando com valores de 2011, as exportacdes terdo
crescido 5,8%, e as importacGes diminuido 5,4%. No que diz respeito aos paises de
destino, o mercado intracomunitario terd tido um aumento das exportacfes no valor de
1%, e as importacbes uma diminuicdo, no valor de 7,9%. No comércio
extracomunitario, o valor das exportacdes terd atingido uma varia¢do de +19,8% e as
importacdes de +1,4%.

Segundo dados da AIMMAP? (Associagdo dos Industriais Metaldrgicos,
Metalomecénicos e Afins de Portugal), as exportagdes do setor metallrgico e
metalomecanico tém vindo a aumentar ao longo dos ultimos anos. Em 2010, o valor da
taxa de crescimento foi de 14%, tendo aumentado em 2011 para 18% e, nos primeiros
seis meses do ano de 2012, j& tinham atingido o valor de 9%. Estes valores sé&o

claramente positivos e, juntado o facto de ter havido um decréscimo das importacgdes,

? http://www.aimmap.blogspot.pt/, 2013
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eleva a esperanca, por parte de Anibal Campos, presidente da Direcdo da AIMMAP, em
que a balanca comercial® de 2012 do setor seja positiva.

Analisando os destinos das exportagOes do setor, podemos verificar que na sua
maioria sdo para os paises que compdem a Unido Europeia, com destaque para Espanha
(principal destino), Alemanha e Franca. Esta caracteristica podera ser positiva, pois
significa que os produtos Portugueses sdo competitivos nos mercados mais exigentes
mas, por outro lado, pode ser preocupante pois podera provocar uma elevada
dependéncia de determinadas localizacdes.

Contudo, o valor de 9% de taxa de crescimento do primeiro semestre de 2012 ja
mencionado, foi conseguido, maioritariamente, a custa de ganhos de quota de mercado
nos paises externos & Unido Europeia. No ano de 2012 houve subidas verdadeiramente
notaveis em paises do Médio Oriente, como por exemplo a Arabia Saudita (54,3%), 0
Kuwait (2062%), 0 Egito (51,3%) ou Israel (68,1%).
E também em paises da América do Sul, como a Argentina (105%), o Brasil (67%), a
Colémbia (228%), o Peru (68,5%) ou a Venezuela (479%). Estes nimeros ndo tém
qualquer tipo de comparagdo com os de anos anteriores. Na maior parte dos casos, trata-

se de novos mercados que apenas agora algumas empresas estdo a conseguir atingir.

2.2.2. Produtos
Como é possivel verificar pela analise da figura 2, a ADIRA dedica-se a 5 tipos
de produtos/servigos: quinadoras/dobradeiras, maquinas de corte por laser, guilhotinas,

Software e Service & Parts.

*Saldo da Balang¢a Comercial = Exportagdes - Importacdes
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FIGURA 2

Produtos/servicos a que a ADIRA se dedica

- Quinadoras/Dobradeiras: no dominio das maquinas de quinagem, a ADIRA
oferece uma extensa gama de produtos, desde maquinas de entrada de gama como a PM
Guimadira, até a maquina PF “Fast” que ¢ a topo de gama, podendo também passar por
solucdes a medida das necessidades do cliente;

- Méquinas de corte por laser: a ADIRA possui a maquina LE “Efficiency”,
desenhada para tornar o corte de laser acessivel a uma larga gama de aplicacdes, a
maquina LP “Premium” com motores lineares e elevado desempenho em todas as
situagdes, e a LF “Fiber” com o novo laser de fibras especialmente adequado a chapas
finas com reduzido consumo e manutencdo. A Blue Laser trata-se de uma nova
maquina, que estara disponivel brevemente.

- Guilhotinas: neste dominio, a empresa possui trés tipos de maquinas, cobrindo
assim uma grande variedade de espessuras e tamanhos de chapa, sendo estas adequadas

para a utilizacdo em corte oscilante e corte vertical, simples ou com automatismos para
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aumento de performance. Dentro deste segmento, a ADIRA possui um modelo de
entrada de série que é a SM Guimadira, a GH Versatil disponivel para corte oscilante e
as maquinas GV “Heavy Duty”, que sdo de grande porte e que efetuam corte horizontal.

- Software: a ADIRA possui no seu portfélio de produtos dois softwares:
Adbendpro e Cidcut. O software Adbendpro possibilita uma simulacdo detalhada,
precisa e configuravel de toda a operacdo de uma quinadora. Trata-se de um sistema em
tempo real de detecdo de todas as potenciais colisdes, enquanto os controlos permitem
ligar/desligar as varias partes da maquina. O software Cidcut € um sistema CAD/CAM
especialmente desenvolvido para automatizar a programacdo de maquinas de corte a
laser da empresa. Permite desenhar uma parte, importar, nesting (automético ou
manual), gerar o corte (automatico ou manual), gerar o CNC (controlo numérico
computorizado), verificar o stock de chapa metalica, entre outras funces. Tudo sera
realizavel através do mesmo programa sem necessitar de mudanca do mesmo. Este
software tem interface com outros sistemas CAD. Permite ainda a deslocacdo da
maquina a qualquer momento, podendo deste modo ser exibida atraves de simulagdo,
permitindo a correcdo de erros de forma a reduzir o material gasto e evitar tempo de
inatividade.

- Service & Parts: para garantir e assegurar niveis de qualidade das suas
maquinas, a ADIRA encontra-se no mercado a prestar servigos de assisténcia técnica,
manutencdo dos equipamentos, vendendo ferramentas e prestando servicos de
formacdo. Para além do trabalho no terreno, a ADIRA coloca a disposi¢do do cliente um
gabinete de engenharia capaz de dar resposta as duvidas técnicas dos clientes sobre a
boa utilizagcdo dos seus equipamentos.

Na figura 3 é possivel verificar algumas imagens da gama de produtos da

empresa.
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FIGURA 3

Gama de produtos da ADIRA

2.2.3. Concorréncia

No mercado nacional, existem duas empresas gque concorrem com atividade
similar a da ADIRA: a Tomas Castro Silva, Lda. (marca Rico) e a Macform (empresa
formada por alguns ex-colaboradores da antiga Guifil, que foi adquirida pela ADIRA
em 1997). No entanto, a ADIRA ¢ lider do mercado nacional em quinadoras e
guilhotinas, apesar do nivel de precos que pratica ser superior em cerca de 20-30%.

No que respeita a concorréncia internacional, nos meados dos anos 90, 0s
fabricantes de produtos de gama média e média-alta, como € o caso da LVD, empresa
belga, e da Amada-Promecam, empresa de origem francesa (Promecam - adquirida pelo
seu distribuidor japonés — Amada) dominavam o mercado.

Com o passar do tempo, as quinadoras e guilhotinas foram perdendo peso,
consequéncia de uma maior acessibilidade da tecnologia a todo o mercado. Existiram
algumas empresas, como as turcas, que invadiram o mercado e rapidamente passaram a
domina-lo nos segmentos mais baixos. Alguns fabricantes também se foram
especializando num produto Premium, assentando a sua forca na superioridade
tecnoldgica das suas maquinas de corte por laser, puncionadoras e sistemas de
automacao.

Atualmente, os principais players sdo as empresas com produto Premium,

sofisticados e inovadores, apostando na automacéo e solugdes integradas (Alemanha,
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Suica e Japdo); e com elevadas economias de escala e de experiéncia, custos de mao-de-
obra reduzidos e com apoios estatais (Turquia e, mais recentemente, China).

As empresas trucas tém apostado muito numa estratégia de lideranca pelo custo,
tornando-se muito forte via preco, estando atualmente a procurar melhorar a sua oferta,
nomeadamente em questdes de imagem de produto e tecnologias (0s produtos turcos
sd80 muitas vezes copias de produtos europeus a precos mais competitivos). Todavia, a
sua assisténcia técnica ainda é fraca e, a sua ética nos negocios, ¢ muito discutivel. E
por isso que as empresas turcas tentam entrar nos mercados, atraindo clientes de
empresas como a ADIRA, cativando-os com qualidade relativamente inferior, mas a um
preco muito mais baixo. Na tabela 1 é possivel verificar as empresas turcas de maior

destaque:

A maior empresa turca, oferecendo puncionadoras CNC, quinadoras, guilhotinas
Durmazlar | e, muito recentemente, maquinas de corte por laser. Aposta numa qualidade
média, preco baixo e marketing agressivo.

Possui a oferta de melhor qualidade mas a sua politica de comunicacdo é

Baykal relativamente incipiente. O nivel de precos € um pouco inferior ao da Durmazlar.

Aposta em precos muito baixos, sendo o seu produto de qualidade fraca.
Ermaksan | Contudo, em termos de investimentos em Marketing e publicidade, destaca-se
fortemente das suas concorrentes nacionais.

Fonte: ADIRA, 2012
TABELA 1

Principais empresas turcas concorrentes da ADIRA.

Relativamente aos fabricantes de produto Premium, salientam-se:

e Trumpf: Empresa alema, lider mundial a nivel de tecnologias e qualidade, com
filiais em muitos paises. E reconhecida pelas suas puncionadoras e pelas
maquinas de laser, sendo um dos poucos fabricantes mundiais que produz os
seus proprios geradores de laser. Nos anos 90 introduziu as quinadoras, a precos
muito competitivos. Atualmente, consegue impor uma politica de precos
elevados fruto da sua excelente imagem internacional (“Trumpf é qualidade!”).
Garante um excelente servigo pos-venda, no entanto, os pregos praticados sao

elevados;

e Amada: Foi uma empresa lider de mercado no passado, tendo sido ultrapassada

pela Trumpf ha alguns anos, sendo que ainda controla os mercados Francés e
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dos EUA. Os seus produtos de maior reconhecimento sao as quinadoras, sendo a
sua politica de marketing e de vendas muito agressiva, passando por denegrir a
concorréncia. Contudo, ap6s uma crise sofrida pela empresa, em que perdeu
muitas vendas em mercados importantes (EUA, Reino Unido, Alemanha) para a
Trumpf e Bystronic, a Amada, atualmente, esta de volta ao mercado, apostando
em novos produtos tecnologicamente muito sofisticados, com bom design e boa

imagem;

Finn Power: Esta empresa destaca-se mais pela sua politica de marketing do que
propriamente pela qualidade intrinseca do produto. A marca é prestigiada pelo
seu design arrojado de quinadoras, maquinas de laser ou puncionadoras, a precos
muito atrativos, de forma a eliminar concorrentes como a ADIRA. Em meados

de 2002, a empresa foi adquirida por um grupo de investidores suecos.

Bystronic: A Beyeler, empresa suica, era especialista na producéo de quinadoras
e guilhotinas de grande porte. A Beyeler foi introduzida no grupo Bystronic
(grupo suico especialista em corte por laser), permitindo complementar a sua
oferta, propondo uma basta gama produtos como, maquinas de corte por laser
com geradores préprios, maquinas de corte por jacto de agua, quinadoras e
guilhotinas. Hoje a Bystronic ¢ a terceira maior empresa do sector, tendo vendas

de cerca de 1/3 das da Trumpf;

Ursviken/Pullmax — Empresa sueca, de baixa dimensao, que aposta em solucdes
a medida (geralmente maquinas de grande porte), com bons acabamentos. Atua
apenas em mercados da Escandinavia e Leste, e a clientes que exigem solugbes
extremamente sofisticadas. A empresa foi recentemente adquirida por um grupo

financeiro, a Ursviken, que é o representante da ADIRA para 0 mercado sueco;

Gasparini — Empresa inicialmente de menor dimenséo que a ADIRA, contudo
nos Gltimos anos tem vindo a crescer bastante. E o maior fabricante italiano de
quinadoras e guilhotinas, tendo uma filial muito ativa no Brasil. A sua politica

de marketing é uma referéncia, apesar da qualidade mediana do seu produto.
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2.2.4. Analise e evolucdo financeira

Como se pode verificar pela anélise do gréafico 1, o resultado liquido da ADIRA
foi negativo em 2005, no valor de -569.732,69 €, sendo posteriormente sempre positivo
até 2011, tendo atingido o seu maximo em 2008, com um total de 972.066,82 €.
Contudo, convém destacar que o resultado liquido foi sempre crescendo até essa data,
tendo posteriormente comecado a diminuir. No ano de 2011, o resultado liquido da
ADIRA foi de 257.266,00€.

Por outro lado, analisando o valor das vendas e dos servicos prestados, podemos
verificar uma taxa de crescimento positiva entre 2005 e 2008, havendo uma quebra no
ano seguinte, mas voltando a ser positiva partir de 2010. Em 2011, o valor das vendas e
servigos prestados foi de 16.821.993,00 €

Estas quebras em 2008 podem ter sido fruto da entrada de um novo conselho de
administracdo no ano anterior (2007), presidido pelo Eng.° Antonio Cardoso Pinto, em
que existiram algumas mudangas que poderdo nao ter tido os resultados desejados no
curto prazo e/ou, por outro lado, devido a este ano ser aquele que muitos economistas
consideram como sendo 0 que marca o inicio de uma crise financeira, que permanece

até aos dias de hoje.
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Fonte: ADIRA, 2012
GRAFICO 1

Evolucéo das vendas e servicos prestados e resultado liquido de 2005 a 2011

Analisando o grafico 2, verificamos que os destinos das vendas e servigos
prestados efetuados pela empresa para o0 mercado interno foi inferior a 50% de 2005 até
2007 e em 2011. Em 2009, houve uma percentagem muito elevada de vendas e servi¢cos
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prestados para o mercado interno (92%) contudo, este valor foi diminuindo, tendo em

2011 atingido o seu minimo (com 39%).
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GRAFICO 2
Percentagem de vendas e servigos prestados para o0 mercado interno de 2005 a 2011

2.2.5. Desafios futuros da ADIRA

A ADIRA visa num horizonte de 7 anos tornar-se numa marca pluricontinental
na producdo e comercializagdo de maquinas destinadas a industria metalomecanica.
Procura atingir um volume de negécios consolidado de cerca de 4 vezes o seu turnover
atual, com 60% deste valor a ser obtido com base em negdcios a implantar fora de
Portugal. Estes objetivos serdo atingidos com base numa estratégia suportada em quatro
vetores:

-Tecnologia do produto;

-Inovagéo de Processos;

-Branding e Service: exploragdo suportada da notoriedade mundial da marca
ADIRA;

-Reforco da internacionalizacdo para atingir esta performance a empresa
precisou de percorrer um longo caminho.

A ADIRA devera continuar a ser uma empresa dotada de uma forte componente
tecnoldgica, comercial, de marketing e servico ao cliente, com uma funcdo produtiva. A
marca ADIRA devera ser concentrada no segmento, médio-alto, assumindo um
posicionamento de empresa de base tecnoldgica, inovadora e problem solver. Quanto a

marca GUIMADIRA, esta devera servir o segmento médio, sendo que a sua montagem
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podera ser efetuada noutros paises, como india ou Brasil, integrando progressivamente
componentes locais, e simultaneamente exportando os componentes que confirmem a
sua vantagem competitiva para serem incorporados nas outras bases industriais do
Grupo ADIRA.

A ADIRA devera apresentar-se no mercado com solucdes inovadoras ao nivel
do produto e procurar satisfazer as necessidades dos clientes por acréscimo de funces,
6rgdos e componentes adequados a resolucdo dos problemas colocados pelos clientes,
nomeadamente pela aplicacdo de novas tecnologias informaticas, automacao, eletronica
e robotica. Devera manter-se uma gama de produtos o mais completa possivel, mas com
desenvolvimentos seletivos, reforgando a capacidade de resposta.

A nivel de mercados, deverd ser promovida uma politica de aceleramento da
internacionalizacdo com presenca em diversos pontos do mercado global, de modo a
favorecer a proximidade com o cliente e/ou fontes de fornecimento de matérias-primas,
fatores de producéo e desenvolvimento favoraveis ou outros elementos da cadeia de

valor.
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CAPITULO III - 0 CONTROLO DE GESTAO

O presente capitulo pretende apresentar fundamentos de alguns autores que se
dedicaram ao estudo do controlo de gestdo e da sua influéncia na performance das
empresas. Houve a necessidade incluir um enquadramento teérico mais extenso no meu
TFM, de forma a que este tema pudesse ser corretamente entendido na realidade da

empresa que posteriormente ird ser analisada no presente trabalho.

3.1. O que € o controlo de gestdo?

“Press the accelerator, and your car goes faster. Rotate the steering wheel, and
it changes direction. Press the brake pedal and the car slows or drops. With these
devices, you can control speed and direction; if any of them is inoperative, the car does
not do what you want it do. In other words, it is out of control.”

Com esta citagdo, Anthony e Govindarajan (2001) procuraram demostrar a
importancia que as empresas tém em conhecerem as suas proprias caracteristicas para
que, desta forma, as intencbes estratégicas tenham o desfecho esperado. Contudo,
controlar uma organizacdo é muito mais complexo do que controlar um carro. Neste
sentido, sdo necessarios alguns elementos na elaboracdo de um sistema de controlo de
gestdo, como por exemplo, um detetor ou um sensor, que consiga obter informacéo
sobre o que vai acontecendo; um avaliador, que compara a informacdo do detetor e
confronta com aquilo que era expectavel que estivesse a acontecer; um acionador, que €
um dispositivo que promove acgdes corretivas, de forma a denotar, se existir, uma grande
diferenca entre o estado atual e o que estava previsto; e, uma rede de comunicacéo, que
possibilite o funcionamento deste sistema, transmitindo a informacao ente o detetor, o
avaliador e o acionador. Esta analise pode ser visualizada na figura 4.

Os standards, com os quais o0 acionador vai comparar a informacdo fornecida
pelo avaliador, ndo sdo mecanicamente pré-estabelecidos, surgindo de um cuidadoso
processo de planeamento. No contexto empresarial, controlo e planeamento séo dois
conceitos indissociaveis, ndo fazendo qualquer sentido haver planeamento se,

posteriormente, ndo existir um controlo.

* Anthony e Govindarajan, 2001
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FIGURA 4

Elementos de um processo de controlo

O ambiente empresarial ndo € certo, sendo essa incerteza proveniente de
diversos fatores, tais como macroecondmicos, microeconémicos, dindmica da
organizacdo, caracteristicas dos colaboradores, etc.

Numa organizagdo, o controlo de gestdo surge como sendo a fase seguinte a
formulagdo da estratégia, ou seja, 0 mecanismo de implementacdo da mesma. E através
do controlo de gestdo que os gestores influenciam os outros membros da organizagéo a
implementarem a estratégia delineada. Contudo, o controlo de gestdo ndo implica que as
acOes devam corresponder ao que teria sido determinado. Todas as previsdes feitas no
momento de elaboragdo da estratégia sdo determinadas com base nas circunstancias que
se verificavam ou entéo, tendo em conta a evolugdo de um determinado modo, o0 que
pode nado se verificar. Se um gestor identificar uma nova oportunidade de execucdo da
sua estratégica ou, se houver uma reformulacdo da mesma, o sistema de controlo de
gestdo ndo deve ser inflexivel. Este deve ser adaptado a sua realidade, podendo ser mais
ou menos formal e, consequentemente, mais ou menos complexo. N&o se trata de um
mecanismo automatico. Alguns sensores numa organizacdo podem ser mecanicos mas,
frequentemente, os gestores podem detetar informagdes importantes com 0s seus
proprios “olhos e ouvidos, podendo ser esta uma forma eficaz de controlo,
diferenciando-se de algumas praticas que possam ser mais rotineiras.

Os objetivos das organizagOes devem ser congruentes com 0s objetivos dos
colaboradores individualmente. Como um sistema de controlo de gestdo implica

interacdes entre os individuos, 0s gestores tém que ter em consideracdo 0s objetivos
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individuais dos colaboradores e assim, perceber de que forma é que eles podem ajudar a
cumprir as metas da organizagéo.

Conforme referido anteriormente, o controlo de gestdo deve ter em conta a
estrutura da organizacdo, a sua cultura e a gestdo de recursos humanos. Assim, a
estrutura da organizacdo especifica as regras, os relacionamentos hierarquicos e a
divisdo de responsabilidades que forma a tomada de decisdo dentro de uma organizagéo;
a gestdo de recursos humanos é a selecdo, formacao, avaliacdo, promog¢édo, demissdo de
colaboradores e de forma a desenvolver os conhecimentos e habilidades necessarias
para executar a estratégia organizacional; e a cultura refere-se ao conjunto de crencas
comuns, atitudes e normas que, explicita ou implicitamente, orientam as acGes gerais.

Apesar das elevadas vantagens que um sistema de controlo de gestdo podera
proporcionar, este sO se tornara vantajoso se 0s custos da sua implementacdo forem
inferiores aos desvios que possam detetar e corrigir.

Segundo Merchant e Van der Stede (2007), “to have a high probability of
success, organizations must maintain good management control. Good control means
that management can be reasonable confident that no major unpleasant surprises will
occur.” A existéncia de um bom sistema de controlo de gestdo ndo significa que se
elimine totalmente a probabilidade de desvios, porque o controlo perfeito ndo existe. A
existéncia de um controlo de gestdo totalmente eficaz implicaria a total garantia de que
todos os controlos fisicos seriam infaliveis e que todos os elementos constituintes da
organizacdo sdo confidveis e que estariam sempre a agir da melhor maneira possivel. No
entanto, existem algumas barreiras que impedem a existéncia de um sistema de controlo
de gestdo totalmente eficaz. Em primeiro lugar, os autores destacam a dificuldade em
garantir sempre bons comportamentos por parte dos individuos, por outro lado, também
referem o carater excessivamente oneroso que um sistema deste género implicaria,
balanceando com as possiveis falhas que podem detetar.

Na implementacdo de um sistema de controlo de gestdo, este deverd ser
orientado para o futuro, porque o objetivo é precaver eventuais surpresas desagradaveis
que poderdo acontecer e, para objetivos concretos, representando a orientacdo da
estratégia. Contudo, devido a sua componente de incerteza, avaliar se um controlo de

gestdo foi alcancado é dificil. Um bom controlo de gestdo ndo deve ser estabelecido

> Merchant e VVan der Stede, 2007
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sobre uma atividade em especifico ou sobre uma total entidade com objetivos multiplos,
a ndo ser que o desempenho em todas as atividades tenha sido tomado em conta.

Todas as organizagdes que ndo tenham implementado um bom controlo de
gestdo, estdo mais vulneraveis e suscetiveis de enfrentar graves problemas. Os melhores
controlos de gestdo podem passar por mecanismos que permitam evitar a ocorréncia de
problemas, reduzindo a probabilidade de existéncia de danos para a organizagéo.
Segundo Merchant e Van der Stede (2007), existem quatro estratégias de prevencéo:

eliminacdo da atividade, automacéo, centralizacdo e partilha de risco.

- Eliminacédo da Atividade

Os gestores podem evitar problemas de controlo associados a uma atividade ou a
um conjunto de atividades, cedendo potenciais riscos, e 0s respetivos lucros, a um
terceiro, recorrendo, por exemplo, a subcontratacdo, acordos de licenciamento ou de
desinvestimento. A esta forma de atuacdo podemos chamar de eliminacdo de atividade.
Os gestores que ndo sdo capazes de controlar certas atividades, talvez porque ndo terem
0S recursos necessarios, (por ndo terem uma boa compreensdo dos processos
necessarios, ou por enfrentam limitagdes legais/estruturais), s&o 0s mais propensos a
utilizar este tipo de estratégias. Quando os gestores ndo querem evitar completamente
uma éarea que eles ndo podem controlar bem, podem, pelo menos, limitar os seus

investimentos e portanto, 0s seus riscos nessa area.

- Automacéo

A automacdo é a segunda estratégia de prevencdo que pode ser implementada.
Esta passa pelo recurso a tecnologia, através de dispositivos automatizados,
configurados, que permitem uma resposta mais adequada e consistente nas atividades.
Com este tipo de estratégia podem-se eliminar alguns problemas relacionados com o ser
humano, como inconsisténcia, imprecisdo e falta de motivacdo. Sdo exemplo de
estratégias deste género o recurso a computadores, robots, sistemas especialistas e
outros meios de automacéo para reduzir a exposicao da organizacdo a alguns problemas
de controlo.

Contudo, na maioria das situacdes, a automacdo apenas podera proporcionar

uma solucéo parcial, pois esta estratégia possui algumas limitacGes, tais como:
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- Viabilidade: alguns elementos da organizacdo estdo envolvidos em atividades
complexas, e por isso tém de ter julgamentos intuitivos, que uma méaquina ou um
modelo de decisdo ndo é capaz de imitar.

- Elevado custo: este tipo de estratégias requer, muitas vezes, avultados
investimentos em sistemas de automacdo que apenas podem ser compensados Se 0S
resultados econdémicos dai resultantes forem superiores;

- Substituicdo de problemas de controlo por outros: a elimina¢do de documentos
de origem pode originar a concentracdo de informagdes num Unico local, aumentar a
dependéncia de programas informaticos, expor a empresa a necessidade de um

programador, etc., 0 que pode originar uma nova necessidade de controlos.

- Centralizacao

A centralizacdo de uma tomada de decisdo € outra das hipdteses de prevencédo
que pode ser utilizada. Alguns gestores optam por centralizar a tomada de decisdes de
algumas &reas das organizacfes, em pontos especificos, para melhorar o controlo,
tornando assim esta uma das estratégias que permite evitar o erro de terceiros. Estas sao
utilizadas de forma mais comum em pequenas e medias empresas, em que as decises
mais importantes sdo tomadas ao mais alto nivel da gestdo, o que nao significa que
também ndo exista em grandes organizagoes.

Contudo, existem alguns fatores a ter em conta neste tipo de estratégias. Se por
um lado a centralizacdo nas organizaces ja existe, em certa medida, em todos os niveis
de gestdo, pois 0s gestores tendem a reservar para si muitas das decisdes mais
importantes, por outro lado, em grande parte das organizacGes, ndo é possivel
centralizar todas as atividades que sdo consideradas criticas, voltando a ser necessarias

outras mecanismos de controlo.

- Partilha de Risco

A Ultima das estratégias que pode ser utilizada é a partilha de risco. Partilhar os
riscos com entidades externas pode diminuir as perdas associados a comportamentos
inadequados por parte dos colaboradores de uma organizagéo.

Alguns tipos de estratégias deste género podem passar pela utilizacdo de
contratos de seguros, entrar em acordos de joint-venture, transferindo, pelo menos, parte

do risco para outra entidade. Contudo, raramente é possivel evitar todos 0s riscos,
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funcionando frequentemente estas alternativas de evitacdo como uma solucéo eficaz

para muitos dos problemas de controlo dos gestores, limitando a sua exposi¢éo ao risco.

3.2. Causas dos problemas de controlo de gestédo

Merchant e Van der Stede (2007) consideram que, num sentido mais amplo, 0s
sistemas de controlo de gestdo podem ser de duas formas: controlo estratégico e
controlo de gestdo. Na primeira forma, os autores consideram que 0s gestores procuram
saber se a estratégia continua vélida, especialmente em contextos de incerteza ou em
ambientes muito dindmicos. Aqui concentram a sua analise na industria, relacionando-a
com a organizacdo, estudando os seus pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. No controlo de gestdo, o foco incide sobre o interior da organizacdo, mais
propriamente em como influenciar o comportamento dos seus colaboradores de forma
desejada. Os gestores procuram saber se os seus colaboradores sdo suscetiveis de se
comportarem apropriadamente. Esta questdo pode entdo ser dividida em varias partes:
em primeiro lugar pode-se averiguar se 0s colaboradores estdo a entender o que se
espera deles; seguidamente, se estdo a trabalhar o suficiente para conseguirem
desempenhar o que se espera deles, ou seja, se estdo a conseguir desenvolver a
estratégia da organizacdo como previsto; e por ultimo, observar se eles sdo capazes de
desempenhar um bom trabalho. Se alguma destas questdes ndo obtiver uma resposta
favoravel, € importante conseguir saber o que deve ser feito para conseguir resolver
estes problemas de controlo de gestdao.

Os sistemas de controlo de gestdo, quando concebidos corretamente, conseguem
influenciar os comportamentos dos colaboradores na direcdo desejada, alinhando-se
com o0s objetivos da organizacdo e, desta forma, atingir os resultados esperados.
Contudo, os colaboradores sdo muitas vezes incapazes ou ndo querem agir no melhor
interesse para a organizacdo, devendo a gestdo contrariar este problema e incentivar a
pratica de comportamentos desejaveis. Merchant e Van der Stede (2007) identificam
trés causas para a necessidade de implementacdo de um sistema de controlo de gestdo:
falta de direcdo, problemas motivacionais e limitagdes pessoais. Estes trés tipos de

problemas podem ocorrer todos simultaneamente ou, existir dependéncia entre eles.

- Falta de direcéo
Alguns colaboradores tém uma baixa performance porque simplesmente nédo

sabem o0 que a organizacdo espera deles. Neste sentido, a fun¢do do controlo de gestdo
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prende-se com a necessidade de informar os colaboradores de como estes podem

maximizar as suas contribuicbes para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

- Problemas motivacionais

Para alem da falta de direcdo dos colaboradores, outro problema que podera
também existir ¢ a falta de motivacdo por parte destes. A organizacdo até pode
comunicar eficientemente o que espera dos seus colaboradores, mas 0s objetivos
organizacionais poderdo nao coincidir com os pessoais, gerando este problema. Alguns
destes problemas motivacionais podem ser muito danosos para as organizagdes, como
por exemplo, diminuicdo da satisfagcdo dos colaboradores, deficiéncia de relagdes
comerciais, perda de receitas, perda de reputacéo, entre outros.

Os gestores também sdo propensos a tomar decisbes que satisfacam 0s seus
interesses em detrimento do da organizacdo. Podem provocar, por exemplo, gastos
desnecessarios, manipularem resultados com vista a conseguirem melhorar indicadores

de performance individuais, ser excessivamente avesso ao risco, etc.

- Limitacdes pessoais

O ultimo dos trés problemas identificados, que poderia ser evitado com um
sistema de controlo de gestdo, sdo as limitagcdes pessoais. Segundo estes autores, pode
ndo existir falta de direcdo e os colaboradores estarem completamente motivados, mas
ndo conseguirem atingir a performance desejada devido ao facto de possuirem
limitacdes pessoais, que muitas vezes sdo especificas de cada pessoa. Estes problemas
podem ser, por exemplo: falta de experiencia, conhecimento, formacéo, etc.

3.3. Tipos de Controlo

Os tipos de controlos a serem utilizado pelos gestores para uma determinada
atividade podem ser de ordem diversa, sendo que existem sempre uns que sdo melhores
na resolugé@o de alguns problemas de controlo do que outros. Alguns controlos podem
ndo ser eficazes, 0 seu custo pode ser superior ao beneficio gerado, ou entdo provocar
efeitos colaterais indesejaveis, gerando custos avultados.

Os autores Merchant e Van der Stede (2007) identificaram quatro tipos de
controlos que podem ser implementados pelas organizacGes: controlos de resultados,

controlos de acgéo, controlos pessoais e controlos culturais.

31



3.3.1. Controlos de resultados

Os autores afirmam que os controlos deste tipo sdo 0s mais frequentes por parte
das organizagdes. Os controlos por resultados procuram influenciar os comportamentos
dos colaboradores atribuindo-lhes metas, estando estes conscientes das suas
consequéncias caso estas sejam atingidas ou ndo, sendo atribuida alguma autonomia
para a determinacdo da melhor maneira para as alcancar. Os resultados das acGes
desempenhadas pelos colaboradores é objetivo do sistema de controlo de gestdo.
Contudo, as recompensas ligadas aos resultados podem ir muito além de uma
compensacdo monetaria. Existem outras recompensas que podem ser Uteis no processo,
como por exemplo, um aumento da seguranca no emprego, promocdes, atribuicdo de
maior autonomia e reconhecimento.

Geralmente, os controlos de resultados criam meritocracias, em que Sao
atribuidas recompensas aos colaboradores mais talentosos e que mais trabalham. As
recompensas ligadas aos resultados podem gerar diversos beneficios para a organizacao
e para os colaboradores individualmente, por exemplo, pode focar o esfor¢co dos
colaboradores para 0 que € mais importante para a organizacdo e, por outro lado,
incentivar os colaboradores a descobrir e a desenvolver os seus talentos para
conseguirem resultados melhores.

Os controlos de resultados sdo uma forma de controlo indireto, visto que néo
incidem diretamente sobre as suas a¢Ges, mas sim sobre 0s resultados proporcionados
por estas. A elaboracdo das metas podem informar os colaboradores sobre o que €
esperado deles e incentiva-los a fazer o que poderem para produzir os resultados
desejados. Deste modo, os controlos de resultados podem combater um problema
identificado anteriormente que € a falta de direcdo; por outro lado, também sdo bons a
resolver problemas motivacionais, pois incentivam os colaboradores a maximizarem as
suas hipoteses de produzirem resultados, que foram definidos tendo em conta os
objetivos da organizacdo; os controlos de resultados também podem resolver problemas
relacionados com limitagcdes pessoais, pois pode ajudar a atrair, a reter colaboradores
com as capacidades mais adequadas a certas atividades e a desenvolver as aptidoes dos
elementos da organizacdo para conseguirem ganhar as recompensas.

O uso de controlos de resultados também pode ajudar os gestores das
organizacOes a saberem se a sua estratégia estd a produzir os resultados esperados,

verificando se os indicadores estdo a ser atingidos, e analisando as suas causas.
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Apesar dos controlos de resultados serem uma importante forma de controlo em
muitas organizagdes, estes nem sempre podem ser utilizados de forma eficaz. Para a
implementacédo de controlos de resultados, s&o necessarios quatro passos:

1. Definir as dimensBes em que os resultados sdo desejados (ou nao);

2. Conseguir medir o desempenho das dimensoes;

3. Definir as metas de desempenho para 0s quais os colaboradores terdo que se
esforcar;

4. Oferecer recompensas com o intuito de promover os resultados desejados;

1. Definir as dimensdes em que os resultados sdo desejados (ou néo)
Definir as dimensdes de desempenho certas é fundamental, porque serdo estas
que os colaboradores irdo assumir como as mais importantes, e também porque serdo
sobre estas que irdo ser definidas as metas para as quais terdo que canalizar o seu
esforgo.
Se as dimensdes ndo forem definidas corretamente, isto €, se elas ndo estdo de
acordo com 0s objetivos da organizacao, os controlos de resultados estardo a incentivar

os colaboradores a fazerem coisas erradas.

2. Conseguir medir o desempenho das dimensdes

Apds estarem definidas, torna-se fundamental conseguir medir o desempenho
dos colaboradores nessas mesmas dimens@es, durante um periodo de tempo especifico.
As diferentes formas de medicdo dos resultados estdo diretamente relacionados com o
tipo de dimenséo que foi escolhido. Podem ser indicadores financeiros, como resultado
liquido, earnings per share, return on asset (ROA), etc., como ndo financeiras, tais
como quota de mercado, satisfacdo do cliente (determinado através de inquéritos), entre
outros. Normalmente, os indicadores utilizados variam consoante o nivel
organizacional. Por exemplo, nos niveis mais elevados da gestdo, a maioria dos
indicadores estdo definidos em termos financeiros. Por outro lado, em niveis mais
baixos, sdo mais utilizados dados operacionais, mais controlaveis a nivel local. Se forem
determinadas mais do que uma medida de resultado para um determinado funcionario,
devem ser anexadas a estas as ponderacgdes de importancia relativa sobre o desempenho

de cada area, de modo a que possam ser agrupados.

33



As avaliacGes podem tambem subjetivas, por exemplo, pode existir uma pessoa
que seja responsavel por avaliar o desempenho de determinado funcionario ou de uma

atividade no geral.

3. Definir as metas de desempenho

A existéncia de metas de desempenho € outro fator importante na
implementacdo de um sistema de controlo de resultados, devendo ser especificadas para
cada dimensdo. As metas de desempenho constituem duas formas de influenciar o
comportamento:

- Estimulam o desenvolvimento de uma acdo (melhorando a motivacéo),
fornecendo objetivos para os quais os colaboradores terdo que se esforcar. Algumas
pessoas preferem ter uma meta de desempenho do que simplesmente saber que tém que
fazer o melhor que conseguirem;

- Permitem que os colaboradores consigam interpretar o seu proprio desempenho
podendo, por exemplo, comparar a performance final com a meta que teria sido

previamente estabelecida.

4. Oferecer recompensas com o intuito de promover o0s resultados

desejados

A oferta de recompensas € o Gltimo dos passos a desenvolver na implementacao de
um sistema de controlo de resultados, servindo como incentivo para o qual o0s
colaboradores tém que “lutar”. Estes incentivos podem ser dados de diversas formas,
como por exemplo, aumentos de salério, bénus, promocGes, seguranca de trabalho,
oportunidades de formacéo, aumento de puder, etc.

Por outro lado, as empresas também podem criar um sistema de punicdes, podendo
também conseguir 0s mesmos objetivos que um sistema de recompensas. Sdo exemplo
de algumas punicdes as reducgdes salariais, despromocéo, podendo chegar mesmo a uma
ameaca de despedimento.

As recompensas/puni¢cdes podem n&o ser obrigatoriamente financeiras. Existem
algumas recompensas/puni¢fes que podem aumentar/reduzir o grau de satisfagédo por
parte do trabalhador, como por exemplo, aumento do reconhecimento publico,
aumento/reducao de puder dentro da organizacéo, etc.

A forga motivadora de um sistema de recompensas extrinseco ou intrinseco foi

estudado e desenvolvido por diversos autores, como por exemplo, a teoria da
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expectativa. Esta teoria considera que a forca motivacional dos individuos e,
respetivamente, o seu esforco, é funcdo de: (1) da expectativa que os resultados sdo
dependentes do seu comportamento; (2) da sua preferéncia por esses resultados.

As empresas devem procurar oferecer aos seus colaboradores recompensas que
sejam valorizadas por estes, para que os efeitos resultantes da sua aplicacdo sejam
maximizados. Contudo, isto pode variar de funcionario para funcionario dentro da
organizacdo. Muitos empregados tém preferéncia por recompensas monetérias,
enguanto outros preferem outro tipo de regalias, como por exemplo promocdes.

Apesar das diversas vantagens que pode proporcionar, um sistema de recompensas
se ndo for cuidadosamente elaborado e implementado, pode gerar um efeito negativo,
podendo levar, por exemplo, a uma sensacdo de injustica e, consequentemente gerar

desmotivacao.

3.3.2. Controlos de acéo

Outros tipos de controlo que as organizaces podem implementar com intuito de
complementar ou de substituir os controlos de resultados sdo os controlos por acédo, que
podem melhorar a eficdcia da sua implementacdo. Estes tipos de controlos sao
utilizados nas organizagdes com o intuito de garantir que os colaboradores executam
certas atividades da melhor maneira prevista, ou seja, que o seu desempenho podera
gerar os beneficios esperados para a organizacdo. Estes sdo utilizados quando os
gestores sabem quais as acfes que sdo mais desejaveis para a organizacdo. Os controlos
de acdo podem ser de quatro formas bésicas: restricbes comportamentais, revisdes de
planos de acao, agdes de responsabilidade e redundancia.

- Restricdes Comportamentais:

As restricdes comportamentais s&o uma forma de restringir, ou de pelo menos
tornar dificil, certas acBes por parte dos colaboradores, podendo ser aplicadas
fisicamente ou até mesmo administrativamente.

Alguns tipos de restricbes fisicas passam pela colocagdo de fechaduras nas
secretarias, passwords, limitacbes de acesso a certas zonas, etc., sendo que para isto
poderdo ser necessarios alguns dispositivos sofisticados, que se podem tornar muito
dispendiosos, tais como leitores magnéticos, leitores de impressdes digitais, etc.
Contudo, paralelamente a estas, também podem ser utilizadas restrigdes administrativas.

Existe um tipo de restricbes administrativas que é frequentemente utilizado pelas
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organizagOes, que € a separacdo de funcdes. Esta estratégia passa pela divisdo de certas
fungdes sensiveis, tornando assim impossivel, ou pelo menos dificil, a execugdo por
parte de uma pessoa sozinha. Um exemplo disto pode ser o recurso a uma pessoa para
contabilizar as contas a receber/pagar e outra pessoa por processar 0S
recebimentos/pagamentos. Este tipo de controlo é definido por diversos autores como
sendo uma forma de controlo interno bom. A eficéacia da separacdo de fungdes pode, no
entanto, ndo ser completa, pois existe sempre a possibilidade de conluio entre dois ou
mais colaboradores de uma organizacao.

Outro tipo de restricdes administrativas pode passar por implementar limitacdes
a tomada de decisdo de um determinado funcionario. E exemplo deste tipo de restrigdo
os plafons maximos de gastos, que podem ser definidos internamente nas organizaces.
Ao restringir a tomada de decisdo, 0s gestores estdo a tentar minimizar o risco de 0s
colaboradores cometerem erros graves.

Os autores Merchant e Van der Stede (2007), referem a possibilidade de ser
concebido um processo de sistema a prova de falhas, que é chamado de poka-yokes.
Com este sistema, 0s autores referem-se a uma combinacdo de restricbes fisicas e
administrativas em que é impedido o desvio da sequéncia correta, ou seja, onde nao €
possivel avancar para certa acdo sem que a que lhe antecede esteja completa. Como
exemplos deste sistema, os autores fazem referéncia a um micro-ondas que néo trabalha
se a porta ainda estiver aberta.

Apesar desta hipOtese estratégica, muitas das vezes é impossivel aplicar
restricbes infaliveis, especialmente quando os colaboradores da organizacdo sdo
fraudulentos ou desliais.

- RevisOes de plano de agéo

Esta estratégia passa pela revisdo dos planos de acdo dos empregados. Os
revisores podem aprovar, reprovar as acoes propostas, pedir modificagdes, ou pedir para
um plano ser mais cuidadosamente elaborado, antes de conceder a aprovacéo final. Uma
forma comum de analise do plano tem lugar durante processos de planeamento e de

orcamentacéo

- Acdes de responsabilidade
E um tipo de controlo em que os colaboradores sdo responsabilizados pelas

acOes que desenvolvem. Este tipo de controlo requer: definicdo das agdes que sdo
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aceitaveis; comunicacao das acOes aos colaboradores; observar o que vai acontecendo;
recompensar as boas a¢des e punir as que se desviam do aceitavel.

Como forma de comunicacdo das a¢des que sdo aceitaveis aos colaboradores, a
organizacdo pode utilizar a via administrativa ou social. Podem ser definidas regras de
trabalho, politicas e procedimentos, imposi¢cdes contratuais, codigos de conduta, etc.
Estas ndo tém obrigatoriamente de ser comunicadas por escrito, podendo ser
comunicadas cara-a-cara, em reunides privadas ou, por vezes, ndo serem comunicadas
de forma explicita. Por exemplo, em auditorias, consultas médicas, prestacdo de
servicos de advocacia, isto é, atividades que envolvem julgamento profissional, os
individuos sdo responsabilizados sob a premissa de que eles devem agir
profissionalmente, pois as atividades que desempenham ndo permitem uma delineacéo
prévia muito rigida.

Contudo, apesar da elevada importancia que a comunicacdo tem, esta nao é
suficiente para tornar estes controlos eficazes. Os colaboradores devem estar
conscientes de que as suas acOes estdo a ser observadas e avaliadas, e que, em fungéo
dos resultados, serdo recompensados ou punidos, embora normalmente estes tipos de
controlos surjam associados a punicdes. No que diz respeito a observacdo, 0s gestores
podem ser observados diretamente e quase continuadamente, como por exemplo, 0s
colaboradores numa linha de producéo; periodicamente, como nas lojas de retalho, em
que estes sao surpreendidos, com alguma regularidade, por clientes mistério, ou entdo
serem avaliados através do exame das acdes tomadas, ou seja através de documentacgédo

de despesa ou de relatérios de atividade.

- Redundéancia

A redundancia envolve a atribuicdo de mais colaboradores (ou maquinas) a uma
determinada tarefa do que aquilo que € estritamente necessario, ou entdo passar por ter
esses colaboradores em excesso (ou maquinas) disponiveis. Este controlo por acéo
aumenta a probabilidade de uma tarefa ser cumprida de forma satisfatoria. Apesar de ser
uma solucdo aparentemente eficaz, este controlo de acdo pode tornar-se caro e, por
outro lado, a atribuicdo de mais do que um funcionério para a mesma tarefa pode

proporcionar conflitos, frustracdo e / ou tédio.
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Problema de Controlo
Tipo de antrolo de Falta de direcao Prpble_m as LimitacOes Pessoais
acao Motivacionais
Restri¢bes X
Comportamentais
Reylsoes do plano de X X X
acao
Acdes de
responsabilidade X X X
Redundancia X X

Fonte: Merchant e VVan der Stede, 2007
TABELA 2

Problemas de controlo dirigido por cada um dos tipos de controlo de acdo

Como se pode verificar pela anélise da tabela 2, o mesmo tipo de controlo por
acao pode combater um ou mais problemas de controlo:

- As restricbes comportamentais sdo principalmente eficazes na eliminacdo de
problemas de motivacdo. Os colaboradores que poderiam ser tentados a se envolverem
em comportamentos indesejaveis, ndo adequados a eles, podem ser impedidos de o
fazer. Neste sentido, irdo ser reduzidas as atividades nas quais exercem e, desta forma,
aumentam o seu envolvimento nestas;

- As revisdes do plano de acdo podem colmatar todos os problemas de controlo.
Estas ao serem comunicadas aos colaboradores podem ajudar a definir a direcdo que é
esperada deles. Com a ameaca de uma eminente revisdo dos planos de acdo que um
funcionario pede, geralmente, cuidados extras na preparacdo de uma proposta de
despesa, um or¢amento, ou um plano de acdo, pode-se desta forma suprir o problema
motivacional por parte destes; Um bom revisor dos planos de acdo também pode
acrescentar experiéncia, se for necessario, podendo também colmatar o problema das
limitacGes pessoais.

- As acdes de responsabilidade, ao par das revisdes do plano de acdo, também
podem resolver todos os problemas de controlo. A determinacdo das acGes desejadas
por determinados empregados pode da-lhes direcdo para, ajudar a organiza-los pela sua
experiéncia ou competéncia, combatendo as limitaches pessoais; ajudar a anular o0s
problemas motivacionais, através do sistema de recompensas/punices;

- Desta forma a redundancia apenas permite combater o0s problemas
motivacionais e as limitagfes pessoais. Pode ajudar o funcionario a motivar-se podendo,

por exemplo, retirar alguma pressdo que possa existir sobre ele; e pode combater as
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limitacOes pessoais deste, pois existe sempre um segundo recurso (homem ou maquina),
que podera suprir 0s seus pontos fracos.

Relativamente aos controlos de acdo, convém saber distinguir se eles servem
para impedir ou para detetar comportamentos indesejaveis. Esta distin¢cdo é importante
porque os controlos que impecam erros indesejados sdo a forma mais poderosa de
controlo, pois ndo havera o custo de comportamentos indesejados se realizarem. Os
controlos de detecdo sdo de tipo diferente, pois apenas sdo aplicados ap6s a ocorréncia
do comportamento. Ainda assim, se a detecdo for feita de forma atempada pode impedir
a ocorréncia de danos muito avultados e, por outro lado, a existéncia de um rapido
sistema de detecdo, pode desencorajar as pessoas a enveredar por acOes menos
desejaveis. (tabela 3)

Efeitos do Controlo

Tipo de Controlo de A¢do Prevencédo Detecédo

- . Blogueios em ativos valiosos
Restricoes Comportamentais x ~ -
Separagdo de fungdes

Revisdes do plano de agédo Apr(_)v~agoes de despesas -
Revisdes de or¢camento

Politicas  pré-especificados | Conformidade-orientado por

N . ligadas as expectativas de | auditorias internas
Acdes de responsabilidade g P S .
recompensas Reconciliagbes de  caixa
e punicdes Avaliagdes interpares

A s Atribuicdo de varias pessoas
Redundancia . -
para uma tarefa importante

Fonte: Merchant e VVan der Stede, 2007

TABELA 3

Exemplos de controlos de ag&o classificados por finalidade

- Condigdes que determinam a eficacia dos controlos de agdo

Os controlos de acdo ndo podem ser utilizados de forma eficaz em todo o tipo de
situacOes. Estes apenas sdo eficazes quando se verifica que as organizacGes podem
determinar quais sdo as agdes (in) desejavel e quando, as organizagdes sdo capazes de

assegurar que as acdes (in) desejaveis (ndo) irdo ocorrer.

- Conhecimento de acOes desejaveis
A falta de conhecimento a respeito de quais agdes sdo desejaveis € a restricdo
que mais limita o uso de controlos de acdo. Embora possa ser relativamente facil de

determinar qual o comportamento que um funcionério deve ter numa linha de producéo,

39




em atividades mais complexas e incertas, tal poderd ndo se verificar. Sdo exemplos
deste tipo de atividades aquelas que sdo desempenhadas por vendedores, engenheiros de
pesquisa, gestores de nivel superior, etc.. Grande parte das organizacGes, neste tipo de
tarefas, ndo consegue saber com precisdo qual a melhor forma de um funcionario gastar
0 seu tempo.

Existem duas formas de determinar qual a melhor forma de determinado
funcionario atuar: uma é analisando as agdes resultantes de situacfes especificas com
fim a saber se estas produzem os melhores resultados; ou simplesmente prende-se com a
possibilidade de aprender quais sdo as acOes desejaveis, sendo apoiados por outras
entidades, como por exemplo, através de consultores especializados.

Neste sentido, torna-se imprescindivel conhecer quais sdo as acOes desejaveis
para os colaboradores, para que estes consigam desempenhar da melhor forma a

estratégia delineada para a organizacao.

- Capacidade de garantir que as acOes desejadas sdo tomadas

Saber simplesmente quais as acOes desejaveis ndo é suficiente para garantir um
bom controlo. Assim, é também necessario ter a capacidade de assegurar e observar se
estas estéo a ser tomadas.

Esta competéncia varia consoante os diversos tipos de controlo existentes. A
eficacia das restricbes comportamentais e das revisdes do plano de acdo variam
diretamente com a confiabilidade dos dispositivos fisicos ou procedimentos
administrativos que a organizacdo tem num determinado local, para garantir que as
acOes desejadas sdo tomadas. O acompanhamento das a¢des pode ser, muitas vezes, um
grande desafio nas organizacdes. Contudo, mesmo nas atividades onde o empregado
ndo pode ser observado diretamente, algumas atividades podem ser acompanhadas. No
entanto esse controlo nem sempre é eficaz. Os critérios que devem ser usados para
julgar se o acompanhamento da acao é eficaz sdo: precisdo, objetividade, pontualidade e
compreensdo. Se qualquer uma destas caracteristicas ndo se verificar, o controlo de acdo
ndo sera capaz de provocar o comportamento desejado.

A precisao refere-se a quantidade de erros nos indicadores utilizados para dizer
que acOes foram realizadas. Se o controlo de acdo envolve supervisdo direta, 0s
supervisores tém de conseguir distinguir com precisdo, por exemplo, boas e méas acgoes,

se as a¢0es mais apropriadas foram tomadas, etc..
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A objetividade pode ser uma preocupacdo no acompanhamento da acéo. Por
exemplo, muitas vezes sdo feitos controlos para saber como certos colaboradores
utilizam o seu tempo. Na maioria dos casos, os relatorios que contém informacao sobre
as suas acles sdo precisos contendo, notas do tempo gasto em detalhe, podendo ser
mesmo especificada ao segundo. Contudo, os relatérios podem nédo ser objetivos. Se o
pessoal envolvido quiser obscurecer a verdadeira forma de como essas fragdes de tempo
foram utilizadas podem, por exemplo, afirmar nos relatérios que esse tempo foi gasto
em atividades produtivas. Isto pode ser utilizado com diversos intuitos, nomeadamente
para cobrir um mau desempenho ou para permitir algum tempo pessoal. A maioria das
empresas usa supervisores diretos e auditores internos para conseguir objetividade em
tais relatérios. Sem objetividade, a administracdo ndo pode ter certeza se os relatorios de
acao refletem as acGes reais tomadas, e os relatorios de perder o seu valor para efeitos
de controlo.

Pontualidade nas acBes de monitoramento é importante. Se a localizacdo ndo é
oportuna, as intervencbes ndo sdo possiveis, ndo gerando o controlo os resultados
desejados. Além disso, grande parte do efeito motivacional do feedback e recompensas
é perdido quando o acompanhamento esta significativamente atrasado.

Compreensdo. E importante que as acdes para que os individuos devem ser
responsabilizados sejam compreensiveis. Existe uma propensdo para que 0S
colaboradores desempenhem as suas acdes de acordo com o estabelecido para eles, se

conseguirem compreender o porque de ter sido definido assim.

3.3.3. Controlos pessoais

Os controlos pessoais servem para resolver cada um dos problemas de controlo,
introduzindo uma mentalidade de autocontrolo em cada funcionario. Os controlos
pessoais tém trés objetivos basicos: ajudam o funcionario a entender o que a
organizacdo quer; ajudam a garantir que cada funcionario é capaz de fazer um bom
trabalho, que tém todas as capacidades (por exemplo, experiéncia, inteligéncia) e
recursos (por exemplo, informagdes e tempo) necessarios para fazer um bom trabalho;
aumenta a probabilidade de cada funcionario desenvolver um autocontrolo. O
autocontrolo é a forca que incentiva de forma natural os colaboradores quer a fazer um
bom trabalho, quer a agir em conformidade com os objetivos da organizacdo. Este

autocontrolo pode ser uma consequéncia positiva de alguns sentimentos que se podem
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gerar, tais como aumentos de autoestima, autossatisfacdo quando fazem um bom
trabalho e ao ver que a organizacao esta a ter sucesso.

Existem trés métodos de implementacdo de controlos de pessoal: selegcdo e
colocacdo de colaboradores, formacéo e projeto de trabalho e fornecimento dos recursos

necessarios.

- Selecdo e Colocacdo de colaboradores

Neste método de implementacao de controlos pessoais, 0 objetivo é encontrar as
pessoas certas para desempenharem um trabalho especifico, e dando-lhes quer um bom
ambiente de trabalho quer os recursos necessarios para que um desempenho melhor
ocorra com maior probabilidade. Neste dominio, a tarefa de recrutamento e selecdo
ganha especial importancia. As empresas tém intensificado os esforgcos no recrutamento,
procurando encontrar a correspondéncia ideal entre as exigéncias que o trabalho

proporcionard com as habilidades dos candidatos a emprego.

- Formacao

A formacdo é outra forma comum de ajudar os empregados a desempenharem
um bom trabalho. Atividades formativas podem ajudar os colaboradores de uma
organizacdo a melhorar a sua maneira de trabalhar e, consequentemente melhorar a
performance de uma determinada atividade.

Para além dos efeitos diretos que podem proporcionar, a formacgdo também pode
gerar externalidades, nomeadamente no campo motivacional. Um funcionario tende a
aumentar o seu interesse e empenho em atividades que entende e sente que consegue
obter um bom desempenho.

Muitas empresas optam por utilizar programas formativos formais, numa sala
de aula, para melhorar as capacidades dos seus empregados. Contudo, existe também
muitas organizacbes que optam por treino informal, que assiste essencialmente

orientacdes que vao sendo dadas aos empregados.

- Projecdo do trabalho e fornecimento dos recursos necessarios

Outra forma de ajudar os colaboradores a terem uma boa performance nas
atividades que estdo a desempenhar passa por assegurar que o trabalho que
desempenham foi bem projetado e que estes possuem 0S recursos necessarios para o

desempenharem. Esta € uma condicdo necessaria pois pode-se ter colaboradores com as
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qualificacdes adequadas e altamente motivados, que se o trabalho nédo for bem projetado

e se ndo houver os recursos desejados, o “output” ndo sera o ideal.

3.3.4. Controlos culturais

Os controlos culturais existem como forma de encorajar o0 acompanhamento
matuo entre os colaboradores de uma organizacdo, através de uma poderosa forma de
pressdo do grupo sobre os individuos que se desviam das normas e valores gerais. Os
controlos culturais sdo mais eficazes quando os membros de um grupo tém lacos
emocionais fortes uns com o0s outros.

As culturas sdo construidas com base em partilha de tradi¢cdes, normas, crencas,
valores, ideologias, atitudes e formas de comportamento. As culturas organizacionais
vao permanecendo relativamente fixas ao longo do tempo, mesmo perante algumas
alteracdes estratégicas que podem ter sido desempenhadas.

Para entender a cultura de uma organizacdo, devem-se fazer perguntas de longa
data aos empregados, tais como: O que é que se orgulha de ter aqui? O que é preciso
para chegar a frente? Como é que se resolve os problemas? Se existir uma forte cultura
organizacional, a maioria dos colaboradores terdo respostas consistentes entre eles.

Muitos gestores de organizagdes procuram implementar estratégias de fomento

da cultura organizacional, como por exemplo codigos de conduta ou recompensas em

grupo.

- Cbdigos de Conduta

A maioria das organizagdes procuram incrementar a cultura organizacional de
diversas formas, como codigos de conduta, cddigos de ética, crengas organizacionais,
definicdo da missdo, visdo ou filosofia da gestdo. Estes documentos formais procuram
fornecer os valores organizacionais que a gestdo gostaria que os colaboradores se
orientassem.

Cada um desses cddigos ou declarac@es € definido para ajudar os colaboradores
a compreender quais 0s comportamentos que sao esperados, mesmo na auséncia de uma
regra especifica ou principio. Estas declaragdes podem incluir mensagens importantes
sobre dedicacdo a qualidade ou satisfagdo do cliente, tratamento equitativo dos
colaboradores e fornecedores, a seguranca dos colaboradores, inovagdo, tomada de
risco, a adesdo aos principios éticos, comunicacdes abertas, e vontade de mudar. Para o

efeito maximo, as mensagens incluidas nestas demonstragdes deve ser reforcada atraves
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de sessdes formais de formacdo ou, pelo menos, por algumas discussdes entre
empregados e 0S Seus superiores.

Alguns cddigos de conduta falham porque ndo sdo suportados por uma forte
lideranca e bom exemplo a partir do topo. Os gestores de topo ndo aparecem sempre
empenhadas em segui-lo, ou pior, definem maus exemplos se através de conduta

inadequada.

- Recompensas de Grupo

A existéncia de recompensas com base em conquistas coletivas também
incentiva o controlo cultural. Estes incentivos que tém por base a performance coletiva
podem ser de varias formas, nomeadamente através de bdnus, participacdo nos lucros,
partilha dos ganhos, ou outra forma que tenha por base o desempenho da organizagao
em termos de retornos contéaveis, como lucros ou reducdo dos custos. As recompensas
de grupo tém como objetivo manter os colaboradores informados e entusiasmados,
incentivando todos os colaboradores de uma organizacdo a pensar € a agir como se
fossem eles proprios também proprietarios.

As recompensas de grupo sdo analisadas como sendo um controlo cultural e néo
como um tipo de controlo de resultados, porque tém um intuito diferente, de carater
coletivo. A correspondéncia entre os resultados individuais e os resultados do grupo
pode ser fraco para a maioria dos grupos, mas pode incentivar a um incremento das
atividades coletivas com busca a obtencdo dos melhores resultados possiveis para a
organizacdo, gerando controlo matuo.

Por outro lado, a evidéncia mostra que as recompensas de grupo também podem
gerar um efeito positivo na motivacdo e desempenho individual dos colaboradores,
incentivar o trabalho em equipa, criar oportunidades de partilha de conhecimento entre
os colaboradores e aumentar a pressdo feita pelos proprios colaboradores uns aos outros,
gerando vantagens para a empresa.

Outra vantagem que a literatura considera que as recompensas de grupo podem
proporcionar sdo as experiéncias open book management (OBM). O objetivo de um
programa OBM é o de criar uma interligacdo entre as acdes de cada funcionério e o
desempenho financeiro da empresa, servindo como um incentivo para que O0S
empregados se comportem no melhor interesse da organizacdo e que contribuam com

sugestdes uteis para a melhoria.
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Os programas de OBM envolvem:

- A partilha regular de informacédo financeira da empresa, bem como qualquer
outra informacdo que vai ajudar os colaboradores a trabalharem em conjunto com a
gestdo para o sucesso organizacional;

- Formacéo, para que os colaboradores compreendam o que essa informagéo
significa e como eles préprios podem contribuir para o desempenho da empresa;

- Recompensas ligadas ao desempenho da empresa;

- Se necessario, uma mudanca cultural, mudar a cultura top-down para que 0s
colaboradores sejam encorajados a divulgar as suas ideias e que as suas opinides sejam
encorajadas.

De forma mais frequente, os incentivos OBM consistem em fazer depender uma
parte da remuneracdo dos colaboradores da evolucdo de determinados indicadores

financeiros das empresas.

- Outras abordagens para moldar a cultura organizacional

Outras estratégias comuns que podem ajudar a moldar a cultura organizacional
podem ser: transferéncias dentro das organizacionais, arranjos fisicos e sociais,
adequacao da postura da gestdo/administracao.

- Transferéncias dentro da empresa ou rotacdo de empregados podem gerar
diversas vantagens, entre as quais a possibilidade de ajudar a transmitir a cultura
organizacional entre os diversos setores, melhorando a o seu conhecimento da
organizacdo como um todo; melhorar a sensibilidade para os problemas de certas areas,
podendo contribuir com propostas diferentes para a sua resolucdo; impedir a formacao
de objetivos e perspetivas individuais incompativeis com a realidade da empresa;
reducdo potencial de fraudes de colaboradores, pois estes ficam impedidos de ficar
muito familiarizados com certas entidades, atividades, colegas e/ou transacdes.

- Arranjos fisicos, tais como planos de escritdrios, arquitetura e decoracdo de
interiores, e arranjos sociais, tais como codigos de vestimenta e de vocabulario, também
pode ajudar a moldar a cultura organizacional.

Finalmente, a gestdo pode moldar a cultura, definindo uma postura adequada da
gestdo/administracdo. As declaracdes da gestdo de topo devem ser consistentes com o

tipo de cultura que eles estdo a tentar implementar e, sobretudo, o0s seus
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comportamentos devem ser consistentes com as suas declaracfes. Os gestores de topo

devem servir de modelo, ndo pode dizer uma coisa e fazer outra.

- Eficacia dos controlos pessoais/culturais

Como se pode verificar pela analise da tabela 4, através da conjugacdo de dois
ou mais controlos pessoais/culturais, podem ser combatidos ou pelo menos minimizados

0s problemas de falta de direcdo, motivacionais e pessoais.

Falta de Problemas Limitactes
direcéo Motivacionais Pessoais
Formas de controlos pessoais
Selecgdo e Colocacao X X X
Formacéo X X
Delineacgéo do trabalho e X

fornecimento dos recursos necessarios

Formas de Controlo cultural

Codigos de Conduta

X
Recompensas de grupo X X
Transferéncias dentro da empresa X

XX X[X

Arranjos fisicos/sociais

Adequagao da postura da
gestdo/administragéo

Fonte: Merchant e VVan der Stede, 2007
TABELA 4

Relacéo entre os problemas de controlo e os tipos de controlo pessoais/culturais.

Os controlos pessoais/culturais possuem algumas vantagens, comparativamente
com os controlos de resultados e controlos de agdes. Este tipo de controlos pode ser
utilizado em quase todas as atividades, sdo geralmente menos custosos e, geralmente,
produzem efeitos secundérios muito menos danosos.

O grau de eficacia de controlos pessoais/culturais pode variar muito
significativamente entre os individuos, grupos ou sociedades. Existem pessoais mais

honestas do que outras, e grupos com ligacdes mais ou menos fortes.
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3.4. O Sistema integrado de gestéo

“Successful strategy execution has two basic rules: understand the management
cycle that links strategy and operations, and know what tools to apply at each stage of
the cycle.”®

Robert Kaplan e David Norton (2009) fazem referéncia ao sistema de gestdo
como sendo um “conjunto integrado de processos e ferramentas que a empresa utiliza
para desenvolver a sua estratégia, traduzi-la em acGes operacionais, e monitorizar e
melhorar a eficacia de ambos.” Segundo estes autores, existem varios problemas que
surgem quando as empresas tentam operacionalizar a estratégia, ficando os resultados
muitas vezes aquém do previsto. Com o desenvolvimento de um sistema de gestdo em
circuito fechado, as empresas podem evitar problemas deste tipo, sendo o circuito
composto pelo desenvolvimento da estratégia, onde é definida a missdo, a visdo, 0s
valores, e é formulada a estratégia; traducdo da estratégia, onde sdo definidos os
objetivos estratégicos, selecionadas medidas, métricas e iniciativas estratégicas;
alinhamento da estratégia com a organizacdo, incluindo as diferentes unidades de
negdcio, unidades de suporte e os colaboradores; plano de operagdes, onde sdo
melhorados os processos-chave, desenvolvido um plano de vendas, elaborado um plano
de capacidade de recursos e preparados 0s or¢camentos; monitorizacao e aprendizagem,
sendo aqui feita uma revisdo estratégica e uma analise operacional; e, por Ultimo, testar
e adaptar a estratégia, sendo elaborada uma andlise de custos/rentabilidades, uma
andlise de correlacdo da estratégia, e onde sdo estudadas estratégias emergentes.

Um sistema como este deve ser elaborado com cuidado. Muitas vezes, as
quebras ocorrem logo no inicio, com as empresas a formularem grandes estratégias que
depois ndo se conseguem traduzir em objetivos e metas, em que os colaboradores de
niveis hierarquicos inferiores ndo os vdo conseguir compreender e ndo se vao esforcar
para as alcancar. Mesmo quando as empresas formalizam os seus objetivos estratégicos,
muitos ainda lutam porque ndo conseguem adaptar esses objetivos a ferramentas que
suportam os processos de melhoria operacional.

A figura 5 descreve as seis fases do circuito fechado de Kaplan e Norton (2009).

® Robert Kaplan e David Norton, 2008
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+ Mission, Values, Vision
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Support Units « Srategy Map pe | Sy Co

+ Employees merging Strategies

» Balanced Scorecard
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* Board of Directars

results
MONITOR & LEARN

Operating Plan

PLAN OPERATIONS

performance measures * Strategy Reviews

+ Operating Reviews

* Sales Forecast

* Resource Requirements
* Dashboards
* Budgets

v

*+ Key process improvement
+ Sales planning

*+ Resource capacity plan

+ Budgeting

results

EXECUTION

Process

Fonte: Kaplan e Norton, 2009

FIGURA 5 - Sistema de gestdo em circuito fechado de Kaplan e Norton (2009)

3.4.1. Fase 1 - Desenvolvimento da estratégia

Um ciclo de gestdo comeca com a delineacdo da estratégia. Nesta fase, pode ser
definida uma nova estratégia, procurando dar um novo rumo a empresa, ou entdo, de
forma incremental, pode-se ir aperfeicoando e atualizando a estratégia que ja estava a
decorrer. Com base na experiéncia destes autores, uma estratégia tem entre 3 a 5 anos
de vida atil.

O processo de desenvolvimento de uma estratégia nova geralmente leva a
persecucdo de dois passos: 0 primeiro prende-se com a importancia de reexaminar 0s
pressupostos fundamentais do negdcio da empresa e 0 seu ambiente competitivo, e 0
segundo com a delineacdo da nova estratégia.

Normalmente, os gestores de topo de uma instituicdo devem conseguir responder

a algumas questdes, tais como:

- Qual o negdcio em que estamos inseridos e porqué?

Antes de formular uma estratégia, a empresa precisa de saber onde se posiciona

e porqué. Os gestores precisam de analisar a missdo da empresa, entender as suas
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aspiracdes (visdo), bem como com os principios que pelos quais se rege, que a guiardo
as suas acoes (valores).

A missdo é um conceito orientador, sucinto, com grande significado para 0s
elementos da organizacdo e que faz com que estes se alinhem em torno de um propoésito
comum.

A visdo de uma empresa traduz-se num conjunto de objetivos que séo definidos
pelos responséveis da estratégia, para o futuro, de modo sucinto, sem designar o modo
como os irdo alcancar.

Por dltimo, os valores sdo os principios pelos quais a empresa se rege, que
definem a sua atitude e o seu caracter. Estes servem de guia para 0s comportamentos de
todos os elementos que compdem a organizacdo, bem como servir de indicadores de
algumas condutas que poderdo ndo ser aceites, tais como subornos, assédio, e 0s

conflitos de interesse, que os colaboradores devem definitivamente evitar.

- Quais sdo as principais questdes que enfrentamos no nosso negocio?

Apobs estarem definidos a missdo, a visdo e os valores, os elementos
responsaveis pela delineacéo da estratégia devem fazer uma analise interna e externa da
organizacdo. Para isso, eles podem-se apoiar em alguns modelos desenvolvidos por
alguns autores.

Relativamente a analise externa da organizacdo, um dos modelos que pode ser
utilizado é o das 5 forcas de Michael Porter, que relaciona o poder negocial dos
fornecedores, o poder negocial dos clientes, a ameaca de produtos substitutos, a ameaca
de novas entradas e a rivalidade existente entre os concorrentes. Por outro lado, também
deve ser analisado o ambiente macroecondmico em que a empresa estad inserida, que
pode ser feita com recurso a andlise PESTEL, que procura determinar os fatores
politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legislativos, em que a
empresa se insere, e compara-los com os da concorréncia.

No que diz respeito a analise interna de uma organizacdo, 0s gestores devem
avaliar as capacidades de desempenho da empresa. Para isto, estes podem utilizar uma
ferramenta desenvolvida por Michael Porter, que é a cadeia de valor. A cadeia de valor
analisa as atividades internas de uma empresa, dividindo-as em dois tipos: as atividades
primarias, que sdo as que estdo relacionadas com a transformacao dos inputs e que estdo

ligadas ao cliente, e as atividades secundarias, que sdo aquelas que existem numa
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empresa que possibilitem que as primeiras sejam levadas a cabo do modo desejado. Esta
analise permite perceber o estado atual dos recursos internos e identificar os que déo a
empresa uma vantagem competitiva.

Como forma de relacionar 0 ambiente externo e interno subjacente a uma
organizacdo, os gestores podem ainda optar por elabora uma andlise SWOT: Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas
(Threats). Com a determinacdo dos seus pontos fortes e dos pontos fracos, estardo a
caracterizar o ambiente interno de uma determinada empresa e, com a determinacdo das
oportunidades e ameacas, estardo a avaliar o ambiente externo. O objetivo € garantir que
a estratégia aproveita forcas internas para buscar oportunidades externas, a0 mesmo
tempo impedir fraquezas e ameacas (fatores internos e externos que prejudicam a
execucdo da estratégia de sucesso).

Estas analises irdo ajudar os responsaveis pela elaboracdo da estratégia e a
definir como a empresa se ira posicionar para a alcancar. Os gestores tém de decidir
qual as acdes que devem ser desenvolvidas para criar uma vantagem competitiva face a
concorréncia sustentavel, distinguir a oferta da empresa de concorrentes e, em Ultima
analise, levar a um desempenho financeiro superior.

A estratégia deve responder, de alguma forma, para as seguintes questdes:
* Que clientes e mercados que vamos atingir?

* Qual ¢ a proposta de valor que nos distingue?

* Quais os principais processos nos dar vantagem competitiva?

* Quais sdo os recursos de capital humano necessario para superar a estes processos-
chave?

* Quais sdo os facilitadores tecnologicos da estratégia?

* Quais sdo os facilitadores organizacionais necessarios para a estrategia?

Segundo Michel Porter, as empresas podem optar por dois tipos de estratégias
para criar vantagem competitiva sobre o0s concorrentes: lideranga no custo e
diferenciacdo. Relativamente a lideranca no custo, as empresas podem produzir bens
semelhantes aos produzidos pela concorréncia, mas a um custo mais baixo; por outro
lado, a estratégia de diferenciacdo consiste na apresentacdo de uma proposta de valor
superior a dos concorrentes, havendo um “prémio” no prego por essas caracteristicas
distintivas que possa possuir.

A abordagem do Oceano Azul, popularizado por W. Chan Kim e Renée

Mauborgne, ajuda as empresas a busca de novas posi¢es no mercado através da criagdo
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de novas propostas de valor. Baseados em recursos estrategistas, enfrentam processos
criticos, como a inovagdo ou continua reducdo de custos que a empresa faz melhor do
que 0s concorrentes, que possibilita que a sua posicdo seja alavancada em varios
mercados e segmentos. Clay Christensen identificou como 0s novos concorrentes
podem perturbar os mercados estabelecidos, oferecendo um produto inicialmente menos
capaz ou Servigco a um preco muito mais baixo para atrair uma grande base de clientes

nao alvo das lideres de mercado.

3.4.2. Fase 2 - Traducdo da estratégia

Apo6s a formulacdo da estratégia, os gestores precisam de a traduzir em
objetivos, indicadores, metas, iniciativas e orcamentos que guiam a acao e a alocacdo de
recursos. Para isto, podem ser utilizadas algumas ferramentas, como por exemplo, a
mapas estratégicos de desenvolvimento e/ou Balanced Scorecards.

O mapa estratégico é uma ferramenta utilizada para facilitar a compreensédo da
estratégia, permitindo uma representacdo visual causa-efeito dos seus componentes,
contemplando um conjunto de objetivos estratégicos diferentes, mas relacionados entre
si. O mapa comeca com 0s objetivos financeiros de longo prazo, estando encadeados
com os objetivos de fidelizacdo dos clientes e propostas de valor da empresa. A partir
deste ponto, relaciona-se com 0s processos criticos e, finalmente, com as pessoas, a
tecnologia, € com o clima organizacional e cultura, necessarios para a execu¢do da
estratégia de sucesso. Alguns dos objetivos dum mapa relacionam-se com curto prazo,
por exemplo a reducgédo de custos e melhoria de qualidade, enquanto outros refletem a
longo prazo, como por exemplo inovacdo e objetivos de relacionamento. Na figura 6
esta representado um exemplo de um mapa estratégico que pode ser dividido em quatro

perspetivas, cada um com a sua prépria relacdo de causa-e-efeito.
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Exemplo de um mapa estratégico

Uma vez que esteja desenvolvido o mapa estratégico, este pode ser vinculado a
outra ferramenta, que é o Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard foi desenvolvido
por Kaplan e Norton em 1990, e contempla um conjunto de indicadores e metas para
cada objetivo estratégico. Para tal, e como é visivel na figura 7, o Balanced Scorecard

exige que a empresa seja observada de quatro prestativas diferentes: prestativa

financeira,

prestativa dos processos

desenvolvimento e prestativa do cliente.

internos,

Perspetiva Financeira

Perspetiva Cliente

FIGURA 7

Visdo e estratégia

Perspetiva Aprendizagem e

Desenvolvimento

Quatro perspetivas do Balanced Scorecard
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Os autores Kaplan e Norton (2009) defendem que se ndo se medir a
performance que foi elaborada com busca a satisfacdo de um determinado objetivo, esta
ndo pode ser controlada e avaliada. As métricas do Balanced Scorecard permitem que
0s responsaveis pela delineacao da estratégia tomem melhores decisdes sobre esta e que
consigam avaliar quantitativamente a sua execucao.

Um terceiro passo nesta fase envolve a identificagdo de alguns recursos para um
portfélio de iniciativas estratégicas, que ajudem a atingir os objetivos da empresa. Uma
iniciativa estratégica € um programa, de duracdo finita, elaborado para atingir os
objetivos do mapa estratégico. E impossivel analisar as iniciativas de maneira isolada,
devendo estas ser consideradas como um portfolio de acles, que permitam atingir os
objetivos do mapa estratégico e, desta forma, a estratégia geral. Ele pode-se concentrar
em, por exemplo, no desenvolvimento de um programa de fidelizacdo ou de formacéo
de todos os colaboradores.

Para executar a estratégia, € necessario implementar simultaneamente, de
maneira coordenada, um portfélio de iniciativas e, neste sentido, é necessario um
financiamento explicito para esse efeito. Um sistema de or¢camento tradicional focaliza
0S recursos previstos para funcdes organizacionais, unidades de negdcios existentes,
prestacdo de contas e para 0 desempenho das unidades. A parte do orgamento destinada
ao investimento em iniciativas estratégicas, deve ser retirada a partir dos orcamentos
operacionais, e ser gerida separadamente pela equipa executiva. A criacdo de uma
categoria orcamental especial chamada STRATEX (despesas estratégicas) facilita este
processo.

As empresas estdo a adotar um novo método para a implementacao da estratégia,
que passa pela criacdo de grupos responsaveis pela execucdo de determinadas
iniciativas. Esta medida passa pela atribuicdo de elementos de toda a organizacdo a
essas mesmas iniciativas, no qual o STRATEX ira fornecer fundos, sendo estes
responsaveis pela sua execucao, bem como também de fornecer feedbacks sobre o seu

grau de implementacao.
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3.4.3. Fase 3 — Alinhamento da Organizagdo com a estratégia

Para capturar os beneficios totais de uma organizagdo com negocios e fungdes
maltiplas, os gestores devem relacionar a estratégia da empresa global com as
estratégias de suas unidades funcionais e de negdcio individualmente. Todos o0s
colaboradores devem entender a estratégia e estarem motivados para ajudar a empresa a
ter sucesso com ela. As empresas precisam responder a trés questdes durante o0 processo
de alinhamento:

1- Como garantir que todas as unidades da organizacdo estdo em sintonia
(alinhar as unidades de negocio)?

A estratégia, geralmente, é definida ao nivel de cada unidade de negdcio
individualmente. Contudo, algumas empresas possuem mais do que uma unidade de
negocio e mais do que uma unidade produtiva. A estratégia ao nivel corporativo deve
definir como integrar as estratégias das unidades de negdcio individual com o intuito de
criar sinergias entre as unidades que trabalham de forma independente entre si. A
estratégia corporativa € descrita por um mapa estratégico, que identifica as fontes
especificas de sinergias. Logo, os gestores podem incluir verticalmente as diferentes
unidades de negdcio, cujas estratégias podem refletir: (1) os objetivos relacionados com
as suas estratégias locais e (2) os objetivos que compdem a estratégia corporativa e as
estratégias das outras unidades de negécio.

2- Como alinhamos as unidades de suporte com a estratégia da empresa e das
unidades de neg6cio? (Alinhar as unidades de suporte)

Os gestores, muitas vezes, tentam tratar as unidades de suporte como sendo
departamentos de gastos gerais cujo objetivo é minimizar os custos. Como resultado
disto, as estratégias e as operacbes das unidades de suporte ndo se alinham bem com os
da empresa e com as unidades de negocio. O sucesso da implementacdo da estratégia
requer que as unidades de suporte alinhem as suas estratégias com o valor criado pela
estratégia da empresa e das suas unidades de negocios. As unidades de suporte devem
negociar acordos de nivel de servicos com as unidades de negocios para definir o
conjunto de servigos que prestam. A criacdo de mapas estratégicos e unidades de apoio
Balanced Scorecard, baseados em acordos de nivel de servico, permite melhorar o que

esta a ser implementado nas unidades de negocios.

54



3- Como motivar os colaboradores a ajudar a executar a estratégia? (Alinhar os
colaboradores)

Em dltima instancia, os empregados sdo os que melhoram 0s processos e
executam 0s projetos, programas e iniciativas requeridas pela estratégia. Devem
entendé-la para poderem relacionar com éxito as suas operacGes diarias com a
estratégia. (Este problema ja tinha sido descrito anteriormente pelos autores Merchant e
Van der Stede (2007)). Os empregados ndo podem ajudar a implementar uma estratégia
se ndo a conhecem e ndo a entendem. As empresas utilizam programas de comunicagéo
formais (‘Comunicar sete vezes de sete maneiras diferentes’) para ajudar os empregados
a entender a estratégia e motiva-los para que a consigam alcancar. Os gestores
fortalecem o programa de comunicagdo alinhando os objetivos individuais dos
colaboradores com o0s objetivos estratégicos corporativos, e das suas unidades de
negocio. Além disso, os programas de formacao e desenvolvimento profissional ajudam
as pessoas a conseguirem adquirir as competéncias que necessitam para a execugao com

éxito da estratégia.

3.4.4. Fase 4 — Planos Operacionais

Definidas as métricas estratégicas, metas, portfélio de iniciativas, o préximo
passo da empresa passa por desenvolver um plano operacional que defina as agdes que
irdo acompanhar 0s objetivos estratégicos. Esta fase comeca com a definicdo dos
projetos prioritarios para melhorias dos processos, seguido pela preparacdo de um plano

de vendas, um plano de capacidades de recursos e or¢camentos operacionais/de capitais.

- Melhorias nos processos — As iniciativas estratégicas identificadas na fase 2
correspondem a projetos de curto prazo, (com duracdo de 12 a 18 meses), que s@o
selecionados para ajudar a alcancar o0s objetivos do mapa de estratégia. No entanto, para
executar as suas estratégias, as empresas geralmente devem também melhorar o
desempenho dos seus processos em curso, medido, por exemplo, pela capacidade de
resposta, qualidade, rapidez e custo. As empresas sO vao conseguir cumprir a estratégia
quando 0s seus processos estiverem alinhados com o0s objetivos dos seus mapas
estratégicos e Balanced Scorecards. O objetivo passa por um alinhamento entre 0s
processos de curto prazo e as prioridades estratégicas de longo prazo e, para isso, torna-

se importante identificar os fatores criticos de sucesso e definir métricas, em que 0s
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colaboradores possam concentrar as suas atividades diarias e conhecer a evolucdo da

sua performance.

- Plano de Vendas — Os gestores também devem identificar os seus recursos
necessarios para implementar o seu plano estratégico e, antes que o possam fazer,
precisam de desdobrar a meta de vendas globais, definindo as quantidades esperadas, o
mix de produtos, e natureza das encomendas, planos de producdo, e transaces.
Empresas que tenham instituido um ERP (Enterprise Resource Planning, que
corresponde a um sistema integrado de gestdo empresarial em Portugués), pode
consultar alguns dados historicos, e utilizar esta ferramenta como auxilio na elaboragéo

de previsoes.

- Plano de capacidade de recursos — Com a informacéo sobre as melhorias nos processos
e com a informacéo das vendas provaveis, as empresas podem agora estimar 0s recursos
que vao necessitar no ano seguinte para a execucdo dos seus objetivos estratégicos. A
ferramenta que Kaplan e Norton (2009) sugerem para esta etapa € o Time-Driven
Activity-Based Costing. O tradicional Activity Based Costing (ABC) é uma metodologia
de gestdo de custos, que identifica as atividades que uma empresa possui e distribui
todos os recursos e custos destas a cada bem ou servico. A versdao Time-Driven
acrescenta uma nova capacidade, que consiste na informacéo detalhada dos custos e dos
lucros associados aos produtos, clientes e servicos. Este conjunto de equacdes, com base
na experiencia historica, consegue determinar as exigéncias de consumo de recursos de
diversas operacOes, tais como, pessoas, equipamentos e instalages. Os gestores, de
seguida, vao alimentar os novos planos detalhados de vendas e produzir estimativas de
procura de recursos. A empresa, ao ver a capacidade necessaria para cumprir seu plano
estratégico pode, entdo, autorizar a quantidade de pessoas, equipamentos e outros
recursos a serem fornecidos, incluindo qualquer capacidade “extra” para lidar com

flutuacGes de curto prazo ou de picos de procura.

- Orcamentos operacionais/de capital — Definido o plano de capacidade de recursos,
torna-se relativamente simples calcular os orgamentos operacionais e de capital
necessarios a sua implementagdo. No entanto, numa etapa or¢camento final, a empresa
pode autorizar gastos discricionarios que nao tem uma relacdo imediata com as vendas e
operacdes, tais como iniciativas de melhoria de processos, publicidade, promocéo,

pesquisa e desenvolvimento, formacdo e manutencdo. O valor dessa despesa continua a
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ser determinado com base em julgamentos pessoais, ndo sendo uma deciséo que ja pode

ser automatizado através de um modelo analitico.

3.4.5. Fase 5 — Monitorizacédo e aprendizagem

A0 mesmo tempo em que as empresas vao implementando os seus planos
estratégicos e operacionais, sdo necessarios trés tipos de reunides para acompanhar e
aprender com os resultados.

Em primeiro lugar, os gestores devem perceber como vai a performance
operacional dos departamentos e procurar determinar se existem problemas que tém
surgido ou persistido. Por outro lado, também devem ser realizadas reunibes para
revisao estratégica, com o intuito de rever, por exemplo, os indicadores de desempenho
do Balanced Scorecard, avaliar os progressos efetuados e identificar eventuais entraves
que tenham surgido na execucdo da mesma. Essas duas reunides compdem a fase 5 do
sistema e, na fase 6, os gestores devem promover algumas reunifes para avaliar o
desempenho da prépria estratégia e adapta-lo, se necessario. Os trés tipos de reunides
tém assuntos diferentes, diferentes frequéncias, e, muitas vezes, diferentes conjuntos de
participantes.

- Reunides de avaliacdo operacional — Os grupos de gestdo precisam de se
reunirem com muita frequéncia (semanalmente, duas vezes por semana ou até mesmo
diariamente) para rever os seus dashboards e os relatorios operacionais sobre as vendas,
reservas e abastecimentos, e para resolver questdes de curto prazo surgidos
recentemente, como por exemplo reclamagdes de clientes importantes, entregas tardias,
producdo defeituosa, avarias, assiduidade dos colaboradores, novas oportunidades de
vendas, etc.

A periodicidade das reunifes devem-se a velocidade com que dados novos sdo
fixados em painéis operacionais, ou seja, se a empresa tiver um ciclo de operacdes
curto, com novos dados determinados hora a hora ou diariamente, uma revisdo diéria
promove uma aprendizagem rapida e possibilita a resolu¢do de problemas. Contudo,
outras pessoas, de outros departamentos, escusam de ter reunides com uma frequéncia
tdo acentuada.

As pessoas que normalmente estdo presentes nas revisdes operacionais sdo do
mesmo departamento, fungdo ou processo. Por exemplo, poderdo existir reunides para
analisar a evolucdo das vendas, oportunidades de novos clientes, problemas com os que

ja existem etc.; podem existir reunides do departamento de producdo, em que é
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analisada a inatividade, nimero de defeituosos, etc.. As empresas menores, sem
departamentos funcionais, pode ter apenas uma reunido operacional Unica.

Idealmente, as reunides operacionais sdo curtas, muito concentrado, orientadas
por valores estatisticos e direcionadas para a acdo, sendo 0s participantes obrigados a
discutir cada questao, o tempo necessario para desenvolver um plano de acéo, e atribuir
responsabilidades para a sua realizacéo.

- Reunides de revisdo da estratégia — Os responsaveis pela delineacdo da
estratégia devem-se reunir periodicamente para avaliar o progresso da mesma, sendo
que questdes de nivel mais operacional ndo devem ser discutidas neste tipo de reunides.
Como participantes nesta reunido devem estar o CEO (Chief Operative Officer) da
empresa, bem como os membros do conselho de administragéo/gestao.

N&o existe consenso sobre qual a periodicidade ideal para este tipo de reunides,
embora a maioria das empresas opte por reunides mensais deste tipo. Contudo, é preciso
ter em conta que algumas das metas estratégicas ndo produzem resultados no curto
prazo, podendo a duracdo das reunides ser ajustado para que seja feita uma melhor
andlise.

Este tipo de reuniBes ndo deve ser uma simples sessdo de apresentacGes, mas
sim uma discusséo sobre dados que devem ser previamente estudados, lacunas que
possam ter sido identificadas, formulacdo de solugdes para os problemas e possiveis

implicacdes.

3.4.6. Fase 6 — Testar e adaptar a estratégia

Com o passar do tempo, 0s gestores vao descobrindo algumas falhas nos
pressupostos que assumiram quando delinearam a estratégia. Quando isso acontece,
surge a necessidade de reexaminar a estratégia e determinar se uma melhoria por si so
se torna suficiente, ou se é necessaria uma reformulacéo de raiz. Caso aconteca a ultima
das hipoteses, é fechado o ciclo do sistema de gestao.

- Relatério de custos e rentabilidade — Sempre que uma empresa revé a sua
estratégia, deve primeiro entender o estado atual da estratégia existente, examinando o
relatorio do activity-based costing, que mostram 0s ganhos e perdas de cada linha de
produto, cliente, segmento de mercado, canal e regido. Os responsaveis pela estratégia
vao entdo ver onde a atual estratégia foi bem-sucedida ou se fracassou, podendo

elaborar alguns ajustes.
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- As andlises estatisticas - Empresas, especialmente aquelas com grande nimero
de unidades operacionais semelhantes, podem usar a analise estatistica para estimar as
correlagfes entre 0s nimeros de desempenho de estratégia. Tal anélise vem geralmente
validar e quantificar relacbes entre os investimentos em, por exemplo, as habilidades
dos colaboradores ou sistemas de suporte de tecnologias de informacao, e fidelizacdo de
clientes e desempenho financeiro. Ocasionalmente, no entanto, a analise pode revelar
que as ligagdes assumidas nédo estdo ocorrendo, o que deve fazer com que a equipa
executiva para questionar ou rejeitar, pelo menos, parte da estratégia existente. As
empresas que medem o desempenho de forma consistente da estratégia atraves de
ferramentas como o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard tém pronto acesso aos
dados necessarios para a validacéo de estratégia e testes.

- Estratégias emergentes- Os gestores, além de analisarem o desempenho da
estratégia existente, também tém a possibilidade de considerarem propostas nova
estratégia que os gestores e colaboradores de toda a empresa podem ter sugerido. Henry
Mintzberg e Gary Hamel, de fato, argumentam contra de implementagdo top-down da
estratégia, afirmando que as estratégias mais inovadoras surgem de dentro da
organizacdo. Nem todas as estratégias deste tipo valem a pena, no entanto, e mesmo que
varias possam parecer promissoras, a equipa executiva ainda precisa decidir qual e, se
houver, para adotar.

Se o0s gestores de topo decidirem alterar a estratégia, com base em analises dos
dados internos, 0 ambiente competitivo, estratégias e ideias emergentes, devem entdo
modificar o Mapa Estratégico e o Balanced Scorecard. Daqui surgirda um novo ciclo de
traducdo da estratégia, com definicdo de novas metas, novas iniciativas, novas vendas e
novo plano operacional, uma revisdo das prioridades de melhoria nos processos,
alteracdo de requisitos de capacidade de recursos e uma atualizacdo do plano financeiro.
Os novos planos estratégicos irdo definir os novos processos necessarios e estabelecer

0s requisitos de informacdo para a programacao para o proximo ciclo estratégico.
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CAPITULO IV - O CONTROLO DE GESTAO NA ADIRA

O objetivo deste capitulo passa pela anélise do controlo de gestdo na ADIRA. Para
tal, baseei-me na minha propria experiéncia enquanto estagiario, e em trés reunides que
tive, uma com a Dr.2 Carla Costa, antiga responsavel pelo controlo de gestdo da
empresa, outra com a Dr.2 Llcia Sousa e com o Dr.° Renato Lima, antiga responsavel
financeira e atual COO (Chief Operating Officer) e o responsavel pelo planeamento e
controlo de gestdo, respetivamente, e ainda uma Gltima com a D? Fatima Brandéo,
elemento do departamento financeiro do grupo.

Na ADIRA foi possivel detetar os trés tipos de problemas de controlo de gestdo
identificados por Merchant e Van der Stede (2007): falta de direcdo, problemas
motivacionais e limita¢fes pessoais, sendo estes alvos de atencdo por parte da empresa.

Com o intuito de fazer uma detecdo dos problemas de controlo de gestdo e de
promover uma iniciativa em que todos os colaboradores pudessem expressar as suas
opinides sobre o funcionamento interno da empresa, foram efetuadas entrevistas.
Segundo a Dr.2 Lucia Sousa, foi visivel nas respostas dos colaboradores que a mudanca
de administracdo, presidida pelo Eng.° Anténio Cardoso Pinto (que aconteceu em 2007),
e a alteracdo estratégia promovida por este ndo foi bem percebida, ndo existindo uma
correta adaptacdo a nova missdo, visdo e aos novos valores. Segundo a nova
administracdo e, tendo em conta que estava a surgir uma crise financeira que tinha
efeitos a nivel mundial, a empresa estava sobredimensionada, havendo necessidade de
efetuar reajustamentos e de a tornar mais flexivel perante as oscilagdes do mercado.
Estas novas intensdes estratégicas foram comunicadas a todos os colaboradores da
empresa, de duas formas: uma através dos respetivos chefes, a outra através de
convocatorias gerais, tendo sido efetuadas comunicacGes diretas do presidente da
administracao a todos os elementos da ADIRA.

Nessa altura, foram efetuadas algumas reformas internas, que passaram pelo
despedimento, reducdes salarias de alguns colaboradores e revisdao das suas tarefas

dentro da empresa.

-Falta de direcgdo

Com a saida de alguns colaboradores, a empresa perdeu alguma da sua
verticalidade, deixando de estar tdo visivel a sequéncia hierarquica. Esse fator levou a

que alguns elementos da organizacdo deixassem de ter um acompanhamento té&o
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rigoroso, ndo tendo, por exemplo, alguém que lhes esteja sempre a definir o que é
prioritario. Na anterior gestdo, havia um departamento, com quatro elementos, chamado
“Organizagao, método e tempos de trabalho”, que se dedicava a colmatar este problema
de controlo de gestdo, e ainda onde eram medidos os tempos de producdo, se faziam
inspecdo as pegas, etc.

Na ADIRA, devido a existéncia de colaboradores que ja trabalham h& muito
tempo na empresa, a atribuicdo de tarefas ndo é feita regularmente, estando estas
definidas implicitamente, sendo apenas revistas pontualmente. Esta falta de delineacéo
do programa de trabalho faz com que, muitas vezes, exista o problema de falta de

direcéo nos colaboradores.

-Problemas Motivacionais

Todo o processo de reajustamento da capacidade produtiva efetuado na ADIRA,
que levou a uma diminuicao de recursos internos, veio alterar o modo de funcionamento
da organizacdo, levando a que o grau de exigéncia feito a cada funcionério fosse
aumentado. Por outro lado, algumas reducbes salarias e o despedimento de alguns
colegas de trabalho (alguns de longa data) geraram um certo descontentamento. Estas
alteracbes ndo foram bem aceites por toda a gente e, juntando o facto de esta
administracdo promover a entrada de pessoal qualificado, que alguns colaboradores
entendem como sendo uma ameaca, gera alguns problemas motivacionais aos

colaboradores da empresa.

-LimitacOes Pessoais

Da antiga gestdo, permaneceram na ADIRA muitos colaboradores que
atendendo a sua idade, ndo aceitaram o processo de rescisdo proposto pela empresa,
devido a dificuldade que iriam ter em arranjar um novo emprego. Como consequéncia
disto, a empresa possui muitos colaboradores com muitos anos de experiéncia e, apesar
de isso ter a vantagem de acrescentar conhecimento sobre a atividade econdémica, do
funcionamento interno da empresa e gerar uma partilha de crengas e tradigdes
existentes, tem a desvantagem de ndo reunir algumas caracteristicas que pessoal mais
jovem acarretaria, nomeadamente, inovacdo, menor aversdo a mudanca, maior

conhecimento tedrico, etc.
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4.1. Controlos de resultados

Na ADIRA existem alguns sistemas de controlos por resultados.

Em setembro do ano passado, a empresa procurou implementar um sistema de
controlo de resultados, em que era atribuido um prémio nao relacionado com o salario
base. O prémio seria pago mensalmente, e teria um valor até 150€ para cada trabalhador
se fossem atingidos valores equivalentes aos do ano anterior (homeadamente o resultado
liguido e o valor das vendas e prestacdo de servigos), podendo aumentar caso
ultrapassassem os resultados esperados. Este prémio mensal viria acompanhado de um
outro prémio extra, caso conseguissem atingir o orgamento engquanto empresa.

O prémio seria constituido por trés indicadores: Indicador Individual, Indicador do
Departamento e o Indicador da Empresa, com percentagens de 25%, 25% e 50%,
respetivamente. Os primeiros 25%, que variariam consoante a performance individual,
teriam por base uma avaliacdo trimestral subjetiva efetuada pelo responsavel de cada
departamento. A avaliacdo seria valida por trés meses sendo que, ao fim desse periodo
de tempo, a situagdo do colaborador seria reavaliada, e seriam definidos objetivos para
0s trés meses seguintes. Essa analise contemplaria, por exemplo, a sua atitude perante a
empresa, tendo em conta alguns aspetos relacionados com a pontualidade, pro-
atividade, interesse, etc.; e outros aspetos mais relacionados com a sua funcdo em
especifico, como a sua eficiéncia no cumprimento de tarefas, interesse, etc. A partir de
50% da grelha de avaliacéo, ou seja, a partir de uma avaliagdo suficiente (ver tabela 5) o

colaborador receberia o proporcional do prémio até aos 100%.

Percentagens (%0) Escala
0 Péssimo
25 Mau
50 Suficiente
75 Bom
100 Excelente

Fonte: ADIRA, 2013
TABELAS

Escala de avaliacdo da componente individual do sistema de recompensas

Os outros 25%, respeitantes a performance do departamento, diriam respeito a

alguns indicadores, determinado pelos recursos humanos em conjunto com a
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administracdo, que seriam confinados em funcdo da estratégia pretendida para a
empresa. A partir do cumprimento de 75% do objetivo, o colaborador teria direito ao
prémio proporcional até 100%. No caso de ultrapassar o objetivo, ao prémio mensal
seria acrescido de um valor extra. Nesta altura, foram fornecidos alguns exemplos aos

colaboradores de potenciais indicadores, integrantes na tabela 6.

Producéio Tempps de Producao

Magquinas Prontas
Comercial Encomendas e Recebimentos
Administrativo-financeiro | Resultado Liquido
Logistica Poupancgas e rece¢Oes efetivas/previstas
Engenharia Alraso no proje_to —

Grau de cumprimento dos objetivos por sector

. Qualidade de resposta

Service < .

Faturacdo — Recebimentos

Fonte: ADIRA, 2013
TABELA 6

Exemplos de indicadores por departamento fornecidos aos colaboradores.

Por fim, o indicador da empresa, constituido por 50% do prémio total, seria dado
pela margem bruta, em que foi explicado a todos os colaboradores o seu método de
calculo. O colaborador teria direito a esta componente do prémio a partir do
cumprimento de 75% do objetivo, e sendo depois proporcional até aos 100%. No caso
de ultrapassarem o objetivo, o prémio mensal seria acrescido de um valor extra.

A defini¢do do prémio (avaliagdo) teria como referéncia o més anterior, isto €, o
prémio a pagar em outubro teria como referéncia o desempenho do més de setembro.
Dado que o prémio teve inicio no més de setembro, e como néo foi possivel considerar
0 més de agosto como referéncia (caso contrario o prémio seria nulo face ao periodo de
férias), em setembro, foi dado um adiantamento no valor de 20€ para todos os
colaboradores.

Estes indicadores foram comunicados aos elementos da organizacdo por um
comunicado interno.

Contudo, no inicio do més seguinte, como o resultado global da empresa nédo foi
satisfatorio, e com o objetivo de motivar e mobilizar toda a empresa, que teria de estar
focada na recuperacdo para o fecho do ano, a administragdo decidiu manter o prémio
mensal, baseado apenas no desempenho individual, (porque a informacdo sobre cada

departamento ndo se encontrava suficientemente segura para basear o prémio de
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trabalho em equipa). Assim, a administracdo da ADIRA propds que, quando fosse
atingida uma plataforma suficientemente verdadeira para a avaliacdo da performance de
cada um dos departamentos, esse critério seja aplicado retroativamente ao inicio de
setembro.

Paralelamente a este sistema de controlos de resultados, também existem na ADIRA
alguns prémios, que podem ir até 10% do salario base, que diz respeito ao
comportamento de cada individuo na empresa, sendo determinada com base numa
avaliacdo subjetiva pela administracdo em conjunto com os chefes de cada
departamento.

Na producdo, também existe um sistema de controlo dos tempos de produgdo. Cada
tarefa executada na producdo é precedida por uma abertura de uma ficha de trabalho,
em que é informado ao trabalhador o tempo esperado no desempenho dessa atividade.
Antigamente, os prémios incidiam aqui. Hoje em dia, isso ainda funciona embora

apenas haja recompensas muito mais reduzidas.

4.2. Controlos de agao

Na intranet da ADIRA, existe um ficheiro disponivel para todos os elementos da
organizagdo consultarem, com o nome de ‘“Manual do Funcionério”, que contem o
regulamento geral da empresa e informacg6es sobre normas de qualidade. Porém, este
documento com data de 11 de dezembro de 2007, carece de atualizacdo uma vez que
grande parte dos elementos que o incluem ja ndo estdo em vigor.

Contudo, existem alguns controlos de acdo na ADIRA. Por exemplo, no setor
comercial, existem mercados em que a empresa possui agente e onde seria mais facil
aumentar as vendas. Todavia, 0s comerciais sdo incentivados a desempenhar esforcos
para que, a médio prazo, a ADIRA consiga entrar em mais mercados. Entdo, para
conseguir atingir esse objetivo, sdo delineados deadlines correspondentes a fases no
processo de integracdo de novos mercados, podendo passar por uma analise dos agentes
de mercado, depois conhecer as condigdes em que eles trabalham, etc.

Existem também um conjunto de outros tipos de controlos de acdo, como por
exemplo restri¢Oes fisicas e administrativas, revisdes do plano de acéo e redundancia.

No que diz respeito a restricdes fisicas, existem cartdes magnéticos que controlam
as entradas e saidas de cada funcionario na empresa e existem sistemas de passwords

que impossibilitam certas pessoas de acederem ao sistema informatico de gestéo interna
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da ADIRA (o Baan) ou que, as impossibilita a acederem a certos menus. Por exemplo,
um comercial ndo pode alterar os registos contabilisticos. Por outro lado, também
existem restricbes administrativas, atraves da separacdo de funcbes, impossibilitando
que haja uma pessoa responsavel sozinha pela execucéo de certas tarefas. Por exemplo,
qguando chega uma fatura, ela tem que ser assinada por alguém antes de ser lancada (a
ndo ser que tenha uma ordem de compra associada, e se tiver, significa que a
administracdo j& aprovou), havendo outra pessoa responsavel pelo fecho do lote, que
efetua alguns controlos e, posteriormente, na altura do pagamento, a tesouraria ainda
confere o valor da fatura com a do extrato contabilistico.

As revisdes do plano de acdo também sdo efetuadas na ADIRA, embora com pouca
regularidade, pelos departamentos de chefia ou diretamente pelo conselho de
administracao.

Na ADIRA, também existe redundancia, embora esta ndo seja uma pratica muito
comum devido ao caracter oneroso que representa e devido a falta de recursos
disponiveis. Contudo, por exemplo, no final do ano passado houve uma renegociacao de
alguns FSE (Fornecimento de Servigos Externos), que poderia ser desempenhado por
uma pessoa, contudo foram alocadas duas pessoas com o intuito que a tarefa iria ser

desempenhada com sucesso.

4.3. Controlos Pessoais
- Selecéo e colocacédo dos colaboradores

No que diz respeito ao recrutamento, este é efetuado através da colocacdo de
anuncios diretamente na secdo de emprego do jornal “Expresso”, ou através de anincios
em sites de empregabilidade de algumas faculdades, ou ainda através de contactos
diretos efetuados pelo Eng.° Anténio Cardoso Pinto (sendo que esta modalidade
acontece maioritariamente quando a empresa procura contratar alguém para niveis
hierarquicos superiores). A fase de selecdo ¢é posteriormente efetuada pelo departamento
de recursos humanos e pelo responsavel do departamento no qual o trabalhador se ira
inserir (exceto se for alguém para o cargo de chefia, que € selecionado pelos recursos
humanos em conjunto com o Eng.° Antonio Cardoso Pinto).

A detecdo da necessidade de novos elementos pode passar diretamente pelo

presidente do conselho de administragéo ou ent&o pelo chefe de cada departamento.

65



- Formacéao

Existem algumas ac¢Oes de formacgdo promovidas pela ADIRA, coordenadas pelo
departamento de recursos humanos da empresa. Esta prética surge alinhada com os
valores, missdo e visao da empresa, que procura efetuar formagc6es com uma perspetiva
de inovacgdo permanente e nao pelo simples facto de ser obrigatorio por lei.

Existe dois tipos de formagdo na ADIRA: uma mais relacionada com a atividade
em especifico, e outra de caracter mais geral. No primeiro tipo, ja foram dadas
formacgdes de inglés, util por exemplo para 0s comerciais e para 0 service, que
contactam muito regularmente com pessoas de outros paises; formacdo ao nivel de
Excel, em que existiu uma formacdo para niveis mais iniciais e outra para pessoas com
conhecimento mais avangado no programa. No dominio das formagdes de caracter mais
geral, houve um programa de novas oportunidades dado internamente na ADIRA, que
possibilitava a alguns colaboradores atingir o 9° ou o 12° ano de escolaridade,
aumentando o nivel de qualificacdes geral dos colaboradores.

Também ao nivel das chefias existem formac6es, em que a administracdo é que faz
o0 levantamento das necessidades. Na ADIRA, por regra, procura-se que cada
responsavel por um determinado departamento efetue uma formacdo em media de dois
em dois anos.

No ano de 2012 foram elaboradas 12 formagdes, num total de 893,5 horas.

- Projecdo do trabalho e fornecimento dos recursos necessarios

A ADIRA, regra geral, efetua uma boa projecdo do trabalho e procura fornecer os
recursos minimos necessarios para a execucdo das suas tarefas, embora muitas vezes
haja um periodo de ajustamento consideravel. Por outro lado, em alguns setores da
empresa ndo existe um sistema de aquecimento/arrefecimento, criando algum mau estar

derivado de temperaturas muito baixas no inverno e muito elevadas no verao.

4.4. Controlos Culturais
-Codigos de Conduta

Na ADIRA ndo existem codigos de conduta especificos, procurando
proporcionar os mesmos efeitos de outras formas. E muito comum a visualizacio nas
paredes das instalacdes, alguns cartazes com alguns feitos do passado, intervencoes de

pessoas da ADIRA em alguns meios de comunicacdo social, projetos para o futuro
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(como por exemplo o protétipo de novas instalagdes), visitas de algumas pessoas
importantes (como por exemplo a visita do atual ministro da economia, Dr. Alvaro
Santos Pereira), formagdes dadas internamente a alguns colaboradores ou entdo simples

cartazes com a frase “ADIRA, inovagdo permanente”.

- Recompensas de Grupo

Com o objetivo de fomentar o trabalho em equipa e contribuir para que haja
interajuda na persecucao dos objetivos internos, uma parte do prémio variavel que seria
atribuido pela ADIRA a todos os seus colaboradores teria por base indicadores da
empresa como um todo (50%), e do departamento em que cada colaborador se insere
(25%).

-Outras abordagens para moldar a cultura organizacional

Dentro das outras estratégias para moldar a cultura organizacional
(transferéncias dentro das organizacionais, arranjos fisicos e sociais, adequacdo da
postura da administracdo), a empresa pratica todas.

As transferéncias dentro das organizacGes sdo uma pratica muito comum
efetuada pela ADIRA, a todos os niveis hierarquicos. Segundo a Dr.? Ldcia Sousa, isto
pode ser uma forma de controlo interno (por exemplo, evitando tentativas de suborno
por parte dos responsaveis pelas compras); evita a criacdo de vicios, problemas internos
ou erros; promove um melhor conhecimento do negécio a diferentes colaboradores;
possibilita o conhecimento de outras pessoas de um determinado servico, etc.

Este tipo de pratica também ajudou a que fosse conhecido o funcionamento de
certas tarefas. Algumas atividades eram desempenhadas ha muitos anos sempre pela
mesma pessoa e, com este tipo de politicas, houve possibilidade de mais pessoas
conhecerem o seu funcionamento, evitando a dependéncia de poucos recursos.

Por outro lado, a existéncia de transferéncias internas pode gerar algumas
desvantagens. Pode ndo ser destacada para certa funcdo a pessoa indicada, pode gerar
desmotivacdo a esse funcionario e pode ndo ser efetuada uma correta “passagem de
testemunho”, com a perda de algumas informagdes ou praticas importantes.

No que diz respeito aos arranjos fisicos, também sdo uma pratica comum dentro da

organizacdo, sendo inclusivamente estudados para transmitirem uma mensagem.
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Normalmente os colaboradores sdo agrupados por fungdes em que em certos casos é

evidente a posicdo do responsavel.

- Arranjos Sociais

Relativamente a postura da administracdo, esta procura ser adequada ao tipo de
cultura que pretende implementar, sendo isso visivel em vérios aspetos. Nas instalac6es
da ADIRA, como j referido anteriormente, é muito comum a visualizacéo de cartazes
que contém a frase “Inovagdo Permanente” e, a maioria dos colaboradores da ADIRA
reconhece a maior capacidade de arriscar desta nova administracao, procurando aplicar
este lema em todas as suas acGes. Como exemplo disto, com o intuito de promover a
adocgdo desta cultura inovadora, foi implementado no passado a “fabrica de ideias”, em
que existiam reunides semanais de meia ou uma hora, entre elementos de diferentes
departamentos, e em que eram dadas ideias, que posteriormente poderiam ser aplicadas
ou ndo. Algumas medidas implementadas na sequéncia deste projeto resultaram em
melhorias significativas dos processos internos. Contudo, essa pratica deixou de ser
utilizada pela empresa.

4.5. O sistema integrado de gestao da ADIRA

4.5.1. Fase 1 — Desenvolvimento da estratégia

O Eng.° Antonio Cardoso Pinto, quando adquiriu a ADIRA em 2007, trazia consigo
uma estratégia global montada, tendo esta sido posteriormente comunicada a toda a
gente. Essa mudanca levou a uma nova definicdo da missdo e da visdo da empresa.

A atual missdo da ADIRA ¢é “Ouvir os clientes e fornecer solugdes inovadoras,
customizadas e com eficiéncia, para corte e conformacdo de chapa sustentaveis, ao
longo de todas as etapas/ necessidades dos clientes ADIRA, proporcionando-lhes
competitividade a nivel mundial”, e a visdo ¢ “Evoluir de “Lider Ibérico” para uma
estrutura pluricontinental, a fim de estar mais perto de cada um dos nossos clientes e
tirar partido das vantagens competitivas de cada delegacdo no mundo”.

Segundo a Dr.2 Lucia Sousa, ha claramente uma mudanga na estratégia da antiga
administracdo para a nova, liderada pelo Eng.° Antonio Cardoso Pinto, existindo uma
mudanga de atitude, mais voltada para o exterior, que tem como objetivo ganhar

prestigio nos mercados internacionais, fornecendo solugdes mais inovadoras.
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Num plano anual, a estratégia é revista pelo conselho de administracdo, que €
composto pelo Eng.° Anténio Cardoso Pinto, o Eng.° Francisco Cardoso Pinto, D.?
Laura Cardoso Pinto, Dr.2 Lucia Sousa e Eng.° Tiago Faro, mas sempre tendo em conta

a estratégia global que ja foi elaborada.

4.5.2. Fase 2 — Traducdo da estratégia

Na ADIRA, na anterior gestdo, existia um Balanced Scorecard, implementado
na sequéncia de um MBA (Master of Business Administration) de um funcionario da
empresa, que tinha muito peso sobre a gestdo da empresa. Era uma ferramenta muito
utilizada, com pessoas destacadas para a sua analise e manutencdo, e que continha todos
os indicadores de desempenho dos colaboradores da empresa. Como tinha sido um
funcionario da ADIRA a implementar essa ferramenta, ele sabia exatamente como
analisar cada indicador daqueles e sabia como atuar e implementar ac6es de melhoria no
caso de ocorrerem inconformidades.

Com a entrada da nova administracdo, houve alguma dificuldade em continuar
com a implementacdo deste Balanced Scorecard, fruto de dois fatores: (1) a estratégia
que estava na base da sua elaboracdo tinha mudado, estando desadequadas a misséo, 0s
valores e a visdo que a nova administragdo pretendia para a ADIRA; (2) os KPI
existentes estavam desadequados ao ambiente macroeconémico em que a empresa
estava inserida, fruto da crise financeira que se tinha instalado. Face a isto, a nova
administracdo optou por deixar de utilizar esta ferramenta em detrimento de efetuar um
uso desadequado.

Existiram algumas tentativas por parte da empresa em voltar a utilizar este
Balanced Socrecard, como sdo exemplos alguns trabalhos desenvolvidos por alguns
consultores e professores (como € exemplo a do Dr. Daniel Bessa). Segundo estas
analises, o trabalho estava bem elaborado contudo, era extremamente complexo, e a sua
manutencdo iria ser muito dificil (este Balanced Scorecard continha, por exemplo, 200
indicadores).

Atualmente, a fase da tradugdo da estratégia também pertence aos elementos do
conselho de administracdo que, em conjunto com as chefias de cada departamento, vai
adaptar a estratégia global delineada até aos niveis operacionais, procurando envolver
todas as pessoas e todos os departamentos da organizacdo, definindo as métricas

estratégicas, metas e portfélio de iniciativas.
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4.5.3. Fase 3 - Alinhamento da Organizacdo com a estratégia

O grupo ADIRA é constituido por dois conjuntos de empresas: um destinado ao
desenvolvimento, conce¢do, fabrico, producdo e comercializagdo de méaquinas-
ferramentas, e outro constituinte por uma empresa dedicada a producdo e
comercializacdo de vinhos: Quinta do Pinto, Sociedade Comercial e Agricola, S.A..
Com o objetivo de poupar alguns recursos, grande parte dos servigos administrativos
desta empresa sdo desempenhados pelo setor administrativo-financeiro da empresa
ADIRA - Metal Forming Solutions, S.A.. Contudo, como se tratam de dois setores
diferentes, com estratégias distintas, sao tratadas de maneira totalmente independente.

Por outro lado, a empresa ADIRA possui duas unidades produtivas contudo, as
instalagdes que existem em Canelas (Vila Nova de Gaia) sdo uma extenséo da atividade
produtiva da ADIRA, que ndo tem uma estratégia propria, estando alinhada com a da
empresa como um todo.

Relativamente ao alinhamento dos colaboradores, como j& descrito
anteriormente, a ADIRA procura implementar diversas medidas destinadas a esse fim,
como é exemplo da implementacdo de um sistema de recompensas ou a existéncia de

algumas formacdes.

4.5.4. Fase 4 — Planos Operacionais

O conselho de administragdo, em conjunto com alguns elementos de cada
departamento da empresa, € que vai operacionalizar a estratégia, procurando desta
forma alinhar os objetivos de longo prazo com os de curto prazo, identificando os
fatores criticos de sucesso. Neste sentido, é elaborado pelo responsavel pelo
planeamento e controlo de gestdo um orcamento, para posterior aprovagdo pela
administracdo, que costuma contemplar trés cenarios para a empresa: um pessimista,
que procura prever a evolucdo financeira da empresa caso ndo se consigam atingir 0s
objetivos; um adequado as espectativas, que traduz aquilo que a administracdo espera
que aconteca, e um otimista, com valores acima do esperado. Na constituicdo deste
orcamento, sdo elaborados os planos de vendas (embora depois seja analisado com o
departamento comercial os quantidades e o0 mix de produtos), bem como a elaboragéo
de uma anélise dos recursos que irdo ser necessarios. Estes orcamentos sdo de caracter
anual, sendo que todos os meses ha uma comparacéo entre o que foi orcado e o real.

Poderdo existir ajustamentos orgcamentais, nomeadamente em duas alturas do ano: uma
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no fim do ano civil e uma no periodo pos férias. Os orcamentos possuem objetivos de
curto e de longo prazo.

Os planos operacionais sao comunicados internamente através de reunides entre
0s elementos.

Com intuito de conseguir melhorias nos processos, a ADIRA, para além de
oportunidades de melhoria detetadas por cada chefe de departamento e pela
administragdo, procurou “ouvir” todos os seus colaboradores, dando-lhes oportunidade

de contribuirem para melhorar o funcionamento interno, através de sugestoes.

4.5.5. Fase 5 — Monitorizacdo e Aprendizagem

Ao mesmo tempo que a empresa vai implementando a sua estratégia, esta
também vai avaliando a sua execucdo e procurando aprender. Neste sentido, sdo
elaboradas, na ADIRA, reunides de avaliacdo operacional e reunides de avaliacdo
estratégica.

- Reunides de avaliacdo operacional — Estas reunides sdo elaboradas na ADIRA,
embora ndo existam em todos o0s departamentos. Por exemplo, no departamento
financeiro, ndo existe qualquer pratica neste sentido mas, por outro lado, no
departamento comercial existem reunides semanais, com todos os elementos do
departamento, em que é discutida a evolucao de alguns indicadores, como por exemplo
a evolucdo das vendas, a evolugdo das encomendas, a evolucao da producéo, etc.

- Reunides de revisao da estratégia — Normalmente, sdo efetuadas duas reunies
anuais em que é analisada a implementacdo da estratégia: uma no inicio do ano e outra
no regresso de férias. Neste tipo de reunibes estdo presentes todos os elementos do

conselho de administragdo da empresa.

4.5.6. Fase 6 — Testar e Adaptar a Estratégia

No fim de um ciclo estratégico, a ADIRA procura fazer balancos da sua
execucdo e analisar os seus resultados, e implementar melhorias para os periodos
seguintes. Para isso, sdo elaborados relatorios de custos e de rentabilidade,
nomeadamente através de analise de rentabilidade por tipo de maquina, comercial ou

por fileira de negdcio.
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CAPITULO V — ANALISE DO CONTROLO DE GESTAO
DAADIRA

Para analisar o grau de implementacdo do controlo de gestdo da empresa ADIRA, foi
aplicado um questionario pratico, a Dr.2 Carla Costa e a Dr.2 Lucia Sousa. As respostas,
de ambos os questionérios, foram todas positivas, o que significa que, aparentemente, a
empresa ndo se defronta com os principais problemas de controlo de gestdo. As

perguntas efetuadas foram’:

1. O sistema de controlo de gestdo existente tem a adesdo e apoio por
parte da gestao de topo?
Resposta: Sim. No conselho de administracdo da ADIRA, existe uma
preocupacdo com o controlo de gestdo, procurando esta implementar medidas no

sentido de impedir a ocorréncia de problemas relacionados com isto.

2. Na sua concecdo houve a preocupacgdo de incorporar 0 maior consenso
possivel (ampla participacdo das pessoas envolvidas)?
Resposta: Sim. No sistema de controlo de gestdo da ADIRA ha um cuidado de
recolher a contribuicdo de todos os elementos, como foi exemplo as entrevistas

efetuadas.

3. O sistema de controlo de gestdo existente abrange todas as areas
funcionais e é adequado a estrutura organizacional existente e as
atividades dos seus membros?

Resposta: Sim. No sistema de controlo de gestdo da ADIRA existe a
preocupacdo de abranger todas as areas funcionais (como é o exemplo da
atribuicdo de prémios a todos os colaboradores da empresa), e contempla um
conjunto de controlos especificamente pensado para determinadas atividades,
embora haja a necessidade de existir alguns reajustamentos pois, como descrito
anteriormente, ndo foi suficiente para resolver os problemas de controlo de

gestao.

” Gama, 2012
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4. A informacdo em que se baseia o controlo é atempada, valida e fiavel?
Resposta: Sim. Uma das caracteristicas da administracdo presidida pelo Eng.°
Antonio Cardoso Pinto prende-se com a elevada exigéncia em informacédo
atempada. Esta também ¢ valida e fiavel, efetuada por um departamento
financeiro, com alguns elementos especializados destacados para a sua

elaboragéo.

5. A atividade de controlo tem em conta os fatores, requisitos, objetivos
e recursos existentes na empresa?
Resposta: Sim. Como o sistema de controlo de gestdo existente foi pensado
especificamente para o caso da ADIRA, ele procura envolver todos os fatores,

requisitos, objetivos e recursos existentes.

6. A planificacdo contempla a missdo, objetivos, estratégias e avaliacdes
financeiras?
Resposta: Sim. A planificacdo é uma funcdo desempenhada pelo responsavel
pelo planeamento e controlo de gestdo. Contudo, o conselho de administracdo da
empresa tem uma participacdo muito ativa na concec¢ao, ndo podendo ser nada
implementado sem uma respetiva analise e consequente aprovacdo por partes
destes elementos e, alguns dos critérios utilizados sdo a adequacao a missao, aos

objetivos, as estratégias e as avaliacdes financeiras.

7. O responsavel pelo sistema de controlo de gestdo desenvolve todas as
funcdes inerentes ao cargo?
Resposta: Sim. Na ADIRA existe um funcionario especifico destinado as
atividades de planeamento que, regra geral, desenvolve todas as atividades

inerentes ao cargo.

8. Existe um sistema de contabilidade interna que informa de modo
detalhado acerca da evolucdo de custos, receitas, ativos e passivos?
Resposta: Sim. Esta implementado na ADIRA o software Baan, que é um ERP
(Enterprise Resource Planning), constituido por um grupo integrado de
ferramentas e suportado por uma base de dados Unica, o que possibilita a

integracdo de toda a informacdo, sem inconsisténcias e sem redundancia,
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permitindo a compilacéo de informacdo de todos os departamentos e facultando

detalhe sobre a evolugéo de custos, receitas, ativos e passivos.

9. A estrutura de informacdo existente da resposta as necessidades e
facilita o trabalho dos utilizadores?

Resposta: Sim. Apesar do software Baan utilizado nd3o ser muito “user
friendly”, existe uma pagina de intranet, disponivel em toda a empresa, que
possibilita a consulta de alguns dados mais importantes da empresa de uma

forma mais intuitiva, dando resposta as necessidades.

10. Utiliza-se o Benchmarking como instrumento de melhoria de
produtos, processos e estratégias?

Resposta: Sim. O Benchmarking é muito frequentemente utilizado na ADIRA,
nomeadamente através da visita a sites de outras empresas, visualizacdo dos seus
stands, etc. Antigamente, por exemplo, apenas existia a visita de stands em
feiras por parte de alguns elementos da empresa, nomeadamente dos comerciais.
Contudo, a ADIRA tem feito esforcos no sentido de mostrar o que vai
acontecendo noutras organizagOes, promovendo a visita de elementos de

diversos departamentos.

11. Existe um processo formalizado de elaboracdo, aprovacgdo e
monitoriza¢do dos orgamentos?

Resposta: Sim. Os orcamentos sdo elaborados pelo responsavel pelo
planeamento e controlo de gestdo da ADIRA, sendo depois aprovado por parte
da administracdo da ADIRA, existindo uma monitorizacdo e acompanhamento

muito frequentes.

12. Estdo identificados os indicadores-chave do negdécio e a forma de
medi-los?

Resposta: Sim. Os indicadores-chave do negocio estdo identificados pela
administragdo, existindo um controlo sobre a sua evolugdo, nomeadamente

através de relatorios regulares.
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13. O processo de criacdo de relatorios € adequado, em quantidade e
qualidade?

Resposta: Sim. A administracdo pede muitos relatorios, com informacéao
detalhada sobre alguns indicadores, que sdo elaborados pelos respetivos

departamentos.

Contudo, os problemas de controlo de gestdo identificados por Merchant e Van
der Stede (2007) ainda persistem na empresa, 0 que significa que o sistema de controlo
de gestdo da ADIRA ndo é totalmente eficaz. Em particular, depois da analise efetuada
no capitulo anterior, é visivel a falta de adaptacéo a entrada da nova administracdo, bem
como a nova cultura e estilo de lideranca inerentes, de alguns colaboradores da empresa.

Neste sentido, a empresa decidiu implementar alguns tipos de controlos.

- Controlos aplicados na ADIRA

Na ADIRA foram aplicados alguns tipos de controlos de resultados, em que séo
atribuidas metas para as quais os colaboradores terdo que se esforcar, que estdo ligadas
recompensas monetarias. Apesar de atualmente ndo estar em total funcionamento, pode
ajudar a empresa a conseguir atingir os resultados esperados, canalizando os esforcos
individuais para os objetivos da empresa e, por outro lado, contribuir para a resolucéo
dos problemas de controlo.

Convém contudo observar alguns fatores relacionados com isto. Analisando 0s
controlos da ADIRA, podem ser identificados alguns problemas que poderdo surgir:

- Por um lado, como existe uma componente subjetiva, estes tipos de controlos
podem proporcionar algum sentimento de injustica se os parametros de avaliagdo nao
forem bem explicados;

- Por outro lado, devido aos prémios associados ndo serem muito significativos e
apenas serem em pequena parte dependentes das acGes individuais, 0s quais poderiam
ndo servir como uma recompensa suficientemente aliciante para gerar os beneficios
esperados;

- Por ultimo, devido & existéncia de muitas alteragdes na composicéo do sistema
de avaliacdo de resultados, a empresa podera ndo conseguir atingir os objetivos que

espera pois os colaboradores podem ndo acreditar que a ultima versdo comunicada seja
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aquela que se tornara realmente eficaz e, neste sentido, ndo procurarem aumentar a sua
performance para ndo ficarem com o sentimento que o seu esforgo foi desnecessario.

Outro tipo de controlos aplicado na ADIRA s&o os controlos de acdo. Estes
podem ser extremamente Uteis para melhorar a eficicia de determinadas tarefas, nos
diversos departamentos que constituem a empresa. Contudo, ndo estdo muito bem
estruturados, e como ndo séo aplicados a todos os departamentos da ADIRA, poderédo
ndo ser suficientes para colmatar todos os problemas de controlo de gestdo. Contudo, hé
que destacar o caracter preventivo deste tipo de controlos, devendo atuar antes do
problema existir, procurando evitar assim a sua ocorréncia.

No dominio dos controlos pessoais, a ADIRA efetua: uma boa sele¢do e
colocacdo dos colaboradores, com participacdo dos chefes departamentais; promove
algumas acdes de formacdo; efetua uma razoavel projecdo do trabalho e fornece os
recursos minimos necessarios para a execucdo da mesma. Contudo, convém destacar a
elevada verticalidade com que tudo isto se processa, podendo ndo existir uma
participacdo de elementos de niveis mais operacionais.

Por dltimo, a ADIRA aplica controlos culturais. A empresa procura implementar
uma cultura de inovacdo, desenvolvendo diversas a¢fes nesse sentido, que passam por
codigos de conduta, recompensas de grupo, transferéncias dentro da empresa, arranjos
fisicos e uma correta adequacdo da postura ao que pretende transmitir. Convém apenas
analisar as recompensas de grupo que a ADIRA procurou atribuir aos seus
colaboradores pois daqui poderdo resultar os problemas ja referidos anteriormente, nos
controlos de resultados: o incentivo podera ndo ser suficientemente elevado e 0s
colaboradores poderdo achar que o comportamento individual pouco ou nada altera a

performance do da organizacdo ou mesmo do departamento em que estao inseridos.

- O sistema integrado de gestdo da ADIRA

O sistema integrado de gestdo da ADIRA néo esta tdo bem segmentado como
sugerido por Kaplan e Norton (2009). O ciclo existente desde a formulacdo da
estratégia até o teste e adaptacdo da mesma para periodos seguintes, bem como as
ferramentas a aplicar em cada estado, tém uma ampla participacdo da gestdo de topo.
Como o conselho de administragdo contempla representantes de quase todos 0s

departamentos, todos o0s processos desde a delineacdo da estratégia até a sua
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implementacdo sdo muito bem estruturados por estes elementos, de forma muito
informal, no sentido “top-down”, existindo poucas contribuigdes de outros elementos.

Contudo, existem algumas falhas neste ciclo, em especial no alinhamento da
organizacdo com a estratégia, ndo havendo um enquadramento dos dois setores em que
0 grupo atua e, como descrito anteriormente, ndo existindo um alinhamento perfeito dos
colaboradores com as estratégias implementadas.

Todavia, existe uma pretensdo por parte da administracdo em tornar este ciclo
mais eficiente. Ha a preocupacdo, por exemplo, de reformular o Balanced Scorecard da
ADIRA, através de um novo ERP, com vista a conter indicadores que traduzam de

forma eficiente as intencdes estratégicas.
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CAPITULO VI — OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Depois de ter sido feita uma descrigcdo sobre as préaticas existentes na ADIRA no
dominio do controlo de gestdo e de uma analise critica, este capitulo pretende fornecer
algumas ideias que poderdo contribuir para um melhor funcionamento interno da
empresa neste tema. Para isso, irdo ser analisadas as seis fases do sistema integrado de
gestdo de Kaplan e Norton (2009), descritas no capitulo IlI.

Os seis processos de gestdo descritos anteriormente proporcionam um sistema de
ciclo fechado integrado e abrangente que liga o planeamento estratégico a sua traducao,
execucdo, feedback e aprendizagens operacionais. Este sistema € constituido por partes
em constante movimento, que possuem inter-relacdes, exigindo uma coordenacgdo
simultanea de todas as unidades e de todos os colaboradores. Os processos existentes
em cada fase sdo geridos pelas diferentes partes da organizagdo, devendo estes serem
modificados e coordenados para criarem um alinhamento estratégico. Os colaboradores
da ADIRA devem funcionar enquanto um grupo, em vez de serem um conjunto de
individuos a trabalharem de forma independente e descoordenada.

A maioria dos processos organizacionais € atribuida aos que os gerem, e sdo
responsaveis pelo seu desempenho. Contudo, sdo poucas as organizacdes que indicam
um individuo ou um departamento para gerir os multiplos processos interligados do
sistema integrado de gestdo. Podera existir a necessidade da criacdo de uma nova funcéao
organizacional, a qual pode ser dado o nome de gabinete de gestdo da estratégia, para
ser responsavel pelo sistema de execucdo da mesma. Este gabinete sincroniza os varios
processos de planeamento e de controlo, que operam em frequéncias diferentes. Os
“painéis de instrumentos” e as reunides de controlo das operagdes funcionam com muita
frequéncia, as informacOes relativas aos indicadores e as iniciativas estratégicas sdo
recolhidas mensalmente, para informar as reunides de aviso da estratégia e 0 exame
organizacional do ambiente externo, e o0s estudos analiticos que sdo feitos
trimestralmente ou anualmente, para as reunides de teste e adaptacdo da estratégia.
Todos estes ciclos devem ser compativeis e integrados uns nos outros.

O novo gabinete de gestdo da estratégia tera trés papéis genéricos. Em primeiro
lugar, este gabinete, enquanto arquiteto, desenha os novos processos de gestdo das
operacOes e da estratégia. O gabinete de gestdo da estratégia garante que todos os
componentes de planeamento, execucdo e feedback estdo a postos e interligados num
sistema de ciclo fechado.
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No gabinete de gestdo da estratégia, € o responsavel por muito dos processos-
chave no sistema de gestdo. Este gabinete facilita a execucdo de processos que cruzam
linhas empresariais e funcionais, incluindo os processos para desenvolver a estratégia,
planear a estratégia, alinhar as unidades organizacionais com a estratégia, revé-la, testa-
la e adapta-la.

Por fim, o gabinete de gestdo da estratégia, deve garantir que esta conduza a uma
grande variedade de processos existentes, incluindo a gestdo financeira, a comunicagédo
da estratégia, planeamento dos recursos humanos, a gestdo de desempenho, o
planeamento informatico, a gestdo das iniciativas e a partilha das melhores praticas. Na
maioria das organizagcdes estes processos ja existem e tém responsaveis. Contudo,
operam independentemente uns dos outros e podem ndo estar alinhados com a
estratégia. O gabinete de gestdo da estratégia funciona como um integrador para alinhar
todos estes processos com a estratégia.

Os elementos do gabinete de gestdo da estratégia bem como as suas principais

funcbes podem ser visualizados na figura 8 e na tabela 7, em seguida:

0]
Arquiteto

0
Responsavel
pelo Processo

(0]
Integrador

Fonte: Kaplan e Norton, 2009 (adaptado)

FIGURA 8

Os trés elementos do gabinete de gestdo da estratégia
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O Arquiteto

O Responsavel pelo Processo

O Integrador

Define e clarifica a
filosofia da gestdo
do desempenho e

Define, desenvolve e
supervisiona a execucdo dos
processos  necessarios  para
gerir a estratégia.

Garante  que  0S  processos
pertencentes e geridos por outros
executivos funcionais estdo ligados
a estratégia.

- Desenvolver a estratégia;

- Gestdo dos recursos humanos;

- Planear a estratégia;

- Comunicacao da estratégia;

0S processos - S — ~ —
L. - Alinhar a organizacao; - Gestdo das iniciativas;
necessarios  para —— = - ——
- Planear as operagoes; - Gestéo dos recursos financeiros;
executar. — <
- Rever a estratégia; - Gestéo dos processos-chave;
- Testar e adaptar a estratégia. | - Gestdo das tecnologias de
informacao.
Fonte: Kaplan e Norton, 2009 (adaptado)
TABELA 7

Principais responsabilidades dos trés elementos do gabinete de gestdo da estratégia

Este gabinete ja estd, de forma mais informal, implementado na ADIRA.
Contudo, eu penso que 0s elementos que a constituem ndo tenham a consciéncia da
abrangéncia das suas funcGes, bem como algumas caracteristicas descritas. Na ADIRA
ndo devera existir a necessidade de reformular os elementos que constituem este grupo,
contendo ele os elementos certos para o desempenho dos seus objetivos.

Existem alguns elementos novos que poderdo apoiar este gabinete de gestdo da
estratégia, como por exemplo 0s mapas estratégicos, o Balanced Scorecard e o
STRATEX. Com a criagdo destes processos, devera existir um melhoramento do
alinhamento das unidades organizacionais e dos colaboradores com a estratégia da
empresa.

Fazendo uma analise das fases do ciclo fechado descrito no capitulo 11, estas
podem ser implementadas na ADIRA.

Na fase 1, a equipa responsavel pela gestdo de topo comeca por reafirmar a
missdo, os valores e a visdo da entidade e, em seguida, a desenvolver uma estratégia
capaz de terminar com a disparidade desafiante ao nivel de valor. Contudo, o
desenvolvimento da estratégia ndo deveria ser um acontecimento unico anual. Afinal, as
avaliacdes de desempenho, como as fornecidas pelo Balanced Scorecard, proporcionam
provas continuas de validade das suposi¢des subjacentes a estratégia da empresa.

Depois de a estratégia ter sido articulada e de ter reunido o apoio de todos, na
fase 2 a equipa da lideranca executiva planeia a estratégia, traduzindo-a num mapa
estratégico organizado por varios temas. Para cada objetivo do mapa estratégico, a
equipa seleciona os indicadores e as metas (que compdem o Balanced Scorecard). Os

responsaveis pelos temas e as equipas tematicas selecionam, entdo, um portfolio de
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iniciativas e obtém aprovacdo para 0 STRATEX, os recursos financeiros necessarios
para o portfélio de iniciativas.

Na fase 3, a empresa alinha as suas unidades organizacionais, implementando os
mapas estratégicos e os scorecards nas unidades. Estes mapas estratégicos e scorecards
articulam o equilibrio entre o cumprimento dos objetivos locais e a integracdo de outras
unidades de negocio nas prioridades estratégicas da empresa. Comunicam, igualmente,
a estratégia a todos os colaboradores e alinham os processos dos recursos humanos para
que os objetivos pessoais dos colaboradores, os programas de incentivos e os planos de
desenvolvimento das competéncias estejam alinhados com os objetivos estratégicos.

Ao Nesta fase, a ADIRA deve procurar alinhar todos 0s seus recursos internos
para a execuc¢do da sua estratégia. Assim sendo, deverdo ser elaborados controlos com o
objetivo de evitar a ocorréncia dos trés tipos de controlo identificados por Merchant e
Van der Stede (2007). Para o efeito, podem ser aplicados os quatro tipos de controlos
definidos no capitulo I1l, de maneira individual ou em conjunto, devendo estar de
acordo com o Balanced Scorecard, averiguando a perfeita coordenacao entre estes e a
estratégia.

Devera ser efetuado estudo cuidadoso das caracteristicas de certas atividades, as
potenciais falhas que dai poderdo surgir, a origem dessas falhas, analisado o controlo
que podera ser mais eficaz bem como um estudo dos eventuais efeitos secundarios. Na
tabela 8 estdo identificados os controlos descritos no capitulo 11l bem como os

problemas que poderdo suprir.
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Problema de Controlo
Falta de Problemas LimitacGes
direcdo Motivacionais Pessoais

Controlos de Resultados X X X
Controlos de A¢do

Restricdes Comportamentais X

Revisdes do plano de acdo X X X

Ag0es de responsabilidade X X X

Redundancia X X
Controlos Pessoais

Selecéo e Colocagéo X X X

Formacéo X X

Delineacdo do trabalho e

fornecimento  dos  recursos X

necessarios
Controlos Culturais

Caodigos de Conduta X X

Recompensas de grupo X X X

Transferéncias dentro da X X

empresa

Arranjos fisicos/sociais X

Adequacdo da postura da

gestdo/administragdo X

Fonte: Merchant e Van der Stede, 2007, adaptado
TABELA 8

Problemas versus controlos de gestdo

A ligacdo entre a estratégia e as operacdes tem inicio na fase 4, quando os
gestores planeiam as operacGes, destacando os locais onde sdo necessarias melhorias
dos processos em termos de eficiéncia e recetividade para efetuar uma execucgédo da
estratégia com sucesso. Os gestores também autorizam para fornecer a capacidade de
recursos necessaria para cumprir as previsdes de vendas e de producdo inseridas no
plano estratégico.

De seguida, a empresa implementa um novo sistema de relatorios dos “painéis
de instrumentos” operacionais e dos scorecards da estratégia para informar as varias
reunides da gestdo: as reunides de revisao operacional e de revisdo da estratégia da fase
5, que monitorizam e proporcionam um feedback as operacfes e a execugdo da
estratégia, e as reunides de teste e de adaptacdo da estratégia da fase 6, que
proporcionam aprendizagem e novas informagdes para fornecerem um feedback ao
processo de desenvolvimento da estratégia da fase 1.

Seria facil para estes varios processos de gestdo ficarem fragmentados e isolados

uns dos outros. As empresas ja utilizam muitas das ferramentas de gestdo individual
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discutidas anteriormente. Contudo, ndo conseguem integra-las de forma eficaz. Essa é
uma das principais fungdes do gabinete de gestdo da estratégia.

Como referido anteriormente, podem existir na ADIRA alguns processos novos,
tais como a criacdo de alguns controlos, mapas estratégicos, de um Balanced Scorecard
e um STRATEX. Estas novas ferramentas devem ser desenvolvidas pelo gabinete de
gestdo da estratégia. As suas aplica¢des, na minha opinido, podem gerar beneficios
maltiplos para a Adira, pois esta empresa possui uma complexidade organizacional e
um dinamismo relativamente elevado, contribuindo para formalizar a descricdo da
“visao” e dos “objetivos estratégicos” que lhe estao associados, constituindo um impeto
para o desenvolvimento e aplicacdo articulada da gestdo estratégica e operacional. O
gabinete de gestdo estratégica deve definir aquilo que a empresa pretende medir,
fazendo a ligacdo entre a missdo, visdo e 0s seus objetivos; definir objetivos e metas;
evitar modelos e processos de medicdo complicados, com muitos indicadores; e que
construam ferramentas objetivas, que possibilitem a obtencdo de feedback do
desempenho da empresa e a sua orientagdo no sentido de assegurar o crescimento

futuro, em cada momento.
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CONCLUSAO

Este trabalho visa uma revisdo literaria do controlo de gestdo, com o intuito de
analisar as praticas neste dominio da empresa ADIRA — Metal Forming Solutions, S.A..

Como foi visivel ao longo de todo o estagio e das trés entrevistas realizadas, uma
com a antiga responsével pelo controlo de gestdo da ADIRA, Dr.2 Carla Costa, outra
com a antiga responsével financeira e atual COO (Chief Operating Officer), Dr.2 Lucia
Sousa e 0 atual responsavel pelo planeamento e controlo de gestdo, Dr. Renato Lima, e
outra com a Sr.2 Fatima Brand&o, elemento do departamento administrativo/financeiro,
a empresa continua a observar ocorréncia dos problemas de controlo de gestdo, mesmo
apos alguns esforcos em tentar diminui-los. Estes problemas surgiram essencialmente
fruto de uma alteracdo dos membros responsaveis pela gestdo de topo, que tinham uma
estratégia diferente para a empresa, um estilo de lideranca distinto e que procurou
implementar a sua prépria cultura, associados a uma contracdo da procura que se
verificou neste setor. Apds a entrada desta administracdo, foram efetuados alguns
reajustamentos da capacidade produtiva da empresa, havendo lugar a despedimentos,
contratacdo de pessoal novo com outro tipo de qualificacdes, reformulacbes internas,
entre outras, tornando assim a ADIRA mais flexivel as novas exigéncias externas.

A ADIRA aplica todos os tipos de controlos de gestdo sugeridos por Merchant e
Van der Stede (2007): controlos de resultados, controlos de acdo, controlos pessoais e
controlos culturais. Embora estes tenham provocado melhorias nos problemas
identificados, ndo foram suficientes para os eliminar totalmente, em especial nos
elementos que trabalham h& mais tempo na empresa.

Por outro lado, este trabalho procura analisar o sistema integrado de gestdo da
empresa, procurando entender de que forma € que este estda montado e se facilita a
implementacdo da estratégia de acordo com o escrito pela teoria, em especial por
Kaplan e Norton (2009).

Todo o sistema integrado de gestdo da ADIRA, desde a delineacdo estratégica
efetuada pela gestdo de topo até a fase em que é necessario testar e adaptar a estratégia
exigente para periodos seguintes, é feito de forma muito informal, com uma
participacdo do conselho de administracdo de forma muito intensa, sendo escassa a
participacdo de outros elementos. Foi possivel detetar algumas falhas, em especial na

fase 3, que diz respeito ao alinhamento da organizacdo com a estratégia.
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No capitulo VI foram descritas algumas oportunidades de melhoria, que passam
pela criacdo de um departamento de gestdo estratégico, em que sdo integrados todos 0s
elementos relativos & delineacdo e aplicacdo da estratégia, pela reformulacdo das fases

do sistema integrado de gestdo e pela definicdo dos controlos de gestéo.
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