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Resumo

O objetivo do presente trabalho de investigacdo consiste em analisar e compreender o
modelo de controlo de gestao utilizado na organizacdo Grupo DRT, com o intuito de verificar

se o controlo de gestdo é eficaz e eficiente.

O tema abordado demonstra ser relevante, uma vez que, num mundo cada vez mais
digital, a adocdo da digitalizacdo é um aspeto fulcral que auxilia, bastante, os sistemas de
controlo de gestdo das entidades e, como tal, o cumprimento dos objetivos e planos estratégicos

elaborados.

Este estudo de caso é um estudo empirico qualitativo, cuja obtencdo de dados baseou-
se em entrevistas, analise documental e observacfes. Atraves dos dados obtidos na fase de
desenvolvimento foi possivel responder as seguintes questfes de investigacdo elaboradas na
fase de piloto: Como € que esta organizado o processo de controlo de gestdo na empresa? Quais
os fatores que influenciam a eficécia do sistema de controlo de gestdo? Como € que os gestores

percecionam o sistema no ambito do processo de tomada de decisdo?

Com base nos resultados obtidos, verificou-se que o Grupo DRT teve sucesso na
criacdo de um sistema de controlo de gestdo que contem uma ferramenta hibrida, uma vez que
o sistema SBI, desenvolvido internamente com o feedback dos gestores operacionais, foi
construido a partir da I6gica Balanced Scorecard e Tableaux de Bord e, como tal, adapta-se a

eficacia e justeza do processo de tomada de deciséo.

Os gestores operacionais, do Grupo DRT, tém um papel determinante na criacdo e
construgdo de um sistema que é “vivo” e, como tal, estas conclusdes sdo uma contribuicdo
importante para a temética da gestdo porque ndo estdo muito vistas na literatura, ou seja, o papel
dos gestores operacionais na construcdo de um sistema de controlo de gestéo e a criacdo de uma
ferramenta de controlo de gestdo que faca uso da logica do Balanced Scorecard e do Tableaux de
Bord.

Palavras Chaves: Contabilidade de gestdo, Controlo de gestdo, Processo de tomada de
decisdo, Balanced scorecard, Tableaux de bord



Abstract

The aim of this research project is to analyze and understand the management control
model used in the DRT Group organization, in order to check whether management control is

effective and efficient.

This topic is relevant since, in an increasingly digital world, the adoption of
digitalization is a key aspect that greatly assists entities management control systems and, as

such, compliance with the objectives and strategic plans drawn up.

This case study is a qualitative empirical study whose data collection was based on
interviews, document analysis and observations. Through the data obtained in the development
phase, it was possible to answer the following research questions developed in the pilot phase:
How is the management control process organized in the company? What factors influence the
effectiveness of the management control system? How do managers perceive the system in the

decision-making process?

Based on the results obtained, it was found that the DRT Group was successful in
creating a management control system that contains a hybrid tool, since the SBI system,
developed internally with feedback from operational managers, was built on Balanced
Scorecard and Tableaux de Bord logic and, as such, adapts to the effectiveness and fairness of
the decision-making process.

Operational managers, from the DRT Group, play a decisive role in creating and
building a system that is “alive” and, as such, these conclusions are an important contribution
to the subject of management because they are not widely seen in the literature, i.e. the role of
operational managers in building a management control system and the creation of a

management control tool that makes use of Balanced Scorecard and Tableaux de Bord logic.

Key Words: Management Accounting, Management Control, Decision making process,
Balanced scorecard, Tableaux de bord
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I-Introducéo
1.1- Tema e problema de investigacao

Os SCG, segundo Jordan et al. (2023), consistem num conjunto de instrumentos que tém a
funcdo de motivar os gestores descentralizados a alcangarem os objetivos e planos estratégicos de
uma organizacao, sendo que privilegiam a acdo e a tomada de decisdo em tempo Util, assim como

favorecer a responsabilizacéo e a delegacdo da autoridade.

Atualmente, é crucial que as organizacdes estejam preparadas para realizar ajustes dentro
da sua estrutura em resposta a globalizagdo, internacionalizacdo dos mercados, ado¢do de novas
tecnologias e a crescente complexidade dos processos de producao. Deste modo, torna-se fulcral
que as empresas adotem modelos de gestdo baseados em praticas adequadas de planeamento e de
controlo de gestdo, abrangendo tanto as atividades operacionais como as estratégicas, com o intuito

de garantir a sustentabilidade a longo prazo.

E notdrio que os SCG passaram por um processo de evolucdo ao longo do tempo, uma vez
que se foram adaptando as mudancas do ambiente e as circunstancias em que as organizacoes
operam. Os gestores necessitam de ferramentas que tenham a capacidade de monitorizar e avaliar
de forma direta 0 desempenho da organizacdo na elaboracdo dos seus planos e objetivos
estratégicos e, como tal, é fundamental encontrar mecanismos que possibilitam mensurar e avaliar

0 desempenho organizacional.

1.2- Questdes de investigacdo

Tendo em conta o atual tema, apés se realizar a fase de piloto, elaborou-se trés questdes de

investigacao que o presente trabalho pretende responder, sendo estas:

1) Como € que esta organizado o processo de controlo de gestdo na empresa?
2) Quais os fatores que influenciam a eficécia do sistema de controlo de gestdo?
3) Como é que os gestores percecionam o sistema no ambito do processo de tomada de

decisao?



1.3- Objetivos de estudo

O presente trabalho tem a finalidade de contribuir, academicamente, para a area de Gestéo,
cujo foco se centra nos SCG. Este estudo empirico qualitativo procura analisar, compreender e

abordar a complexidade do tema.

O trabalho debruca-se sobre a temética de SCG e tem como principal objetivo caraterizar,
analisar e compreender o modelo de controlo de gestdo utilizado na organizacdo Grupo DRT,
sendo esta uma empresa de montagem industrial que se especializa no fabrico de moldes para
viaturas. Este estudo de caso demonstra ser vital, uma vez que, num mundo cada vez mais digital,
a adogdo da digitalizacdo é um aspeto core do Grupo DRT que auxilia, bastante, 0 SCG da entidade
e, como tal, o cumprimento dos objetivos e planos estratégicos elaborados. Para além disto, o papel
dos gestores na construcao de um SCG que se baseia na digitalizacdo também demonstra ser vital,

uma vez que € algo que nao é muito abordado na literatura.

1.4- Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, sendo que o préximo capitulo aborda
a Revisdo da Literatura, na qual se analisou teoricamente artigos e livros de autores que retratam
a &rea abordada. A revisdo inicia-se com a definigédo e evolucao dos SGC, sendo que foi abordado
duas partes fundamentais que o compdem: a formulacdo e implementacdo da estratégia, assim
como o comportamento organizacional. Para além disto, também foi abordado os varios
instrumentos que possibilitam a execucdo da estratégia e que exercem influéncia sobre o
comportamento dos colaboradores, com o intuito de alinhar os interesses individuais com 0s

interesses organizacionais.

No capitulo trés é abordado a metodologia onde se realiza uma descri¢do da entidade Grupo
DRT. Para além disto, € explicado o porqué de se optar por um estudo qualitativo e qual a técnica

que melhor se adequa ao estudo em questdo, assim como as técnicas de recolhas de dados adotadas.

No capitulo quatro sdo referidas todas as informaces extraidas ao longo das entrevistas,
analise documental e observacGes diretas, estando o0 mesmo dividido em duas partes, ou seja, 0

desenvolvimento do SCG e a utilizacdo desse mesmo sistema.



No capitulo cinco é exposto as evidéncias descobertas durante a fase empirica do trabalho
para que, de seguida, sejam analisados os significados associados as evidéncias identificadas,
estabelecendo uma comparagcdo com as descobertas da revisdo da literatura, com o intuito de

responder as questdes de investigacao.

O ultimo capitulo consiste na conclusdo em que se destaca as conclusdes principais e as
implicacOes potenciais nas areas académicas e empresariais. Para além disto, sdo apresentadas

recomendac0es futuras, limitacdes do estudo e desafios para investigacGes futuras.



I1-Revisao da Literatura

2.1- Evolucéo e definicdo de Sistemas de Controlo de Gestao

No inicio da literatura dos SCG, segundo Giglioni e Bedeian (1974), o conceito de sistemas
de controlo era meramente visto como um controlo financeiro que pertencia as funcdes da
Contabilidade e Gestdo Financeira, cujo propdésito é providenciar informacfes para a tomada de
decisdo. Este facto é corroborado por Berrey et al. (2009), uma vez que a pesquisa realizada acerca
dos SCG era focalizada em controlos financeiros formais, omitindo o controlo cultural e social da
organizacdo. No entanto, segundo Udin (2008), o contexto cultural e, consequentemente, as
relagdes sociais estabelecidas séo um importante fator na elaboragéo de SCG. Deste modo, estes
sistemas passaram a ter um foco em fatores socioculturais, em vez de ser uma Gtica meramente
economica (Hared et al., 2013).

Tendo em conta o que foi escrito anteriormente, segundo o autor Hared et al. (2013), pode-
se identificar os seguintes fatores chave que ajudam a compreender 0s SCG em varios contextos

sociais: cultural, administrativo e processos de controlo.

Figura 1- Estrutura tedrica para préaticas de controlo de gestdo

Cultural control

External

External factors

factors Administrative

Control
A Pt l‘.

-~ o \

Process Control

Fonte: Hared et al. (2013)



Relativamente ao controlo cultural, segundo Hared et al. (2013), a gestdo dentro de uma
organizacdo é limitada pelo seu contexto cultural, uma vez que é dificil coordenar as a¢cfes das
pessoas sem uma compreensdo dos seus valores e crencas. Deste modo, segundo Chenhall (2003),
este fator é fulcral a criacdo e implementacdo dos SCG, pois para que as atividades técnicas e

operacionais sejam bem-sucedidas € fundamental que o controlo cultural seja bem-sucedido.

O controlo administrativo, de acordo com Hared et al. (2013), diz respeito a estrutura
governamental de uma organizacdo, sendo que envolve aspetos como a estrutura da organizacao,
atribuicdo de centros de responsabilidade e definicdo de mecanismos de controlo, tendo sempre

em conta a visao e misséo da organizacao.

Os processos de controlo, segundo Hared et al. (2013), envolvem as atividades operacionais
e diarias de uma organizacdo, ou seja, sao um grupo de atividades que tém o objetivo de alcancar

0s objetivos propostos por uma organizagéo.

De acordo com Curtis e Sweeney (2023), pode-se verificar que a literatura acerca dos SCG
tem vindo a evoluir consideravelmente ao longo dos anos, uma vez que antigamente era apenas
considerada como principios simples de gestdo com foco econémico. No entanto, atualmente, é
constituida por varios esquemas e estruturas que ajudam as organizacfes a alcancar 0s seus

objetivos, tendo em conta o contexto econémico, social e cultural (Curtis & Sweeney, 2023).

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, os SCG, segundo Curtis e Sweeney (2023),
podiam ser definidos como controlos financeiros elaborados pelos principais responsaveis da
organizacgdo, com o objetivo de auxiliar na tomada de decisdes. No entanto, de acordo com Curtis
e Sweeney (2023), face a evolucdo da literatura, atualmente os SCG podem ser definidos como
sistemas que tém a funcionalidade de garantir a execucdo das estratégias e objetivos de uma
organizacao através de instrumentos concebidos e utilizados pelos gestores, com o intuito de
orientar e motivar os colaboradores de uma organizagao, tendo em conta o contexto cultural, social

e econdmico da mesma.

2.1.1- Formulacéo e implementacdo da estratégia
Para que uma organizacao atinja os resultados pretendidos, segundo Merchant e Van der

Stede (2023), € fundamental que estabeleca as suas intencdes e 0s objetivos estratégicos, uma vez
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que a delineacdo da estratégia permite definir como serdo utilizados os recursos que disple para
atingir esses mesmos objetivos. Deste modo, uma estratégia que seja bem concebida ajuda ndo sé
a orientar os colaboradores, como também auxilia na execucdo das tarefas operacionais, com o
objetivo de atingir com sucesso 0s objetivos da organizacédo, ou seja, o planeamento nas diversas
areas (marketing, financiamento, formacao, etc) de uma organizacdo deve ser elaborado com base
nos objetivos estabelecidos (Merchant & Van der Stede, 2023). Este facto é corroborado por
Ferreira e Otley (2009), uma vez que afirmam que para que Se possa atingir os objetivos propostos
pela organizacdo, é fundamental que a mesma conceptualize, implemente e avalie 0s processos e
atividades operacionais que permitam satisfazer os requisitos necessarios para o alcance dos

objetivos propostos.

De acordo com Merchant e Van der Stede (2023), muitas das organizacfes desenvolvem e
implementam estratégias formais através de processos de planeamento sistematicos, ou seja,
desenvolvem uma estratégia pretendida. No entanto, as estratégias, por vezes, podem ser deixadas
em grande parte ndo especificadas e, como tal, algumas organiza¢fes ndo possuem estratégias
formais, ou seja, conceptualizam e implementam estratégias consoante as oportunidades que
surgem (Merchant & Van der Stede, 2023). Deste modo, segundo Merchant e Van der Stede
(2023), alguns elementos deste tipo de estratégia surgem através da interacdo que ocorre entre 0s
gestores, colaboradores e 0 ambiente em que se situam, o que significa que, algumas vezes, a
estratégia pode ser formada independentemente de os gestores a terem ou ndo planeado (a visao
estratégica de uma entidade, por vezes, é elaborada através de processos organizacionais

dindmicos em vez de um planeamento estratégico formalizado).

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, é importante referir, de acordo com
Merchant e Van der Stede (2023), que é fulcral que as estratégias sejam, o quanto possivel,
especificas e detalhadas, uma vez que facilitam os gestores a identificarem alternativas viaveis a

sistemas de controlo de gestdo, assim como permitir implementa-los de maneira eficiente.

2.1.2- Comportamento Organizacional
Os SCG assinalam “a importancia do envolvimento dos responsdveis operacionais, nao

unicamente na gestdo, mas também no controlo de gestdo” (Jordan et al., 2023, p.28). Deste modo,

¢ bastante evidente que o “controlo de gestao atua muito mais sobre os homens do que os nimeros
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(tem natureza fundamentalmente comportamental)” (Jordan et al., 2023, p.31). Tal principio,
segundo Jordan et al. (2023), evidencia que o controlo de gestdo tem de estimular os gestores,
enriquecer as decisdes tomadas e dar apoio na preparacdo de planos e na analise de resultados,
uma vez que um controlo de gestdo de natureza administrativa atua essencialmente sobre nimeros

e, como tal, elabora e produz relatérios para serem arquivados (ndo tém influéncia sobre a gestao).

Tendo em conta o que foi mencionado anteriormente, de acordo com Merchant e Van der
Stede (2023), é fundamental que o controlo de gestdo envolva as a¢Ges dos gestores para assegurar
que os colaboradores estejam a contribuir da melhor forma possivel para o sucesso da organizacéo.
Este propdsito revela ser crucial, uma vez que sdo os colaboradores da organizacdo que
desempenham um papel fundamental na concretizacdo de metas e, como tal, 0s mecanismos de
controlo de gestdo sdo essenciais para prevenir a ocorréncia de comportamentos indesejados ou
negligéncias por parte dos colaboradores, garantindo assim a conformidade com os objetivos
organizacionais (Merchant & Van der Stede, 2023). No entanto, segundo Merchant e Van der
Stede (2023), se todos os colaboradores atuassem de acordo com os interesses da organizacgao, nao
haveria a necessidade de existir SCG (por vezes os colaboradores sdo incapazes ou ndao querem
agir de acordo com os melhores interesses da organizacao). Deste modo, tal como se pode observar
na tabela 1, Merchant e Van der Stede (2023) realcam trés problemas comportamentais que podem
por em causa o0 alcance dos objetivos de uma organizagéo, sendo estes: falta de direcéo, problemas

de motivacgéo e limitagdes pessoais.

Tabela 1- Problemas comportamentais de uma organizagédo

Problemas comportamentais

Causa Explicacéo

Por vezes os colaboradores tém um desempenho
inadequado porque ndo sabem o0 que a
Falta de diregéo organizacdo espera deles e, como tal, a
probabilidade de ocorréncia dos comportamentos

desejados sera aleatoria.

Apesar de os colaboradores compreenderem o
Problemas de motivacéo que a organizacéo espera deles, alguns ndo tém o

desempenho esperado devido a problemas




motivacionais. Este problema ocorre quando os
objetivos individuais e organizacionais nao

coincidem.

Pode ser causado por falta de aptiddo, treino,
LimitacGes pessoais experiéncia, resisténcia ou falta de conhecimento

acerca da tarefa que tem de desempenhar.
Fonte: Merchant e Van der Stede (2023)

Deste modo, para se eliminar/colmatar os problemas comportamentais mencionados
anteriormente, deverao ser implementados, segundo Merchant e Van der Stede (2023), ferramentas

e estratégias de controlo de gestéo.

2.2- Sistemas e instrumentos de controlo de gestao

2.2.1- Ferramentas de controlo de gestédo

As ferramentas de controlo de gestdo correspondem a instrumentos de cariz técnico e que
S80 necessarios para que 0s gestores de uma organizacdo consigam seguir 0s passos do processo
de controlo de gestéo, sendo estes: fixar objetivos, planear e acompanhar os resultados (Jordan et
al., 2023).

Estes tipos de instrumentos, de acordo com Jordan et al. (2023), sdo projetados para a agéo,
proporcionando insights sobre eventos passados, assim como a analise de causas e efeitos. Este
conhecimento serve como fundamento para a tomada de decisfes, ou seja, oferecem opcdes e
direcdes para alcancar os objetivos estabelecidos, sendo 0s mesmos cruciais, uma vez que estes
instrumentos apresentam indicadores simples e concentrados, logo facilita a agédo dos gestores
(Jordan et al., 2023). Este facto € corroborado por Merchant e Van der Stede (2023), pois 0s
mesmos afirmam que um bom controlo de gestdo deve ser orientado para o futuro e para 0s
objetivos, ou seja, deve ser orientado para o futuro porque o objetivo € evitar problemas que
possam Vir a ocorrer, sendo que o0 passado serve como um guia em termos de experiéncias e/ou

licBes aprendidas com falhas no controlo de gestéo.

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, as ferramentas de controlo de gestéo,

segundo Jordan et al. (2023), possibilitam:



» Assegurar, em relacdo a Direcdo Geral, que os resultados de curto prazo ndo sejam
considerados um obstaculo a realizacdo de planos de longo prazo. Como tal, o objetivo
principal é a pesquisa de coeréncia entre o longo e o curto prazo;

> Utilizar, relativamente a hierarquia intermédia, os instrumentos ao seu dispor para evitar a
perda do controlo em relacédo as atividades dos centros de responsabilidade;

» Auxiliar os responsaveis operacionais na tomada de decisdo, pois permite, como por

exemplo, preparar planos de acdo, decidir agdes corretivas, etc.

Para Jordan et al. (2023), as ferramentas de controlo de gestdo sdo divididas em dois tipos
de instrumentos: previsionais (PO e or¢camento) e acompanhamento de resultados (CO e TB ou
BSC).

2.2.1.1- Plano Operacional

O PO, segundo Jordan et al. (2023), consiste na definicdo operacional da estratégia, ou
seja, envolve as politicas de comercializacdo, de investimentos e de gestdo da producdo, assim
como a gestdo e organizacdo de recursos humanos e financeiros. Este tipo de plano é considerado
um plano de medio prazo, normalmente trés anos, onde constam todas as atividades, tanto novas

como as tradicionais da organizagao (Jordan et al., 2023).

Tendo em conta o que foi mencionado anteriormente, de acordo com Einhorn et al. (2023),
0 PO é mais quantitativo comparativamente ao plano estratégico, uma vez que o seu propdésito é
verificar detalhadamente se a estratégia concebida podera ser realizavel. Este plano pode chegar a
envolver todos os gestores dos niveis hierarquicos e até 0s responsaveis operacionais, pois o
objetivo principal do PO é organizar e encontrar resolucdes aceitaveis que sejam capazes de tornar

viavel o plano estratégico concebido pela organizacdo (Einhorn et al., 2023).

2.2.1.2- Orcamento

O orgamento, de acordo com Aguiar et al. (2012), consiste num instrumento de controlo
de gestdo que reflete os objetivos de curto prazo de um departamento da organizacao, assim como
0s recursos a serem alocados para alcancar esses mesmos objetivos. Deste modo, o0 orgcamento

permite melhorar substancialmente a tomada de deciséo e é um excelente meio de comunicacao
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para 0s restantes membros da organizacdo, devendo o mesmo ser realizado para todos 0s

departamentos da empresa para que, posteriormente, se possa realizar o CO (Aguiar et al., 2012).

Para Jordan et al. (2023), a integracdo da fase da or¢camentacdo com o PO é essencial
quando este Ultimo esta presente, uma vez que, a partir das taticas estabelecidas a médio prazo, a
orcamentacdo inicia-se com a definicdo de objetivos de curto prazo (normalmente um periodo de
um ano). Estes objetivos “sdo a consequéncia logica dos programas de acdo a médio prazo, mas
tém de ter em atengdo os constrangimentos e os planos de ac¢do ja decididos para o ano seguinte”
(Jordan et al., 2023, p. 43). Assim, os aspetos fundamentais desta fase consistem em definir,
coordenar e aprovar os planos de agédo de todos os departamentos da entidade, ou seja, 0 orgamento
refere-se a fixacdo dos objetivos de resultados a curto prazo e a composi¢do de planos de agédo
especificos de todos os departamentos da organizacdo para o ano subsequente, cuja finalidade € a
valorizacéo financeira do conjunto previsional que, consequentemente, serve como referéncia para
0 CO (Jordan et al., 2023).

2.2.1.3- Controlo orcamental

O CO, segundo Jordan et al. (2023), consiste em realizar comparacGes entre o real e as
previsdes inicialmente elaboradas, com o intuito de analisar e identificar desvios, pois 0 que se
pretende é elaborar, definir e implementar as acdes corretivas consideradas necessarias. Deste
modo, 0 CO “surge, assim, como um instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos meios
definidos no plano e no orgcamento, assumindo um papel muito ativo no processo da gestdo
orcamental e do controlo de gestdo” (Jordan et al., 2023, p. 197). Segundo Martins et al. (2023), o
CO néo representa apenas um componente crucial no processo de aprendizagem da gestéo, pois
também serve como uma ponte entre o presente e o futuro, uma vez que instiga o gestor a

concentrar a sua atencao no futuro, em detrimento do passado.

No entanto, de acordo com Jordan et al. (2023), o CO apresenta duas fraquezas na aplicacdo

pratica:

> O real e as previsoes inicialmente elaboradas sdo calculadas, exclusivamente, em termos
financeiros e, como tal, o CO ndo tem em conta as medidas ndo financeiras (indice de

satisfacdo dos clientes, grau de inovacéao e de qualidade, etc);
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» O CO e um instrumento de pilotagem bastante lento, uma vez que, tendo em conta que 0s
dados sdo exclusivamente financeiros, € necessario determinar antecipadamente as

realizacOes financeiras mensais por departamento, direcdo, produto, etc.

Tendo em conta as fraquezas identificadas anteriormente, de acordo com Jordan et al.
(2023), para se ultrapassar essas desvantagens a organizagéo deve recorrer a outros instrumentos
de acompanhamento, ou seja, 0 TB ou 0 BSC.

2.2.1.4- Balanced Scorecard

O BSC é uma ferramenta de controlo de gestdo elaborada por Kaplan e Norton que,
segundo Kaplan e Norton (1992), incorpora medidas estratégicas financeiras e ndo financeiras,
sendo que permite, tal como se pode verificar na figura 2, transformar a viséo e estratégia de uma
empresa em objetivos e medidas de desempenho em quatro diferentes perspetivas: financeira,

clientes, processos internos e desenvolvimento organizacional/inovagao.

Figura 2- Representacéo grafica do Balanced Scorecard

Financial

"To succeed F/e o
financially, haw ‘g('}e é’@ é‘? Aq‘,é?
should we & f i /S

appear to our
shareholders?"

Customer

Internal Business Process

"To achieve our Ed o I “To salisty our I 2
. . & &
vision, how S ’;?‘ @# 6 Vision shareholders éb‘ é?l & _,;s‘q'
should we 'fg /& and and customers, do @ ,\1‘,5' &
appear to our what business
. o Strategy . et
* we excel at?"
Learning and Growth

"To achieve our &/ & @

vision, how will f .,§ & ;Sgu

we sustain our 6?- i S &

TS E

ability to
change and
improve?”

Fonte: Kaplan e Norton (19964, p. 9)

Na perspetiva financeira, segundo Kaplan e Norton (1992), os indicadores permitem
verificar se a estratégia de uma organizacdo é corretamente implementada e executada, uma vez

que o principal objetivo financeiro de uma organizacdo sdo o aumento do lucro, assim como o
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aumento do retorno para os acionistas cujo capital investem. Desta forma, cria-se valor para 0s
acionistas, pois torna-se possivel proporcionar excedentes para os mesmos (Kaplan & Norton,
1992).

Tabela 2- Perspetiva dos acionistas

Como encarar os acionistas?

Fatores Criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:
» Capacidade de gestdo de ativos e dos

resultados.

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

RPA — Resultados por ag&o.

Crescimento:
» Novos produtos e servigos alcangando
mercados ou

novos clientes e

aumentando os atuais.

Quota de mercado;
Volume de negécios;

Taxa de crescimento do volume de negocios.

Criacdo de valor:
» Capacidade para a criacdo de valor para

0 acionista.

EVA — Economic value added;
CVA — Cash value added;

CFROI — Cashflow return on investment.

Fonte: Jordan et al. (2023, p. 284)

A perspetiva dos clientes, de acordo com Kaplan e Norton (1992), é um fator fulcral para
a gestdo de topo, uma vez que é essencial converter a missdo da organizacdo, no que concerne o
servigo ao cliente, em medidas que refletem os fatores que realmente importam para os clientes.
Desta forma, sera possivel satisfazer os clientes e, como tal, reté-los o que contribuira para o

sucesso da organizacao (Kaplan & Norton, 1992).
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Tabela 3- Perspetiva dos clientes

Como lidar com os nossos clientes?

Fatores Criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:
» Garantir uma carteira de cliente que

contribuam para o valor da empresa.

EVA — Economic value added/Cliente
RCV — Rendibilidade vendas/cliente

Satisfagéo:
» Atingir elevados niveis de satisfacdo dos

clientes.

indice de satisfacdo dos clientes;
Tempos de entrega/servico;

Cumprimento de prazos.

Retencéo:
» Capacidade para cativar novos clientes

ou crescer nos atuais clientes.

Quota de mercado;

Volume de negdcios de novos clientes.

Fidelizacdo:
» Capacidade para manter os clientes

atuais.

Crescimento do volume de negécio de clientes
atuais;

N° Repeat buyers/n°clientes ano

Fonte: Jordan et al. (2023, p. 285)

Na perspetiva dos processos internos, segundo Kaplan e Norton (1992), para que seja
possivel atender as expetativas dos clientes, é fundamental que as decisdes, processos e a¢des
executadas por uma organizacgdo sejam corretamente implementadas e realizadas. Deste modo, é
crucial que os gestores tenham um grande foco em operagdes consideradas criticas que permitam
atender e satisfazer as necessidades dos clientes, ou seja, nas atividades que geram valor (Kaplan
e Norton, 1992).

Tabela 4- Perspetiva dos processos internos

Quais os processos que geram valor?

Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho

Organizagéo:
» Reconhecer que a empresa existe para | “Lead time” tempo de ciclo;
assegurar processos e ndo acumular | Prazos de execucéo.

funcoes.
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Racionalizag&o:
» Eliminar as atividades que ndo sdo | Custo unitario dos produtos.

geradoras de valor.

Qualidade: Taxa de rejeicdes;
» Assegurar elevados indices de aceitacdo | Conformidades.

do produto/servico.

Eficiéncia e eficacia: Produtividade;

» Otimizar a utilizacdo dos recursos da | Taxa de utilizacdo da capacidade.

qual dependem os resultados.
Fonte: Jordan et al. (2023, p. 286)

Relativamente a perspetiva do desenvolvimento organizacional/inovacdo, de acordo com
Kaplan e Norton (1992), é fundamental que uma organizacdo tenha a capacidade de aprender,
melhorar e inovar as atividades operarias. E através das medidas relacionadas com o treino de
colaboradores, desenvolvimento de competéncias, inovacdo tecnoldgica, cultura organizacional e

aprendizagem continua que se obtém o sucesso a longo termo (Oliveira et al., 2023).

Tabela 5- Perspetiva do desenvolvimento organizacional/inovagéo

Quais 0s processos que geram valor?

Fatores Criticos Possiveis indicadores de desempenho

Inovagdo: N° de novas ideias aproveitadas;
» Capacidade dos colaboradores em | N°de novos produtos/servicos.

apresentar novas ideias;

Satisfacdo: Indice de satisfacio pessoal;
» Garantir elevados indices de motivacdo e | Montante de prémios e incentivos.

empenho.

Qualificacéo:
» Assegurar niveis de conhecimento dos | N° de colaboradores qualificados;

empregados que potenciam 0s seus | N°de horas de formacéo.

desempenhos.
Tecnologia: N° de postos de trabalho informatizados;
» Aproveitar o potencial tecnolégico. Investimento em TI por trabalhador.

Fonte: Jordan et al. (2023, p. 287)
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Tendo em conta as quatro perspetivas mencionadas anteriormente, segundo Kaplan e
Norton (1996a), pode-se identificar relacGes, tal como se observa na figura 3, que ocorrem num
sentido crescente, ou seja, primeiro é necessario a existéncia de medidas de desenvolvimento
organizacional/inovacgéo (satisfacdo e motivagéo de colaboradores, oferta segmentada, etc), uma
vez que permite impulsionar as medidas dos processos (produtividade, eficiéncia, etc). Assim, de
acordo com Kaplan e Norton (1996a), as medidas dos processos permitem impulsionar as medidas
de clientes (satisfacdo dos clientes, fidelizacdo, etc) que, por usa vez, propulsionam as medidas
financeiras (rendibilidade, satisfacdo do acionista, etc). Deste modo, segundo Kaplan e Norton
(1996a), os indicadores de cada perspetiva estabelecem relagdes horizontais e verticais de causa-
efeito, pois, como por exemplo, quanto mais satisfeitos estiverem os clientes maior sera a sua
fidelizacdo (relacdo horizontal de causa-efeito na perspetiva clientes) e, como tal, maior sera o

volume de negdcios (relagdo vertical de causa-efeito entre a perspetiva clientes e financeira).

Figura 3- How One Company Linked Measures from the Four Perspectives

Customer

Internal
Business Process

(+)

Learning and Growth

Fonte: Kaplan e Norton (19964, p. 83)

O BSC ndo é uma ferramenta de controlo de gestdo constituida somente por um sistema de
medicgdo estratégica, uma vez que também é um sistema de controlo estratégico que permite:
“clarificar e obter consenso acerca da estratégia”, “alinhar objetivos departamentais e pessoais a
estratégia da organizagdo”, “vincular objetivos estratégicos a metas de longo prazo e orgamentos
anuais”, “identificar e alinhar iniciativas estratégicas” e “obter feedback, com o intuito de aprender
e melhorar a estratégia” (Kaplan & Norton, 19964, p. 19). No entanto, segundo Bourguignon et al.

(2004), para que o BSC possa atingir os resultados pretendidos, é fulcral que a entidade identifique
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e transforme a sua visdo e estratégia em objetivos e medidas estratégicas especificas. Para além
disto, também é fundamental, de acordo com Bourguignon et al. (2004), seguir um conjunto de
etapas, sendo estas: comunicar a visdo e estratégia da organizacdo aos departamentos e
colaboradores (através de reunides, anuncios executivos, boletins informativos, etc), transformar
0s objetivos e medidas estratégicas em objetivos e medidas para os departamentos e colaboradores
(objetivos em cascata, ou seja, 0s objetivos do CEO sdo transmitidos aos gestores do topo que, por
sua vez, sdo transmitidos aos responsaveis operacionais), estabelecer uma relacao entre as medidas
de desempenho e a recompensa (definir metas, alinhar iniciativas estratégicas com os objetivos
definidos e vincular orgamentos a planos de longo prazo) e, por fim, analisar e implementar o

feedback recebido.

Tendo em conta o que foi mencionado anteriormente, é possivel compreender que, segundo
Bourguignon et al. (2004), ao se considerar as quatro perspetivas, 0 BSC fornece uma abordagem
holistica e equilibrada para a gestdo do desempenho de uma organizagdo, assim como permite que
as organizacOes olhem para além das métricas puramente financeiras e considerem as ligacGes

entre os diferentes aspetos das suas operagoes.

No entanto, o BSC, enquanto ferramenta de controlo de gestdo, apresenta algumas

criticas/limitacdes segundo Norreklit (2003) que se encontram presentes na tabela 6.

Tabela 6- Criticas/limitagcdes do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Criticas/limitacdes Explicacéo

O Balanced Scorecard apresenta a falta de uma base
tedrica sélida, ou seja, é criticado por ser mais uma
Falta de fundamentacao teérica “moda” de gestdo ou um conjunto de melhores
praticas do que uma teoria rigorosamente

desenvolvida e testada.

O sucesso do Balanced Scorecard é impulsionado
pela comunicacdo persuasiva e ndo pela evidéncia
Natureza retdrica empirica comprovada. Deste modo, esta ferramenta
pode ter sido adotada devido a sua popularidade e

ampla aceitacdo e ndo pela sua eficacia comprovada.
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O Balanced Scorecard ndo aborda explicitamente a
questdo da casualidade, ou seja, como a realizacdo
de objetivos especificos numa perspetiva leva ao
Atencdo limitada a casualidade sucesso de outra perspetiva. Deste modo, as supostas
relagbes de causa-efeito muitas vezes ndo sao bem

estabelecidas.

O Balanced Scorecard apresenta um grande foco na
medicdo e quantificacdo, ou seja, esta ferramenta
Foco na medicgdo pode priorizar aspetos mensuraveis em detrimento
de fatores qualitativos, o que pode levar a uma visao

estreita do desempenho da organizacéo

O Balanced Scorecard pode simplificar de maneira
excessiva a complexidade do desempenho
organizacional, reduzindo-o a um conjunto de
Tendéncia de simplificar o complexo indiciadores e, como tal, pode ndo captar as
complexidades da gestdo em ambientes incertos e

dinamicos.

As dimensdes politicas e sociais na tomada de
decisBes organizacionais sdo subestimadas pelo
Balanced Scorecard, uma vez que esta ferramenta
Negligéncia dos aspetos politicos e sociais | ndo considera, de maneira suficiente, o papel do
poder politico e da dindmica social na defini¢do de
escolhas estratégicas.

Fonte: Norrelikt (2003)

2.2.1.5- Tableaux de bord

O TB, segundo Vaio e Varriale (2018), é uma ferramenta de controlo de gestdo
desenvolvida em Franca, em meados do século XX, por engenheiros de processos que procuravam
encontrar maneiras de melhorar e aperfeicoar o processo de producdo através do melhor
entendimento das relacBes de causa-efeito, ou seja, as relacles entre as acbes e 0s desempenhos
de processos. No entanto, mais tarde, este principio foi transformado e aplicado por gestores de

topo das organizac0es, atraves da atribuicdo de um conjunto de indicadores que, de acordo com
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Epstein e Manzoni (1998), tinham o objetivo de: monitorizar o progresso da organizacdo, comparar
o trabalho operacional com as metas e objetivos previamente estabelecidos e tomar acGes
corretivas caso se observe a existéncia de desvios. Desta forma, o TB demonstra ser uma
importante ferramenta de controlo de gestdo que auxilia os gestores no processo de tomada de
decises, no entanto, o TB ndo pode somente ser aplicado de forma igual para toda a organizagao,
uma vez que cada gestor e departamento tem diferentes objetivos e responsabilidades (Vaio &
Varriale, 2018). Desta forma, segundo Vaio e Varriale (2018), deve-se verificar a existéncia de
um TB por cada departamento, sendo que o mesmo nédo se deve limitar somente a indicadores
financeiros, pois as medidas operacionais proporcionam melhores resultados em relagéo a
informacgdes sobre o impacto de ocorréncias e decisdes “locais”, ou seja, sobre as relagdes de

causa-efeito.

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, segundo Lemaire (2020), o TB necessita de
ser contextualizado e personalizado por cada gestor e departamento a que pertence, ou seja,
necessita de ser desenvolvido de acordo com a misséo e objetivos de cada departamento, dai ndo
poder ser aplicado a organizacdo como um todo. Deste modo, é fulcral transformar e converter a
missao e visdo de cada departamento em objetivos especificos, de modo que se possa identificar
os KSF que, posteriormente, sdo convertidos em KPIs, com o intuito de se avaliar a performance
(Lemaire, 2020). Assim, segundo Vaio e Varriale (2018), o TB permite que 0s gestores, atraves
da monitorizacdo e analise de KPIs e de outras métricas consideradas relevantes por uma
organizacao, tenham acesso a informag0es criticas para o processo de tomada de decisdo, assim
como ser um instrumento Util que informa o gestor acerca do nivel de desempenho de um

departamento. Para além disto, segundo Quesado et al. (2012), o TB também permite:

» Constituir um suporte operacional de controlo de gestao;

Y

Ser uma ferramenta de diagndstico (selecionar a quantidade e qualidade de informacao,
assim como identificar critérios que ndo funcionam de maneira correta);

Promover o didlogo entre todos;

Atribuir responsabilidades;

Enaltecer a eficiéncia e eficacia da confrontacdo entre previsoes e realizagdes;

YV V V V

Motivar a formagdo e aprendizagem continua em relacdo aos comportamentos dos

gestores;

-18-



» Possibilitar a implementacdo da gestao por objetivos.

No entanto, existe criticas realizadas a esta ferramenta de controlo de gestdo em que,
segundo Quesado et al. (2012), se pode verificar certas limitagdes como o facto de se cingir mais
a medidas financeiras e de estar mais vocacionado a proporcionar uma visdo passada do
desempenho (em vez de comunicar a estratégia), assim como ndo adotar uma visdo integradora
que condicione os resultados futuros. Para além disto, de acordo com Quesado et al. (2012), o TB
apresenta uma falta de integracao, uma vez que os indicadores ndo estao relacionados entre si, ou
seja, existe a falta de um elemento integrador que proporcione uma visdo da empresa como um
todo (reduz o potencial do controlo de gestdo e da informacdo). Tendo em conta o que foi dito
anteriormente, Bessire e Baker (2005) também afirmam que existe uma falta de ligagdo entre os
indicadores que pretendem controlar o cumprimento dos objetivos que foram definidos a priori,
ou seja, nao estdo estabelecidas previamente as relagdes de causa-efeito entre as variaveis e a sua
medicdo através de indicadores. Desta forma, segundo Bessire e Baker (2005), o TB apresenta
falhas em relagcdo a eficiéncia da implementacdo da estratégia e pelo uso predominante de

indicadores financeiros sobre os ndo financeiros.

2.2.1.6- Balanced Scorecard Vs. Tableaux de bord

Segundo Bourguignon et al. (2004), observa-se que a adogdo do BSC tem vindo a ser
maioritaria nos Estados Unidos e em paises europeus, com a excecao de Franca. Esta discrepancia,
de acordo com Bourguignon et al. (2004), deve-se ao facto de as empresas francesas, durante o0s
altimos 50 anos, utilizarem o TB como ferramenta chave de controlo de gestdo, sendo a mesma
considerada, em varios aspetos, semelhante ao BSC. Para além disto, segundo Bouamama e Degos
(2021), o BSC néo condiz com a forma de gerir de empresas francesas, uma vez que a abordagem
de “cima para baixo” do BSC nao tem em conta a construcao coletiva e incremental que ¢ adotada
por empresas francesas, ou seja, também se verifica a existéncia de diferencas entre ambas as

ferramentas de controlo de gestéo.

Segundo Bourguignon et al. (2004), o BSC e o TB apresentam a semelhanca de terem a
capacidade de converter as estratégias e visdes de uma organizagdo em objetivos e medidas, sendo
gue ambas sdo categorizadas como ferramentas de controlo de gestdo. Para além disto, de acordo

com Bourguignon et al. (2004), ambas as ferramentas de controlo de gestdo consideram que a
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antecipacdo € um aspeto mais importante que a reacdo e, como semelhanca, evitam o controlo da

contabilidade financeira, ou seja, para além da utilizacdo de medidas financeiras também tém em

conta as medidas ndo financeiras. Em termos de abordagem estratégica, segundo Bourguignon et

al. (2004), ambas as ferramentas agregam as decisdes da alta administracdo e dos gestores de topo

as acdes dos colaboradores. Tendo em conta o que foi dito anteriormente, Jordan et al. (2023)

salienta que 0 BSC e o TB apresentam as seguintes similaridades:

>

Ambas as ferramentas permitem, de forma eficaz e eficiente, uma gestéo estratégica precisa
e uma avaliacdo das medidas de desempenho;

Permitem estabelecer uma forte relagéo entre os objetivos e 0os meios de acdo dos gestores;
Convertem os objetivos propostos em indicadores de desempenho (de modo que se possa
visualizar se sdo ou ndo atingidos);

Apresentam indicadores de cariz financeiro e ndo financeiro;

Tém a capacidade de apoiar a atribui¢do de incentivos e prémios;

Os indicadores séo selecionados com base nos meios e responsabilidades de cada gestor,
ou seja, ambas as ferramentas apresentam uma forte personalizacgéo;

Tém em consideracdo a qualidade de informacdes em vez da quantidade;

Permitem que os gestores observem de forma mais clara e eficiente os dados considerados
relevantes;

Promovem a comunicag&o e o dialogo interno.

No que diz respeito as diferencas entre 0 BSC e TB, Bourguignon et al. (2004) refere que

existe cinco diferencas principais que permitem distinguir estas ferramentas de controlo de gestdo.

Tal como se pode observar na tabela 7, verifica-se que:

Tabela 7- Elementos diferenciadores entre o Balanced Scorecard e Tableaux de bord

Elementos diferenciadores

Balanced Scorecard Tableaux de bord

Conceito Estratégico

E possivel examinar diversos
aspetos do modelo de Porter, os
quais sdo encapsulados em quatros

perspetivas definidas anteriormente.

N&o esta vinculado a nenhum modelo
estratégico e éareas de medigdo
especificas, ou seja, depende da
estratégia elaborada pelo gestor
(maior subjetividade e influéncia do

ambiente organizacional
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Relac¢des de causa-efeito

Séo estabelecidas relacdes de causa-
efeito entre diferentes medidas de
desempenho, o que permite prever o

desempenho futuro da organizacéo.

N&o ha necessariamente uma relagdo
de causa-efeito entre as diversas areas
estratégicas de medi¢do, o que pode
entre  0s

resultar em conflitos

objetivos previamente estabelecidos.

Processo hierarquico

Ocorre um processo em ‘“‘cascata”
do desdobramento dos objetivos, ou
seja, facilita a transmissdo dos
objetivos do CEO e gestores de topo
para 0s niveis organizacionais mais

baixos.

O desdobramento dos objetivos
requer negociacao e interacao entre o0s
diferentes niveis organizacionais, ou
seja, é encarado em termos coletivos

em vez de individuais.

Encoraja a vinculagdo entre a
medicdo de desempenho e as

recompensas, 0 que permite ter em

A énfase recai principalmente na

Recompensas conta objetivos qualitativos | aprendizagem, ou seja, ndo prioriza
(qualidade, servico ao cliente, | tanto as recompensas.
envolvimento do pessoal, etc).
Ferramenta moderna que ndo | Possui uma tradicdo de mais de 50
Tradicao apresenta uma tradicdo. anos de uso, modificacdo e

desenvolvimento.

Fonte: Bourguignon (2004)

2.2.2- Avaliagdo de desempenho e controlo

A avaliacdo de desempenho e controlo corresponde as necessidades geradas pelos gestores

descentralizados, ou seja, orientam as suas a¢des e tomadas de decisdo no caminho correto, com o

intuito de satisfazer os objetivos organizacionais em vez de satisfazerem, somente, 0s objetivos

locais e parciais (Jordan et al., 2023). Deste modo, segundo Jordan et al. (2023), a avaliagdo de

desempenho e controlo permite criar as condi¢cdes necessarias para que cada gestor tenha um

comportamento que va de encontro aos interesses da organizacdo, enquanto gere 0 Sseu

departamento.

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, a avaliacdo de desempenho e controlo,

segundo Jordan et al. (2023), possibilita:
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» Transmitir, no que concerne a Direcdo geral e a hierarquia intermédia, autoridade sem que
esta seja mal interpretada e utilizada mediante a liberdade de cada responsavel e dos
critérios de desempenho;

> Definir, relativamente aos responsaveis operacionais, 0s limites da responsabilidade e
autoridade que possuem, uma vez que é mais benéfico o conhecimento antecipado dos

critérios de desempenho o qual cada um sera avaliado.

2.2.2.1- Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade, segundo Jordan et al. (2023), esclarecem aos gestores
descentralizados quais as missdes e objetivos que devem ser atingidos, assim como 0s meios sobre
0s quais eles tém poder de decisdo. Deste modo, de acordo com Huang (2019), uma organizacao
necessita de ser restruturada para que se possa atingir a sua missao de maneira eficaz e, como tal,

€ necessario ter em atencdo a certos aspetos:

» Divisdo de responsabilidades: dar autoridade aos gestores dos varios departamentos,
enguanto os executivos e a sede devem-se concentrar no desenvolvimento de estratégias
corporativas, definindo a direcdo da empresa e alocando recursos;

» Delegacéo da autoridade: separar a autoridade da gestdo administrativa da autoridade
do comando de operagdes, assim como delegar adequadamente a autoridade com base em
regras claramente definidas;

» Distribuicao de recursos: implementar e alocar corretamente recursos taticos para cada
departamento organizacional, com vista a obter uma resposta rapida e eficaz;

» Sistemas de informacgdo: construir um sistema interconectado de informacdo para
permitir que os gestores de cada departamento obtenham qualquer informacdo que

precisam.

De acordo com Merchant e Van der Stede (2023) e Jordan et al. (2023), os centros de
responsabilidade, tal como se pode observar na tabela 8, podem ser classificados em: centros de

custos, centros de proveitos, centros de resultados e centros de investimento.
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Tabela 8- Tipologia de centros de responsabilidade

Centros de responsabilidade

Tipologia

Explicacéo

Centros de custos

O responsavel detém autoridade decisdria em relacéo
aos meios que se refletem em custos, isto é, na
utilizacdo de recursos. Existem dois tipos de centros
de custo: centro de custos-padrdo (estabelece-se um
custo unitario objetivo para a atividade) e centro de
custos discricionarios (ndo se pode definir o produto

da atividade em unidades homogéneas de producéo).

Centros de proveitos

O gestor responsavel tem a capacidade de realizar
tomadas de decisdo sobre os meios que se traduzem
em custos relativos a sua area de responsabilidade
funcional, com o intuito de gerar ganhos para a

organizacao.

Centros de resultados

O gestor responsavel possui autoridade deciséria ndo
apenas sobre 0s meios que resultam em custos, mas
também sobre os recursos relacionados a geracdo de

vendas de produtos, mercadorias e Servicos.

Centros de investimento

O gestor responsavel, para além de ter poder de
decisdo sobre recursos que geram vendas e custos, tem
poder de decisdo sobre os elementos patrimoniais, ou

seja, 0s ativos e passivos.

Fonte: Jordan et al. (2023) e Merchant e VVan der Stede (2023)

Face ao que foi dito anteriormente, Jordan et al. (2023) refere que é necessario negociar,

com 0s responsaveis hierarquicos, um conjunto de objetivos e planos de atividade, sendo

necessario: definir objetivos empresariais (de modo a elaborar uma estratégia), definir planos de

acao (descrever os recursos a utilizar e os resultados que se esperam), identificar os resultados de

cada centro de responsabilidade e estabelecer um plano de incentivos (para que se possa motivar

0s gestores na realizacdo dos objetivos). Para além disto, segundo Merchant e Van der Stede

(2023), ao se formar um centro de responsabilidade é indispensavel que exista objetivos proprios

-23-




(as atividades realizadas estdo orientadas para o seu cumprimento) e um chefe que tenha poder de

decisédo sobre 0s recursos necessarios a realizacdo dos seus objetivos.

2.2.2.2- Criterios de avaliacdo do desempenho de centros de responsabilidade

Nos critérios de avaliacdo do desempenho dos centros de responsabilidade, segundo
Anthony e Govindarajan (2007), devem ser escolhidos indicadores que permitam apoiar a
implementacdo e execucdo da estratégia, ou seja, a organizacdo da entidade em centros de
responsabilidade so sera bem-sucedida se for realizada uma avaliagdo dos seus desempenhos, cujo
intuito é orientar e motivar 0s gestores na concretizacdo dos objetivos estratégicos e individuais

em prol da organizacao.

De acordo com Merchant e VVan der Stede (2023), a informacéo que é recolhida atraves dos
sistemas de informacdo deve criar indicadores que sejam adequados a cada centro de
responsabilidade, pois, por vezes, € comum encontrar gestores de centros de responsabilidade a
serem avaliados por critérios que ndo sdo adequados a esse tipo de centro e, como tal, pode levar

a desmotivacdo dos gestores que colocard em causa a concretizacao dos objetivos da empresa.

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, segundo Jordan et al. (2023), a definicéo dos
criterios de avaliacdo de desempenho deve ser adaptada conforme o tipo de centro de
responsabilidade, aplicando critérios exclusivos de custos e resultados para os centros de custos e
resultados, enquanto a rentabilidade sobre os capitais investidos é aplicada aos centros de
investimento. Deste modo, apenas o gestor responsavel é que define esses critérios, aplicando os

mesmos apenas sobre os quais tem o poder de tomada de deciséo.

2.2.2.3- Controlos de acdo

Os controlos de acéo, segundo Merchant e Van der Stede (2023), correspondem a forma
mais direta de controlo de gestdo, uma vez que envolve seguir um conjunto de etapas que garantem
que os colaboradores atuem de acordo com os interesses da entidade, sendo que estes tipos de

controlos sdo constituidos por quatro formas basicas:
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» Restricdes comportamentais: consiste em ac@es restritivas de controlo, uma vez que
tornam dificil a realizacéo de a¢des indesejadas por parte de colaboradores. Estas restricdes
podem ser fisicas (uso de passwords, limitar o0 acesso a areas onde se encontra o inventario
e/ou informacgdes privadas, etc) ou administrativas;

> Revis0es a priori de ag¢0es: consiste em realizar um exame minucioso dos planos de agéo,
sendo que 0s revisores podem ou ndo aprovar as acGes propostas, assim como solicitar
modifica¢es ou pedir um plano que seja mais cuidadosamente elaborado. Esta revisdo,
normalmente, ocorre durante o planeamento e 0 processo or¢camentario;

» Responsabilidade das ac¢des: consiste em responsabilizar os colaboradores pelas agdes
indesejadas, sendo que a implementacéo deste tipo de controlo requer: definir quais é que
sdo as acOes desejadas e indesejadas, comunicar essas agfes aos colaboradores,
rastrear/observar todo 0 processo e recompensar/punir as boas/mas agoes;

» Redundancia: consistem em atribuir mais colaboradores/equipamentos a uma tarefa em
vez do que € estritamente necessario, uma vez que aumenta a probabilidade de que uma

tarefa seja concluida com sucesso.

Tendo em conta o que foi dito anteriormente, os controlos de acdo permitem prevenir e/ou
detetar comportamentos indesejados nos varios departamentos da organizagdo, no entanto, devido

ao seu carater, reduz a criatividade e aumenta a passividade (Merchant & Van der Stede, 2023).

2.2.2.4- Controlos pessoais

Os controlos pessoais, de acordo com Merchant e Van der Stede (2023), sdo construidos
com base nas tendéncias naturais dos colaboradores para se controlarem ou motivarem. Este tipo
de controlo revela ser vital, uma vez que, segundo Merchant e Van der Stede (2023), permite:
esclarecer as expetativas (ajudam a garantir que cada colaborador entenda o que a organizacéo
deseja), garantir que cada colaborador seja capaz de realizar um bom trabalho (tenham acesso a
recursos considerados essenciais para uma boa elaboracéo do trabalho) e aumentar a probabilidade
de que cada colaborador realizard uma “auto monitorizagdo” (os colaboradores estarem

naturalmente empenhados e de quererem fazer um bom trabalho).

De acordo com Merchant e Van der Stede (2023), os controlos pessoais podem ser

implementados atraveés:
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» Recrutamento e selecéo: as organizagdes concentram-se, principalmente, em combinar os
requisitos do trabalho com as habilidades do candidato, com o intuito de encontrar 0s
melhores talentos e evitar encontrar alguém que ndo se enquadre na empresa;

» Treino: providenciar informagdes uteis sobre as agdes e resultados esperados e como as
tarefas atribuidas devem ser executadas, com o objetivo de induzir efeitos motivacionais
positivos nos colaboradores, pois estardo mais interessados em ter um bom desempenho;

> Design do trabalho: certificar que o trabalho foi projetado para permitir que colaboradores
motivados e qualificados tenham uma alta probabilidade de sucesso e, como tal, é
necessario um conjunto de recursos disponiveis para que se possa elaborar um bom
trabalho.

2.2.2.5- Controlos culturais

Os controlos culturais, segundo Merchant e Van der Stede (2023), tém como funcéo
incentivar a monitorizacdo mutua, sendo esta uma forma poderosa de pressdo de grupo sobre 0s
individuos que se desviam das normas e valores da organizagdo. As culturas sdo construidas com
base na partilha de tradi¢cbes, normas, crengas, valores, ideologias, atitudes e modos de
comportamento que, quando estdo enraizados na organizacdo, permanecem inalterados mesmo
quando a entidade muda os seus objetivos e estratégias organizacionais (Merchant & Van der
Stede, 2023).

De acordo com Merchant e Van der Stede (2023), os controlos culturais podem ser

moldados das seguintes maneiras:

» Codigos de conduta: as organizacfes, de modo a moldarem a cultura organizacional,
fornecem documentos escritos que esclarecem os valores organizacionais, Compromissos
com as partes interessadas e as maneiras pelas quais a administragdo quer que a
organizacdo funcione, com o intuito de ajudar os colaboradores a entender que
comportamentos séo esperados;

» Recompensa de grupos: oferecer prémios e incentivos com base em conquistas coletivas
(bbnus, participacdo nos lucros ou nos ganhos que fornecem remuneracdo com base no
desempenho geral da empresa em termos de retorno de ganhos, lucro ou reducdo de

custos);
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» Transferéncias Intra organizacionais ou rotacao de colaboradores: ajuda a transmitir
a cultura, melhorando a socializacao entre os colaboradores de toda a organizacao, dando-
Ihes uma melhor valorizagao dos problemas enfrentados pelas diferentes partes da empresa
e inibindo a formacdo de metas incompativeis;

» Arranjos fisicos: plantas de escritorios, arquitetura e decoracdo de interiores;

» Arranjos sociais: cédigo de vestimentas, habitos institucionalizados, comportamentos e
vocabulario;

» Tone at the top: as declaracdes dos gestores de topo devem ser consistentes com o tipo de
cultura que estéo a tentar estabelecer, assim como as suas ag0es e comportamentos devem

ser consistentes com as suas declaracdes.

2.2.3- Aspetos processuais e a tomada de deciséo

Os aspetos processuais e a tomada de deciséo, segundo Jordan et al. (2023), abrangem todas
as instancias de interacao que ocorrem durante o processo de controlo de gestao, ou seja, englobam
as discussoes relacionadas com metas, medidas corretivas e estratégias para o plano operacional e
orcamental, sendo que os instrumentos utilizados consistem em: salas, datas e relatorios de

reunioes.

Tendo em conta o que foi mencionado anteriormente, 0s aspetos processuais e a tomada de

decisdo, segundo Jordan et al. (2023), possibilitam:

» Ao nivel da Direcdo geral, € um meio para comunicar os objetivos e estratégias elaboradas
para toda a organizacao;

> Ao nivel da hierarquia intermédia, consiste num meio para motivar os colaboradores para
que, de seguida, se possa avalia-los;

> Ao nivel dos responsaveis operacionais, consiste num meio de se envolverem e
participarem em didlogos com 0s seus superiores hierarquicos, podendo estes dialogos

serem especialmente motivadores.

Para além do que foi referido anteriormente, 0s aspetos processuais e a tomada de decisao,
segundo Merchant e Van der Stede (2023), sdo concebidos para promover a comunicagéo interna

entre todos os membros de uma organizacdo. Deste modo, 0s aspetos processuais e a tomada de
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decisdo tém o propdsito de disseminar a visdo estratégica da organizacao e, como tal, facilitar a
compreensdo da estratégia e dos objetivos definidos, garantindo a harmonizacgéo das atividades de
cada departamento com a politica global da empresa (Merchant & Van der Stede, 2023). Assim,
segundo Merchant e Van der Stede (2023), os aspetos processuais e a tomada de deciséo
representam meios de comunicacdo que requerem uma negociagdo e participagdo continua de
varias hierarquias e departamentos dentro da estrutura organizacional, com o intuito de alcancar
um alinhamento comportamental entre todos os gestores e colaboradores em relagdo as acGes a

serem realizadas e aos resultados a serem alcangados.
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I11-Metodologia

3.1- Caraterizagao e descricdo da entidade

O Grupo DRT - Grupo DRT SGPS S.A. — é uma entidade que trabalha, principalmente,

para a inddstria automovel, tendo iniciado a sua atividade em 1994 (Manual da Qualidade, 2023).

Esta entidade tem-se dedicado ao desenvolvimento de uma estratégia de crescimento abrangente,

englobando as areas de moldes, comunicagdo, desenho industrial, inovagéo e tecnologia (Manual

da Qualidade, 2023). Tal como o préprio nome sugere, 0 Grupo DRT é uma entidade constituida

por seis empresas que a compdem, sendo estas (Manual da Qualidade, 2023):

>

DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid - Tém como objetivo a concecao,
desenvolvimento e producdo de moldes para injecdo e comercializagdo e producao de
pecas plasticas por injecao;

DRT Plastic Injection — Tem como objetivo realizar ensaios e produgdo de componentes
plasticos por injecdo e montagem;

DRT Micro Precision — Tem como objetivo a concecdo, desenvolvimento e producao de
moldes de micro-precisdo para injecao de pecas plasticas;

Unite Global Tooling Solutions — Tem como objetivo a gestao de projetos de engenharia
e fabricagdo de moldes para matérias plasticas e fundicdo injetada;

Advance Coding Experts — Spin-off do Grupo DRT, inicialmente conhecida como DRT
Advance, responsavel por desenvolver, internamente, o sistema de informagéo de gestdo
atualmente utilizada pela entidade. Tem como objetivo a execugdo de servigos ligados a
indUstria 4.0 que vdo desde a transformacdo digital, desenvolvimento de solucBes a

medida, customizacdo e otimizacdo de software e de aplicagdes moveéis.

O Grupo DRT, originalmente focado na exportacdo de moldes de plastico (com énfase

especial na industria automobilistica), atua como intermediario para clientes internacionais, sendo

0s seus principais mercados a Alemanha e Espanha (Manual da Qualidade, 2023). No entanto, a

necessidade especifica e as exigéncias do mercado-alvo conduziram o grupo ao proximo passo, ou

seja, a criagdo de uma unidade de producdo, posteriormente conhecida como DRT2 Fabricacao de
Moldes (Manual da Qualidade, 2023).

A continua evolucdo e busca por atender as necessidades dos clientes geraram novos

desafios, culminando no surgimento da DRT Rapid no ano 2000 (Manual da Qualidade, 2023).
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Assim, com duas unidades de producdo, DRT — Moldes e Plasticos, Lda. e DRT Rapid — Proto6tipos
e Moldes, Lda., e com uma trajetdria de crescimento sustentado, o Grupo DRT inaugurou em 2013
as atuais instalaces dessas duas unidades, que também abrigam a sede do grupo, caraterizadas
pela inovagdo, design e conforto (Manual da Qualidade, 2023). Posteriormente, em 2014, da-se a
criacdo da empresa Unite Global Tooling Solutions que surge no ambito da gestdo de projetos,
engenharia e fabricacao de moldes para matérias plasticas, ampliando deste modo a area de gestao

de projetos e outsourcing do Grupo DRT (Manual da Qualidade, 2023).

Jaem 2016, a DRT Micro Precision foi fundada apoés a identificacdo de uma oportunidade
de mercado na concecdo de moldes de micro precisdo para a producdo de pecas de dimensdes
reduzidas e com rigor dimensional extremamente elevado (Manual da Qualidade, 2023). Para além
disto, foi também em 2016 que a DRT Plastic deu inicio as suas operac@es, focando-se em ensaios
internos e producdes pré-série com capacidade para diferentes tecnologias (Manual da Qualidade,
2023). Deste modo, para atender as demandas e necessidades dos clientes, a DRT Plastic ergueu
uma nova fabrica de 22.000m?, estando a mesma equipada com tecnologia de ponta e uma
infraestrutura moderna, visando promover uma industrializa¢éo e inovagao sustentavel e inclusiva
(Manual da Qualidade, 2023).

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, o Grupo DRT ganhou reconhecimento
na industria automdvel devido a sua especializacdo continua no desenvolvimento de projetos
especificos para esse setor (Administradora, 2024). Para além disto, 0 compromisso com a
qualidade exigida pelos clientes, juntamente com uma busca constante por inovacdo e maior
eficicia na aplicagdo de novas tecnologias tem permitido que a entidade concretize projetos
associados aos desafios emergentes do mercado automével (Administradora, 2024). Atualmente,
0 grupo concentra-se principalmente na engenharia e producdo de protétipos e moldes de série
para a industria automével (Administradora, 2024). Para além disto, realiza ensaios dos mesmos,
assim como a producdo de pecas por injecdo, incluindo técnicas como injecdo a gas e/ou bi-
componente, mantendo-se sempre atualizada com tecnologias inovadoras (Manual da Qualidade,
2023). Com o objetivo de evoluir na cadeia de valor, 0 Grupo DRT incorpora na sua atividade as
fases anteriores a concessdo dos moldes, posicionando-se como parceiro de desenvolvimento junto

aos seus clientes (Manual da Qualidade, 2023).
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O Grupo DRT, enquanto entidade pertencente ao setor automdvel, definiu a seguinte

missao, visdo e valores (Manual da Qualidade, 2023):

> Missdo — O Grupo DRT tem a missdo de desenvolver e produzir solugcbes de
exceléncia nas areas do produto e fabrico de moldes e pecas plasticas para a
indUstria, suportada por servigos complementares de alto valor acrescentado;

> Viséo — O Grupo DRT pretende ser reconhecido como um parceiro de referéncia,
no mercado onde atua, acrescentando valor em cada projeto, suportado por uma
cultura de qualidade e inovacao baseada no conhecimento e experiéncia;

> Valores — O Grupo DRT apresenta os seguintes valores: orientacdo para o cliente
(sentido de compromisso de satisfacdo), cultura de rigor (fazer bem e melhorar
sempre), cooperacdo interna e externa (através do trabalho em equipa) e criacdo de

valor (através da orientacao para os resultados).

Atualmente, o Grupo DRT conta com um total de 450 colaboradores distribuidos pelas
varias empresas que constituem o grupo (COO, 2024). No entanto, tendo em conta 0 presente
trabalho, o foco esta centralizado nas empresas DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid (constituidas
por 160 colaboradores), uma vez que as visitas, observacOes e entrevistas realizadas foram
concretizadas com 0s gestores pertencentes a estas duas empresas, sendo a Unica exce¢do o CEO
da DRT Advance.
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Figura 4- Organograma das empresas DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid
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Tal como se pode observar na figura 4, cada entidade pertencente ao Grupo DRT apresenta
um organograma diferente, ou seja, cada empresa € constituida por departamentos que podem
variar entre si, sendo que a figura 4 apresenta somente os departamentos pertencentes a DRT
Moldes e Plasticos e DRT Rapid. Deste modo, verifica-se que no topo da hierarquia encontra-se a
administracdo, sendo esta constituida pelo CEO que tem a funcéo de realizar decisGes estratégicas,
liderar a empresa no caminho correto com o objetivo de alcangar o sucesso a longo prazo e garantir
que as metas e objetivos estabelecidos sejam atingidos (Administradora, 2024). Para além disto, a
administracdo também é constituida pela CFO que tem a funcéo de realizar a gestéo financeira, ou
seja, supervisiona operacOes financeiras como o planeamento financeiro, analise de riscos,
relatorios financeiros e realiza a captacdo de recursos e investimentos (Administradora, 2024).
Relativamente a hierarquia intermédia, verifica-se que esta € constituida pelo Diretor de
Operac0es, cuja funcdo consiste em realizar a gestdo das operacOes da entidade, assim como o
acompanhamento no dia a dia do negécio (COO, 2024). Deste modo, o Diretor de Operagdes é
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responsavel por supervisionar os seguintes departamentos que reportam diretamente a ele (Manual
da Qualidade, 2023):

>

SGQ e Certificacbes — Constituido por uma gestora da qualidade, sendo esta
responsavel pelas certificagdes das empresas de acordo com a norma 1SO 9001:2015
e, como tal, é responsavel pela gestdo da qualidade e correta implementacdo da
norma;

Producédo de Moldes — Corresponde ao fabrico dos produtos comercializados pelas
empresas, ou seja, ocorre a producdo de moldes para injecao e comercializacdo. Este
departamento é composto por varios fatores que permitem fabricar o produto, sendo
estes: elétrodos, fresagem, erosao e a bancada;

Gestdo de Projetos — Responsavel pelos processos de planeamento, organizacgéo e
controlo de recursos materiais e humanos, com o intuito de atingir objetivos
estabelecidos a priori dentro de um prazo determinado;

Projeto de Moldes — Responsavel pela concecdo e desenho de moldes de acordo
com as especificagOes do cliente para que, posteriormente, possa ser produzido e
comercializado;

Infraestruturas e Manutencéo — Corresponde a todas as atividades que garantam
um correto funcionamento das instalagcdes, ou seja, tudo o que envolve obras,
carpintaria, manutencéo e limpeza;

Metrologia e Controlo de Qualidade — Diz respeito a processos de medicdo e
verificacdo da qualidade do produto, com o intuito de verificar se esta de acordo com

as especificagdes do cliente.

Para além do Diretor de Operagdes, segundo o COO (2024), na hierarquia intermédia

também se verifica a existéncia dos seguintes departamentos: financeiro (responsavel por todas as

fungdes financeiras que garantam o bom funcionamento e satde financeira das empresas), recursos

humanos (tem como funcao recrutar, treinar e desenvolver colaboradores e, como tal, maximiza o

desempenho dos colaboradores em prol dos objetivos organizacionais estabelecidos), compras

(responsével pela aquisi¢do de bens e servigos necessarios para o funcionamento das empresas,

consoante as necessidades que vao surgindo), comercial (departamento onde ocorre 0 inicio do

processo de fabricagdo de moldes, sendo estes responsaveis pela realizacdo de orcamentos a
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clientes, aplicacdo de técnicas comercias e pelo marketing), logistica (responsavel por gerir
produtos, materiais e informacdes considerados indispensaveis a realizacdo das atividades das
empresas, ou seja, gere 0s armazens e a expedi¢cdo dos produtos para os clientes), Tl (tem como
funcdo a implementagdo, manutencdo e suporte de sistemas de computadores, redes de
comunicacéo e infraestruturas de tecnologia, sendo este departamento responsavel pela construcéo
e implementacdo do sistema SBI), 1&D (departamento responsavel por atividades relacionadas
com a pesquisa, inovagdo, e desenvolvimento de novos produtos e Servigos) e o restaurante

(responsavel pela gestdo da cantina).

Tendo em conta o0 organograma anterior, 0s Unicos departamentos considerados relevantes
para o presente trabalho sdo o financeiro, comercial, logistica, T, I&D e a direcdo de operacdes
(juntamente com a gestdo de projetos e 0 SGQ e Certificagbes), uma vez que as entrevistas e
observacdes realizadas centraram-se somente nestes departamentos, com o intuito de verificar,

compreender e analisar o SCG da DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid.

3.1.1- Impactos exdgenos

A industria automobilistica, um setor fulcral da economia global, foi profundamente
afetada pela pandemia COVID-19 desde o seu surgimento em 2020, uma vez que as cadeias de
suprimentos globais foram interrompidas, ocorreu o fecho de fabricas e devido a existéncia de
mudancas no comportamento dos consumidores, levando o setor a enfrentar desafios significativos
(COO0, 2024). Como o centro da industria automovel fica localizado na Alemanha (determina quais
séo 0s modelos de carros que vao surgir e quais os restylings dos modelos existentes), isto significa
que o Grupo DRT ira ser fortemente impactado caso a industria automoével seja afetada na

Alemanha, o que acabou por acontecer (COO, 2024).

Tal como se pode observar no anexo 1, é possivel comparar as varia¢Oes da taxa de vendas.
Deste modo, verifica-se que as empresas DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid apresentaram, em
2020 e 2021, uma variacao de taxas de vendas negativas. No entanto, em 2022, houve um aumento
de 95,1% e 97,07%, o que influencia positivamente os resultados demonstrados durante os anos
de 2020 e 2021.
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3.2- Técnicas e métodos de investigacao

De acordo com Kumar (2018), existe uma série de etapas e requisitos que tém de ser
cumpridos para que se possa realizar uma investigacao cientifica. O mesmo autor afirma que, do
ponto de vista do método de investigacdo, existem trés tipos de investigacdo: quantitativa
(abordagem estruturada que obedece a uma estrutura), qualitativa (abordagem ndo estruturada que
resulta de um processo que ndo tem s uma estrutura rigida) e misto (juncdo da metodologia

quantitativa e qualitativa).

Um paradigma, segundo Kuhn (2012), pode ser entendido como um conjunto de crencas,
técnicas e valores que sdo partilhados pelos membros de uma dada comunidade cientifica, sendo
que servem como um guia para explicar o “qué” e “como” num determinado contexto cultural e
histdrico, ou seja, os paradigmas consistem em algo que a populacdo em geral acredita, mas que,
devido aanomalias que apresentam, acabam por ser transformados em novos paradigmas. Segundo
Kumar (2018), tal como se verifica na tabela 9, existem trés tipos de paradigmas: positivista, pos-
positivista e interpretativista.

Tabela 9- Tipologia de paradigmas

Paradigma

Tipologia Explicacéo

Este paradigma parte do pressuposto que a
realidade é objetiva e procura adaptar o método das
ciéncias exatas ou naturais ao estudo das ciéncias
sociais em busca da verdade absoluta e pura.
Positivista Assim, o positivismo deve-se restringir a analise do
I6gico, ao que pode ser percecionado pelos nossos
sentidos e a experiéncia empirica, uma vez que a
verdade é aquilo que pode ser observado e

replicado.

Este paradigma partilha o0 mesmo sistema que o
positivismo, ou seja, existem causas que
Pos-Positivista determinam os resultados. No entanto, devido a

criticas de varios autores, coloca em causa 0 modo
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como se obtém os dados e 0 modo de afirmar que

esses dados sdo a realidade absoluta e pura.

Este paradigma veio a atender ao significado
subjetivo da realidade, ou seja, este paradigma tem
como objetivo captar, explorar e compreender 0s
diferentes significados que as diferentes pessoas
Interpretativista atribuem a realidade que, nesta perspetiva, ndo sera
Unica, pois depende de quem perceciona um
determinado fendémeno (retirou-se a énfase da
objetividade e colocou-se essa énfase no
investigador, na pessoa Que perceciona um

determinado fenémeno)
Fonte: Kumar (2018)

Tendo em conta os paradigmas anteriormente mencionados, de acordo com Kumar (2018),
a metodologia quantitativa esta assente no paradigma positivista e pds-positivista, sendo que é
processada através de um conjunto de etapas organizadas de forma sequencial que, devido ao rigor
do seu método, ndo podem ser alteradas ou ignoradas. Deste modo, segundo Kumar (2018), o
objetivo da metodologia quantitativa consiste em prever e explicar os fendmenos sociais e
humanos em estudo, procurando sempre encontrar padrdes que permitam generalizar e estabelecer
relacdes causais entre as variaveis integrantes do fendmeno em estudo, ou seja, pretende identificar
os fatores que influenciam os resultados com carater experimental. Por outro lado, a metodologia
qualitativa, segundo Kumar (2018), estd assente no paradigma interpretativista, ou seja, € uma
metodologia imersiva que vai a procura daquilo que a metodologia quantitativa ndo consegue
detetar, uma vez que nos questionarios as outras pessoas, a luz dos seus fatores sociais e vivéncias,
déo a sua opinido acerca do que se procura e, como tal, a informacao extraida é maior e mais rica
(procura-se descrever e interpretar atraves da observacao e apreciacdo do fendmeno como este se
apresenta, sem tentar controla-lo). Deste modo, tendo em conta o presente trabalho, a metodologia

adotada foi a qualitativa, estando a mesma assente no paradigma interpretativista.

Tendo em conta a metodologia adotada, segundo Kumar (2018), existem cinco tipos de
designs de investigacdo qualitativos: grounded theory (tem como objetivo o desenvolvimento de

uma teoria partindo de dados empiricos), etnografia (consiste na analise e descricdo de ideias,
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crencas e significados de grupos, comunidades ou culturas), estudo de caso (permite aprofundar
um tema, ou seja, compreender e saber um fendmeno ou evento social), investigacdo-acao (tem
como objetivo obter informacdo para a tomada de decisdo imediata resolvendo problemas
imediatos) e a fenomenologia (visa compreender o significado de dado fenémeno para os
individuos). Tendo em conta o presente trabalho, o design de investiga¢do adotado foi o estudo de

caso, uma vez que € o melhor que se enquadra para a realizacdo deste trabalho de investigacao

3.3- Técnicas de recolha e analise de dados

O processo de recolha de dados foi realizado em duas etapas, com o objetivo de
compreender como é que sao realizados os processos de controlo de gestdo no Grupo DRT e como
é que a digitalizacdo auxilia estes mesmos processos. A primeira etapa consistiu na fase de piloto,
ou seja, realizou-se duas entrevistas de carater exploratorio que, segundo Malmaqvist et al. (2019),
tém o intuito de garantir a qualidade e viabilidade do estudo de caso para que, de seguida, se
possam elaborar as questdes de investigacdo. A segunda etapa, fase de desenvolvimento, consistiu
na realizacao de entrevistas aos diversos departamentos que constituem a DRT Moldes e Plasticos
e DRT Rapid, recolha de documentos considerados relevantes para o estudo de caso e a realizagéo
de observacGes durante as visitas as instalagcdes, com a intencao de alcancar os objetivos propostos
e dar resposta as questdes de investigacdo. Face aos dados recolhidos, para a etapa da analise de
dados, recorreu-se ao programa NVivo com a intencdo de relacionar e categorizar os dados, uma
vez que facilita a exploracdo e interpretacdo da informacédo, ou seja, permite ndo s6 otimizar o

tempo do investigador como também agilizar a qualificagdo de documentos.

No que concerne a fase de piloto, no dia 12 de outubro de 2023, contactou-se a
administradora do Grupo DRT, com a intengdo de realizar uma entrevista exploratdria. Apos o
término da mesma, foi dada a possibilidade de entrevistar outro colaborador do Grupo DRT e,
como tal, no dia 20 de outubro de 2023, realizou-se outra entrevista de carater exploratério com o
COO da entidade. Nesta fase de piloto, pretendia-se conhecer os processos de gestdo da empresa,

ou seja, verificar se justificava a realizacdo de um estudo de caso sobre 0 SCG do Grupo DRT.
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3.3.1- Fase de piloto

No que concerne a fase de piloto, realizaram-se entrevistas exploratorias (ver apéndice 1),
sendo que a estrutura deste tipo de entrevistas consistiu no seguinte: uma introducéo que envolveu
a apresentacgdo do investigador, a explicacéo da natureza do estudo e a contextualizagdo do mesmo.
Em seguida, os entrevistados foram convidados a discutir abertamente os processos da empresa
relacionados com o tema, o que permitiu extrair uma quantidade significativa de informac6es

relacionadas com as operacgdes e 0s métodos de controlo de gestdo do Grupo DRT.

A primeira entrevista de carater exploratério, com a administradora do Grupo DRT, teve
uma duracdo de 20 minutos e permitiu averiguar que tipo de SCG é utilizado no Grupo DRT, ou
seja, ao longo da entrevista foi possivel entender que a entidade ndo fazia uso das ferramentas de
controlo de gestdo habitualmente utilizadas no mercado (BSC e TB) e, como tal, decidiram criar e
implementar o seu proprio sistema de informacdo de gestdo, sendo este o SBI. Devido a falta de
tempo, a entrevistada sugeriu a possibilidade de entrevistar o COO do Grupo DRT em que o
mesmo teria a capacidade de explicar em pormenor as func¢des do sistema e outro tipo de perguntas

gue fossem colocadas relativamente ao SCG da entidade.

A segunda entrevista de carater exploratério, com 0 COO do Grupo DRT, teve uma duragédo
de 30 minutos e permitiu esclarecer de uma forma mais pormenorizada as varias fun¢ées e modulos
gue constituem o sistema SBI, assim como o facto de este sistema incorporar as l6gicas do BSC e
TB. Para além disto, também foram abordados outros aspetos como: as fungdes do colaborador, o
motivo do Grupo DRT desenvolver o seu préprio sistema, quando é que o sistema passou a ser
implementado, qual a opinido dos colaboradores do Grupo DRT em relagdo ao SCG utilizado e se

a organizacdo, em relacdo ao modelo de gestdo, era centralizada ou descentralizada.

Apds o término de ambas as entrevistas, identificou-se fatores que justificavam a realizacédo
de um estudo de caso e, como tal, foi solicitado a administradora a possibilidade de realizar um
trabalho acerca do Grupo DRT, o que foi concedido. De seguida, foram discutidas questdes como
a possivel necessidade de confidencialidade, no entanto foi concedida permisséo para utilizar o
nome e dados reais da empresa. Também foi discutido, com 0 COO do Grupo DRT, a autorizacédo
para a futura colheita de dados, ficando acordado que, mediante agendamento prévio, seria
concedido acesso a documentos da empresa e 0s contactos de outros colaboradores que constituem

0s departamentos do Grupo DRT.
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3.3.2- Questoes de investigacao

Tendo em conta o atual tema, ap0s se realizar a fase de piloto, elaborou-se trés questdes de

investigacao que o presente trabalho pretende responder no préximo capitulo, sendo estas:

1) Como é que esta organizado o processo de controlo de gestdo na empresa?
2) Quais os fatores que influenciam a eficécia do sistema de controlo de gestdo?

3) Como é que 0s gestores percecionam o sistema no ambito do processo de tomada de
deciséo?

3.3.3- Fase de desenvolvimento

3.3.3.1- Entrevistas da fase de desenvolvimento
Depois de se dar término a fase de piloto, iniciou-se a fase de desenvolvimento, ou seja,
um estudo mais detalhado acerca da tematica abordada e, como tal, a recolha dos dados necessarios

para a realizacao do trabalho ocorreu em onze momentos (ver apéndice 1).

A primeira entrevista realizada foi com o gestor de projetos e com a gestora de qualidade.
O gestor de projetos tem como fungdes gerir e verificar o estado atual de todos os projetos da DRT
Moldes e Plasticos e DRT Rapid, assim como atribuir tarefas a varios responséaveis que permitam
conceber os produtos solicitados pelos clientes da entidade. A gestora da qualidade é responsavel
pelas certificacdes das empresas DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid de acordo com a norma
ISSO 9001:2015 e, como tal, é responsavel pela gestdo da qualidade e pela implementacdo da
norma. Para além disto, também foi possivel realizar uma visita guiada ao chao de fabrica, com o
intuito de verificar o processo, do inicio até ao fim, que possibilita a criagdo do produto e servigo
comercializado pela DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid. Também, a partir desta entrevista, foi
possivel obter o manual da qualidade, organograma e observar diretamente a utilizacao do sistema

SBI e dos mddulos que o constituem.

A segunda entrevista realizada foi com o COO do Grupo DRT. O COO tem como
principais funcdes a gestdo das operagdes da entidade e o acompanhamento no dia a dia do
negocio. Ao longo da entrevista foi possivel apurar as razBes que levaram & criacdo e

implementacdo de um SCG desenvolvido de forma interna, assim como o papel do feedback dos
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gestores no que concerne ao SCG e também a incorporacdo de aspetos do BSC e TB no sistema
SBI.

A terceira entrevista realizada foi com a diretora comercial do Grupo DRT. A diretora
comercial tem como principal funcdo realizar a prospecao de trabalho, ou seja, a prospecao de
novos projetos em termos de modos de injegdo, uma vez que existe um departamento responsavel
pela injecdo (producdo de pecas plasticas). Assim, a diretora comercial trabalha essencialmente

para a angariacao de projetos novos (contactar potenciais clientes).

A quarta entrevista realizada foi com o administrador de sistemas do Grupo DRT. O
administrador de sistemas, sendo este um colaborador do departamento de TI, tem como func¢éo
prestar servigcos de suporte e monitorizacdo de sistemas de todas as empresas que constituem o
Grupo DRT. Ao longo da entrevista foi possivel apurar a clara conexdo que existe entre o sistema
SBI e outros softwares utilizados pela entidade, assim como visualizar o software GLPI que

possibilita prestar suporte aos colaboradores da entidade.

A quinta entrevista realizada foi com uma colaboradora do departamento de logistica. A
colaboradora do departamento de logistica tem como funcao tratar de todos os aspetos relacionados
com a logistica de todas as empresas que constituem o Grupo DRT, ou seja, realiza a exportacdo

de moldes para os clientes, assim como solicita e negoceia orgcamentos com as transportadoras.

A sexta entrevista realizada foi com o gestor da inovacdo. O gestor de inovagdo tem como
funcdo realizar a gestdo préatica dos projetos, ou seja, € responsavel pelo controlo e ambientacéo
dos projetos que estdo a ser desenvolvidos. Ao longo da entrevista foi possivel apurar o papel do

feedback dos gestores no melhoramento do SCG atualmente utilizado pelo Grupo DRT.

A sétima entrevista realizada foi com o CEO da DRT Advance. O CEO, da DRT Advance,
tem como funcdo realizar a coordenacdo dos varios departamentos que constituem a DRT
Advance. Ao longo da entrevista foi possivel apurar a evolugdo do sistema SBI desde a sua criagdo

até a versdo que atualmente é utilizada por todas as empresas que constituem o Grupo DRT.

A oitava entrevista realizada foi com a administradora do Grupo DRT. A administradora
do Grupo DRT tem duas funcdes muito distintas, ou seja, é responsavel pela area das compras e
pela area financeira, para além de ser gerente da empresa. Dentro da area das compras €

responsavel por supervisionar todas as tarefas desempenhadas pelo departamento e dentro da area
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financeira realiza a supervisao da parte da contabilidade, dos pagamentos, realiza contacto com 0s
bancos, etc. Ao longo da entrevista foi possivel apurar a evolugédo do sistema SBI ao longo dos
anos, a razdo para a sua criacao e saber o modo como a gestéo era realizada antes da implementacéo

do sistema desenvolvido de forma interna.

A nona entrevista realizada foi com um colaborador do departamento financeiro. O
colaborador do departamento financeiro tem como fungéo tratar de toda a parte financeira das
empresas que constituem o Grupo DRT. Ao longo da entrevista foi possivel apurar a clara

interligacdo que ocorre entre o sistema SBI e 0 SAP.

Tendo em conta as entrevistas mencionadas anteriormente, durante o processo de recolha
de evidéncias foram realizadas 11 entrevistas com um total de 10 horas e 18 minutos (ver apéndice
1).

3.3.3.2- Analise documental

A analise documental demonstra ser vital no que concerne a recolha de dados, uma vez
que, segundo Kumar (2019), permite identificar informacao factual em documentos com base em
questdes de interesse e, como tal, permite extrair dos varios documentos analisados informactes

que confiram consisténcia a investigagéo.

O processo de recolha de documentos foi realizado ao longo das entrevistas, ou seja,
durante as entrevistas, a medida que se ia desenvolvendo os temas e através dos documentos que
foram mencionados pelos entrevistados, foi solicitado o envio, por email, desses mesmos
documentos, sendo que este pedido foi sempre atendido. Deste modo, tal como se pode observar
no apéndice 2, foi possivel ter acesso ao manual da qualidade (contém informac@es acerca de todas
as empresas que constituem o grupo DRT, descri¢do do SGQ e as politica, misséo, visao e valores
do grupo), ao organograma da DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid e ao relatorio e contas de
2019 até 2022.

3.3.3.3- Observacoes
No ambito do estudo de caso em questdo, incluiu-se as observacfes diretas como parte
integrante do processo de recolha de dados, uma vez que, segundo Kumar (2019), as observacdes

diretas proporcionam uma oportunidade unica de o investigador se integrar no ambiente natural
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em que o estudo se encontra inserido e, como tal, demonstra ser uma fonte de dados rica e
detalhada, possibilitando a observacdo de comportamentos, interacdes e padrbes que seriam

dificeis de captar por meio de outros métodos.

O processo de recolha de dados sob a forma de observacdes diretas foi realizado ao longo
das entrevistas, ou seja, foi possivel realizar, tal como se verifica no apéndice 3, visitas guiadas a
instalacdo das empresas 0 que permitiu apurar o uso de farda no chdo de fébrica, o local onde
ocorriam as reunides, visualizar o programa SBI e os mddulos que o constituem, observar o
programa SAP usado pelo departamento financeiro e visualizar os programas e func@es utilizados

pelo departamento de TI.

3.4- Identificacdo e explicacdo de padroes

Esta etapa do presente trabalho de investigacdo, segundo Miles e Huberman (1994), apesar
de ser caraterizada como a mais dificil, complexa e desafiadora na realizagdo de estudos de caso,
é muito importante para o sucesso da investigacdo e, como tal, pretendeu-se identificar padrdes

durante o processo de investigacao.

Tendo em conta as entrevistas realizadas, realizou-se uma transcri¢do integral das que
foram gravadas. Durante a realizacdo das entrevistas fizeram-se anotacdes e observagdes
relacionadas com a verificagdo de situacOes em que as expressdes dos entrevistados denunciavam
a necessidade de obter uma maior confirmacao acerca dos topicos abordados e, como tal, durante
0 processo de transcricdo teve-se em conta este aspeto. De uma forma geral, as transcri¢cdes foram
realizadas nos dias seguintes as entrevistas, sendo que este processo ajudou a revisar o conteddo

das mesmas e a preparar, de uma forma mais precisa, as entrevistas.

A andlise das evidéncias e dos dados procurou a geracdo de categorias, temas e padrdes
(Miles e Huberman, 1994). Durante este processo pretendeu-se observar padres nos contetdos
identificados nas respostas dos entrevistados gque se exprimiam, com o intuito de identificar com
maior precisdo a sua compreensdo. Os dados foram totalmente explorados para que as categorias
e 0s padrdes fossem desenvolvidos e as compreensdes fossem testadas. Para facilitar este processo

criaram-se cardboards agregadores dos padrées identificados.
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IVV-Estudo empirico

4.1- Identificagcdo do ambito da anélise
Este capitulo tem o intuito de apresentar todos os dados que foram recolhidos ao longo das
entrevistas, analises documentais e observacdes diretas. Deste modo, este capitulo encontra-se

divido em duas secgdes distintas.

A primeira sec¢do corresponde ao desenvolvimento do SCG atualmente utilizado pelo
Grupo DRT, ou seja, ao longo dos anos 0 SCG sofreu vérias alteragdes e, como tal, 0s processos
passaram a ser digitalizados. Deste modo, esta ocorréncia permitiu dar um passo significativo em
direcdo a modernizacdo, uma vez que os métodos anteriores enfrentavam limitacdes relativamente
a falta de agilidade, dificuldades na obtencéo e analise dos dados em tempo real. Para além disto,
a incorporacéo de outros sistemas (SAP e GLPI) permitiu tornar todo o processo relacionado com

a gestdo operacional, contabilistica e infraestrutural mais eficaz e eficiente.

A segunda seccdo corresponde a utilizacdo do SCG atualmente utilizado pelo Grupo DRT,
ou seja, 0s aspetos formais e informais de controlo de gestdo que permitam realizar uma gestao
operacional em torno do alcance dos objetivos estabelecidos pelo Grupo DRT. Deste modo, o atual
sistema permite conferir a existéncia das varias logicas pertencentes as habituais ferramentas de
controlo de gestdo (BSC e TB), assim como certos aspetos que ndo se encontram presentes nas

mesmas, ou seja, 0 SCG utilizado pelo Grupo DRT acrescenta uma mais-valia a tematica abordada.

A informacdo constatada nestas duas secc¢des ira permitir, no préximo capitulo, realizar
uma comparacdo entre a informacdo extraida e o levantamento tedrico efetuado no primeiro
capitulo do presente trabalho, com o intuito de responder as questdes de investigacdo mencionadas

anteriormente.

4.2- Desenvolvimento do sistema de controlo de gestédo

Ao longo das entrevistas realizadas com os varios colaboradores do Grupo DRT foi
possivel apurar que a transi¢cdo de um SCG que fazia uso de métodos tradicionais de gestdo (forma
de gestdo realizada antes da implementacéo do sistema SBI, ou seja, pré 2013) para a digitalizacéo
dos mesmos permitiu, ao longo do tempo, trazer inimeros beneficios para o0 Grupo DRT €, como

tal, capacitou a entidade com maior eficécia, eficiéncia, precisao e agilidade na tomada de decisdes.
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Desde a criacdo da entidade até a data de 2013, o Grupo DRT fazia uso das aplicacdes
incluidas no Office 365, mais especificamente o word, excel, powerpoint e outlook, com o intuito
de realizar a gestdo organizacional, operacional e o acompanhamento das tarefas do dia a dia
(Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). Deste modo, o0 processo de controlo de gestéo,
antes da implementacdo do SBI, era realizado em folhas de excel, reunides semanais, notas
tomadas a méo, powerpoints e emails, ou seja, era uma gestdo convencional para aquilo que havia
para a época (COO, 2024). O contetdo desse processo de controlo de gestdo abrangia, como por
exemplo, os varios objetivos espalhados pela organizacdo e, logicamente, transportava-se folhas
de um local para outro, correndo-se o risco de se perderem e, consequentemente, as informacdes
que abrangiam (COO, 2024). Assim, o SCG realizado pelo Grupo DRT:

Antes de 2013, era um processo muito manual, uma vez que tinhamos muito menos colaboradores
e, ao longo dos anos, passamos a ser muitos, ou seja, quando eramos poucos a gestdo era mais facil e,

como tal, o controlo de gestdo era feito de forma manual através de folhas de papel e excel.
(Administradora, 2024)

Este tipo de controlo de gestdo funcionava, uma vez que a administracao sabia de cor tudo
0 que era comprado, todos os moldes que estavam na fabricacdo, as tarefas especificas
desempenhadas por cada um dos departamentos, etc, pois 0 Grupo DRT era constituido por poucas
pessoas e, como tal, a estrutura da entidade era muito pequena, possibilitando a realizacdo de um
controlo de gestdo de forma manual (Administradora, 2024). Tendo em conta o que foi dito
anteriormente, o Grupo DRT surgiu de uma empresa familiar e, como tal, antes da implementagéo
do sistema SBI, ndo tinha uma estrutura de gestdo propriamente definida, ou seja, era uma gestao
feita de forma amadora (COO, 2024). Este aspeto € evidenciado pelo facto de as folhas de excel
ndo conterem, como por exemplo, dashboards com indicadores financeiros e nao financeiros, ou
seja, estes conteldos ndo estavam propriamente bem estruturados e instituidos porque como néo
tinham um sistema integrado havia sempre custos que ndo estavam imputados a obra certa e, como
tal, tinham apenas uma ideia dos mesmos apesar de ndo serem fiaveis (Administradora, 2024). Ao
longo do tempo é que foi ocorrendo a evolugdo do SCG, devido a obtencdo de conhecimentos e
pessoas que se juntaram a empresa e que, consequentemente, trouxeram consigo ideias e recursos
que vieram a ser implementados no sistema SBI, como por exemplo a existéncia de dashboards

com os varios indicadores financeiros e ndo financeiros e a capacidade de digitalizar o processo
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de gestdo praticado pelo Grupo DRT (COO, 2024). Assim, 0 que imperava era 0 bom senso, ou

seja, a ferramenta de controlo de gestao que utilizavam nédo tinha nenhum nome:

Na nossa oOtica, a ferramenta de controlo de gestdo que o Grupo DRT utilizava antes da
implementacéo do SBI chamava-se sobreviver e, como tal, o objetivo era cometer o menor nimero de erros

possivel e tentar aprender com 0s erros que se cometiam.
(COO0, 2024)

Deste modo, a gestdo que era realizada pelo Grupo DRT podia ser encarada como um
“instinto” em que “as pessoas aprendiam ao longo do caminho sem um método estruturado”, em
vez de usarem as tipicas ferramentas de controlo de gestdo utilizadas pelo mercado, embora a
I6gica do TB e BSC seja utilizada no sistema que haveria de ser desenvolvido de forma interna
(COOQ, 2024). No entanto, em 2012, a administragcdo comecou a utilizar o SAP, com o intuito de
realizar atividades relacionadas com as encomendas, contabilizagdes, controlo de stocks,
processamento salarial e o controlo do imobilizado, sendo que algumas destas atividades estdo
interligadas com o SCG que veio a ser desenvolvido internamente, nomeadamente as encomendas
e o controlo de stocks (colaborador do departamento financeiro, 2024). Para além disto, no inicio
de 2013, a administracdo, face as necessidades que surgiram entre 2011 e 2013, teve a ideia de
adotar um SCG jé existente no mercado, no entanto ndo encontraram nenhum que fosse compativel
com aquilo que pretendiam, ou seja, algo desenhado especificamente para a industria de moldes,
uma vez que € uma industria muito especifica em que se trabalha por projeto e, como tal, ndo havia
nada no mercado que se adaptasse a estes requisitos (Administradora, 2024). Deste modo, o Grupo
DRT decidiu ndo adquirir outros tipos de softwares porgue estes ndo estavam direcionados para a
industria de moldes do setor automével (eram muito genéricos) e também devido ao custo
associado a compra do software e addons necessarios (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade,
2024). Caso comprassem um software de uma outra entidade, o Grupo DRT ndo teria a capacidade
de criar as ferramentas necessarias e, como tal, ndo poderiam alterar a estrutura base desses
softwares, ou seja, ndo permitiam aos usuarios alterarem o esquema do software no que diz respeito
as funcdes e modo de apresentacdo (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). Face a
este problema, a administracdo teve a ideia de desenvolver o seu préprio sistema integrado devido
ao crescimento da entidade e da sua estrutura, 0 que ndo permitia realizar a gestdo manual que

anteriormente praticava (Administradora, 2024). No entanto, a adogdo desta ideia sofreu alguma
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resisténcia por parte dos gestores do Grupo DRT, uma vez que inicialmente houve criticas em
relacdo a criacdo do sistema que iria ser denominado de SBI, uma vez que este sistema era um
agente de mudanca que, na 6tica dos gestores, nao fazia sentido, pois a gestdo que praticavam
funcionava e, como tal, existia relutancia em adoté-lo porque iria obrigar os gestores a sair da zona
de conforto (COO, 2024).

Tal como se observa na figura 5, face a resisténcia da maioria dos gestores, a administragdo
chegou a uma bifurcacao, cujas opc¢des eram: prosseguir com a ideia de desenvolver o seu préprio
SCG e ir contra a vontade da maioria dos gestores ou continuar com a gestdo convencional que
inicialmente utilizavam (COO & Administradora, 2024).

Figura 5- Opcdes de sistemas de controlo de gestdo

Grupo DRT

J

Gestdo convencional

U

Deve-se adotar um novo
sistema de gestdo?

4 Q

Sim Nio
Digitalizacdo dos Do ponto de vista da maioria
processos dos gestores, era uma gestao
que funcionava e, como tal,
ﬂ ndo havia a necessidade de se
mudar. Deste modo, havia uma
Criagao do SBI resisténcia 4 mudanca

Fonte: COO e Administradora (2024)

Face a estas opcOes, a administracdo decidiu desenvolver internamente o seu préprio SCG,
uma vez que, na 6tica da administragao, foi quase uma “obrigagdo” porque estava a ser impossivel
gerir uma entidade que, a cada ano, aumentava a sua estrutura (Administradora, 2024). Este
conflito de opinides também ocorreu devido a posi¢cdo hierdrquica entre a administracdo e 0s

gestores operacionais, uma vez que apesar dos gestores operacionais afirmarem que a gestdo
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praticada funcionava no que concerne ao planeamento estratégico da organizacdo € a
administracdo que tem acesso a mais informacdes e possuem uma maior visdo da entidade e do
mercado, logo chegaram a conclusdo que de facto o Grupo DRT estava a chegar ao limite no que
concerne ao SCG praticado e, como tal, o processo j& ndo estava a ser eficaz e eficiente (Gestor de
projetos & Gestora da qualidade, 2024). Para além disto, outra razdo que levou a desenvolver o
sistema SBI foi o facto de os softwares presentes no mercado ndo permitirem a interligacao entre
aplicacdes, ou seja, se 0 Grupo DRT quisesse adquirir um software que recolhesse dados de
maquinas isso implicaria terem de escolher um software proprio para esse efeito, no entanto esse
software néo iria integrar com outros softwares que a empresa adquirisse (COO, 2024). Deste

modo:

Em vez de o Grupo DRT possuir um “leque” de softwares com aplicagdes diferentes, o que
decidimos fazer foi criar uma solucdo integrada, ou seja, o sistema SBI contém diferentes modulos em que
cada um tem as suas valéncias, mas que depois se interligam entre todos. Assim, ndo ha a necessidade de
comprar addons de um software que adquirissemos a uma empresa, pois envolve um custo gigantesco e
guando hé atualizac6es teriamos de voltar a pagar um determinado preco, ou seja, nunca fica totalmente

integravel naquilo que é o pressuposto de uma empresa digital
(COO0, 2024)

Através de um estudo realizado pelos programadores responsaveis pela criacdo do SBI,
verificaram que os softwares existentes no mercado eram criados especificamente para o sistema
operativo Windows, no entanto, em 2013, havia uma diversidade de sistemas operativos utilizados
pelos colaboradores do Grupo DRT e, como tal, o SBI tinha de ser uma plataforma que fosse
compativel com todos esses sistemas operativos, ou seja, decidiram criar uma plataforma web que
satisfazesse essa necessidade, sendo esta outra razdo para a criagédo do SBI (CEO DRT Advance,
2024). No que concerne a gestdo que era praticada pelo Grupo DRT, as informacgdes estavam
presentes em pastas para cada projeto e, por isso, havia um arquivo fisico de tudo o que se fazia,
ou seja, até hoje tém centenas de dossiés arquivados com projetos que foram geridos héa 20 anos e,
como tal, ocupava bastante espaco, para além de haver o risco de perder-se folhas, néo ser de facil
consulta, ndo estar facilmente acessivel atodos, etc (COO, 2024). Para além de um arquivo fisico,
também existia um arquivo digital, embora fosse muito limitado porque para se trabalhar na

indUstria automovel é necessario ter a seguranca digital perfeitamente salvaguardada, ou seja, ndo
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se pode ter informacao sensivel facilmente acessivel a todos e, como tal, estes aspetos importantes

constituiram outra razao que levou a criacdo do SBI (COO, 2024).

Tendo em conta o que foi mencionado anteriormente, 0S processos que praticavam antes
da implementacdo do SBI ndo eram faceis em termos da gestdo do dia a dia porque nao havia um
controlo que tivesse digitalizado, ou seja, elaborava-se os relatorios das tarefas que tinham de ser
realizadas e havia reunides regulares, no entanto observou-se que quando faltava alguém da
empresa havia falta de produtividade porque a tarefa ndo era transmitida a outra pessoa, ou seja,
perdia-se aquilo que era a rentabilidade do processo, dai se querer otimizar e digitalizar os
processos (queriam que tudo fosse rastreado, tivesse um histdrico e que houvesse processos que
fossem feitos de forma automaética), com o intuito de ajudar na tomada de deciséo (COO, 2024).

Face aos aspetos referidos anteriormente, em 2013, a administracdo contou com a ajuda de
dois programadores e uma pessoa responsavel pela coordenacdo, planeamento e definigdo de
requisitos do sistema SBI, com o intuito de aplicar as ideias visionadas pela administragdo (CEO
DRT Advance, 2024). A administracdo idealizou um sistema que servisse as necessidades que
tinham identificado e, como tal, ao criarem o sistema SBI este apresenta algumas semelhancas a
sistemas e instrumentos ja existentes, ou seja, € uma “mescla” de uma série de sistemas ja
existentes, mais especificamente a utilizacdo das ldgicas do TB e BSC (Administradora, 2024). A
razdo pelo qual a administracdo nao se debrucou, somente, pela utilizacdo do TB ou do BSC deveu-
se ao facto de pensarem que nenhuma dessas metodologias, caso fossem aplicadas, sozinhas, a
100% conseguissem extrair aquilo que necessitavam (Administradora, 2024). Desta forma:

Na altura o que pensamos com a criagdo do sistema SBI foi: 0 que é que eu quero ver e de que

forma quero ver; de que forma € que o sistema me pode ajudar a planear e que KPI'’s é que quero ver.
(Administradora, 2024)

Inicialmente, o sistema SBI era apenas composto pelos modulos planning e timing e, ao
longo do tempo, a criacdo e adigdo de modulos, assim como as respetivas funcdes partiu da
administracdo e do feedback dos colaboradores que compdem o Grupo DRT (CEO DRT Advance,
2024). No entanto, inicialmente, o sistema ndo se chamava SBI, mas sim SIP (que corresponde ao
maodulo planning) e SIT (que corresponde ao médulo timing), ou seja, existia diferentes sistemas

consoante a area de trabalho a que se dedicava e, como tal, s6 no inicio de 2014 é que surgiu o SBI
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que continha os dois médulos numa s6 plataforma (CEO DRT Advance, 2024). Depois disso, 0
Grupo DRT realizou um projeto de investimento para desenvolver mais mddulos para o SBI em
parceria com o politécnico de Leiria no qual contaram com a ajuda de 4 estagiarios, sendo que
cada um desenvolveu uma area especifica (CEO DRT Advance, 2024). Deste modo:

Comecamos a desenvolver o modulo quoting onde, numa fase inicial, integramos algoritmos de
inteligéncia artificial, com o intuito de aplicar a industria 4.0, ou seja, ter acesso a informacgdes em tempo

real, sendo que isto € algo que na altura era muito raro para um sistema de controlo de gestao.
(CEO DRT Advance, 2024)

Apds se desenvolver o modulo quoting, houve a necessidade de se desenvolver 0 mddulo
articles, uma vez que a administracdo queria uma area em que se pudesse saber a lista de materiais
de um projeto, saber em tempo real a producdo das pecas, etc (CEO DRT Advance, 2024). Ap6s
terem estes modulos e dados, houve a necessidade de desenvolver o médulo analytics, uma vez
que a gestdo de topo queria uma area dedicada a todos os indicadores financeiros e ndo financeiros
de todos os departamentos com o intuito de realizar cruzamentos entre os indicadores e tomar
decisdes (CEO DRT Advance, 2024). Deste modo:

Os médulos do sistema SBI foram desenvolvidos a medida que iam surgindo as necessidades e,
como tal, usdvamos por exemplo um software para o controlo de assiduidade, mas devido aos problemas
gue apresentava e também devido ao feedback dos colaboradores da organizacéo, o proximo modulo que
desenvolvemos foi o resources que engloba tudo o que tem a ver com a parte da assiduidade e dos recursos

humanos e materiais.
(CEO DRT Advance, 2024)

Ap6s 0 médulo resources, desenvolveu-se 0 modulo quality, uma vez que o Grupo DRT
estava a realizar a certificagdo para a 1ISO 9001:2015, ou seja, em vez de se estar a realizar 0s
processos através de ficheiros excel e word, entendeu-se que devia-se criar um moédulo para a
gestdo da qualidade onde estivesse incluido tudo relacionado com a avaliacdo de parceiros,
qualificacdo de fornecedores, gestdo de ocorréncias e de ndo conformidades, reclamacgfes de
fornecedores e clientes, etc (CEO DRT Advance, 2024). Depois disto, comegou-se a desenvolver
0 médulo CRM, ou seja, um modulo que integrasse toda a informacao de um cliente: orcamentos
e projetos realizados, etc e, como tal, fez sentido ter uma ferramenta que permitisse registar todas

as interacOes que tiveram com os clientes e/ou potenciais clientes (CEO DRT Advance, 2024). O
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altimo maddulo a ser criado foi 0 Sharing, uma vez que a administra¢do achou fulcral ter um canal
seguro que permitisse ter um contacto direto com o cliente, com o intuito de haver
confidencialidade (CEO DRT Advance, 2024). Ap6s se implementar estes modulos, 0s gestores
de topo chegaram a concluséo que tinham de desenvolver uma versdo mobile do software, com o

intuito de poderem utilizar o sistema SBI a partir de qualquer lugar (CEO DRT Advance, 2024).

A medida que se foi desenvolvendo os varios modulos do SBI, em 2019 o sistema tornou-
se robusto e completo, uma vez que foi de encontro a visdo que a gestdo de topo tinha inicialmente
acerca de um SCG que apostasse na digitalizacdo dos processos, embora ainda esteja a ser
atualizado com novas fungdes e possivelmente novos modulos consoante o feedback de
colaboradores (CEO DRT Advance, 2024). No entanto, nesse mesmo ano, o Grupo DRT chegou
a uma altura em que tinham a empresa descentralizada (no sentido de os gestores terem liberdade
e autonomia para gerirem), mas 100% focada no software SBI, o que € um risco muito grande, ou
seja, se o0 software ndo tivesse continuidade ou se os programadores responsaveis pela criacéo e
implementacdo do SBI saissem da entidade para ir trabalhar para outro sitio, 0 Grupo DRT iria ter
um problema muito grande, uma vez que a gestdo de topo ndo tem conhecimentos de programagao
(Administradora, 2024). Deste modo:

Nessa altura s6 tinhamos uma solucéo que era pdr o sistema no mercado para que ele néo
desaparecesse e também para que os clientes que adotassem o SBI fornecessem 0s seus inputs, com o

intuito de tornar o sistema mais robusto e para que também cresga.
(Administradora, 2024)

Foi a partir desta decisdo que criaram a DRT Advance que é uma spin off do Grupo DRT
em que os colaboradores que faziam parte do departamento de informatica e, consequentemente,
que eram responsaveis pela criacdo e implementagdo do sistema SBI formaram uma empresa
autonoma gque comercializa o software (Administradora, 2024). Face a este acontecimento, quando
a DRT Advance passou a vender o SBI para o mercado, ja tinham em atenc@o ndo so os pedidos
dos colaboradores do Grupo DRT como também o pedido dos clientes externos que passaram a
adotar o sistema (CEO DRT Advance, 2024). A DRT Advance, ao desenvolver um software que
tem por base a industria de moldes, passou a ter clientes que ndo fazem parte da indUstria a que o
Grupo DRT pertence e, como tal, verifica-se a existéncia de clientes com empresas dedicadas a

servicos, marketing, carpintaria, metalurgicas, construcdo civil, etc, ou seja, estas empresas sO tém
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acesso a modulos no sistema SBI que facam sentido para essa area especifica (CEO DRT Advance,

2024). Para que esta implementacdo ocorra:

A DRT Advance digitaliza os processos dos clientes, através do fluxograma presente no manual da
gualidade dos clientes, para o sistema SBI e, como tal, cada cliente tem o seu sistema SBI adaptado ao

modo de como a empresa funciona
(CEO DRT Advance, 2024)

O aspeto mencionado anteriormente encontra-se presente no Manual da Qualidade do
Grupo DRT, uma vez que refere os processos que foram digitalizados para o sistema SBI, com o
intuito de alcancar os objetivos da organizacdo (COO, 2024). Deste modo, no Grupo DRT sdo
efetuados regularmente a determinacéo e prossecucao de indicadores adequados, com o intuito de
melhorar continuamente a eficécia e eficiéncia dos processos e, consequentemente, a organizagdo
(Manual da Qualidade, 2023). Assim, tal como se encontra presente na figura 6, o conjunto de
processos que caraterizam as atividades da DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid, segundo o

Manual da Qualidade (2023), encontram-se agrupados em trés grupos:

»  Processos de Gestdo — todos 0s processos relacionados com a gestao;

»  Processos de Realizacdo — processos que estdo diretamente relacionados com a
realizacdo do produto/execucdo do servigo;

»  Processos de Suporte — processos que ddo suporte aos restantes processos,

assegurando 0S recursos necessarios.
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Figura 6- Processos das empresas DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid
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Todos estes processos encontram-se numa permanente interacdo, com o objetivo de
melhorar o sistema de qualidade das organizagdes (Manual da Qualidade, 2023). Deste modo,

segundo o Manual da Qualidade (2023), ao nivel dos processos de gestdo, verifica-se que existe:

»  Gestdo Estratégica — o responsavel deste processo é a administracdo, cuja finalidade
é estabelecer as orientacdes estratégicas, assegurar 0S recursos e 0s meios necessarios
e 0 bom desempenho das organizagdes;

»  Qualidade e melhoria — controlado pelo responsavel do Sistema de Gestdo da
Qualidade, cuja finalidade consiste em assegurar o planeamento e conformidade do
SGQ com os requisitos da norma ISSO 9001, avaliar a sua eficacia e promover uma

melhoria continua.

Ao nivel dos processos de suporte, segundo o Manual da Qualidade (2023), verifica-se a

existéncia dos seguintes elementos:
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> Compras — controlado pelo responsavel de compras, cuja finalidade consiste na
aquisicdo dos produtos e servigos necessarios, assim como garantir um bom
desempenho dos fornecedores;

> Gestdo de Recursos Humanos — controlado pelo responsével dos recursos
humanos, cuja finalidade consiste em gerir as pessoas de forma a garantir as
competéncias necessarias, 0 seu envolvimento e comprometimento para atingir 0s
resultados pretendidos;

> Gestdo da Infraestrutura — controlado pelo responsavel da manutencdo, cuja
finalidade consiste em gerir as infraestruturas, equipamentos e ambiente de trabalho
de forma a garantir o seu bom funcionamento e adequacao ao uso;

> Metrologia e Gestiao dos RMM?’s — controlado pelo responsavel do SGQ, cuja
finalidade consistem em controlar dimensionalmente as pecas em aco do molde e
as pecas plasticas, de acordo com os requisitos do cliente e gerir 0s recursos de
medicdo e monitorizacdo utilizados neste controlo, de forma a garantir o seu bom

funcionamento e adequacao ao uso.

No que diz respeito ao nivel dos processos de realizacdo, segundo o Manual da Qualidade

(2023), verifica-se a existéncia dos seguintes elementos que 0 compdem:

» Comercial — controlado pelo responsavel do comercial, cuja finalidade consiste em
angariar novos clientes e projetos, realizar o “follow up” comercial e manter os
clientes fidelizados, assim como elaborar orgcamentos e propostas comerciais;

» Gestdo de Projetos — controlado pelo responsavel da gestdo de projetos, cuja
finalidade consiste em gerir os projetos desde a adjudicacéo até ao fornecimento do
molde ao cliente, garantindo a sua satisfagdo e fidelizagéo;

» Design & desenvolvimento de Moldes — controlado pelo responsavel de projeto,
cuja finalidade consiste em conceber e desenvolver moldes para injecdo de pecas
plasticas, de forma eficaz e eficiente, garantindo o cumprimento dos requisitos
aplicaveis;

» Producdo de Moldes — controlado pelo responsavel da producéo, cuja finalidade
consiste na producdo de moldes para injecdo de pecas plésticas, de forma eficaz e

eficiente, garantindo o cumprimento dos requisitos aplicaveis;

-53-



» Producdo e Montagem de Pecas Plasticas — controlado pelo responsavel de
injecdo, cuja finalidade consiste na producdo e montagem de pecas plasticas por
injecdo, de forma eficaz e eficiente, garantindo o cumprimento dos requisitos

aplicaveis.

A Ultima adicdo feita ao Grupo DRT foi em 2021 quando o atual administrador de sistemas

da entidade juntamente com um colega:

Tivemos total liberdade e autonomia para adaptar o sistema GLPI consoante as suas
necessidades. Isto foi possivel, uma vez que o GLPI é um programa opensource que permite prestar suporte
as infraestruturas dos sistemas utilizados pelo Grupo DRT, ou seja, 0 SAP e o SBI. Deste modo, consoante
as necessidades do departamento de TI, mudamos a interface deste sistema de acordo com as nossas

preferéncias, com o objetivo de resolver problemas que os utilizadores possam ter.
(Administrador de sistemas, 2024)

Tendo em conta todos os aspetos mencionados anteriormente, a figura 7 demonstra a
evolucdo do SCG do Grupo DRT, desde a gestdo que era praticada antes até a criacdo e
implementacdo do sistema SBI e de outros sistemas que vieram auxiliar a entidade no que diz

respeito ao atingimento dos objetivos organizacionais.
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Figura 7- Evolucéo do sistema de controlo de gestdo do Grupo DRT
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4.3- Utilizacado do sistema de controlo de gestao

O SBI ¢é o atual sistema de informacao de gestdo para 0 apoio a tomada de decisdo utilizado

pelo Grupo DRT, sendo que foi desenvolvido pela DRT Advance e é um software de gestdo

transversal ao grupo inteiro (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). Deste modo, cada

empresa pertencente ao Grupo DRT tem um SBI, ou seja, o software e 0 modo de trabalhar é o

mesmo, no entanto dependendo da empresa os médulos que o constituem podem ser diferentes
(Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). No caso da DRT Moldes e Plasticos e DRT
Rapid, segundo o Gestor de Projetos e a Gestora da Qualidade (2024), o SBI é constituido pelos

seguintes modulos:

>

Resources — tem a fungdo gerir os recursos humanos e materiais. Deste modo,
relativamente a parte dos recursos humanos, é possivel realizar o ponto, ou seja,
marcar a entrada e saida de colaboradores, sendo esta uma alternativa aos registos
biométricos. Também é possivel, como por exemplo, marcar férias e justificar faltas.
J& acerca dos recursos materiais, sendo esta uma parte do moédulo que se encontra em
atualizagdo, é possivel encontrar toda a gestao relacionada com as maquinas, ou seja,
os dados técnicos das maquinas utilizadas e os documentos associados a elas
(manuais dos fornecedores, etc). No futuro também se encontrara os planos e registos
de formac&o que sdo geridos pelos recursos humanos e que até a data sao realizados

fora do SBI, mas o plano final € estar tudo incorporado dentro do sistema;

CRM - tem a funcdo de gerir a carteira de clientes e de leads, sendo este mddulo

mais utilizado pela parte comercial da entidade;

Analytics — modulo onde vem representado toda a informacdo relativamente aos
KPI’s criados de todos os departamentos, sendo esta informacgdo apresentada num
dashboard onde é possivel visualizar gréaficos para se realizar conclusdes réapidas e
precisas (global de indicadores). Os gestores tém a capacidade de definirem o que
querem, ou seja, caso haja alguma informacédo que ndo se encontre disponivel, estes
pedem para que sejam criadas, como por exemplo o que fez a Gestora da Qualidade
que pediu, recentemente, que o indicador “Reclamagdes do cliente” fosse criado e

registado mensalmente. A informacdo constatada neste médulo pode ser transposta
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para outros modulos, como por exemplo os KPI’s e o seu término relativamente a
gestdo da qualidade (indice de satisfacdo dos clientes, custos da ndo conformidade,
etc) encontram-se presentes no mddulo quality onde vem constatado o dashboard e
os indicadores presentes no modulo analytics (deste modo, a gestora da qualidade
tem a capacidade de visualizar e tirar conclusdes acerca de indicadores que lhe
interessam). Assim, o modulo analytics faz um resumo de todos os dados e

transforma-os em indicadores, cuja informacéo é apresentada num dashboard.

Quality — modulo que contem os indicadores da qualidade considerados
indispensaveis para gerir o processo de qualidade e melhoria da entidade, como por
exemplo: os custos da ndo conformidade, satisfagdo dos clientes, reclamacdo dos
clientes, avaliacéo dos fornecedores, identificadores (tipos de ndo conformidade), top
5 de tipos de ndo conformidades (saber quais 0s problemas que mais acontecem nos
moldes criados), etc. Neste modulo também vem descrito tarefas, embora sejam
apenas as tarefas relacionadas com as nao conformidades (esta interligado com o
modulo planning) de modo que, de seguida, se possam realizar agdes corretivas e
analises de causa (verificar internamente o que ocorreu para que se possa realizar

medidas corretivas e tornar o processo mais eficaz e eficiente no futuro);

Quoting — modulo responsavel por realizar a cotacdo, ou seja, onde se realiza a
orcamentacdo. Tudo o que estiver relacionado com orgamentos (projeto novo, uma
componente, producdo de pecas, servico ou uma viagem) é tratado neste modulo e,
como tal, se um pedido for feito da parte do cliente este processo também é realizado

no quoting (séo estabelecidos or¢camentos);

Timing — modulo que permite saber todos os operadores de cada secc¢éo e, como tal,
permite identificar a maquina em que o operador esta a trabalhar, assim como a peca
que esté a fazer. Os operadores tém de dar o inicio e o final da atividade, ou seja, a
partir do momento que tém o equipamento vazio e que comegam a trabalhar as pecas,
estes tém de registar o inicio da atividade, assim como o final quando esta estiver

terminada, com o intuito de haver uma contabilidade. Este modulo permite, desta
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forma, apurar os custos do tempo das tarefas realizadas, assim como 0s custos da ndo

conformidade (ver o tempo que o0 operador gastou para resolver a ndo conformidade);

Articles — mddulo que contem a lista de materiais, ou seja, 0s colaboradores do
projeto fazem o projeto de molde e véo indicando todos os materiais necessarios a
adquirir. Deste modo, tudo o que tem a ver com encomendas de materiais a
fornecedores externos e internos passam por este madulo. E possivel perceber, para
cada molde, se as encomendas tanto internas como externas ja chegaram ou se as
encomendas externas e internas ja foram solicitadas, mas que ainda ndo chegaram.
Para além da gestdo de encomendas, este modulo também permite visualizar o
desenho de cada molde, sendo que para os componentes ndo standard existe um
desenho associado enquanto para 0s que sdao considerados standard j& ndo existe (é

apenas uma referéncia);

Planning — médulo mais abrangente ¢ “pesado” a nivel de informagdo, uma vez que
contem tudo o que esta relacionado com a parte operacional a nivel de tarefas,
projetos e planeamento. Este médulo comeca pela criacdo de um projeto por parte do
departamento comercial para que, consequentemente, 0s responsaveis pela gestao de
projetos possam atribuir ordens de trabalho com a finalidade de completar o projeto
(vem descrito a ficha do molde, as tarefas operacionais e de ndo conformidade que
estdo por fazer, tarefas operacionais e ndo conformidades que ja foram concluidas,
especificacbes no sentido de dizer quem tem de fazer o qué, o prazo das tarefas, etc).
Um exemplo de uma tarefa de ndo conformidade e da clara interligagcdo do sistema,
ou seja, a ligacdo, neste caso, entre 0 modulo planning, quality e timing é a tarefa
“melhorar o polimento do molde X” que apds ser terminada aparece concluida,
simultaneamente, no médulo planning e quality (aparece no quality devido a ser uma
ndo conformidade). Apds se criar esta tarefa, o chefe da bancada, no modulo
planning, iré criar atividades para os operadores (polidores neste caso) para que no
modulo timing consigam observar as atividades que tém de realizar de modo a
assinalar o inicio e fim de cada atividade (neste caso é s6 a correcdo, mas também se

aplica para tarefas normais);
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»  Sharing — modulo que consiste em estabelecer um contacto com o cliente, ou seja, €
uma plataforma de comunicacdo vital (colocacdo de duvidas, troca de
documentacdo), uma vez que a industria automovel é rigorosa a nivel de troca de

informacdes e, como tal, este modulo permite conferir confidencialidade.

Tal como foi referido anteriormente, a ideia de construir o sistema SBI partiu da
administragdo em que ao longo do tempo se foi adicionando médulos consoante as necessidades
identificadas, ou seja, a administracdo queria ter uma ferramenta que permitisse controlar a
empresa, ou seja, identificar as falhas, conhecer os clientes, saber a tendéncia do mercado,
verificar se existem equipamentos suficientes, se os clientes estdo satisfeitos e verificar
semanalmente/anualmente os indicadores (Administradora, 2024). No entanto, também se contou
com a ajuda dos colaboradores do grupo que foram identificando as suas necessidades, sendo que
isto é algo que continua a acontecer até hoje porque o Grupo DRT é uma empresa muito
descentralizada e, como tal, os gestores operacionais € que conhecem as necessidades que tém e a
forma como o sistema pode ajudar nas suas tarefas, logo o sistema & sempre evolutivo
(Administradora, 2024). Para além disto, no que concerne a criacdo de um modulo em especifico,
os colaboradores ndo auxiliaram na criacdo de um mddulo em particular, ou seja, a criacdo de um
modulo, por enquanto, ndo partiu da ideia de um dos gestores, mas muitas das funcdes e
otimizag0es presentes nos modulos ocorreram da parte dos colaboradores, sendo que 0 COO € um
dos grandes criticos do sistema e isso faz com que o SBI evolua e seja melhor e, como tal, os
gestores operacionais tiveram um papel fundamental na criacdo do sistema de gestéo de controlo

(Administradora, 2024). Este facto € comprovado, por exemplo, com a gestora da qualidade:

Tive liberdade e autonomia suficiente para indicar que aspetos estavam em falta no médulo quality

gue, consegquentemente, foram implementados com a ajuda da DRT Advance.
(Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024)

Isto demonstra ser bastante importante, uma vez que a Gestora da Qualidade desaprovava
o0 sistema SBI, pois inicialmente 0 mddulo era muito rudimentar e ndo apresentava as funcoes
consideradas fundamentais para desempenhar o seu trabalho de forma eficaz e eficiente (Gestor
de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). Deste modo, ao longo do tempo, a Gestora da
Qualidade foi desenvolvendo o modulo quality de acordo com as suas especifica¢fes (houve varios

aspetos que foram alterados devido as suas sugestdes) e, como tal, atualmente aprova o sistema
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SBI comparativamente quando comecou a exercer a sua profissao na entidade (Gestor de Projetos
& Gestora da Qualidade, 2024). Outro exemplo € a possivel implementacdo de um novo mddulo
devido as necessidades do departamento de 1&D, uma vez que o SBI ainda ndo estd adotado para
abarcar a questéo de inovagdo como atividade regular e, como tal, o objetivo passa por incorporar
esses aspetos no sistema para que se possa interligar com os outros modulos (Gestor da Inovacao,
2024). Deste modo, o SBI ainda tem que sofrer algumas alterac@es, ou seja, 0 sistema ja tem
algumas funcionalidades que permitem realizar a gestdo da inovacdo (no mddulo planning), mas
ainda se esta a ajustar algumas defini¢des para realmente, no futuro, ser o sistema base da inovacéo,
com o intuito de ficar tudo interligado, uma vez que ira facilitar a distribuicdo de tarefas e o didlogo
entre outros departamentos (algo feito, até ao momento, fora do sistema) e, como tal, ird evitar a
perda de informacdo que por vezes pode ocorrer (Gestor da Inovacdo, 2024). Assim, 0
departamento de 1&D ainda est& a desenvolver uma estratégia definida e alinhada, com o objetivo
de o sistema SBI, num plano de curto prazo, conter um médulo especifico para a inovagédo, sendo

que isto € algo que a administracdo do Grupo DRT ja tinha em mente (Gestor da Inovacao, 2024).

Os aspetos mencionados anteriormente demonstram ser vitais, uma vez que, tal como foi
referido anteriormente, a maioria dos gestores inicialmente estavam contra a ideia de criar e
implementar o sistema SBI (COO, 2024). No entanto, ap6s verificarem que 0s seus inputs e
sugestOes estavam a ser implementados no sistema, estes tornaram-se “aliados” da administragao
no que concerne a criacdo de um sistema desenvolvido internamente (COO, 2024). Os gestores
gue inicialmente ndo aprovaram a ideia de implementar este sistema, passado alguns anos, sao as

mesmas pessoas que pedem para implementar mais funcdes no SBI (COO, 2024). Assim:

O SBI foi validado do ponto de vista do operador naquilo que é uma ajuda do trabalho
desempenhado do dia a dia e, como tal, atualmente, seria praticamente impossivel retirar o sistema, ou
seja, 0 Grupo DRT esta totalmente centralizado naquilo que é o uso de um software que foi construido

para e com a ajuda dos colaboradores.
(Administradora, 2024)

E importante referir, no que concerne a utilizacdo do SBI, que o Grupo DRT defende a
separacdo entre o SAP e o SBI, ou seja, tudo o que se refere a parte financeira do negdcio
(contabilidade, contas correntes, processamento de salarios, etc) é realizada no SAP, enquanto tudo

0 que tem a ver com a gestdo operacional € realizada no SBI (CEO DRT Advance, 2024). Deste
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modo, verifica-se que as funcdes realizadas pelo SAP ndo foram implementadas no SBI quando
este foi criado, uma vez que a administracdo decidiu que isso ndo fazia muito sentido porque 0s
ERP’s que existiam no mercado ja& eram comercializados ha mais de 20 anos e qualquer
funcionalidade que comegassem a desenvolver, ao nivel de fungdes financeiras, implicaria que ja
estariam 20 anos “atrasados” (CEO DRT Advance, 2024). Seguindo esta linha de pensamento, em
vez de se estar a desenvolver um software, quando ja existe varios no mercado, decidiram adotar
0 SAP que, comparativamente aos outros softwares no mercado, acaba por fazer a mesma coisa
(CEO DRT Advance, 2024). Este aspeto ja difere em relagdo ao SBI, pois neste caso, para além

de ser algo desenvolvido para a industria em que o Grupo DRT se insere:

O sistema apresenta alguns aspetos inovadores na época em que foi desenvolvido, como por
exemplo a incorporagéo da inteligéncia artificial na orgamentagéo, ou seja, verificar na base de dados a
existéncia de projetos similares e fornecer um preco com base no histérico passado, assim como saber em

tempo real o trabalho que as maquinas estéo a realizar no chéo de fabrica.
(CEO DRT Advance, 2024)

Para além disto, o sistema SBI apresenta algumas funcionalidades que véo para além do
que as tipicas ferramentas de controlo de gestdo apresentam, uma vez que o sistema esta desenhado
de forma a auxiliar qualquer utilizador da empresa, pois 0 SBI retém o know-how da empresa
porque quando as pessoas com muitos anos de experiéncia se vao embora, normalmente o
conhecimento vai com elas e, por isso, 0 sistema permite reter grande parte desse conhecimento,
uma vez que sdo criados manuais de boas praticas que sdo obrigatoriamente consultados em cada
projeto novo que entra (COO, 2024). Deste modo, no SBI, quando estdo a criar uma funcéo, como
por exemplo, para o departamento de producdo, face a experiéncias prévias ja existem funcGes
especificas que foram previamente criadas, ou seja, querem que as tarefas sejam sempre
executadas de uma determinada forma porque é assim que vao conseguir obter a maior
rentabilidade do processo e, como tal, nestes casos nao realizam um BSC, em vez disso tém
internamente no sistema uma check-list/procedimento que obriga que a tarefa seja feita de uma
determinada forma, uma vez que permite atingir os objetivos de eficacia e eficiéncia (COO, 2024).
Assim, o BSC indica as estratégias e os fatores criticos a realizar, no entanto ndo refere como é
que as acdes devem ser implementadas e, como tal, o sistema SBI, apesar de ndo ter a visao

panoramica que o BSC permite ter agdes efetivas “para cada um dos utilizadores” e por isso quando
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um colaborador vai fazer alguma das tarefas que tem na sua area de trabalho, é possivel verificar
0s procedimentos a realizar, qual o objetivo da tarefa, o que é que se pode melhorar bem como
realizar a avaliacdo da eficiéncia e eficacia em tempo real (COO, 2024). Este Gltimo aspeto é muito
importante, uma vez que quando se tem uma tarefa que esté alocada a uma pessoa, esta vai realiza-
la numa determinada ordem de trabalho e se houver um erro é aberto uma ndo conformidade que
se vai converter em custos da ndo qualidade, com o intuito de servir como uma oportunidade de
melhoria e, como tal, vai induzir a otimizacdo do processo (COO, 2024). Assim, verifica-se uma
grande diferenca entre o SBI e as tipicas ferramentas de controlo de gestéo, pois 0 TB e BSC sdo
ferramentas estaticas e ndo interativas, enquanto o sistema SBI “esta sempre vivo”, ou seja, todos
os dias alteram e mexem no sistema, uma vez que encontram aspetos que podem melhorar e gracas

ao mesmo conseguem obter melhorias. (COO, 2024).

Tal como se verifica na figura 8, o sistema de controlo de gestdo do Grupo DRT ¢ divido
entre aspetos formais e informais que, num todo, permitem atingir os planos e objetivos

organizacionais estabelecidos pela entidade.

Figura 8- Aspetos formais e informais do sistema de controlo de gestdo do Grupo DRT

Sistema de gestdo de controlo
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—
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Juncdo de ambas as légicas

Fonte: Elaboragéo propria
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No que concerne aos aspetos formais, o sistema SBI consiste numa juncdo das légicas
pertencentes ao TB e BSC, ndo sendo assumido como tal (COO, 2024). Relativamente ao TB, o
sistema SBI, em varios mddulos, é constituido por indicadores financeiros e ndo financeiros que
sdo apresentados sob a forma de dashboards, sendo que esses indicadores variam consoante 0s
departamentos, ou seja, apenas os indicadores que sdo importantes para um dado departamento é
gue aparecem, com o intuito de os gestores terem acesso a informacdes que auxiliam no processo
de tomada de decisédo relacionado com a sua area (Administradora, 2024). Pode-se verificar, por
exemplo, no caso do departamento comercial que os colaboradores pertencentes a esta area
trabalham somente com o médulo CRM e quoting, sendo que neste Gltimo encontram-se 0s
seguintes indicadores, assim como os respetivos dashboards: taxa de adjudicacdo de moldes em
relacdo a orcamentos realizados por ano (permite perceber quantos moldes € que conseguiram
angariar anualmente Vs o valor de faturagdo, logo conseguem perceber se estdo a vender bem ou
menos bem), valor total angariado, etc (Diretora comercial, 2024). Ja no caso do departamento da
qualidade, a gestora trabalha somente com o mddulo quality e, como tal, apenas tem o0s seguintes
indicadores e respetivos dashboards em mente: satisfacdo do cliente, reclamacGes do cliente,
custos da ndo conformidade, avaliacdo de fornecedores, etc (Gestor de projetos & Gestora da
Qualidade, 2024). No entanto, certos departamentos ndo trabalham com indicadores e ndo fazem
uso deste tipo de analise e dashboards como € o caso do departamento de logistica, uma vez que
apesar de trabalharem com o modulo planning, estes colaboradores so verificam as tarefas que tém
a fazer (Colaboradora do departamento de logistica, 2024). Em relacdo ao BSC, o mddulo

analytics:

(...) contém todos os indicadores financeiros e ndo financeiros de todos os departamentos da
entidade, assim como os respetivos dashboards e, como tal, a partir de todas essas informac6es pode-se

realizar inimeros cruzamentos de dados e tomar decisdes em todas as areas.
(COO0, 2024)

E importante salientar que apesar de a gestdo de topo adotar esta ldgica de cruzar
indicadores que fazem parte do BSC, ndo fazem uso das quatro perspetivas que o0 BSC menciona,
ou seja, o0 desenvolvimento organizacional, processos, clientes e a perspetiva financeira
(Administradora, 2024).
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Relativamente aos aspetos informais, verifica-se a presenca de reunides administrativas,
cujo objetivo consiste em transmitir o planeamento estratégico e objetivos organizacionais aos
responsaveis de cada departamento para que, consequentemente, possam transmitir essa
informacdo aos restantes colaboradores (Administradora, 2024). Se a reunido abordar uma questao
estratégica que vai impactar todos os departamentos, entdo todos o0s responsaveis dessas areas
estdo presentes, no entanto se s6 impactar 1 ou 2 departamentos, s estdo presentes 0s responsaveis
a que diz respeito (Administracdo, 2024). Esta é uma parte que tém de otimizar porque a
administracdo tem uma relacdo muito informal e sentem que este processo deve ser algo mais
regular, no sentido de se marcar um dia e hora, preparar a reuniéo, etc, ou seja, tornar este processo

mais formal (Administradora, 2024).

No que concerne as reunides departamentais, pode-se verificar que, por exemplo, na gestao

de projetos:

Fazemos reunifes regulares denominadas reunifes ordinarias que ocorrem semanalmente, todas
as segundas-feiras, de manha, em que passamos e repassamos todos 0s projetos que estdo em curso dentro
da empresa, ou seja, verificamos o estado atual do que se esta a passar e qual o plano para as proximas
semanas em relacdo a esses projetos. Dentro de cada projeto existe varias tarefas atribuidas a varios
responsaveis com datas para cumprir e o que verificamos, nestas reunifes, sdo 0s seguintes aspetos: se é
ou ndo possivel cumprir essas datas, saber qual é o estado das tarefas, se vai ser possivel concluir ou néo

as tarefas e, por fim, saber o que é necessario realizar para fechar as tarefas que ainda estejam abertas.
(Gestor de projetos & Gestora da qualidade, 2024)

Algumas vezes, relativamente a gestdo de projetos, estabelecesse-se datas que ndo se
conseguem atingir e, quando isto acontece tém de alocar recursos de modo que se possa cumprir
0s prazos das tarefas (Gestor de projetos & Gestora da qualidade, 2024). Quando isto ocorre, a
gestdo de projetos realiza “reunides extraordinarias” quando séo identificados desvios aquilo que
foi planeado, com o intuito de arranjar recursos que possibilitam voltar ao plano inicial, ou seja,
realizam-se medidas corretivas (Gestor de projetos & Gestora da qualidade, 2024). No entanto, a
realizacao de reunides departamentais varia consoante a area, pois, por exemplo, no departamento

de TI ndo ha necessidade de haver este tipo de reunides, uma vez que:
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A administracdo de sistemas € constituida apenas por 2 pessoas, ou seja, ndao ha a necessidade de
fazermos reunides semanais porque nds sabemos exatamente o que cada um tem de fazer devido ao dialogo

constante que temos.

(Administrador de sistemas, 2024)

Em relacdo a reunido da revisdo da boa gestdo, esta ocorre anualmente e conta com a
participacdo da administracdo, COO e a Gestora da qualidade (COO, 2024). Nesta reunido sao
abordados aspetos relacionados com a estratégia da organizacdo, ou seja, verificar o que é que
ocorreu no ano anterior e decidir ao nivel da estratégia o que se vai alterar, como por exemplo:
decidir novas estratégias relativamente a new businesses, defini¢do e alteracdo de objetivos
financeiros, melhoria de custos da ndo qualidade, verificar tudo o que ocorreu no ano anterior para,
posteriormente, redefinir ou a adiar a estratégia para outro ano, ou seja, se vdo angariar novos
clientes, se vao para novos mercados, se vao diversificar o setor da atividade, diminuir a
dependéncia do mercado automdvel e apostar em outras indistrias, etc (COO, 2024). E neste
sentido que se faz a reunido, ou seja, verificar onde ha custos mais elevados, o que se pode fazer
para reduzir os custos e se tém de redefinir o CAPEX e 0 OPEX para fazerem investimentos, assim
como alocar o budget e realizar a revisdo dos objetivos para tentar que no ano seguinte, onde
tiveram impactos negativos, consigam redefinir essas estratégias e objetivos, com o intuito de
crescer enquanto entidade (COO, 2024). E importante referir que, face as reunides mencionadas
anteriormente, todas as informagdes discutidas ficam presentes no SBI sob a forma de uma ata de
reunido com as tarefas atribuidas (caso existam), ou seja, cria-se a ata da reuniao, atribui-se a tarefa
e estabelecesse uma data previsional de realizacdo, ou seja, as reunides terminam com tudo
atribuido (Administradora, 2024).

Tal como foi referido anteriormente, 0 Grupo DRT € uma empresa que esta totalmente
focada no uso do SBI, mas também esté descentralizada em relacdo aos gestores operacionais, ou
seja, estes tém completa liberdade e autonomia para gerirem as suas areas (Administradora, 2024).

Deste modo:
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Os gestores operacionais séo livres de gerirem do modo como lhes parecer mais favoravel, ou seja,
podem estabelecer os seus préprios objetivos e planos desde que 0s consigam atingir e desde que estejam
em sintonia com 0s objetivos organizacionais. A administracdo estabelece a direcdo e 0s gestores dos

departamentos estabelecem o melhor rumo para irem nessa direcéo.
(Administradora, 2024)

No entanto, existe um aspeto em que é necessario a aprovacdo da administracdo, sendo este
os investimentos que carecem de uma analise e, como tal, tudo o que é investimentos é decidido
juntamente com a administragdo (Administradora, 2024). Pode-se verificar, por exemplo, no caso
do departamento de logistica que os colaboradores tém total liberdade e autonomia para negociar
e decidir precos com as transportadoras, no entanto quando se trata de valores acima de 1000 euros
é necessario ter a aprovacdo da administracao (colaboradora do departamento de logistica, 2024).
J& no caso do departamento de TI, os colaboradores tiveram total liberdade e autonomia para
realizar uma proposta de melhoria sob a forma de melhorar as infraestruturas informaticas, de
forma a corresponder as necessidades do departamento de T e para colmatar as queixas de outros
utilizadores do sistema que trabalham para a empresa (Administrador de sistemas, 2024). Deste
modo, esta proposta de melhoria foi feita numa reunido com autonomia total, sendo apenas
necessario a aprovacdo da administracdo em relacdo a um investimento de 500 000 euros
(Administrador de sistemas, 2024).

Relativamente a outros aspetos relacionados com o sistema de controlo de gestdo, pode-se

assinalar os seguintes pontos:

» O Grupo DRT néo trabalha com orcamentos pré-definidos, ou seja, ndo existe um
orcamento por departamento que seja realizado no inicio do ano (colaborador do
departamento financeiro, 2024). Deste modo, como a entidade estd numa altura
menos favoravel em termos de inddstria, 0 Grupo DRT realiza orcamentos consoante
as andlises que sdo realizadas caso a caso, como por exemplo a gestora da qualidade
apurou que havia equipamentos que tinham de ser calibrados e, como tal, teve de ser
critica em relacdo aos equipamentos que tiveram de ser estritamente calibrados

(Gestor de projetos & Gestora da qualidade, 2024);
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Antes de 2019, relativamente as estratégias organizacionais, era tudo muito bem
pensado, planeado e estudado, no entanto com toda a conturbacao econdémica a gestao
passou a ser diaria que, na otica da administracdo € algo prejudicial e que ndo esta
correto (Administradora, 2024). Deste modo, aquilo que a administracdo pensava
antes de 2019 ja ndo estava correto e, como tal, estdo numa fase de ir adaptando a
estratégia conforme o mercado os vai deixando o que nao é bom em termos de gestéo,
mas é algo que sO é possivel fazer neste momento (Administradora, 2024). No
entanto, o plano da administracdo, apds a situacdo se estabilizar, é voltar ao plano
anterior porque é isso que é correto e normal, acima de tudo; foi o que permitiu que

0 Grupo DRT crescesse no mercado automével (Administradora, 2024);

Antigamente o Grupo DRT tinha um plano operacional, mas agora ja ndo tém porque
com toda a conturbacdo econdmica, apesar de poderem estabelecer um plano
operacional, ndo conseguem ter essa certeza do que vai acontecer e, como tal, com
esta instabilidade tem sido dificil realizar um plano operacional (Administradora,
2024). No entanto, tém um volume definido e sabem o que querem e por onde querem
ir (Administradora, 2024);

Neste momento, 0s objetivos organizacionais e as metas é algo que esté a parte, mas
é um dos aspetos que estdo a trabalhar para integrar no SBI j& no segundo semestre
de 2024, mas por enquanto sdo aspetos que ainda estdo em folhas de excel
(Administradora, 2024). Relativamente a comparacdo entre metas e 0 que de facto
ocorreu, € algo que ainda é realizado fora do sistema SBI, no entanto a Unica coisa
que conseguem comparar no SBI é a orgamentacdo Vs custo real de uma determinada
tarefa, ou seja, consegue-se comparar o que foi orcamentado com aquilo que esta a
ser gasto efetivamente quer em numero quer em valor (colaborador do departamento
financeiro, 2024);

Neste momento, o Grupo DRT ndo faz a avaliacdo dos gestores através dos
indicadores, uma vez que a administracdo tem uma relagdo muito préxima com todos
e, como tal, a avaliacéo e feita atraves da relacdo que estabelecem com os gestores,

com as atividades do dia a dia e através das conversas que tém com 0s mesmos, ou

-67 -



seja, a avaliacdo € feita de uma forma muito informal (Administradora, 2024). Uma
vez que a administracdo esta todos os dias com 0s gestores, consegue-se perceber de
uma forma intuitiva se fizeram ou ndo um bom trabalho através da relagao préxima
que tém com eles, no entanto isto € uma otimizacdo que ainda tém de realizar, ou
seja, tornar este processo mais formal, o que pode ser conseguido através do SBI em
que se pretende ver a produtividade de cada pessoa, pois neste momento SO
conseguem medir um departamento num todo em termos de produtividade
(Administradora, 2024).

Os centros de responsabilidade estdo atribuidos aos varios departamentos que
constituem o Grupo DRT (Administradora, 2024). No caso da DRT Moldes e
Plasticos e DRT Rapid pode-se verificar, por exemplo, que o departamento de Gestao
de projetos e Gestdo da qualidade sdo centros de custo (consideram como custos
indiretos no produto), o departamento financeiro é partilhado com as varias empresas
que constituem o Grupo DRT e, como tal, os custos véo ser distribuidos as varias
empresas que constituem o grupo, logo é considerado um centro de custos
(Administradora, 2024). O departamento de investigagdo e desenvolvimento é um
departamento autbnomo com or¢amento préprio e projetos proprios em que 0s custos
séo isolados e o departamento de logistica € partilhado com todas as empresas do
grupo, logo ambos séo considerados Business Units que se enquadram no centro de
resultados (Administradora, 2024);

N&o existem recompensas relativamente ao atingimento de objetivos em qualquer um

dos departamentos (Administradora, 2024).
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V-Andlise e discussao dos resultados

5.1- Discussao e analise

Este capitulo tem o objetivo de realizar uma comparacédo entre a informacédo descrita no
estudo empirico e o levantamento tedrico efetuado, ou seja, pretende-se averiguar que aspetos
convergem e divergem com a informac&o presente na revisdo da literatura. Deste modo, 0s topicos

serdo analisados consoante a ordem presente no capitulo dois do presente trabalho.

Tendo em conta o Grupo DRT, € possivel averiguar que de facto, face a evolucdo do SCG,
o sistema SBI surgiu face as necessidades que a administracdo verificou entre 2011 e 2013 e, como
tal, os varios médulos introduzidos no sistema partiram da ideia da administracdo (Administradora,
2024). No entanto, os gestores operacionais foram identificando as suas necessidades e, como tal,
estes é que sabem as necessidades que tém e a forma como o sistema pode ajudar nas suas tarefas
(Administradora, 2024). Face a isto, pode-se confirmar que 0s gestores operacionais tiveram um
papel chave na elaboracéo e otimizacdo de um SCG que permitiu trazer inimeros beneficios para
0 Grupo DRT, ou seja, capacitou a entidade com maior eficacia, eficiéncia, precisdo e agilidade
na tomada de decisbes e, consequentemente, na execucdo das estratégias e objetivos da
organizacdo. Esta evidéncia esta alinhada com o que se encontra descrito na literatura (conforme

Curtis & Sweeney, 2023), uma vez que:

O SBI foi validado do ponto de vista do operador naquilo que é uma ajuda do trabalho
desempenhado do dia a dia e, como tal, atualmente, seria praticamente impossivel retirar o sistema, ou
seja, 0 Grupo DRT esta totalmente centralizado naquilo que é o uso de um software que foi construido

para e com a ajuda dos colaboradores.
(Administradora, 2024)

A Gtica de construir um sistema para e com a ajuda dos colaboradores permitiu ndo sé orientar
aquilo que é o trabalho do dia a dia, como também motivar os gestores operacionais, por exemplo,
a Gestora da Qualidade desaprovava o sistema SBI, pois inicialmente 0 mddulo era muito
rudimentar e ndo apresentava as fungdes consideradas fundamentais para desempenhar o seu
trabalho de forma eficaz e eficiente (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). No
entanto, segundo o Gestor de Projetos e Gestora da Qualidade (2024), ao desenvolver o0 médulo
quality de acordo com as suas especificagfes, atualmente ja aprova o sistema SBI

comparativamente quando comegou a exercer a sua profissdo na entidade, ou seja, forneceu 0s
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seus inputs, com o intuito de conseguir, de uma melhor forma, orientar o seu trabalho e, para além
disto, ficou mais motivada, pois o seu feedback foi ouvido pela administracdo. Este facto coincide
com o que Curtis e Sweeney (2023) descrevem acerca dos SCG, pois 0s autores afirmam que 0s
SCG tém o objetivo orientar e motivar os colaboradores de uma organizagdo. Desta forma:

Os gestores operacionais sao livres de gerirem do modo como lhes parecer mais favoravel, ou seja,
podem estabelecer os seus proprios objetivos e planos desde que os consigam atingir e desde que estejam
em sintonia com 0s objetivos organizacionais. A administracdo estabelece a dire¢do e os gestores dos

departamentos estabelecem o melhor rumo para irem nessa direcéo.
(Administradora, 2024)

No Grupo DRT, segundo a administradora (2024), a formulagéo e implementagdo da
estratégia, antes de 2019, era muito bem pensada, planeada e estudada e, como tal encontra-se
alinhado com o que se encontra descrito na literatura (conforme Merchant & Van der Stede, 2023).
No entanto, com a conturbagdo econémica, a gestdo passou a ser diaria, ou seja, aquilo que a
administragdo pensava, antes de 2019, ja ndo estava correto e, como tal, decidiram adaptar a
estratégia conforme o mercado os vai deixando (Administradora, 2024). Esta evidéncia esta
alinhada com o que se encontra descrito por Ferreira e Otley (2009), ou seja, as estratégias, por
vezes, podem ser deixadas em grande parte ndo especificadas e, como tal, algumas organizacdes
ndo possuem estratégias formais e, como tal, conceptualizam e implementam estratégias consoante
as oportunidades que surgem. Apesar de se verificar que, atualmente, o Grupo DRT decidiu optar
por uma estratégia nao especificada, ou seja, desenvolvem as estratégias consoante as
oportunidades do mercado, a administracdo reconhece que esta forma de gestao, na sua Gtica, esta
incorreta e, como tal, o plano ¢é voltar a desenvolver uma estratégia formal que especifique os
planos nas diversas areas que constituem o Grupo DRT porgue foi o que permitiu que a entidade

crescesse no mercado automaével (Administradora, 2024).

Relativamente ao comportamento organizacional, segundo a Administradora (2024), o
Grupo DRT, apesar de estar focado no uso do SBI, esta totalmente descentralizado em relacdo aos
gestores operacionais, ou seja, todas as areas estdo descentralizadas no sentido de os gestores terem
liberdade e autonomia para gerirem da forma como lhes parecerem mais favoravel e, como tal, 0s
gestores de cada departamento tém muita autonomia desde que cumpram 0s objetivos e prazos

(sendo que estes objetivos referem-se aos que 0s gestores estabelecem e que estdo em consonancia
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com 0s objetivos que a administracdo institui). Face a isto, esta evidéncia esta totalmente alinhada
com o que Jordan et al. (2023) afirma acerca do comportamento dos gestores operacionais nos
SCG, ou seja, os gestores operacionais, no Grupo DRT, tém um papel chave na construgéo e
atualizacdo do SCG implementado na entidade, assim como a liberdade e autonomia para tomar

decisdes que ajudem a extrair aquilo que necessitam do SCG, pois como por exemplo:

Relativamente a informacéo apresentada nos modulos do SBI, cada gestor é que define os seus
indicadores e o seu final consoante as atividades que desempenham no seu departamento, ou seja, tém

autonomia e liberdade relativamente a este aspeto e, como tal, pode ser semanal, trimestral ou anual.
(Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024)

Tal como se encontra descrito no Manual da qualidade (2023), o Grupo DRT é composto
por um conjunto de processos que tém a finalidade de caraterizar as atividades desempenhadas
pela DRT Rapid e DRT Moldes e Plasticos, com o intuito de assegurar um produto de exceléncia
e a satisfacdo do cliente que adere aos servigos do Grupo DRT e, como tal, a entidade é dotada por
um conjunto de ferramentas de controlo de gestdo que permitam atingir esses objetivos. Este aspeto
vai de encontro ao que se encontra descrito na literatura, uma vez que existem um conjunto de
ferramentas de controlo de gestdo que tém o objetivo de concretizar estes processos ao nivel

operacional, financeiro e infraestrutural (conforme Jordan et al., 2023).

Ao nivel do PO, segundo a Administradora (2024), antigamente o Grupo DRT tinha um
PO, no entanto ja ndo tém porgque com toda a conturbacdo econdémica ndo conseguem ter essa
certeza do que vai acontecer e, como tal, com esta instabilidade tem sido dificil realizar um PO
que permita estabelecer um plano a médio prazo. Deste modo, esta evidéncia ndo esta alinhada
com o que Jordan et al. (2023) descreve acerca do PO, ou seja, ndo existe um plano de médio prazo
em que venha definido a estratégia operacional da entidade. Tal como foi referido anteriormente
na formulacdo e implementacéo da estratégia, o Grupo DRT decidiu adaptar a estratégia conforme

as oportunidades que véo surgindo no mercado, pois como por exemplo:

-71 -



(...) ainda recentemente, face a uma oportunidade identificada, tivemos uma reunido para discutir
um projeto muito grande para a area da medicina em que é preciso fazer um grande investimento numa
clean room, ou seja, uma sala branca para poderem realizar a injecdo de moldes sem haver contaminagéo
e, como tal, esta reunido serviu exatamente para discutir esta questdo, ou seja, se devia-se ou ndo

orcamentar, se era ou ndo uma boa estratégia, verificar os custos e os proveitos deste projeto, etc.
(Administradora, 2024)

Relativamente ao orcamento e CO, o Grupo DRT decidiu optar por nao trabalhar com
orcamentos pré-definidos para os departamentos que constituem o grupo e, como tal, realizam
orcamentos consoante 0s projetos e necessidades que véo surgindo (Administradora, 2024). Deste
modo, esta evidéncia também ndo esta alinhada com o que se encontra descrito por Jordan et al.
(2023), ou seja, ndo existe um or¢camento prévio em que conste 0s objetivos de resultados a curto
prazo e a composicao de planos de acdo especificos de todos os departamentos da organizagao
para 0 ano subsequente. No entanto, segundo a Administradora (2024), através do sistema SBI, o
Grupo DRT consegue realizar a comparagdes entre o real e as previsoes inicialmente elaboradas,
pois consegue-se comparar o que foi orcamentado com aquilo que esté a ser gasto efetivamente e,
como tal, esta evidéncia esta alinhada com o que se encontra descrito na literatura (conforme
Jordan et al., 2023).

No sistema SBI, através do modulo analytics, a gestdo de topo consegue ter acesso a todos
os KPTI’s, tanto financeiros como néo financeiros de todos os departamentos, sendo esta informacéo
apresentada num dashboard onde é possivel visualizar graficos para se realizar conclusdes rapidas
e precisas (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024). E através deste mdulo que se pode
realizar inUmeros cruzamentos entre os indicadores e tomar decisdes em todas as areas (COO,
2024). Deste modo, verifica-se que esta evidéncia esta totalmente alinhada com o que Kaplan e
Norton (1992) descrevem acerca do BSC, pois o SBI contém indicadores financeiros e nédo
financeiros que permitem transformar a visao e estratégia da entidade em objetivos e medidas de
desempenho, sendo que a gestdo de topo realiza cruzamentos entre esses indicadores, ou seja,
estabelece relacdes horizontais e verticais de causa-efeito. No entanto, apesar de o Grupo DRT
adotar a légica do BSC em relacdo ao cruzamento de indicadores, a entidade ndo faz uso das quatro

perspetivas que o0 BSC menciona (Administradora, 2024). Desta forma, obteve-se evidéncias que
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0 Grupo DRT néo faz uso das quatro perspetivas pertencentes ao BSC e, como tal, este aspeto ndo

esta alinhado com o que Kaplan e Norton (1996a) afirmam acerca do BSC.

Como o SBI é composto por varios modulos, a utilizacdo destes varia consoante o trabalho
desempenhado por cada departamento, pois, como por exemplo, a gestora da qualidade faz apenas
uso do médulo quality (Gestor de Projetos & Gestora da Qualidade, 2024), enquanto a diretora
comercial utiliza somente 0 CRM e o quoting (Diretora comercial, 2024). Face a isto, com a
excecdo do mdédulo CRM neste caso (ndo contem indicadores), apenas os indicadores que sdo
importantes para um dado departamento é que aparecem nestes modulos, com o intuito de os
gestores terem acesso a informacdes que auxiliam no processo de tomada de decisdo relacionado
com a sua area, sendo que os indicadores sdo apresentados sob a forma de dashboards, ou seja,
verifica-se a utilizacdo da logica do TB (Administradora, 2024). Deste modo, esta evidéncia vai
de encontro ao que Epstein e Manzoni (1988) afirmam acerca do TB, pois a existéncia de um
conjunto de indicadores que se encontram nestes médulos permite, aos gestores de cada area,
monitorizar o progresso, comparar o trabalho operacional com as metas e objetivos previamente
estabelecidos e tomar acGes corretivas caso se observe a existéncia de desvios. Para além disto,
esta evidéncia também esta totalmente alinhada com o que Vaio e Varriale (2018) descrevem na
literatura, uma vez que cada gestor de cada departamento tem diferentes objetivos e
responsabilidades e, como tal, este aspeto € traduzido sob a forma de indicadores e dashboards

que variam consoante 0S departamentos.

Apesar de o SBI fazer uso das l6gicas do TB e BSC, o sistema apresenta aspetos que vao
para além do que estas duas ferramentas conseguem trazer para a gestdo de uma entidade, pois o
SBI apresenta a inovacéo de reter o know-how da empresa e, como tal, face a experiéncias prévias,
ja existem funcdes especificas que foram previamente criadas, ou seja, as tarefas sdo executadas
de uma determinada forma porque é assim que vdo conseguir obter a maior rentabilidade do
processo e, consequentemente, atingir a eficacia e eficiéncia da organizacdo (COO, 2024). Assim,
verifica-se que esta evidéncia ndo se encontra descrita na literatura, uma vez que o TB e 0 BSC
indicam as estratégias e os fatores criticos a realizar, mas nao dizem como é que as a¢cdes devem
ser realizadas de modo a alcancar essas estratégias (conforme Bourguignon et al., 2004). Deste

modo, verifica-se que:
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O sistema tem a capacidade de reter o know-how dos colaboradores e também tem a capacidade
de otimizar um determinado projeto com a maior eficacia e eficiéncia possivel, em prol de atingir os
objetivos que estabelecemos, por exemplo, na construgdo de uma peca, através de uma amostragem, o
sistema SBI consegue dizer na pe¢a anterior como é que ela foi construida e quanto tempo se demorou e
isso permite ao operador ter a noc¢do se gastou demasiado tempo naquela peca, com o objetivo de se criar
estratégias de maquinacao que permitam reduzir esse tempo. Deste modo, através de atividades anteriores,

conseguimos ter esta visibilidade e de criar otimizagdes.

(Administradora, 2024)

Assim, o TB e BSC sdo ferramentas estaticas e ndo interativas, enquanto o SBI “esta sempre vivo”,
ou seja, todos os dias ocorrem atualizagdes, uma vez que encontram aspetos que podem melhorar

e gracas ao sistema conseguem melhorar de imediato (COO, 2024).

A avaliacdo do desempenho e controlo, atualmente, é feita de uma forma muito informal,
uma vez que a administracdo tem uma relacdo muito proxima com os gestores de todas as areas
(Administradora, 2024). No entanto, o SBI permite medir um departamento num todo em termos
de produtividade, sendo que a avaliagdo individual, em termos de produtividade, € algo que ainda
estd a ser implementado no sistema (Administradora, 2024). Assim, esta evidéncia esta alinhada

com o que Jordan et al. (2023) descreve acerca da avaliacdo do desempenho.

No Grupo DRT os centros de responsabilidade estdo atribuidos aos varios departamentos
que constituem a entidade podendo-se identificar centros de custo e centros de resultados
(Administradora, 2024). Face a isto, este aspeto esta alinhado com o que Jordan et al. (2023)
descreve na literatura, ou seja, estes centros de responsabilidade permitem transmitir, aos gestores
descentralizados, os objetivos que devem ser atingidos, assim como 0s meios sobre os quais eles

tém poder de deciséo.

Os controlos de acdo, segundo a colaboradora do departamento de logistica (2024), estdo
presentes no Grupo DRT, uma vez que, apesar de 0s gestores operacionais terem liberdade e
autonomia no que diz respeito as fungdes do dia a dia, existem restricdes ao nivel de investimentos,
ou seja, é necessario ter a aprovacdo da administracdo e, como tal, esta evidéncia esta alinhada

com o que se encontra na literatura (conforme Merchant & Van der Stede, 2023).
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Ao nivel dos controlos pessoais, tal como foi mencionado anteriormente, os gestores
operacionais tém total liberdade e autonomia para gerirem da forma como lhes parecer mais
favoravel, ou seja, a administracdo estabelece a direcdo e os gestores escolhem o melhor caminho
para atingir os objetivos propostos (Administradora, 2024). Assim, este aspeto vai de encontro ao
que se encontra na literatura, uma vez que a existéncia destes controlos permite esclarecer as
expetativas, garantir que cada gestor seja capaz de realizar um bom trabalho e aumentar a
probabilidade de que cada gestor realizara uma “auto monitoriza¢ao” (conforme Merchant & Van
der Stede, 2023).

Relativamente aos controlos culturais, verifica-se a presenca da missédo, visdo, politica e
valores do Grupo DRT tanto no site como no manual da qualidade e, para além disto, existe uma
farda embora seja apenas utilizada pelos colaboradores do chdo de fabrica (Administradora, 2024).
No entanto, atualmente, ndo existe nenhuma recompensa de grupo em qualquer das empresas que
constituem o Grupo DRT (Administradora, 2024). Face a isto, esta evidéncia vai de encontro ao
que se encontra descrito na literatura (conforme Merchant & Van der Stede, 2023).

No Grupo DRT ocorre a realizacdo de reunides para discutir objetivos, estratégias, planos
e fungdes tanto organizacionais como departamentais, sendo que o sistema SBI permite criar atas
de reunides com as tarefas atribuidas e, como tal, estabelecer tarefas aos responsaveis, assim como
datas previsionais de realizacdo (Administradora, 2024). Face a isto, existem varios tipos de
reunides que ocorrem na entidade, sendo estas: reunido da revisdo da boa gestao que tem o objetivo
de discutir aspetos relacionados com a estratégia da organizagdo, reunies administrativas que tém
0 objetivo de transmitir o planeamento estratégico e objetivos organizacionais aos responsaveis de
cada area e, por fim, as reunides departamentais que consistem em discutir estratégias, medidas
corretivas, atividades, operacBes e objetivos especificos para um dado departamento
(Administradora, 2024). Deste modo, é possivel entender que os objetivos organizacionais séo
transmitidos em “cascata” e, como tal, esta evidéncia esta totalmente alinhada com o que se
encontra descrito na literatura, ou seja, existem instancias de interacdo que ocorrem durante o
processo de controlo de gestdo que, consequentemente, englobam as discussdes relacionadas com

metas, medidas corretivas e estratégias (conforme Jordan et al., 2023).

Tendo em conta todos 0s aspetos mencionados no estudo empirico e na discusséo e analise,

elaborou-se a figura 9 que pretende demonstrar o SCG, num todo, utilizado pelo Grupo DRT que
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inclui: gestdo operacional, gestdo financeira, gestdo infraestrutural, aplicacdo das logicas TB e
BSC, valéncias do sistema, foco e descentralizacdo do controlo de gestdo, inovacdo e aspetos

formais e informais do controlo de gestdo.
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Figura 9- Sistema de controlo de gestdo do Grupo DRT
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5.2- Resposta as questdes de investigacao
Na fase de piloto, do presente trabalho, elaborou-se perguntas de investigacdo, com o
intuito de serem respondidas atraves do processo de investigacdo, discussdo e analise realizados

anteriormente.

1) Como é que esta organizado o processo de controlo de gestdo na empresa?

No Grupo DRT, mais especificamente na DRT Moldes e Plasticos e DRT Rapid, 0 processo
de controlo de gestdo esta organizado de duas maneiras, ou seja, estd focado naquilo que € a
utilizacdo do sistema SBI para realizar a gestdo operacional do dia a dia e esta descentralizado

naquilo que € a liberdade e autonomia que 0s gestores tém sobre as areas em que atuam.

A utilizagdo dos varios mddulos que constituem o sistema SBI varia de departamento para
departamento, ou seja, cada area trabalha somente com os moédulos que necessita, com o intuito
de ser um suporte ao processo de tomada de decisdo e, consequentemente, alcancar os objetivos
estabelecidos pelo departamento, assim como tornar o processo de controlo de gestdo eficaz. No
entanto, todos os modulos estédo interligados, uma vez que é fundamental todos os departamentos
trabalharem em conjunto, com o intuito de alcangar os objetivos organizacionais, por exemplo,
caso um cliente abra uma reclamacdo acerca da falta de um determinado componente, esta
reclamacdo aparece no médulo quality para que, de seguida, o gestor de projetos, no médulo
planning, possa atribuir uma ordem de trabalho a colega das compras e indicar no médulo articles
o material em falta, com o intuito de esta colaboradora realizar a encomenda do material através
do SAP, uma vez que o SAP e o SBI estdo interligados, ou seja, consegue-se ver no SAP a lista de
material do projeto. Por fim, a colaboradora do departamento de compras utiliza o0 modulo
planning para atribuir uma ordem de trabalho ao departamento de logistica, com o intuito de enviar
0 material em falta ao cliente. Caso surja algum problema ao nivel da utilizacdo do SBI ou SAP,
os colaboradores enviam um pedido aos administradores de sistemas da entidade, com o intuito de
estes, no GLPI, poderem estar a par do problema, com o objetivo de aplicar medidas corretivas ou
de reencaminhar o pedido para alguém que consiga resolver. Deste modo, verifica-se que ao nivel
dos sistemas utilizados para realizar o processo de controlo de gestdo operacional, infraestrutural
e financeira a gestdo estd bem assegurada e distribuida em relacdo aos objetivos e tarefas com
especial relevo para o sistema SBI, pois € possivel apurar que a gestdo de topo, no SBI, realiza

inimeros cruzamentos entre os indicadores de todos os departamentos, com o intuito de se tomar
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decisbes em todas as areas, pois estes tém uma maior visdo da organizacdo (l6gica BSC). Ja no
caso dos gestores operacionais estes preocupam-se, somente, com o0s indicadores e respetivos
dashboards pertencentes aos seus departamentos, com o objetivo de realizarem conclusdes rapidas
e precisas acerca das areas que geram (l6gica TB).

O facto de os gestores operacionais terem liberdade e autonomia para tomarem decisdes,
com a excecdo de investimentos de grande valor, revela ser fulcral no caso do Grupo DRT, uma
vez que apds a gestdo de topo transmitir os objetivos organizacionais, ou seja, definirem o
caminho, os gestores escolhem a melhor forma de ir nessa dire¢do e, como tal, podem definir os
seus préprios planos e objetivos desde que estejam em consonancia com o0s objetivos
organizacionais e, como tal, ttm um grande controlo no que diz respeito ao processo de controlo
de gestdo. Desta forma, os gestores podem definir os seus préprios indicadores, assim como o
término dos mesmos, com o intuito de terem a acesso a informacdes que consideram fulcrais para
a tomada da decisdo. Para além disto, o facto de terem tido um papel fulcral na otimizacdo e
desenvolvimento do sistema SBI, assinala a importancia dos gestores operacionais na construgéo
de um SCG centrado nas suas necessidades, uma vez que inicialmente o sistema era desaprovado
pela maioria dos gestores, mas apos estes verificarem que o seu feedback e propostas de melhoria
foram implementadas no sistema, passaram a aprovar o SBI ao ponto de ser praticamente
impossivel retirar o sistema da organizacdo, uma vez que ¢ um grande auxilio ao processo de
controlo de gestdo. Desta forma, os aspetos anteriormente mencionados permitem responder a

questdo de investigacdo nimero 1.
2) Quais os fatores que influenciam a eficacia do sistema de controlo de gestdo?

Apesar da criacdo do SBI ter partido da ideia da gestdo de topo, o facto de os gestores
operacionais terem tido um papel fundamental na atualizacao e otimizacdo dos médulos e funcdes
gue constituem o SBI demonstra que o sistema de controlo de gestao é verdadeiramente um sistema
criado para e com a ajuda dos colaboradores, uma vez que os inputs e feedback da parte dos
gestores operacionais permitiram desenvolver um sistema que foi validado naquilo que é uma
ajuda no dia a dia e, consequentemente, € um fator que permite atender as necessidades

identificadas pelos proprios gestores.

Uma vez que o sistema SBI € sempre evolutivo, este SCG adquiriu a valéncia de ter a

capacidade de reter o know-how dos colaboradores, uma vez que procedimentos e outros aspetos
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relacionados com a gestdo, que se foram aprendendo ao longo do tempo, ficam arquivados no
sistema, como por exemplo os custos da ndo qualidade. Desta forma, face a experiéncias prévias,
ja existem procedimentos especificos que foram previamente criados, ou seja, as tarefas sdo
executadas de uma determinada forma porque é assim que vdo conseguir obter a maior
rentabilidade do processo e, consequentemente, atingir a eficacia e eficiéncia do processo de
controlo de gestdo. Assim, o SBI permite colmatar aquilo que é perda de conhecimentos
relacionados com a gestdo, uma vez que caso um gestor saia da empresa ha uma grande
probabilidade de este levar os conhecimentos consigo e, como tal, certos aspetos do processo de
controlo de gestdo podem colapsar e/ou tornarem ineficientes. Deste modo, o SBI “esta sempre
vivo”, ou seja, todos os dias ocorrem atualizagdes, uma vez que Se encontram aspetos que podem
ser melhorados e gracas ao sistema consegue-se obter melhorias de imediato e, como tal, estes
aspetos ndo se encontram presentes no TB e BSC, uma vez que apesar de esta ferramenta hibrida
fazer uso das suas logicas, 0 TB e BSC sdo ferramentas estaticas e ndo interativas (apesar de
indicarem as estratégias e objetivos, ndo dizem como é que as acGes devem ser propriamente
implementadas). Para além disto, o sistema também tem a capacidade de reter as informagdes que
sdo discutidas em reunido, ou seja, a partir da ata da reunido as tarefas ficam atribuidas com as
respetivas datas previsionais de conclusdo e, como tal, verifica-se que ndo existe a necessidade de
ir falar com alguém para saber se as tarefas foram ou ndo atribuidas e se estdo ou ndo a ser
executadas, uma vez que nas tarefas criadas aprecem barras que indicam o estado da tarefa em
tempo real (ndo existe a necessidade de marcar uma reunido ou dirigir-se a pessoa, uma vez que

0 sistema permite tratar disso).

Tendo em conta os fatores mencionados anteriormente, o processo de controlo de gestdo
criado e implementado revela ndo so6 ser eficaz ao ponto de atingir os objetivos organizacionais e
departamentais como também revela ser eficiente no que diz respeito ao término das tarefas e
objetivos com a maior rapidez e menor custo possivel, pois 0 SBI é um sistema evolutivo que se
vai desenvolvendo e otimizando continuamente a medida que os anos passam e, como tal,
atualmente faz uso das boas praticas de gestao e sugestdes que foram criadas e implementadas com
base no feedback dos gestores operacionais. Deste modo, tanto a gestdo de topo como 0s gestores
operacionais influenciaram positivamente a eficacia do SCG, o que permite responder a questéo

de investigacdo nimero 2.
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3) Como € que o0s gestores percecionam o sistema no ambito do processo de tomada de

decisao?

Tendo em conta as valéncias do sistema SBI, os colaboradores estdo satisfeitos com o
sistema no que diz respeito ao processo de tomada de decisdo, uma vez que o SBI responde a todas
as necessidades que foram identificadas pela parte dos gestores. Atualmente, se o sistema SBI
fosse retirado do Grupo DRT o0s gestores ndo saberiam o que haveriam de fazer, uma vez que 0
sistema desempenha um papel fulcral no que diz respeito a tomada de decisdo da gestdo de topo,
na medida que realizam cruzamentos entre todos os indicadores dos departamentos com o intuito
de se tomar decisdes a nivel organizacional e de conseguirem perceber, em termos de
produtividade, se os departamentos estdo ou ndao a ter um bom desempenho. Para além disto, o
sistema também desempenha um papel fundamental ao nivel dos gestores operacionais, uma vez
que observam os indicadores e dashboards com a informacdo que apenas lhes interessam,
conseguem atribuir e acompanhar tarefas e prazos sem a necessidade de convocar reunides ou de
falar com o responsavel pela realizacdo das mesmas, conseguem otimizar projetos com a maior
eficacia e eficiéncia possivel devido a processos de aprendizagens prévios que foram retidos no
sistema e consegue-se anexar todo o histérico de um gestor, com o objetivo de reter esse

conhecimento que auxilia no processo de tomada de decisdo.

Devido ao sistema SBI, os gestores tém toda a informacao que analisam em tempo real, ou
seja, 0 que estdo a ver é o que acontece no chao de fabrica e se tiverem que tomar uma deciséo
para resolver um eventual problema podem fazé-lo o mais rapido possivel (se existir um nédo
conformidade que obriga um projeto a atrasar 1 més e que tera um custo adicional de 50 000 euros,
0 SBI, ao nivel do processo de tomada de decisdo, permite saber em tempo real que este desvio
ocorreu e quais vao ser as implicagdes dessa ndo conformidade e, como tal, conseguem agir 0 mais
rapidamente possivel para minimizar esse desvio). Deste modo, 0s gestores conseguem ter
indicadores em tempo real que permitam analisar a situagdo do negdcio, assim como analisar as
ineficiéncias da empresa a partir das quais se pode tomar decisdes, com o intuito de estabelecer
medidas corretivas face aos desvios analisados e, como tal, reduzir os custos. Assim, o SBI
promove a melhoria da qualidade de vida dos gestores, ou seja, a partir do momento que todos
trabalham de uma maneira mais eficiente, conseguem tomar decis6es rapidas e precisas em menos

tempo, 0 que permite responder a questdo de investigacdo nimero 3.
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VI1-Conclusédo

6.1- Referéncia ao tema em estudo

Este ultimo capitulo tem o objetivo de apresentar as conclusdes mais relevantes com base
nas informacdes que foram discutidas no capitulo anterior. Para além disto, também se pretende
abordar as implicacdes tedricas, metodoldgicas e praticas do presente trabalho de investigacao,
fornecer recomendagfes para futuros trabalhos de investigacdo que retratam esta tematica,
apresentar as limitagcdes encontradas ao longo do processo de investigacdo e, por fim, enumerar

alguns desafios para investigacoes futuras.

6.2- Principais conclus6es

Este trabalho de investigacdo contribuiu para uma melhor compreenséao acerca da tematica
dos SCG. Na primeira parte do trabalho realizou-se um levantamento tedrico acerca dos principais
aspetos relacionados com o controlo de gestdo, com o intuito de comparar e analisar os aspetos

que coincidem e/ou divergem com a prética de gestdo realizada no Grupo DRT.

A possibilidade de realizar um estudo de caso no Grupo DRT partiu através das
informacdes extraidas durante a fase de piloto, uma vez que se verificou que a entidade faz uso
das logicas do TB e BSC no proprio sistema que desenvolveram internamente, denominado de
SBI. Devido a este aspeto, identificou-se fatores que justificavam a realizacdo de um estudo de
caso no Grupo DRT, pois o facto de a entidade fazer uso das duas légicas é algo que ndo é muito
abordado na literatura e, como tal, pretendeu-se averiguar como € que este processo funciona e se
contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacao. Para além disto, atraves de entrevistas, analise
documental e observagdes, pretendeu-se verificar que outro tipo de aspetos 0 Grupo DRT faz uso
no seu processo de controlo de gestdo, com o intuito de verificar se coincide ou nédo com a

informacdo presente na revisdo da literatura.

Devido a expansdo da entidade e das necessidades identificadas pela gestdo de topo, o
Grupo DRT decidiu desenvolver o seu préprio SCG, no entanto, inicialmente, a maioria dos
gestores estavam contra a ideia da criacdo do SBI, uma vez que a gestdo que praticavam
funcionava. A medida que os varios modulos que constituem o SBI se foram desenvolvendo, os

gestores operacionais forneceram os seus inputs e feedback, uma vez que estes é que sabem as
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necessidades que tém e a forma como o sistema pode ajudar nas suas tarefas, ou seja, 0s gestores
operacionais contribuiram para o desenvolvimento e otimizacdo de um sistema que permitiu trazer
inimeros beneficios para o Grupo DRT. Este aspeto € bastante importante, uma vez que 0s gestores
operacionais tiveram um papel chave na criagdo de um SCG, sendo este acontecimento algo que
ndo é muito retratado na literatura. O facto de os gestores terem tido este papel na criacdo do
sistema permite ndo so6 orientar como também motivar os colaboradores naquilo que é o trabalho
do dia a dia e, como tal, seria praticamente impossivel retirar o SBI do Grupo DRT, uma vez que

a entidade esta totalmente focada no software.

A estratégia adotada pelo Grupo DRT consiste em aproveitar as oportunidades que o
mercado apresenta e, como tal, este aspeto é refletido na falta de um PO, uma vez que, antigamente,
0 Grupo DRT tinha um PO, no entanto ja ndo tém porque com toda a conturbacdo econémica ndo
conseguem ter essa certeza do que vai acontecer, ou seja, tem sido dificil realizar um PO que

permita estabelecer um plano a médio prazo com as respetivas estratégias operacionais.

Apesar de a entidade estar focada no uso do SBI, o Grupo DRT esta descentralizado em
relagdo aos gestores operacionais porque estes tém liberdade e autonomia para gerirem 0s
departamentos da forma como Ihes parecerem mais favoravel, ou seja, 0s gestores tém autonomia
desde cumpram os objetivos e prazos estabelecidos, estando 0s mesmos em consonancia com 0s

objetivos organizacionais.

Ao contrario do que as outras organizacdes praticam e do gque esta escrito na literatura, o
Grupo DRT néo trabalha com or¢camentos pré-definidos para os departamentos que constituem o
grupo e, como tal, realizam or¢amentos consoante 0s projetos e necessidades que vao surgindo, ou
seja, ndo existe um orcamento prévio em que conste os objetivos de resultados a curto prazo e a
composicdo de planos de acdo especificos de todos os departamentos da organizagdo para 0 ano
subsequente. No entanto, através do SBI, consegue-se comparar o que foi orcamentado com aquilo

que esta a ser gasto efetivamente.

Tal como foi referido anteriormente, 0 Grupo DRT faz uso das logicas do TB e BSC no
SBI, uma vez que a gestdo de topo realiza inUmeros cruzamentos entre os indicadores de todas as
areas, com o intuito de realizar decisbes numa perspetiva global atraves das relacGes de causa-
efeito e, como tal, aplicam a l6gica do BSC. No caso dos gestores operacionais estes, consoante

0s modulos que utilizam, tém apenas acesso aos indicadores e respetivos dashboards com as
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informacdes que apenas Ihe interessam para se realizar conclus@es rapidas e precisas e, como tal,
aplicam a logica do TB, ou seja, verifica-se a presenca de uma ferramenta hibrida cuja utilizacdo
varia consoante o tipo de trabalho desempenhado na organizagdo. No entanto, o SBI apresenta
aspetos que ndo se encontram nestas duas tipicas ferramentas de controlo de gestdo, uma vez que
0 sistema tem a capacidade de visualizar a informagdo em tempo real e de reter o know-how da
empresa e, como tal, ja existem funcdes especificas que foram previamente criadas, ou seja, as
tarefas sdo executadas de uma determinada forma porque € assim que vdo conseguir obter a maior
rentabilidade do processo e, consequentemente, atingir a eficacia e eficiéncia da organizacgéo.
Deste modo, o SBI consegue colmatar a perda de conhecimentos relacionados com a gestéo e
consegue preencher o “espaco vazio” deixado pelo BSC e TB, uma vez que apesar destas
ferramentas indicarem os objetivos, indicadores, oportunidades e fatores criticos, ndo indicam
como é que as acdes devem ser especificamente implementadas/realizadas para se atingir esses

objetivos.

A avaliagdo do desempenho e controlo é realizado de uma forma muito informal, uma vez
que a administragdo tem uma relagdo muito proxima com os gestores. No entanto, através do SBI,
a gestdo de topo consegue medir um departamento num todo em termos de produtividade, sendo
que a avaliacdo individual, em termos de produtividade, é algo que ainda sera implementado no

sistema.

A comunicagdo € um aspeto vital no Grupo DRT, uma vez que é através da reunido da
revisdo da boa gestdo que a gestdo de topo estabelece planos estratégicos e objetivos
organizacionais, com o intuito de os transmitir aos gestores responsaveis de cada departamento
para que, consequentemente, estes 0s possam transmitir aos restantes colaboradores nas reunides
departamentais. Assim, é possivel entender que 0s objetivos organizacionais sao transmitidos em
“cascata” e a existéncia destas instancias de interacdo durante o processo de controlo de gestdo
permite englobar discussdes relacionadas com metas, medidas corretivas e estratégias ao nivel

organizacional e departamental.

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, verifica-se que o processo de controlo de
gestdo esta focado na utilizacdo do SBI, com o intuito de se realizar a gestdo operacional do dia a
dia, sendo que ¢ através do SBI que se aplica as logicas do BSC (orientado para a gestdo de topo)
e do TB (orientado para os gestores operacionais). Para além disto, o processo de controlo de

-84 -



gestdo também estd descentralizado naquilo que é a liberdade e autonomia que os gestores tém
sobre as areas em que atuam e, como tal, estes aspetos permitem responder a questdo de

investigacdo nimero 1.

O facto de os gestores operacionais terem contribuido para o desenvolvimento do SBI
através dos seus inputs e feedback, permitiu desenvolver um sistema evolutivo que se vai
desenvolvendo e otimizando continuamente, o que possibilita a sua capacidade de reter o know-
how dos colaboradores, e como tal, face a experiéncias prévias, ja existem procedimentos
especificos que foram previamente criados, ou seja, as tarefas sdo executadas de uma determinada
forma porque € assim que vdo conseguir obter a maior rentabilidade do processo. Para além disto,
0 SBI retém as informacdes que sdo discutidas em reunido, ou seja, a partir da ata de reunido as
tarefas ficam atribuidas com as respetivas datas previsionais de conclusdo e, como tal, estes fatores

permitem responder a questao de investigacdo numero 2.

O SBI apresenta as informacdes em tempo real, ou seja, 0S gestores tém acesso aos
indicadores em tempo real que permitem analisar a situacdo do negocio, assim como as
ineficiéncias da empresa a partir do qual se pode tomar decisdes, com o intuito de estabelecer
medidas corretivas face aos desvios analisados e, como tal, reduzir os custos. Deste modo, o SBI
promove um trabalho mais eficiente que, consequentemente, auxilia os gestores na tomada de

deciséo, o que permite responder a questdo de investigagdo nimero 3.

De uma forma geral, pode-se verificar que certos aspetos da revisdo da literatura sdo
aplicados na prética. As intencdes da organizacao séo implementadas através de um SCG hibrido
que acaba por influenciar os comportamentos e auxiliar 0s gestores na tomada de decisfes através
de um processo harmonioso que contribui para a eficacia e eficiéncia do Grupo DRT, uma vez que
este foi construido para e com a ajuda dos gestores. Assim, pode-se chegar a conclusdo de que o
objetivo deste estudo foi alcancado e, consequentemente, as questdes de investigacdo foram

respondidas.

6.3- Implicac0es tedricas, praticas e metodologicas
A realizacdo do presente trabalho de investigacdo contribui para a tematica dos sistemas de

controlo de gestdo, uma vez que foi possivel verificar que o Grupo DRT conseguiu com sucesso
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digitalizar os processos presentes no SCG para o SBI. Através da aplicacdo de ambas as l6gicas
do TB e BSC, a entidade conseguiu alcancar a eficacia e eficiéncia do processo de controlo de
gestdo, sendo que este processo se encontra repartido entre a gestdo de topo (I6gica BSC) e os
gestores operacionais (l6gica TB) e, como tal, é algo que ndo se encontra muito retratado na

literatura.

O facto de os colaboradores contribuirem para o desenvolvimento e otimizagdo do SBI,
demonstra o papel que 0s gestores operacionais tiveram na construcdo de um SCG atraves dos
inputs e feedback que foram oferecendo, sendo este o aspeto que permitiu que os gestores se
tornassem “aliados” da administra¢do no que concerne a criagao e implementac¢do do SBI e, como

tal, € um aspeto que ndo é muito abordado na literatura.

Apesar de 0 SBI ser um sistema hibrido que faz uso das l6gicas do TB e BSC, este sistema
preenche algumas lacunas deixadas por estas ferramentas, ou seja, 0 sistema consegue reter o
know-how da empresa e consegue tornar mais eficaz e eficiente certos processos e, como tal, indica
especificamente através de uma espécie de check-list os procedimentos que se devem realizar de

modo a conseguir obter uma maior rentabilidade do processo.

Devido a capacidade de o sistema apresentar a informacdo em tempo real, pode-se afirmar
que 0 SCG do Grupo DRT passou por um processo de evolucéo ao longo do tempo, uma vez que
a entidade se foi adaptando as mudancas do ambiente e as circunstancias em que as organizagoes
operam, ou seja, concebeu-se uma ferramenta que tenha a capacidade de monitorizar e avaliar de
forma direta 0 desempenho da organizagdo na elaboracdo dos seus planos e objetivos estratégicos
e, como tal, é possivel mensurar e avaliar o desempenho organizacional (pressuposto de uma

empresa digital).

6.4- Recomendacdes
No ambito do presente trabalho, considera-se que o Grupo DRT, em termos de gestdo, esta
num bom caminho e que apresenta praticas interessantes e inovadoras, no entanto existem certos

aspetos em que podem evoluir.

Tal como foi mencionado no capitulo anterior, 0 Grupo DRT adota uma gestdo diaria, ou

seja, estabelece estratégias consoante as oportunidades que vao surgindo no mercado. Deste modo,
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a definicdo de uma estratégia prévia permitird ndo sé definir como serdo utilizados os recursos que
dispde para atingir os objetivos estabelecidos, como também ajudaré a orientar os colaboradores
naquilo que é a execucdo das tarefas operacionais e no planeamento das diversas areas que

compdem a organizacao.

A reintroducdo de um PO também iré ajudar na recomendac¢&o anteriormente mencionada,
uma vez que o PO ira permitir definir, detalhadamente, a estratégia que a organizacdo permite
adotar, com o intuito de se analisar se a estratégia pode vir ou ndo a ser realizavel, ou seja, saber,

com antecedéncia, se deve-se avancar com 0s projetos a serem desenvolvidos.

6.5- LimitagOes da investigacéo
Durante a realizacdo do presente trabalho de investigacdo, houve algumas limitacdes que
foram encontradas. Primeiramente, as generalizacdes e conclusdes realizadas sdo baseadas em um

Unico estudo de caso de uma PME.

A dimensdo do tema do trabalho foi outro fator limitador, uma vez que a temética acerca
dos SCG abrange muitos pontos na gestao e, como tal, sdo englobados varios instrumentos, cada
um com diferentes ferramentas de controlo, o que torna mais dificil uma analise mais

pormenorizada de cada um.

Por fim, durante o processo de recolha de dados, ndo foi possivel entrevistar todos os
gestores dos restantes departamentos e empresas que constituem o Grupo DRT devido a limitacGes
de tempo, ou seja, ndo foi possivel apurar como é que estes faziam uso do SCG implementado na

organizacdo. No entanto, as entrevistas realizadas foram suficientes para se ter boas evidéncias.

6.6- Desafios para investigacao futura

Com base nas informacGes extraidas, discutidas e analisadas, propde-se o desafio de se
desenvolver mais estudos acerca de empresas que apresentem estas caracteristicas de
desenvolverem os seus proprios SCG, ou seja, que possuam um SCG que faca uso de uma
ferramenta hibrida através da aplicacdo das logicas do TB e BSC. Para além disto, também seria

interessante analisar as suas valéncias no que diz respeito a preencher lacunas apresentadas por
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estas tipicas ferramentas de controlo de gestdo, que acabam por ser utilizadas de uma maneira

diferente por toda a organizacéo.
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Apéndice 1- Tabela de resumo das entrevistas

Entrevistado Natureza Data Duracao Registo
Chief Financial
Officer Exploratoria 12/10/2023 20 minutos Apontamentos
(Admnistradora)
Chief Operating Exploratdria 20/10/2023 30 minutos Apontamentos
Officer
Gestor de projetos e | Semiestruturada 8/2/2024 3h e 10 minutos Audio e
gestora da qualidade apontamentos
Chief Operating Semiestruturada 16/2/2024 30 minutos Audio e
Officer apontamentos
Audio e
Diretora comercial | Semiestruturada 1/3/2024 30 minutos apontamentos
Administrador de | Semiestruturada 8/3/2024 1h e 10 minutos Audio e
sistemas apontamentos
Colaboradora do Audio e
departamento de Semiestruturada 13/3/2024 28 minutos apontamentos
logistica
Audio e
Gestor da Inovacdo | Semiestruturada 15/3/2024 1h apontamentos
Chief Executive Audio e
Officer (DRT Semiestruturada 15/3/2024 1h e 5 minutos apontamentos
Advance)
Chief Financial Audio e
Officer Semiestruturada 17/4/2024 50 minutos apontamentos
(Admnistradora)
Colaborador do )
departamento Semiestruturada 19/4/2024 45 minutos Audio e
financeiro apontamentos
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Apéndice 2- Tabela de documentos

DRT Moldes e Plasticos e DRT
Rapid

Documento Conteudo Ficheiro
Caraterizacdo e evolucao historica
do Grupo DRT;
- - - - PDF
Manual da qualidade Politica, miss&o, visdo e valores;
Sistema de Gestao da Qualidade.
Informacéo grafica de todos os
Organograma DRT Moldes e departamentos constituintes da PDF
Plésticos e DRT Rapid DRT Moldes e Plasticos e DRT
Rapid.
Demonstracdo de resultados e
Realtdrio e Contas (2019-2022) balanco financeiro das empresas Excel
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Apéndice 3- Tabela de documentos

Observacao

Registo

Descricdo

Uso de farda

Observacao direta

Apenas usada no chdo de fabrica

Sala de reunides

Observacao direta

Disposicdo retangular

SBI Observacéo direta e apontamentos | Fung6es de cada um dos modulos
SAP Observacéo direta e apontamentos | Fung6es do programa
GLPI Observacao direta e apontamentos | Funcbes e modo de funcionamento

-05-




ANexo



Anexo 1- Taxa de variacéo e evolucdo temporal da DRT Rapid e DRT Moldes e Plasticos

Taxa de Variagao das vendas DRT Rapid DRT Moldes e Plasticos
2019-2020 -42,5% -31,2%
2020-2021 -9% -39,02%
2021-2022 95,1% 97,07%

Fonte: Relatdrio e Contas
DRT Rapid DRT Moldes e Plasticos
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Fonte: Relatério e Contas
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