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“O Controlo de Gestao atua mais sobre os homens do que sobre os numeros”
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Resumo

O presente Projeto Aplicado foi elaborado no @mbito do Mestrado em Gestéao e
Estratégia Empresarial e pretende identificar quais as ferramentas que a “Bsmart” utiliza,
na esfera do Controlo de Gestdo, e se as mesmas contribuem para um Sistema de Controlo

de Gestdo eficaz.

A Empresa alvo deste Projeto Aplicado, a “Bsmart”, concentra toda a informagao
inerente ao seu negdcio no Enterprise Resource Planning (ERP) PHC. O ERP PHC
dispde de diversos outputs com informacdo resumida que contribuem para um
acompanhamento em tempo real dos resultados e das areas mais criticas da Empresa:

Comercial, Suporte Técnico, Administrativo-Financeiro e Gestao de Projetos.

Este Projeto Aplicado teve como base a analise de documentos e entrevistas
realizadas aos principais responsaveis das diversas areas da “Bsmart”, bem como
entrevistas individuais a todos os seus colaboradores, num total de 16 entrevistas, de

forma a suportar a fundamentacéo cientifica relevante.

Todos os colaboradores da “Bsmart” estdo motivados ¢ alinhados com os
objetivos e estratégia da empresa. Sdo colaboradores autdbnomos e responsaveis,
trabalham em equipa e delegam entre si, estdo conscientes da relevancia do seu papel na

organizacao e exploram todos 0s recursos ao seu alcance.

A “Bsmart”, de acordo com a literatura, cumpre com 0s pressupostos que estao na
base do Plano Operacional. No que diz respeito a0 Orgamento, a “Bsmart” segue o seu
Plano Estratégico fruto da coordenacdo interna entre os varios departamentos. Segue
também os quatro fundamentos que servem de sustento a Gestdo da Estratégia:
comunicagéo e alinhamento, planeamento, feedback e aprendizagem e viséo.

O Controlo Orcamental é efetuado pela Responsavel Comercial, a nivel do
alinhamento dos resultados com os objetivos, e pela Gestora de Projetos, no ambito do

controlo dos Projetos.

O Processo de Controlo de Gestéo € continuo e os resultados sdo acompanhados
com regularidade no ERP PHC para que, em caso de desvios acentuados, sejam

implementadas acOes corretivas.
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O ERP PHC da “Bsmart” cumpre com todos 0s pressupostos que estao na base da
utilizagdo do Balanced Scorecard e Tableaux de Board e consegue obter uma viséo global
nas quatro perspetivas:  socios, clientes, processos internos e aprendizagem e
desenvolvimento.

O ERP PHC é um sistema modular, centrado numa Unica base de dados, que
fornece informacéo diaria e atualizada a todos os departamentos da “Bsmart”. E composto
por modulos desktop e web permitindo uma gestdo do negocio de forma integrada e em
tempo real. Para além destes fatores, 0 ERP PHC agiliza na implementacdo de workflows
tendo em consideracdo as boas praticas e contribui para um aumento da eficiéncia e
eficacia operacional. O ERP PHC é a ferramenta de controlo e de pilotagem.

Neste Estudo de Caso concluimos que o ERP PHC é a ferramenta chave no
Controlo de Gestdao da “Bsmart” e que dispde de informacao atualizada revelando-se

orientadora na tomada de decisao.

Este Estudo de Caso pretende deixar o seu contributo acerca do papel que um ERP
representa, neste caso o ERP PHC, para uma PME Portuguesa, reforcando os fatores de

sucesso que contribuem para um Sistema de Controlo de Gestéo eficaz.

Palavras-Chave

Controlo de Gestao, Enterprise Resource Planning, ERP PHC, Software
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Abstract

This Applied Project was developed in the scope of the Master in Management
and Business Strategy and intends to identify if the factors or tools that "Bsmart"” uses, in
the sphere of Management Control, contribute to an effective Management Control
System.

The target company of this Applied Project, "Bsmart"”, concentrates all the
information inherent to its business in the PHC Enterprise Resource Planning (ERP). The
ERP PHC has several outputs with summarized information that contribute to a real time
follow-up of the results and the most critical areas of the Company: Commercial,

Technical Support, Administrative-Financial and Project Management.

This Applied Project was based on the analysis of documents and interviews
conducted with the main people responsible for the various areas of "Bsmart", as well as
individual interviews with all its employees, in a total of 16 interviews, in order to support

the relevant scientific basis.

All "Bsmart" employees are motivated and aligned with the objectives and
strategy of the company. They are autonomous and responsible employees, work in teams
and delegate among themselves, are aware of the relevance of their role in the

organization and explore all the resources within their reach.

According to the literature, "Bsmart" complies with the assumptions underlying
the Operational Plan. Regarding the Budget, "Bsmart" follows its Strategic Plan as a result
of internal coordination among the various departments. It also follows the four
fundamentals that support Strategy Management: communication and alignment,

planning, feedback and learning and vision.

Budgetary Control is carried out by the Commercial Manager, at the level of
alignment of results with objectives, and by the Project Manager, within the control of

Projects.

The Management Control Process is continuous and the results are regularly
monitored in the ERP PHC so that, in case of sharp deviations, corrective actions are

implemented.
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The ERP PHC of "Bsmart" complies with all the assumptions that underlie the use
of the Balanced Scorecard and Tableaux de Board and manages to obtain an overall view
in the four perspectives: partners, customers, internal processes and learning and

development.

ERP PHC is amodular system, centered in a single database, which provides daily
and updated information to all "Bsmart"” departments. It is composed by desktop and web
modules allowing an integrated business management in real time. Besides these factors,
ERP PHC speeds up the implementation of workflows taking into account good practices
and contributes to an increase in operational efficiency and effectiveness. ERP PHC is
the control and piloting tool.

In this Case Study we conclude that ERP PHC is the key tool in the Management
Control of "Bsmart" and that it has updated information revealing itself to be guiding in

decision making.

This Case Study intends to leave its contribution about the role that an ERP
represents, in this case ERP PHC, for a Portuguese SME, reinforcing the success factors

that contribute to an effective Management Control System

Keywords

Management Control, Enterprise Resource Planning, ERP PHC, Software
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1 Introducéo

Segundo os principais indicadores de 2017, revelados pelo INE em 2018, das
1.242.693 empresas existentes em Portugal 1.241.549 (99,9%) sdo Pequenas e Médias
Empresas, as restantes 1 144 (0,01%) sdo Grandes Empresas (INE, 2018). Na Gltima
década verificou-se um crescimento mais acentuado nas Pequenas e Médias Empresas,
em comparacdo as Grandes Empresas, tendo-se verificado em 2017 um crescimento de

2,6% na taxa de criacdo de emprego (INE, 2018).

Em Portugal, com a entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 198/2012 a 1 de janeiro
de 2013, passou a ser obrigatdria a emissdo de fatura relativa a qualquer bem ou servico

transacionado, atraves de um sistema de faturacéo certificado (Decreto-Lei n® 198/2012).

Deste modo, a lei impds a utilizacdo exclusiva de programas certificados para a

emissdo de faturas (Autoridade Tributaria e Aduaneira, 2014).

As PME Portuguesas investem mais de 70% do seu orcamento anual para
Tecnologia e Informacdo (T1) na otimizacdo do seu ERP, sendo o Controlo de Gestédo a
métrica mais valorizada (Ruivo et al., 2014). O ERP é um exemplo de como a tecnologia
transforma o negdcio das empresas e melhora o controlo organizacional (Suhaimi et al.,
2016).

Com a globalizacéo, as empresas se transformaram para a competicao baseada em
informacdes, pois a sua capacidade de explorar ativos intangiveis se tornou muito mais
decisiva do que a sua capacidade de investimento em ativos tangiveis (Kaplan & Norton,
1996).

Por outro lado, para as empresas, 0 desafio da contabilidade de gestéo consiste em
avaliar de que forma podem aproveitar a qualidade, rapidez e fiabilidade da informacéo
armazenada, produzida e divulgada através dos Sistemas Informaticos cada vez mais

integrados, como é o caso de um ERP (Dechow et al., 2007).

Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario uma permanente
atengdo dos gestores a forma como estao a decorrer as suas atividades e em que

medida a estratégia da empresa estd a ser realizada ou comprometida. (...) Os



gestores precisam dispor de resultados de modo quase permanente, ou pelo

menos rapida, para poderem agir eficientemente (Jordan et al., 2015, p. 241).

De notar que o0 sucessivo crescimento da “Bsmart” impulsionou a implementacéo
de diversas ferramentas de Controlo de Gestéo, dentro do ERP PHC, de forma a responder

as constantes mudangas.

Este Estudo de Caso pretende identificar quais os fatores relevantes para
implementar com sucesso um sistema de controlo de gestéo e validar se o processo de
controlo de gestdo ¢ eficaz na empresa “Bsmart”, se 0 ERP contribui para essa eficacia e
identificar quais as medidas a tomar para melhorar o processo de Controlo de Gestéo
nesta empresa em particular.

Este Projeto Aplicado esta dividido em seis capitulos. O segundo capitulo aborda
a revisdo de literatura que servira de suporte na analise e enquadramento das questbes de
investigacdo e conclusdes. No capitulo trés, é apresentada a metodologia tendo como
ponto central as Questdes a que este Estudo de Caso se propde responder bem como 0s
métodos, instrumentos e técnicas utilizadas na recolha e tratamento de dados. O quarto
capitulo consiste na descricdo da empresa alvo deste Estudo de Caso, a “Bsmart”,
identificando as areas mais criticas e respetivas necessidades, bem como as ferramentas
utilizadas no ambito do Controlo de Gestdo. Posteriormente no quinto capitulo é
elaborada uma analise e discussdo dos resultados obtidos respondendo as questfes de
investigagdo e por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes, os contributos

e os desafios para investigagdes futuras.



2 Revisao de Literatura

2.1. Controlo de Gestao

Anthony (1965, p.27) define Controlo de Gestdo (CG) como sendo: "0 processo
pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos sao obtidos e utilizados de forma eficaz
e eficiente na realizacé@o de objetivos da organizagdo”. Ja Otley et al. (1995) consideram
que a posicdo de Anthony ignora fatores relevantes relacionados com a concecdo da
estratégia, menosprezando a importancia das metas e dos objetivos estratégicos.

Segundo Jordan et al.(2015), o Controlo de Gestdo implica os proprios gestores
com base nos incentivos e desafios apresentados pelas empresas e é descrito como sendo
0 empenho e foco permanente por parte dos principais responsaveis da empresa para
cumprir com os objetivos tracados. Por outro lado, 0s mesmos autores acrescentam que o
CG deve tornar acessivel a todos 0s responsaveis, mecanismos que conduzam a tomada
de decisOes acertadas e que garantam a longevidade da empresa.

Neste sentido, podemos resumir a definicdo de Controlo de Gestdo como sendo
um conjunto de ferramentas agregadoras da informacdo de gestdo, facilitando a
sintonizacdo de comportamentos através de uma linha continua de tomada de decisoes,
contribuindo para o cumprimento dos objetivos estratégicos das empresas.

O CG faz parte do processo de Gestdo que € encarado como sendo um dos
processos mais decisivos para as organizacdes de tal forma que, caso se verifiqguem
anomalias no decorrer deste processo, poderdo traduzir-se em graves consequéncias para
as empresas podendo resultar em prejuizo financeiro, perda de notoriedade e em casos
mais graves podem despoletar insolvéncias (Merchant & Van der Stede, 2017).

A partir do final dos anos 80 é evidenciada a necessidade de reformular os
sistemas de gestdo de forma a aumentar o nivel de eficiéncia das organizacdes passando
a ser crucial incluir nos objetivos das organizagdes, interesses relacionados com a
qualidade da gestdo, satisfacdo dos clientes e até com a propria imagem (Pimentel &
Major, 2014).

Para melhor responder as constantes mudancgas do ambiente externo cada vez mais
competitivo, nas Ultimas trés décadas foram desenvolvidos inovadores sistemas de gestdo

para auxiliar as organizagdes a tornarem-se mais eficientes (Pimentel & Major, 2014).



1)
2)

3)

4)

5)

Flamholtz (1996) divide o processo de controlo de gestdo em 5 fases:
Planeamento: defini¢do de objetivos as metas a atingir;

Operacdo: diz respeito ao sistema continuo de execucgdo das tarefas do dia-a-dia
das organizacOes, podendo assumir qualquer nivel de analise organizacional de
carater individual, de -equipa, departamental, unidades de negocio, ou
organizacional;

Sistema de mensuracao: necessidade de medir a performance financeira e ndo
financeira;

Feedback do sistema: espelha informacdo acerca das operacfes e 0S Seus
resultados. E nesta fase que se considera pertinente a implementacio de medidas
corretivas, caso se revele necessario. No entanto, existem dois tipos de feedback:
enquanto o feedback correctivo visa a utilizacdo da informacdo para ajustar
favoravelmente, o feedback de avaliacdo utiliza a informacdo recolhida para
avaliar o sistema operacional e atribui¢do de recompensas;

Avaliacédo e recompensas: devem estar em consonancia com 0s objetivos da
organizacdo. Servem para reforcar comportamentos positivos e corrigir

comportamentos desviantes.
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llustracdo 1: Modelo Esquematico do Sistema de Controlo
Fonte: Flamholtz, (1996, p.600)

Na perspetiva de Pinto et al. (2006) o processo de gestdo € parte integrante do
desempenho das fun¢des de gestdo, permitindo gerir a performance das pessoas e 0s
recursos disponiveis na organizacdo de forma a garantir o seu crescimento. Neste sentido,
Pinto et al. (2006) realcam 4 funcGes comportamentais da gestdo: lideranga, motivacao,
comunicacéo e tomada de decisdo; e 3 fungdes instrumentais: planeamento, organizagédo
e controlo.

Por seu lado, Merchant & Van der Stede (2017) sdo da opinido que a funcao
primaria do CG é conduzir o comportamento dos colaboradores para o percurso desejavel.
Sublinham ainda que o CG pressupde que todas as ferramentas sdo utilizadas pelos
gestores de forma a garantir que os comportamentos dos colaboradores vao de encontro

aos objetivos e estratégias da organizacao.



No que diz concerne a linhas orientadoras, Jordan et al. (2015) descrevem oito
principios do CG:

1) Os instrumentos de GC ndo se devem resumir a dimenséo financeira;

2) No decorrer do processo de CG é fundamental criar a descentralizacdo das
decisfes, a delegacdo da autoridade e a responsabilizacéo;

3) O GC conduz a estratégia global das empresas através da organizagdo e
convergéncia dos interesses entre cada divisdo ou sector;

4) Os instrumentos de CG devem ser encarados numa perspetiva de utilizacdo e ndo
como mera burocracia;

5) O CG é orientado para o futuro tendo em consideracéo o passado;

6) O CG incide maioritariamente sobre o0 comportamento humano;

7) O CG deve ser pautado por um esquema de incentivos;

8) Os responsaveis operacionais sdo 0s atores principais do CG e ndo 0s
controladores de gestéo.

O paradigma de que os colaboradores se deveriam comportar tendo em
consideracdo o melhor interesse das organizacGes, factualmente ndo acontece. Até
porque, se estes o fizessem, o Controlo de Gestdo tornar-se-ia desnecessario (Merchant
& Van der Stede, 2017).

Segundo os autores Merchant & Van der Stede (2017), existem 3 fatores que
originam problemas comportamentais recorrentes e que, por sua vez, prejudicam o0s
interesses das organizacgdes, sao eles:

1. Auséncia de Rumo — sucede quando os colaboradores desconhecem o que
a organizacdo espera deles. Esta situacdo € muito frequente na realidade atual
e esta diretamente relacionada com dificuldades de comunicacéo;

2. Falta de Motivacédo — neste caso os colaboradores entendem o que € pedido
pela organizagdo, no entanto ndo se sentem motivados. Os individuos tendem
a agir em funcéo de interesses pessoais e no caso de haver um desfasamento
entre 0S seus interesses e 0s da organizacdo, frequentemente geram
desmotivacao;

3. Incapacidades Pessoais — nestas situacfes os colaboradores conhecem o
que esperam deles, estdo inclusivamente motivados, no entanto néo
cumprem com o pretendido. Estas situagfes podem estar diretamente

relacionadas com falta de pratica, aptiddo e conhecimento técnico.



As organizagdes necessitam garantir que os seus colaboradores estdo motivados e
alinhados com 0s seus objetivos e, neste sentido, Flamholtz (1996) define quatro fatores
de referéncia a ter em consideragé&o:

1) Foco nos objetivos;

2) Integracdo organizacional;

3) Autonomia controlada e

4) Implementacdo do plano estratégico.

No ponto de vista de Merchant e Van der Stede (2017), o Controlo de Gestéo visa

responder a seguinte questao:

e Estardo os nossos colaboradores a atuarem de forma adequada?

Por sua vez, esta questdo deriva nas seguintes:
e Os nossos colaboradores entendem o que esperam deles?
e Estardo focados no atingimento dos objetivos estratégicos da

organizacdo?

e Estardo capacitados para atingir uma boa performance?

No caso de alguma das respostas a estas questdes for negativa:
e O que se pode fazer para corrigir?

De forma a mitigar estes constrangimentos do foro comportamental e para
responder a estas questdes acerca da perda de controlo, dever-se-a implementar
estratégias e mecanismos de controlo (Merchant & Van der Stede, 2017).

Quanto ao processo de Controlo de Gestdo, Jordan et al. (2015, p. 36) concordam
que as acdes e decisdes dos gestores devam estar “enquadradas num processo rigoroso
e sistematico que leve os gestores a avalizar os resultados, a compara-los com as
previsoes e a identificar as causas dos desvios para atuar com justeza”.

Na ilustracdo 2, podemos constatar que o processo de controlo de gestdo
acompanha o eixo do tempo dividindo-se na seguinte forma:

e Passos Iniciais: fixacdo dos objetivos para aquele periodo e definicdo de planos
de acdo de acompanhamento que poderdo ser mensais ou trimestrais;

e Passos Intermédios: analise dos resultados intermédios e tomada de decisfes em
caso de desvios face aos objetivos;

e Passo Final: comparar os resultados alcangados com os objetivos tragados. Nesta
fase poder-se-a aplicar um sistema de sangdo ou recompensa em conformidade

com os resultados obtidos e também poder-se-a aproveitar a experiéncia



acumulada para a preparacao dos objetivos do periodo seguinte. (Jordan et al.,
2015)
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llustracdo 2: Processo de Controlo de Gestao
Fonte: Jordan et al (2015, p. 35)

2.2. Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem sdo “instrumentos de cariz técnico necessarios
para que 0s gestores possam seguir 0s passos ja descritos no processo de controlo de
gestdo: fixar objetivos, planear e acompanhar os resultados” (Jordan et al., 2015 p. 41).

Conforme podemos observar em baixo na ilustragdo 3, esses instrumentos de
cariz técnico sdo compostos pelo plano operacional, pelo orcamento, pelo tableaux de
bord ou Balanced Scorecard e pelo controlo orcamental. A anélise estratégica e o plano
estratégico sdo considerados instrumentos de direcdo que condicionam todos os descritos
anteriormente (Jordan et al., 2015).
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llustracéo 3: Ferramentas do Controlo de Gestéo

Fonte: Jordan et al (2015, p. 42)

Estes instrumentos permitem saber o que aconteceu facilitando a andlise das
respetivas causas e consequéncias. Esta informacdo devera ser apresentada de forma
simples e resumida para fomentar a acdo do gestor sendo que também auxilia nas medidas

corretivas a tomar visando o cumprimento dos objetivos. (Jordan et al., 2015; Merchant
& Van der Stede, 2017).

2.2.1. Plano Operacional

O Plano Operacional consiste na implementacdo operacional da estratégia de
cariz previsional a médio prazo, que se pode prolongar até 3 anos (Jordan et al., 2015).

Segundo Jordan et al. (2015, p. 42) o Plano Operacional visa “precisar as
politicas de comercializacéo, de investimento e de gestdo da producéo, de organizacao
e gestdo de recursos humanos e de gestdo financeira”. O planeamento operacional, por
definicéo, resulta em planos de acao para o trabalho do dia-a-dia.

Este plano espelha todas as atividades da empresa e € mais do tipo quantitativo
pois 0 seu &mbito € garantir a concretizacdo da estratégia (Jordan et al., 2015).

Por sua vez, Johnson (2008) refere que o plano operacional inclui cinco elementos
chave:



1) Definicdo dos servicos a prestar;

2) Iniciativas que corroboram o vislumbre do objetivo;

3) Anélise das sinergias disponiveis;

4) Conferir prioridade aos passos mais relevantes dentro de um determinado tempo;

5) Consonancia na selecdo dos critérios de medi¢do com os objetivos.

Em suma, “a vocagcdo do Plano Operacional é precisamente de encontrar e

organizar solugoes aceitaveis para viabilizar o Plano Estratégico” (Jordan et al., 2015,
p. 43). N&o esquecendo que as analises dessas solucdes de nada servem se nao se

traduzirem em trabalho efetivo (Johnson, 2008).

2.2.2 Orcamento

Jordan et al. (2015) classificam o Or¢camento como sendo um instrumento de
gestdo de auxilio ao gestor visando o cumprimento dos objetivos tracados pela empresa,
servindo de mecanismo de decisdo e a¢do. A fase de orcamentacdo tem inicio na “‘fixagdo
dos objetivos de resultados de todas as naturezas a curto prazo e a elaboracgéo dos planos
de agdo concretos de todos os setores da empresa para o proximo ano’ (Jordan et al.,
2015, p. 43).

De acordo com Anthony & Govindarajan (2007), a elaboragéo de um orcamento
cumpre 4 propésitos:
1) Afinar o Plano Estratégico;
2) Auxiliar na coordenacdo das atividades dos diversos departamentos da
organizacéo;
3) Delegacdo de responsabilidades nos gestores, indicando qual o budget aprovado
e quais as expectativas de retorno;
4) Definicdo de critérios para avaliacdo da performance.

O Orcamento é uma ferramenta de descentralizagdo, planeamento, incentivo,
organizacdo e balanco (Jordan et al., 2015). O orcamento é responsavel por calcular o
lucro estimado, podendo ser apresentado em quantidades ou valor monetario. Implica um
compromisso por parte dos gestores e consequente responsabilizagdo pelos resultados
(Anthony & Govindarajan 2007).

Podemos considerar que o or¢camento, na perspetiva de documento financeiro, é o

reflexo monetério dos planos de agdo (Jordan et al., 2015).
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FASE 1 FASE 2 FASE 3

OBIJETIVOS PLANOS ORCAMENTOS
DE ACAO
NEGOCIACAO ESCOLHA PARA QUANTIFICACAO
E FIXACAO ALCANCE DOS MONETARIA DOS
OBJETIVOS PLANOS

llustragdo 4: Fases na Elaboracédo do Orgamento
Fonte: Jordan et al (2015, p. 92)

Na llustracdo 4, o ciclo orgamental confere consisténcia ao Or¢camento e permite
que 0 mesmo funcione como um instrumento de gestéo pois permite:
a) ‘“Conceber e escolher planos de acdo pertinentes, tomando a afetacdo de
recursos eficiente;
b) Avaliar a evolucdo da empresa em relagdo aos objetivos, servindo para
controlo do desempenho corrente e como sinal de alerta para os gestores”
(Jordan et al., 2015, p. 92).
Ainda atendendo a ilustracdo 4, ndo se pode dissociar estes 3 conceitos (Jordan et
al., 2015):

e Objetivos — sdo percecionados na qualidade de resultados obtidos num
determinado periodo de tempo, estando diretamente condicionados pelo setor de
atividade em que a organizacdo atua, bem como a estratégia adotada e 0 meio
envolvente. Devem ser atingiveis mas ndo facilitados.

¢ Planos de Ac¢do — sdo considerados a base de afetacdo dos recursos. Traduzem-
se num conjunto de decisGes sobre as atividades a implementar visando o
atingimento dos objetivos.

e Orcamentos — é vista como fruto de uma acéo voluntaria e planeada por parte dos
gestores pois traduz os resultados que esperam obter.

O importante é utilizar os recursos ao nosso dispor em func¢éo do atingimento dos
objetivos (Jordan et al., 2015).
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2.2.3 O Tableaux de bord

O Tableaux de Bord (TB) apresenta-se como um instrumento de gestdo
vocacionado para um acompanhamento da performance individual e organizacional que
“produzem informagoes de acompanhamento e de controlo, facilitam a comunicagdo e o
dialogo a todos os niveis e cumprem a sua missdo ajudando o gestor na tomada de
decisdo” (Jordan et al., 2015, p.241).

Os TB, ao fornecer uma visao global das organizages, apresentam-se como uma
versdo melhorada do controlo or¢camental e demarcam-se, pela positiva, das outras
ferramentas de caréter financeiro. E um instrumento customizavel a quem o utiliza

favorecendo a agéo a curto prazo (Jordan et al., 2015).

2.2.4 O Balanced Scorecard

Na decada de 90, Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC),
uma ferramenta com algumas parecencas com o Tableaux de Bord, mas numa versédo
melhorada. Isto porgue, estes autores eram da opinido de que a informacéo disponivel no
Tableaux de Bord era insuficiente pois reduzia-se a sumarizacéo de indicadores. Faltava
a componente financeira e operacional para uma completa analise (Kaplan & Norton,
1992).

O BSC ¢é um instrumento de gestdo que faculta aos gestores um panorama geral
e integrado da performance da organizacdo sob quatro eixos: Acionistas, Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento (Jordan et al., 2015).

Conforme podemos observar na llustracdo 5, o BSC é composto por quatro
perspectivas que se interligam entre si, tendo como ponto central a visdo e a estratégia
(Kaplan & Norton, 1996).
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llustracdo 5: Visao e Estratégia: 4 Perspetivas do BSC
Fonte: Kaplan & Norton (1996)

Kaplan & Norton (1996) reforcam que cada perspetiva do BSC deve responder as

seguintes questdes de acordo com a ilustracéo 5:

e Perspetiva Financeira: No ponto de vista dos acionistas, de que forma as

organizagdes devem ser percecionadas?

e Perspetiva dos Clientes: De que forma os seus clientes a percecionam?

e Perspetiva dos Processos Internos: Quais 0s aspetos que devem destacar ou

melhorar?

e Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento: Terdo capacidade para melhorar

e criar valor?

Kaplan & Norton (1996), descrito abaixo na ilustracao 6,

identificam quatro

processos que servem de fundamento & criacdo do BSC: comunicacgdo e alinhamento, o

planeamento, o Feedback e aprendizagem e a traducéo da vis&o.
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Managing Strategy: Four Processes
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llustracdo 6: Os 4 Processos da Gestdo da Estratégia
Fonte: Kaplan & Norton (1996)

O Balanced Scorecard é considerado um instrumento de gestdo estratégica que
tem a capacidade de correlacionar as operacGes com a estratégia “ clarificando e
difundindo a missdo e a partilha da visdo e de objetivos estratégicos” (Jordan et al., 2015,
p. 242).

Em suma, tanto o Tableaux de Bord como o Balanced Scorecard estéo aptos a:

e Medir o desempenho quer das pessoas, departamentos ou empresas através de
critérios diversificados, sejam eles financeiros ou néo, de forma a acompanhar a
performance e cumprimento dos objetivos;

e Estdo orientados para quantificar objetivos, métodos e fatores criticos de sucesso,
sejam eles internos ou externos;

e Sintetizam, ou desagregam, informacéo atraves de indicadores;

e Customizar os indicadores em conformidade com o papel e poder de deciséo de
cada gestor;

e Favorecer a comunicagdo e o dialogo interno;
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e Servir de modelo na comparagdo com os objetivos tracados e
e Servir de fundamentacdo a avaliacdo da performance podendo influenciar as

compensacoes (Jordan et al., 2015).

O BSC sugere aos gestores, uma reflexdo sobre as suas conclusdes atraves da
andlise das relagdes de causa-efeito, conforme sugere a ilustracdo 7. Neste sentido, o
mapa estratégico presente na ilustracdo 7, revela um aspeto importante do BSC, sendo
que nele estéo espelhados os objetivos estratégicos da organizacao repartidos pelas quatro

perspectivas do BSC onde constam as relagdes de causa-efeito (Kaplan & Norton, 1996).

Financial

Customer

Internal
Business Process

q

(+)

Learning and Growth

llustracdo 7: Como uma empresa liga as medidas nas quatro perspetivas
Fonte: Kaplan & Norton (1996)

2.2.5 Controlo Orcamental

O Controlo Orgcamental (CO) é um instrumento de serve de acompanhamento e

permite comparagfes face ao orcamento previsto. Sempre que se verificam desvios,
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através do CO, conseguimos identificar a sua natureza e a intensidade das acdes corretivas
atomar. Pelo facto do CO ter um retorno lento e por relatar apenas informagéo puramente
financeira, as organizagOes deverdo recorrer a outras ferramentas de controlo (Jordan et
al., 2015).

2.3. O Enterprise Resource Planning

Neste capitulo é abordado o conceito de Enterprise Resource Planing (ERP),

tendo em conta a sua evolucéo historica, reforcando as vantagens na sua implementacao.
2.3.1. Resenha historica

Podemos observar em baixo na llustracdo 8, o percurso evolutivo dos sistemas
informatizados que teve inicio na década de 60, até ao modelo de ERP tal como o

conhecemos nos dias de hoje.

A 2000s Extended ERP
1990s Enterprise Resource Planning
(ERF)
1980s Manufacturing Resources Planning (MRP II)

1970s Material Requirements Planning (MEFP)

1960s Inventory Control Packages

llustracéo 8: Evolugdo do ERP
Fonte: Rashid et al (2002, p.4)

A estratégia das empresas na década de 1960, tinha como linha orientadora a
estabilidade econdmica sendo que passou pela producdo massiva de forma a reduzir o
custo unitario (Jacobs & Weston, 2006). Nesta época, uma grande parte das empresas
desenvolveu e implementou sistemas informatizados na gestao de inventarios, recorrendo
a sistemas de controlo de inventarios - Inventory Control Systems (ICS) (Silva & Alves,
2000; Rashid et al. 2002).

O objetivo primario que marcou esta década, era centrado na Gestdo de Materiais,

sendo que a maioria dos softwares eram feitos a medida de cada cliente (Costa, 2000).
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Na década seguinte, nos anos 70, surgem os MRP (Material Resource Planning)
cuja funcdo visava controlar a producdo identificando as necessidades do processo de
fabrico (Rashid et al., 2002).

Segundo Pinto (2010), o sucesso do MRP foi conseguido através de um conjunto
de fatores, entre os quais destacam-se:

e Vasto repertorio bibliogréfico,

e Abundante oferta de sistemas informéticos a acompanhar a légica MRP,
e Extensa oferta de servicos de consultoria em linguagem MRP

e Ampla usabilidade

Conforme podemos verificar na ilustracdo 8, no decorrer dos anos 80, surge o
MRP Il (Manufactoring Resources Planning), apresentando-se como uma extensdo do
MRP, focando-se nas atividades de gestdo que implicam producéo e/ou distribuicdo, cuja
funcdo principal € maximizar outras areas funcionais, nomeadamente a area financeira,
recursos humanos e engenharia (Rashid et al., 2002).

O MREP Il apresentou-se como uma versao melhorada do MRP, sendo que passou
a ter em consideracéo fatores relacionados com a capacidade de Producéo e Distribuicéo
(Costa, 2000).

A grande vantagem deste sistema, face ao antecessor MRP que era limitado ao
controlo da producéo, consistia no facto do mesmo se tratar de um sistema integrador
contribuindo para a otimizacdo dos recursos da organizacdo (Pinto, 2010).

O maior contributo do MRP 11 é revelado através da qualidade da informacdo que
gera, conduzindo a uma correta tomada de deciséo (Silva & Alves, 2000).

A partir da década de 90, a competicdo torna-se mais renhida na medida em que
o ciclo de vida dos produtos encurta drasticamente e os consumidores diversificam as
suas escolhas. E fundamental que os fabricantes respondam atempadamente as
necessidades destes consumidores privilegiando o prego e a qualidade do produto. As
empresas que conseguissem acompanhar este ritmo, destacar-se-iam pela vantagem
competitiva (Jiang & Han, 2009).

Foi nos anos 90 que até entdo o denominado MRP Il evoluiu para ERP. Esta
passagem deveu-se ao momento em que foi alargado as areas de Engenharia, Gestéo de
Projetos, Finangas, Recursos Humanos e a todas as éreas relevantes para a Gestdo das
Empresas (Costa, 2000).

17



Estes novos sistemas, habilitados para responder as necessidades de informacéo
de toda a organizacdo empresarial, sdo apelidados de Sistemas ERP (Silva & Alves,
2000).

Concluindo a ultima fase da ilustracdo 8, a versdo aprimorada do ERP surge na
primeira década de 2000 com a integracdo do préprio ERP com outras plataformas
digitais, nomeadamente as de e-commerce (Rashid et al, 2002).

Os sistemas ERP comecgaram por integrar fungdes empresariais dentro do espacgo
fisico da prépria organizagdo. O conceito de ERP extendido deveu-se ao fato do alcance
do ERP ja ndo se encontrar confinado ao espaco fisico da organizacdo e conseguirem
integrar com outras solugdes de software através de uma interface Web, conforme
podemos observar na llustracdo 9. Esta extensdo abrangeu essencialmente o Customer
Relationship Management (CRM), o Supply Chain Management (SCM) e outros modelos

de negdcios via Internet (Rashid et al, 2002).

CEM/S5CM ;_ I
Application I I N
Server T Web Server T
R ‘Web Portals _,‘= E =’_ Web Browser
A E-mail Server R Mail Client
N N
ERP ‘ ' -
Application E E
Server T T Customer

Enterprise Systems

llustragéo 9: ERP ligado com a Web
Fonte: Rashid et al (2002, p.14)

Em todo este percurso evolutivo, os sistemas ERP acompanharam paralelamente

os desenvolvimentos na area de hardware e sistemas de software (Rashid et al, 2002).
2.3.2. O conceito de ERP
Um Sistema ERP é um conjunto de modulos que certificam a interligacéo de toda

a informacédo dentro de uma empresa nomeadamente na area de financas, vendas e

distribuicéo, gestdo de stocks, producéo e recursos humanos (Davenport, 1998).

18



Silva & Alves (2000, p.35) descrevem o conceito de ERP como sendo “um termo
genérico que pretende identificar o conjunto de actividades executadas por um package
de software modular e tem por objectivo primario o auxilio dos processos de gestéo de
uma empresa nas mais importantes fases do seu negocio”.

Quanto a sua estrutura, 0os mddulos presentes na ilustracdo 10 sédo os que mais
frequentemente fazem parte da sua constituicdo (Davenport, 1998; Silva e Alves, 2000).
Na maioria das marcas de ERP € possivel acrescentar modulos adicionais para outras
areas da Gestao, tais como: a Gestdo de Projetos e o Controlo de Qualidade. Podemos
portanto concluir que “ o sistema ERP é a espinha dorsal da gestdo da informa¢do do

negocio da organiza¢do” (Silva e Alves, 2000, p. 37).

Hiveis de Gestdo

Vendas e Finangas e
Distribuigio Reporting Controlling
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Colaboradores

lHustragdo 10: Estrutura tipica de um ERP
Fonte: Silva e Alves, 2000

Os ERP’s sdo softwares que facilitam a gestdo da empresa, incorporando diversos
modulos que abrangem diversas areas funcionais, tais como: planeamento, fabrico,
marketing, vendas, distribuicdo, contabilidade, finangas, recursos humanos, gestdo de
projetos e inventarios (Rashid et al, 2002).

O ERP consegue compactar informagdo das mais diversas areas que véao desde a
criagdo de um produto, a aquisi¢do de matéria-prima e seus constituintes, a relacdo com
clientes e fornecedores, a monitorizacdo de ordens de producgéo, a prestacdo de apoio a
clientes, ao controlo de stocks passando pela gestdo contabilistica, financeira, recursos

humanos, qualidade e projetos (Silva & Alves, 2000).
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O ERP pretende eliminar burocracia e tarefas redundantes por intermédio da

automatizacdo de processos. Deste modo, o sistema modular caracteristico dos ERP

possibilitam o desenvolvimento e a gestdo de todo o negécio, de forma integrada e em
tempo real (Silva & Alves, 2000).

1)
2)
3)
4)

5)

6)

Os sistemas ERP devem cumprir seis requisitos:

Estrutura modular;

Estrutura autonoma de plataformas seguindo a dindmica de Cliente/Servidor;
Processamento descentralizado;

Customizacédo de cada mddulo considerando as suas especificidades e fun¢des na
organizacéo;

Repositdrio de dados que é alimentado com informag&o proveniente de todos 0s
departamentos e que se encontra acessivel a todos e

Acesso a essa mesma informacédo em tempo real ou online (Silva & Alves, 2000)

Além de agregar os sistemas e dados dentro da empresa, a funcdo dos ERP é

auxiliar na integracdo de todo o fluxo de trabalho de acordo com as boas préticas,

aumentando a eficiéncia e eficacia operacional (Leu et al., 2018).

Para Celjo et al (2011), o papel principal do ERP consiste na agregacao de toda a

informacdo numa U(nica base de dados, interligando todos os departamentos da

organizagao, produzindo informag&o importante para os Gestores.

Na perspetiva de Celjo et al. (2011), as razbes que levam as empresas a

implementar ERP s&o:

a)

b)

d)

A necessidade em obter informacdo numa Unica base de dados sendo que a
responsabilidade da informacdo que a constitui é partilhada com todos os
departamentos que a alimentam,

Informacdo completa acerca dos clientes da empresa, nomeadamente: o que
compram, dividas, pagamentos, etc.,

Padronizagdo e aceleracdo do processo de negdcios libertando os recursos da
empresa para outras tarefas,

Monitorizacao de informacao relativa aos recursos humanos, principalmente toda
e aquela que originam gratificacoes.

A principal resisténcia nas implementagdes de um ERP numa organizagao, s&o as

dificuldades de aceitacdo tecnologica por parte por seus utilizadores (Celjo et al., 2011).
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3 Metodologia

3.1 Métodos, Instrumentos e Técnicas

Este Projeto Aplicado pautou-se pelas fases da ilustracdo 11.

. Tratamento de Dados

Método Riblisgrafia | RecolhadeDadoz
& - Estudo de Caso u_[ « Investizagio \.J + Entrevistas »J « Padronizagio l_/

{Anlise Qualitativa) bibliogrifica » Arquivo Documental

» Participagio/Obsarvagio

llustracdo 11: Fases deste Projeto Aplicado

Fonte: Elaboracdo Prépria baseado em Yin e Quivy & Campenhoudt

Tendo em conta a tematica e o contexto deste Projeto Aplicado, enquadrado no
ambito do Controlo de Gestdo centrado num ERP, a investigacdo qualitativa alicercada
no método do Estudo de Caso, revelou-se a mais apropriada. A pesquisa bibliogréafica foi
0 passo que se sequiu (ilustracdo 11).

Ja com o tema definido, foram consultadas teses, bases de dados, livros e artigos
cientificos relacionados com o tema. Durante a pesquisa teve o cuidado de escolher
bibliografia relevante de forma a refutar ou reforcar a padronizagéo.

Logo apos ter iniciado a pesquisa bibliografica, foram efetuadas recolha de dados
utilizando 3 fontes de evidéncia (Yin, 2018): documentos, entrevistas e observagao-
participagdo. Foram consultados diversos documentos internos da ‘“Bsmart”
nomeadamente os relatérios de contas dos ultimos 3 anos (2016, 2017 e 2018), documento
interno de Objetivos Gerais 2019 da “Bsmart”, documento interno de apresentacao de
resultados trimestrais e acumulado, documento de apresentacao com os Objetivos da PHC
para 2019, documento com Plano de Marketing 2019, varios modelos de Propostas

Comerciais para clientes finais e 0 Manual de Apresentacdo da “Bsmart”.
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Marcou-se presenca em duas reunides internas por intermédio da participacao-
observacgdo e também foram realizadas entrevistas individuais a todos os elementos da
“Bsmart” (Yin, 2018).

Posteriormente, na Ultima fase (ilustracdo 11), no tratamento de dados, a
padronizacdo ocorre quando sdo encontradas similaridades quer na analise documental,
quer nas outras fontes de evidéncia, que neste caso foram os conteudos da participacéo-
observacao e de todas as entrevistas.

O Estudo de Caso tem como principal objetivo analisar e compreender fendmenos
da atualidade que decorrem em condi¢des normais (Quivy & Campenhoudt, 1998; Yin,
2018).

O Estudo de Caso é indicado em investigagbes que procuram descrever e
compreender uma realidade ou acontecimento social. Trata-se de uma metodologia
comum em averiguacdes em diversas areas como € 0 caso das ciéncias sociais, em
particular a sociologia, psicologia e ciéncia politica, mas também ¢é aplicavel a area da
gestdo e de negdcios (Yin, 2018).

Numa investigacdo qualitativa, o foco do investigador estd centrado na
compreensdo do fendmeno gue é objeto de estudo. Nestes casos, 0 investigador procura
descrever e interpretar, por intermédio da observacao, 0 acontecimento como este ocorre
sem tentar interferir ou manipula-lo. Esta abordagem de investigacdo é especialmente
usada para descrever e interpretar, mais do que para avaliar. Este procedimento exige do
investigador um conhecimento dos participantes no processo de investigacdo, bem como

da sua capacidade de conferir significado ao acontecimento investigado (Fortin, 2009).

Yin (2018) salienta 3 condi¢cBes base na escolha do método a usar numa

investigacao:

1) Tipo de pergunta de investigacao;
2) O controlo do investigador sobre os acontecimentos a investigar;
3) Enfase em acontecimentos contemporaneos em detrimento de

acontecimentos histdricos.

No uso do método do Estudo de Caso, a questdo de investigacdo apresenta-se na
forma de “como” ou “porqué”, sendo que o investigador ndo tem qualquer controlo sobre
0 acontecimento alvo de investigagdo e concentra-se em acontecimentos contemporaneos
(Yin, 2018).
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As fontes de evidéncia para fundamentagdo dos Estudos de Caso poderéo vir de

diversas fontes, nomeadamente: documentos, registos de arquivo, entrevistas, observagéo

direta, participacdo-observacdo e artefactos fisicos (Yin, 2018). Yin (2018) considera

ainda, que a recolha de dados por intermédio destas 6 fontes, tém vantagens e

desvantagens conforme podemos observar em baixo na ilustracdo 12.

Documentation

Stable - can be reviewed
repeatedly

Unobtrusive - not created as
a result of the case study
Specific - can contain the
exact names, references, and
details of an event

Broad - can cover a long
span of time, many events,
and many settings

Retrievability — can be difficult
to find

Biased selectivity, if colletion is
incomplete

Reporting bias — reflects
(unknown) bias of any given
document’s author

Access — may be deliberately
withheld

Archival Records

[Same as those for
documentation]
Precise and usually
guantitative

[Same as those for
documentation]
Accessibility due to privacy
reasons

Interviews

Targeted — can focus
directly on case study topics
Insightful — provides
explanations as well as
personal views (e.g.,
perceptions, attitudes, and
meanings)

Bias due to poorly articulated
questions

Response bias

Inaccuracies due to poor recall
Reflexivity — e.g., interviewee
says what interviewer wants to
hear

Direct Observations

Immediacy — covers actions
in real time

Contextual — can cover the
case’s context

Time-consuming

Selectivity — broad coverage
difficult without a team of
observers

Reflexivity — actions may
proceed differently because
participants know they are
being observed

Cost — hours needed by human
observers

Participant-

Observation

[Same as above for direct
observations]

Insightful into interpersonal
behavior and motives

[Same as above for direct
observations]

Bias due to participant-
observer’s manipulation of
events

Physical Artifacts

Insightful into cultural
features

Insightful into technical
operations

Selectivity
Auvailability

llustracdo 12: Seis Fontes de Evidéncia: Vantagens e Desvantagens

Fonte: Yin (2018, p.157)
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Neste Estudo de Caso em concreto, as fontes de evidéncia recolhidas foram por

intermédio de documentos, entrevistas e observacdo-participacao.

Yin (2018) reforca ainda que as entrevistas sdo consideradas uma fonte essencial
de evidéncia, sobretudo no que diz respeito aos Estudos de Caso, pois 0S mesmos séo na

sua maioria sobre assuntos ou a¢des humanas.

O processo de investigacdo, junto da empresa “Bsmart”, teve inicio nas entrevistas
exploratorias aos dois socios-gerentes com o intuito de validar se o tema escolhido para
este projeto aplicado era viavel nesta empresa em particular. Os resultados obtidos das
entrevistas exploratorias vieram confirmar a viabilidade deste estudo.

No inicio das entrevistas exploratorias, foi realizada uma breve apresentacdo dos
intervenientes, foi explicada a natureza do trabalho e o enquadramento do tema.
Posteriormente foi solicitado aos entrevistados que, abertamente, referenciassem ou
descrevessem 0s processos ou procedimentos relacionados com o tema em questdo. O
resumo das entrevistas pode ser consultado no anexo 1.

A primeira entrevista exploratdria teve lugar nas instalagdes na “Bsmart” a 12 de
abril de 2019 (E1). Ja a segunda entrevista ocorreu a 23 de maio, com 0 outro socio-
gerente, nas mesmas instalacdes (E3).

Visto serem dois soOcios-gerentes, 0 socio-gerente alvo da primeira entrevista
exploratoria serd referenciado, ao longo deste Estudo de Caso, como “Sécio-Gerente
N°1”. O outro socio sera referenciado como “Sécio-Gerente N°2”.

No decorrer deste Estudo de Caso, mais precisamente em meados de junho de
2019, a Gestora de Projetos passou a acumular simultaneamente o cargo de Diretora
Operacional. No seguimento desta alteracdo, e dada a importancia deste novo cargo de
lideranca, foi estendida a entrevista exploratoria a esta nova figura na espectativa de ser
recolhida informac&o relevante. Dado que se viria a confirmar avaliando o contetdo da
entrevista (E5).

Antes do inicio desta entrevista exploratoria, foi seguido 0 mesmo protocolo das
entrevistas exploratorias anteriores. A mesma ocorreu a 3 de setembro 2019 nas
instalacOes da “Bsmart” (E5).

Foram efetuadas entrevistas semiestruturadas a todos os elementos (E2, E4, E6,
E7, E8, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15 e E16), incluindo os membros da Dire¢do
referenciados anteriormente. O guido exemplificativo de uma destas entrevistas pode ser

consultado no Anexo 2.
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Antes do inicio de cada entrevista foi explicado o enquadramento sendo que todos
tiveram uma participacdo muito ativa a exce¢do de um colaborador cujo testemunho foi
muito curto pois apenas se cingiu a responder diretamente as questdes colocadas com
respostas fechadas (E16).

Todas as entrevistas realizadas no ambito deste Estudo de Caso, exploratorias e
semiestruturadas, foram gravadas em audio, com a devida autorizacéo dos participantes,
e posteriormente transcritas. A Unica excecdo foi a entrevista a Responsavel Comercial
que respondeu ao questionario por escrito. Consultar resumo das entrevistas no anexo 1.

Foi também possivel participar em duas reunides internas em concordancia com
a recolha de evidéncias por intermédio da Observacdo/Participacdo descrita por Yin
(2018), referenciada na ilustracdo 12.

A 12 reunido realizou-se no dia 4 de setembro 2019, nas instalacfes da “Bsmart”,
onde estiveram presentes a Diretora Operacional, a Responsavel Comercial, o Gestor de
Conta da PHC e o Diretor Comercial PHC (R1), cujo resumo se encontra no anexo 3.

Esta reunido teve inicio as 9:30, com uma duracdo de 2 horas e 30 minutos, onde
foram abordados os seguintes temas:

- Candidatura “Estagidrios PHC”

- Meios digitais como ferramenta de Marketing

- Anélise dos Negdcios em carteira e definigdo de estratégias de fecho

- Anélise de Mercado

- Reclamacdo de um cliente PHC

- Sugestdes de melhorias em produtos PHC

- Materiais de Marketing e Merchandising

- Esclarecimentos de duvidas acercas rubricas de Produtos PHC

A reunido decorreu em ambiente descontraido, onde todos os participantes
tiveram a oportunidade de dialogar partilhando as suas ideias e sobretudo as dificuldades
com que se deparam diariamente. Foi notorio de a “Bsmart” mantém uma boa relagdo
com o seu fornecedor maioritario, a PHC, e que a PHC valoriza o feedback prestado pela
“Bsmart” pois partilham uma boa sinergia. Estas reunides tém uma periodicidade mensal
e ocorrem a todas as primeiras quartas-feiras do més.

No final da reunido, a Responsavel Comercial cedeu os apontamentos recolhidos

no decorrer da reunido que se encontram disponiveis para consulta no Anexo 4.
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A 22 reunido realizou-se no dia 18 de setembro 2019 no mesmo local da reunido
anterior, nas instalacdes da “Bsmart”, sendo que estiveram presentes o Sécio-Gerente
N°1, a Diretora Operacional, a Responsavel Comercial e 0 Administrativo (R2), anexo 3.

Esta reunido teve inicio as 11:00 do dia 18 de setembro 2019, com uma duracéo
aproximada de 1 hora e 45 minutos onde foram discutidos os seguintes temas:

- Reclamagcéo de clientes,

- Campanhas a decorrer,

- Ponto de situacdo relativo a upgrade de versdao PHC em clientes,

- Presentes de Natal 2019,

- Prestagdes e Pagamentos em aberto,

- SituacGes pendentes de clientes,

- Temas para Newsletters.

Esta reunido ocorre todas as quartas-feiras, € uma reunido interna e informal, cujo
objetivo é partilhar com os restantes elementos da organizacao as situacfes que carecem
de uma resposta breve. Todos os elementos presentes levaram 0s seus proprios
apontamentos de forma a partilhar com o restante grupo de trabalho.

A Responsavel Comercial também partilhou os apontamentos decorrentes desta
reunido, ver Anexo 5.

De forma a maximizar o potencial da informacdo recolhida atraves das diversas
fontes de evidéncia, Yin (2018) define 4 principios em que, caso sejam utilizados
apropriadamente, podem ajudar a ultrapassar questdes relacionadas com a fiabilidade das

fontes do Estudo de Caso.

1° Principio — Uso de diversas Fontes de Evidéncia: ao utilizar varias fontes de
evidéncia é comum ocorrer uma triangulacdo de dados, pois sO desta forma se consegue
reforcar as evidéncias. A triangulacdo é obtida quando diversas fontes de evidéncias
consolidam determinado facto (Yin, 2018).

2° Principio — Este principio baseia-se na criacdo de uma base de dados de um EC
que pode ser composta por diversos registos em varios formatos que vdo desde
apontamentos do proprio investigador, sejam em papel ou formato digital, documentos,

tabelas, notas, etc., devendo os mesmos estar acessiveis para consulta (Yin, 2018).

3° Principio — Incita o investigador a seguir uma cadeia de evidéncias de forma a
conduzir o leitor perante as diferentes fases do EC em questdo. O objetivo deste principio

26



é conferir rastreabilidade ao processo desde o inicio as conclusdes e vice-versa (Yin,
2018).

4° Principio — Este principio chama a atencdo nos cuidados a ter quando se
utilizam dados provenientes das Redes Sociais. Isto porque, a maioria das seis fontes de
evidéncia descritas anteriormente podem ser representadas pelos meios de comunicagéo
social. Tirando os casos em que as Redes Sociais sdo 0 objeto do Estudo, devemos ter
cuidado quando utilizamos este meio para recolha de evidéncias pois facilmente nos

desviamos do que é realmente importante devido ao excesso de informacao (Yin, 2018).

Em suma, estes 4 principios pretendem tornar o processo 0 mais transparente e
explicito possivel, para que os resultados finais, neste caso os dados que foram recolhidos,
reflitam uma preocupacdo pela validade da construgédo e pela fiabilidade, tornando-se
assim dignos de uma analise mais aprofundada (Yin, 2018).

3.2 Questéao de Investigacdo e Derivadas

A questdo de investigacdo é que determina o ponto central de um estudo de caso
e, neste sentido, Yin (2018, p. 42) realga que “Definir a questdo de investigacdo é
provavelmente o passo mais importante a ser tomado num estudo de caso, devemos ser
pacientes e dedicar tempo suficiente a esta tarefa”.

A questdo de investigacdo é o primeiro passo para colocarmos em marcha um dos
aspetos essenciais do processo cientifico: romper com 0s preconceitos e com as ideias
previamente concebidas (Quivy & Campenhoudt, 1998).

“A elaboragdo de uma problemdtica decompde-se em duas operacoes:
primeiro, fazer o balango das probleméticas possiveis a partir das leituras e das
entrevistas; em seguida, escolher e explicitar a orientacdo ou a abordagem por
meio da qual tentard responder-se a pergunta de partida” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 257).

N&o obstante, a questdo de investigacdo dever-se-4 apresentar como ‘“clara,
univoca, concisa, direta, precisa, restrita, relevante, inovadora, exequivel e, finalmente,

compreensiva ou explicativa.” Rosado (2017, p.122)
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Devemos ressalvar que “traduzir um projeto de investigagdo sob a forma de uma
pergunta de partida so serd util se essa pergunta for corretamente formulada” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p.34).

Posto isto, a Questdo de Investigacao para este Estudo de Caso €:

- Quais os fatores relevantes para implementar com sucesso um sistema de
controlo de gestdo?

Este projeto também tem como missdo responder as seguintes questdes derivadas

que, no fundo irdo reforcar a Questdo de Investigacdo. As questdes derivadas sdo:

QD1 - O processo de controlo de gestao ¢ eficaz na empresa “Bsmart” e 0 ERP

contribui para essa eficacia?

QD2 — Quiais as medidas a tomar para melhorar o processo de Controlo de Gestédo

na empresa “Bsmart”?
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4  Estudo Empirico

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A “Bsmart” é uma empresa fundada em marco de 2011 pelos seus dois sécios-
gerentes. Até entdo, ambos trabalhavam na mesma empresa, por conta de outrem, ha mais
de uma década até que decidiram abragar um projeto em conjunto.

O que despoletou este processo, e segundo o testemunho dos dois sdcios-gerentes,
foi o fato de terem uma boa inter-relacdo pessoal e partilharem ideologias.
“Trabalhavamos juntos, davamo-nos bem e tinhamos ideias semelhantes em termos de
negocio e como tratar os clientes” (Sécio-Gerente N°2, maio 2019).

Para além desta partilha de ideais entre os dois socios-gerentes, outro fator que
despoletou a vontade de avancarem com um negdcio préprio, foi o facto de se sentirem
limitados em termos de crescimento pessoal e profissional. O socio gerente N°1 confessou
que “tinhamos chegado ao fim de um ciclo de aprendizagem € j& ndo tinhamos mais
desafios” (abril 2019) e foi com a conjugacéo destes dois fatores que conduziu a decisao
de abandonarem os atuais postos de trabalho e criarem a “Bsmart”.

A “Bsmart” € uma empresa gque atua na area das Tecnologias de Informacéo (TI)
tendo-se especializado no fornecimento de servigos de consultoria informatica e na
implementacdo de solugfes integradas com software de gestdo. A “Bsmart” atua em
varias areas de negdcio e oferece aos seus clientes um conjunto de solucbes conforme as

especificidades e requisitos do negdcio do cliente (llustracdo 13).
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MOBILIDADE @
SOLUCOES ERP
PHC SOFTWARE
A sua medida
FORMACAO

llustracdo 13: Areas e Solugbes “Bsmart”

Base de dados

Sistemas de informacao

Fonte: Manual de Apresentacdo da Empresa

A ambicéo da “Bsmart” é contribuir com o seu know how no desenvolvimento do
negocio dos seus clientes, bem como melhorar procedimentos de forma a garantir
melhores resultados através de implementacdes de elevada qualidade e sucesso.

O principal foco da “Bsmart” € levar a inovacao aos seus clientes e dessa forma
contribuir para o aumento da eficdcia dos processos, maximizando o retorno do
investimento. A frase associada a sua marca ¢ “0 n0sso negocio é o seu”.

A faturacdo da “Bsmart” € dividida, praticamente em partes iguais, entre a
prestacdo de servigos de consultoria informética e software PHC. Também tém faturag&o,
embora residual, em hardware e respetivos servigos.

A PHC é uma softwarehouse que ndo vende diretamente ao cliente final fazendo-
se representar por uma rede de parceiros, devidamente autorizados, por todo o pais. A
“Bsmart” é um parceiro de categoria Enterprise, tal significa que a nivel de
conhecimentos técnicos esta capacitada para fazer implementagdes em empresas de
qualquer dimenséo, sejam elas micro ou grandes empresas, destacando-se no Top 5 dos
maiores parceiros PHC em territdrio Portugués.

Atualmente a “Bsmart” ¢ constituida por 13 elementos: 2 Socios-Gerentes, 1
Diretora Operacional, 8 Consultores, 1 Responsavel Comercial e 1 Administrativo. Sendo
que, ambos 0s Socios-Gerentes desempenham funcgGes de Consultores e a Diretora

Operacional é simultaneamente Gestora de Projetos (Anexo 7).
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A equipa de Consultores “Bsmart” destaca-se no mercado onde atua, pelo seu
conhecimento e pela equipa multidisciplinar.

Podemos observar na ilustracdo 14 as diversas areas de formacgdo da equipa de
Consultores da “Bsmart” que vai desde licenciaturas, nas mais diversas areas dirctamente

relacionadas com Informatica, até as certificacbes em SQL, KALIPSO e PHC.

Licenciatura

de Empresas

Enterprise
Digital
Manufactor

lustracdo 14: Formagéo dos Colaboradores “Bsmart”

Fonte: Manual de Apresentacdo da Empresa

Inseridos num mercado extremamente competitivo e em constante evolugéo, os
seus colaboradores primam pela qualidade do servico técnico prestado e na continua
evolucéo e partilha de conhecimentos.

Desde a data da sua criacdo em 2011, a empresa tem reunido todos os esforcgos
para construir uma equipa coesa e diferenciadora no mercado. A sua equipa de
Consultores Séniores, detentores de um vasto conhecimento técnico aliado a uma larga
experiéncia na implementacéo de projetos com Software de Gestdo PHC, tem sido o fator
de diferenciagdo dos restantes players. Este €, de facto, um dos requisitos para o
recrutamento de novos talentos e tem-se revelado como sendo a chave do sucesso da
“Bsmart”: capacidade técnica e inovacao.
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4.2 Analise Evolutiva

Desde 2011, data de criagao da empresa “Bsmart”, as contratagdes foram ao ritmo
de 1 colaborador por ano, até sensivelmente meados de 2014 conforme esta descrito na

ilustracéo 15.

Constituigdo da empresa “Bsmart™
pelos dois socios-gerentes

Contratagio ;

Contratagiio do quarto Constituigio da Saida da

do segundo colaberador empresa “Baafe” Diretora

colaborador Comercial

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
3 Contratags 3
Contratagio Contmta_gac Criaghio do Gest;r g:D NGB'J:QHQEQ da
imei do terceiro iretora

do primeiro Departamento Projeto Operacional
colaborador colaborader Comercial

llustracdo 15: Timeline Evolutivo da Empresa “Bsmart”

Fonte: Elaboracdo Prépria com Base nas Entrevistas

Ambos os Socios-gerentes relatam que na altura pensaram que os desafios iriam
comecar quando ja ndo coubessem todos num carro (Socio-Gerente N°1, abril 2019,
Sécio-Gerente N°2, maio 2019) e que “a partir dos 5 (funcionérios) deixavamos de ser
uma pequena empresa’” (Sécio-Gerente N°1, abril 2019).

Foi a partir de 2014 que a empresa acelerou a contratacdo de Consultores. Como
consequéncia desse crescimento, no ano seguinte em 2015, foi criado o Departamento
Comercial ndo s6 para garantir o acompanhamento dos negdcios e das propostas que eram
entregues aos clientes, mas também para assegurar a ocupacao dos Consultores.

Percebemos que ja tinhamos contratado uma série de recursos para a area
técnica, era uma empresa musculada tecnicamente, mas continudvamos muitos
pobres na area comercial (...) a nossa drea de negocio é uma mdaquina em que
uma coisa depende da outra, ou seja, temos de ter técnicos para fazer o trabalho

e a area comercial para garantir a ocupacdo desses mesmos técnicos (Sécio-

Gerente N°2, maio 2019).

32



Nesse mesmo ano, com 0 crescimento da propria organizacdo em termos de
clientes e segundo 0 SAcio-Gerente N°1 “surgiu a necessidade de implementar workflows
que acompanhassem os varios processos que existiam na empresa’ (abril 2019),
nomeadamente os contratos com os clientes.

Nesse sentido, a “Bsmart” estabelece contratos de dias pré-adquiridos, com a
maioria dos seus clientes. No entanto, nem sempre foi assim. E muito comum na area de
Consultoria Informatica os contratos serem estabelecidos em regimes de avencas, ou seja,
um contrato que implica um pagamento fixo mensal previamente acordado entre ambas
as partes.

Dada a diversidade de clientes, uns a requererem mais servigos do que outros,
ambos o0s Socios-Gerentes cedo concluiram que a faturacdo de servicos relativa as
consultorias por intermédio das avencas ndo se ajustava a todos os clientes.

Se por um lado havia clientes que consumiam muitos recursos a “Bsmart” e que
até podiam ter avencas com valores mais elevados, outros por outro lado quase que nunca
requeriam servigos e em vez que ser uma mais valia, era uma desvantagem pois incorriam
em custos sem que lhes fosse prestado qualquer servico.

Decidiram alterar os contratos com os clientes, abandonando as avencas e
promovendo os pacotes de dias que tém como condi¢do o pré-pagamento.

Os contratos de dias tém duas grandes vantagens para a “Bsmart”. A primeira
vantagem é que o cliente paga apenas o tempo que foi consumido que, neste caso, é justo
para ambas as partes, para o cliente e para a “Bsmart”. A segunda vantagem traduz-se
numa reduzida taxa de incobraveis pois o cliente paga um servico adiantado, logo a
probabilidade de incumprimento no pagamento é quase inexistente. Esta folga na
tesouraria retira da “Bsmart” a pressdo das cobrancgas dificeis. Neste sentido, o Socio-
Gerente N°2 refere que

Felizmente ndo temos um controlo de gestdo muito apertado. Eu digo felizmente

pois isto significa que a empresa tem sido rentéavel ao longo dos anos e ndo temos

problemas de tesouraria. Obviamente temos uma tesouraria controlada, mas nédo
temos graves problemas de tesouraria, sendo que ndo recorremos a crédito

bancério para pagar aos fornecedores (Socio-Gerente N°2, maio 2019).

Salvo raras excec¢des que sdo devidamente autorizadas pela Direg¢do da “Bsmart”,
SO é possivel prestar servico de consultoria ao cliente quando 0 mesmo tem saldo positivo

ou manifestou intencdo de renovacao de dias de contrato.
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O controlo do saldo dos contratos € efetuado pelo Administrativo da “Bsmart”.
Este elemento ndo s6 é responsavel pela faturacdo e recebimentos de clientes e
fornecedores, como em termos operacionais é quem faz a gestdo financeira e de tesouraria
da “Bsmart”. O ERP PHC tem sido moldado de forma a dar respostas as necessidades
que vao surgindo na area Financeira sendo que “a empresa tem evoluido ao longo dos
anos, desde que cé estou, e tém sido criadas ferramentas que me ajudam a fazer o
controlo diério das faturas e recebimentos. Tenho toda a informacéo de que necessito ”
(Administrativo, junho 2019).

A Administragdo da “Bsmart” desde cedo percebeu que tinha de implementar
ferramentas de Controlo de Gestdo que os auxiliassem numa correta gestdo do negocio
“a nossa principal preocupagdo foi como é iriamos controlar os clientes, os contratos
com os clientes e as horas gastas. Este controlo foi implementado mesmo antes da cria¢ao
da “Bsmart”” (S6cio-Gerente N°2, maio 2019).

No entanto, para que seja possivel efetuar qualquer tipo de controlo através do
Software PHC, € crucial que o mesmo seja alimentado com informagao. Por exemplo, no
caso dos contratos com clientes, a maioria renova pelo igual periodo do contrato anterior.

Como confere 0 Socio-Gerente N°1, “as renovacdes de contrato, na maioria dos
clientes, séo por periodo igual ao anterior. Fazemos este controlo no PHC pois d&-nos a
informacao relativa ao ultimo contrato” (abril 2019). Sé desta forma, com o histérico
dos contratos do cliente registados no PHC, é possivel fazer este tipo de controlo.

Na implementacdo de qualquer que seja a marca de Software de Gestdo, e para
que o mesmo funcione, € imprescindivel que os utilizadores alimentem o software
registando toda e qualquer informac&o relevante para o negdcio. Este € um dos fatores
criticos de sucesso para uma implementacdo bem-sucedida. Sem registo de informacéo
ndo é possivel extrair analises pois ndo existe conteldo.

No entanto, a “Bsmart” nunca sentiu esta dificuldade pois “sempre tivemos essa
escola. E a nossa area de negdcio. E o que fazemos na casa dos nossos clientes e na
nossa propria casa ja tinhamos essa cultura de termos tudo registado” (SOcio-Gerente
N°1, abril 2019).

Ambos 0s sdcios-gerentes reconhecem as vantagens do registo constante de
informacdo no PHC e do impacto que tem nos processos “ligar o software com os
processos de trabalho ajudou-nos a saber, a qualquer momento, como esté o processo, a

quanto é que vai ou se ja esta concluido” (SO0cio-Gerente N°1, abril 2019).
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Sempre que surge a necessidade de criar um workflow para um processo novo ou
para um processo que necessite de ser controlado por alguém, a pessoa que identifica essa
necessidade solicita internamente a equipa de Consultores a implementacdo desse
mecanismo de controlo no PHC. Nesse sentido, o Socio-Gerente N°2 realca que:

Um bom consultor, para ser realmente bom, tem de ser preguicoso porque tem

de olhar para um processo e tem de implementar aquele processo para gastar o

minimo de tempo possivel para, no fundo, o otimizar. Temos varios exemplos

desde o envio automatico da fatura, a alertas quando o tempo de contrato esta

prestes a chegar a zero (Socio-Gerente N°2, maio 2019).

Ao longo do tempo a “Bsmart” tem vindo a desenvolver ferramentas que
permitem acompanhar toda a atividade considerada relevante para a organizagdo em
geral. Um exemplo claro dessa adaptacdo foi a criacdo da agenda técnica online,
apresentada na ilustracdo 16. O Socio-Gerente N°1 reforca a ideia de que:

A ferramenta de trabalho que revolucionou a nossa maneira de trabalhar foi a

criacdo de uma agenda online, ou seja, a partilha da nossa agenda técnica online

fez com que houvesse uma dindmica a nivel de organizacdo da agenda dos

técnicos (Socio-Gerente N°1, abril 2019).

7 o
<| > Hoje 16 — 22 de Set de 2019 Dia/Horas | Dia Més | Ano
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Rui P - VITAMINAS VITAMINAS . . VITAMINAE -
o [Trosveof  W[issuj  [rssveol  [rssueoj  [ssueol

llustracdo 16: Agenda Técnica Online da “Bsmart”

Fonte: Intranet da “Bsmart” vista de um dispositivo movel (tablet)
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Fruto da necessidade de controlar as agendas dos Consultores em tempo real foi
criada a agenda técnica online. A agenda dos Consultores era, até entdo, registada em
Excel e armazenada numa base de dados na Cloud que era partilhada com toda a
organizacdo. Apesar de haver uma pessoa responsavel pelo registo e atualizacdo da
agenda, que nessa altura era o Administrativo, 0s erros eram muito frequentes
nomeadamente os sobre agendamentos.

Atualmente a agenda técnica online, presente na ilustracdo 16, é uma ferramenta
utilizada por todos os elementos da organizacao estando acessivel através de um browser
que pode ser consultado através de um computador ou dispositivo movel. O facto de estar
disponivel online, permite a todos os colaboradores a consulta da Agenda Geral, com
particular interesse nos agendamentos que estdo marcados, sendo que também permite o
registo dos relatorios inerentes as tarefas executadas nos clientes.

Ainda na ilustracdo 16, podemos observar os agendamentos que estavam
programados para a semana de 16 a 22 de setembro de 2019. Na agenda técnica, do lado
esquerdo, temos a lista de consultores da “Bsmart”, na barra em cima temos a indicagao
do dia da semana/més e, cruzando estas linhas, sabemos em que cliente o Consultor esta
agendado. Nesta segunda-feira dia 16 de setembro, por exemplo, 0o Rui estd agendado
para o cliente Diusframi.

A cada intervencdo, os Consultores tém a obrigatoriedade de elaborar um relatério
dos trabalhos executados no cliente. Estes relatorios sdo utilizados ndo s6 para controlo e
registo interno, mas também sao partilhados com o cliente para 0 mesmo que possa
validar o trabalho executado. Isto porque,

Os consultores tém de registar diariamente o trabalho efetuado naquele dia e esta

ferramenta também veio ajudar os consultores no registo das suas tarefas diarias

pois foi criada uma ligacdo direta desse detalhe de tarefas com as intervencdes
no cliente de modo a que o cliente possa cruzar o que o consultor fez naquele dia

(Diretora Operacional, setembro 2019).

A Agenda online também permite o registo dos Relatérios de Intervencédo (RI).
Usando o mesmo exemplo referido anteriormente, se o Rui pretende registar o Rl prestado
no cliente Diusframi a 16 de setembro, basta consultar a agenda e clicar duas vezes sobre
0 agendamento para conseguir fazer o registo do detalhe de tarefas executado nesse dia.
Esta mobilidade € bastante valorizada por toda a equipa pois, se assim entenderem, podem
fazer o registo dos RI ao final do dia através da Agenda online utilizando, por exemplo,

0 seu telemével.
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Esta ferramenta foi um grande dinamizador e impulsionador na area de Controlo
de Gestdo pois gere um dos mais preciosos ativos da empresa, 0s Recursos Humanos.

Os Recursos Humanos, em particular os Consultores, séo o pilar da “Bsmart”. Sdo
eles quem fazem a diferenca junto dos clientes através do seu vasto conhecimento e
experiéncia técnica. Todos os Consultores, sem excecdo, ttm mais de 15 anos de
experiéncia em programacéo e implementacéao de projetos em clientes, nas mais diversas
areas de negdcio: retalho, construcdo civil, restauragdo, etc.

Quando um colaborador decide sair da empresa, a sua saida tem um impacto
enorme na organizagao da “Bsmart". E necessario fazer uma passagem de trabalhos entre
0 Consultor que est4 de saida e os Consultores que irdo dar continuidade aos trabalhos
que estdo por realizar. Esta passagem ndo € direta pois estd em causa linguagem de
programacao.

Esta linguagem de programacao esta ligada ao raciocinio l6gico de cada consultor.
Este fator ndo é passivel de ser transmitido para quem vai assegurar a continuidade do
trabalho. A maioria dos Consultores prefere programar tudo do inicio a decifrar cddigo
de outro colega.

A Direcédo da “Bsmart” reconhece 0 peso dos Recursos Humanos na organizagédo
sendo que mantém uma relacdo muito préxima com todas as pessoas no geral e promovem
a satisfacdo profissional de todos os colaboradores.

Temos de gerir também as expectativas dos Consultores. Internamente temos
varias especializacfes e temos tendéncia a dar os melhores trabalhos a quem
melhor o desempenha. Isto é como no futebol, temos de estar todos alinhados

caso contrario nao vamos a lado nenhum (Sécio-Gerente N°2, maio 2019).

Ao analisar o crescimento da “Bsmart” até aos dias de hoje (anexo 8), o Sdcio-
Gerente N°2 reconhece que ‘“neste momento, 0 nosso maior desafio foi comecarmos no
ponto zero e agora ja vendemos mais de 1 milhdo num espaco de 6 anos, ja com 10
consultores e é importante manter esta gente toda ocupada” (S6cio-Gerente N°2, maio
2019). Reconhece, desta forma, a importancia dos Recursos Humanos e o impacto que
tém na organizacéo.

As preocupacdes inerentes ao Controlo de Gestéo da organizacdo foram mudando
ao longo do tempo. O Socio-Gerente N°1 relata que, em 2011 e atendendo a ilustracéo ,
no ano da criagdo da “Bsmart” “estavamos mais focados no controlo de contas correntes
e do trabalho que era faturado ao cliente” (abril, 2019), atualmente, e segundo o

testemunho do Sdcio-Gerente N°2, o foco “é fazer com que as vendas sejam adequadas
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a capacidade produtiva da empresa. A preocupac¢do nao € tanto quanto vamos faturar,
mas saber se essa faturagdo cobre ou ndo os custos da empresa” (maio, 2019).

Com o neg6cio a crescer todos 0os anos em ambas as vertentes, software e
hardware, e de forma a especializar ainda arca de atuagdo da “Bsmart” no ramo da
consultoria informatica em PHC, em 2017 foi criada uma nova empresa no grupo
totalmente dedicada a equipamentos e sistemas, a “Bsafe”, observar ilustragdo 15.

No final de 2018, e em concordancia com a timeline, entrou uma nova responsavel
para a Area Comercial com o objetivo de substituir a Diretora Comercial. No entanto,
esta nova colaboradora vinha de outra area de negdcio e ndo tinha conhecimentos
técnicos, nem sequer conhecia a dindmica na area das T1.

Para facilitar a adaptacdo ao negdcio e para controlar com eficacia as propostas
que se encontravam em clientes, foi criado um monitor de visitas. Este monitor pode ser
observado no anexo 9 e resume todas as propostas a acompanhar ou contactos a realizar
junto de clientes ou potenciais clientes.

No Monitor de Visitas (anexo 9) podemos consultar toda a informacéo relevante
relacionada com o0s negdcios em curso, tal como o cliente alvo de proposta, o contetdo e
o valor do negdcio, bem como a data da proxima acao. Este monitor regista a informacéo
no CRM PHC da “Bsmart”. Para consultar os detalhes dos negdcios que constam no
Monitor de Visitas basta escolher a linha e selecionar através de duplo clique.

A Responsavel Comercial (junho 2019) reforca que “como nao tinha experiéncia
nesta area, nem conhecimentos de software PHC, foram criadas ferramentas de apoio

para me orientarem e obter um controlo mais eficaz a nivel dos negdcios. ”

Através do Monitor de Visitas, a Resonsavel Comercial e as pessoas que
participam no processo de Pré-Venda, obtém uma visdo resumida e detalhada dos
clientes, ou potenciais clientes, que foram alvo de propostas e tém negdcios em curso.

A criacdo do Monitor de Visitas foi outro exemplo da adaptacéo da “Bsmart” as
necessidades atuais. “Temos vindo a implementar ferramentas de controlo que nos
permitam acompanhar o que esta a acontecer” (SO0cio-Gerente N°1, abril 2019).

Acompanhando a timeline evolutiva da empresa (ilustracdo 15), observamos que
em 2017, a “Bsmart” contrata uma Gestora de Projetos cuja missdo é a de “assegurar que
0s projetos tinham um principio, meio e fim e que eram entregues ao cliente de acordo
com dossier de projeto, indo ao encontro das espectativas do cliente” (Sécio-Gerente

N°1, abril 2019). O Socio-Gerente N°2 vai mais longe e acrescenta que “a nossa Gestora
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de Projetos tem como objetivo controlar os projetos e as pessoas alocadas e também
controlar os clientes” (maio 2019).

Com o crescimento da empresa, 0 Controlo dos Projetos passou a ser uma das
fragilidades que a “Bsmart” tinha obrigatoriamente de mitigar para garantir a
sustentabilidade da empresa. As derrapagens nos Projetos eram frequentes e implicavam
perda de rentabilidade face a orgcamentacdo apresentada e adjudicada pelo cliente. Neste
sentido, a Diretora Operacional reforga a importancia deste controlo pois é determinante
“ garantir que o que vendemos é o que é efetivamente implementado” (Diretora
Operacional, setembro 2019) até porque ‘“vendemos projetos com custos e tempos
controlados por esse motivo é importante estimar bem o tempo de projeto que se vende
ao cliente ” (Diretora Operacional, setembro 2019).

O Socio-Gerente N°2 (maio, 2019) assume que, a principal preocupacdo era
“saber se 0 projeto é ou ndo rentavel.” Acrescenta ainda que

Temos uma ferramenta de controlo de projetos dentro do PHC onde noés

or¢camentamos e cabimentamos os projetos em termos de valor e dias, dividimos

tudo em tarefas e calculamos que Recursos Humanos necessitamos para
implementar as tarefas. Define-se para cada Consultor que tarefas é que vao
fazer e em quanto tempo. Vamos controlando, ao longo do tempo, se 0 projeto
esta a decorrer dentro do previsto ou se esta a derrapar (Sécio-Gerente N°2, maio

2019).

A Diretora Operacional, como também lidera a Gestdo de Projetos, participa
ativamente desde a pré-venda, passando pela implementacdo até a entrada do Projeto em
produtivo reforca que:

Quando se vende um projeto e na fase da pré-venda, fazemos um levantamento

macro dos processos que vao ser implementados. Ja no ambito de projeto,

fazemos um levantamento micro desses mesmos processos e € nesta fase que se
faz o detalhe de tarefas para o consultor se poder guiar. O consultor ndo pode ir
para um projeto sem saber o que vai fazer. Esse detalhe de tarefas dita o que vai

ser feito e como (Diretora Operacional, setembro 2019).

Fruto da necessidade de controlo nos Projetos, a “Bsmart” desenvolveu uma
ferramenta, que podemos observar em baixo na ilustragdo 17, que permite acompanhar o
desenrolar das tarefas nos clientes. Esta ferramenta permite também controlar o tempo

estimado e o tempo consumido, por area implementada.
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llustracdo 17: Detalhe de Tarefas — Controlo de Projetos da Empresa “Bsmart”

Fonte: Intranet “Bsmart”

A Diretora Operacional explica a principal funcdo do Detalhe de Tarefas e o
impacto que tem nos Projetos:

E feito um planeamento inicial, tarefa a tarefa, por cada &rea que vai ser

implementada. Tendo em conta o planeamento das tarefas agendadas naquele

dia para aquele consultor, no final do dia é feito o registo das tarefas que

realmente fez (Diretora Operacional, setembro 2019).

Este registo, e controlo, é importante na medida em que “ha pontos criticos nos
projetos: a fase de testes, a fase de arranque e de layout normalmente derrapam sempre.
Como sabemos que derrapam sempre, tentamos afinar a metodologia para termos menos
derrapagens nessas areas” (Diretora Operacional, setembro 2019).

A Diretora Operacional (setembro, 2019) reforca a importancia desta ferramenta
pois permitiu a “Bsmart” afinar as or¢gamentacdes bem como a distribui¢do de tempo
dentro das tarefas, nomeadamente em situagdes em que se alocava mais tempo a uma
tarefa e menos a outra pois ndo se apercebiam que o tempo estimado estava mal
distribuido.

Com esta ferramenta de controlo dentro do PHC, ficou mais facil identificar
atempadamente as derrapagens nos projetos de forma a se poder intervir a tempo de
corrigir. Neste sentido, o Socio-Gerente N°2 acrescenta que “Quando um projeto
derrapa, além da insatisfacdo que tem no cliente, sdo perdas financeiras que a empresa
tem de assumir. Perde-se também a oportunidade de investir esse tempo noutros

projetos.” (Socio-Gerente N°2, maio 2019).

40



A “Bsmart” tem implementado projetos de grande dimenséo sendo que o controlo
eficaz dos projetos é essencial para a rentabilidade da organizagdo. Um dos exemplos
desses projetos de grande dimensdo teve inicio em janeiro de 2019. Este projeto foi
orcamentado em 214 dias e passou pela implementacdo de todas as areas, desde a Gestao,
Contabilidade, Recursos Humanos e Logistica. Este projeto foi implementado numa
empresa em que o atual software ja ndo satisfazia as necessidades de negocio.

Projetos com esta dimensdo, numa organizacdo com 10 Consultores, se nao for
controlado pode ter um impacto negativo pois pode nao haver tempo para corrigir.

De forma a controlar estes desvios, a Diretora Operacional refere que

Nos projetos de maior dimensdo, é feito um reporting semanal do projeto ao que

n6s chamamos de Relatério de Progresso onde vao todas as tarefas executadas a

data, e todas as que faltam executar, pontos criticos e a taxa de execucdo. Ou

seja, podemos ter todas as tarefas executadas, mas ao nivel da taxa de execugao
posso ja ter um desvio face ao que foi orgamentado porque se eu digo que naquela
fase do projeto eu ja devo ter 10 dias consumidos para fazer X tarefas, posso ter
essas tarefas feitas, mas com 20 dias gastos. Portanto, ja estou a ter desvio

(Diretora Operacional, setembro 2019).

Neste contexto, o Socio-Gerente N°2 refere que, apesar das ferramentas de
controlo existentes, assume que “falta-nos controlo na anélise dos projetos em termos de
tempo e recursos gastos e respetiva rentabilidade.” (SOcio-Gerente N°2, maio 2019). A
“Bsmart” tem como objetivo, até ao final de 2020, implementar Dashboards de Gestdo
de Projetos de forma a terem um controlo em tempo real sendo que “o objetivo é saber
onde falhou para podermos controlar” (Diretora Operacional, setembro 2019).

A funcionalidade “Detalhe de Tarefas” presente na ilustracdo 17, esta disponivel
na Intranet da “Bsmart” e todos os Consultores podem consultar e registar informagéo
relativa aos projetos em que participam. Mais uma vez, a grande vantagem desta
ferramenta € estar acessivel através de um dispositivo movel, conferindo flexibilidade e
mobilidade no registo de informacéo por parte dos utilizadores, neste caso os Consultores.

Na ilustracdo 17, podemos observar no canto superior direito, um resumo acerca
do ponto de situacdo do projeto que estd em baixo selecionado. Quando a coluna do lado
direito esta negativa, fica da cor vermelha e é indicador de derrapagem. A sinalizagéo a
cores, neste caso a verde quanto esta dentro do previsto e vermelho quando ja ultrapassou

a previsdo, é percecionado de forma muito intuitiva.
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Ao selecionarmos uma das linhas do “Detalhe de Tarefas” (ilustracdo 17),
encontramos informacao relativa a implementacao do Projeto no que diz respeito as horas
orcamentadas versus as horas consumidas, conforme podemos observar em baixo na

ilustracéo 18.

Débito de horas vs Horas Intervengao

Equipa

Projeto:
2019-005-Implementagado PHC ENTERPRISE >> SOLBEL

B Calcular e visualizar

date tecnico horae interv horae dt
04092019 Mario Silva 400 5.00
09.09.2019 Mario Silva 00 4.00
21102019 Acerto -151.60 00
22102019 Vasco Rocha 00 800
23102019 Rui Vale 00 8.00
23102019 Vasco Rocha 00 800

24102019 Vasce Rocha 00 8.00

llustracao 18: Débito de horas vs Horas de Intervencéo — Controlo de Projetos da
Empresa “Bsmart”

Fonte: Intranet “Bsmart”

Os Projetos séo orcamentados em dias e divididos em tarefas, que por sua vez séo
controladas em termos de tempo no detalhe de tarefas.

No monitor da ilustracdo 18, sdo registadas todas as intervengdes no cliente no
que respeita ao tempo que as tarefas consumiram e, mais importante ainda, se a totalidade
desse tempo consumido é debitado no tempo do projeto. Isto porque ha certas tarefas que
sdo executadas no decorrer dos Projetos que, por algum motivo, podem ndo ser
descontadas ao tempo orcamentado do Projeto. Estas situacdes ocorrem, pois nem sempre
é possivel quantificar antecipadamente determinadas tarefas ou, mais grave nos casos em
que ndo foram orgcamentadas e segundo a opinido a Diretora Operacional:

Na maior parte dos casos, o cliente ndo pode ser imputado desse custo pois sdo

desvios nossos. Ou porque estimamos mal, ou porque houve um erro, ou porque

0 consultor demorou mais tempo do que era suposto. Em todos estes casos temos

de minimizar esse impacto nos custos da empresa (Diretora Operacional,

setembro 2019).

Estas situagdes sdao encaradas pela “Bsmart” como fazendo parte do processo de

aprendizagem para que no futuro ndo ocorram.
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Nos casos em que ndo é orcamentado, mas € imperativo ser implementado pois
faz parte dos procedimentos da empresa alvo do Projeto, a execucdo dessa tarefa e
respetivos custos, sdo assumidos pela “Bsmart”. Sempre que estes casos ocorrem, ¢
indicador que algo no levantamento de requisitos falhou. “E sempre a empresa que
assume esse custo a ndo ser que o desvio seja causado por alteragcoes do ambito”
(Diretora Operacional, setembro 2019).

Neste contexto, a Diretora Operacional reforga a importancia do acompanhamento
no decorrer do projeto pois “estes desvios tém de ser controlados e os clientes sao
informados semanalmente do ponto de situacéo do projeto até mesmo para podermos
intervir atempadamente” (Diretora Operacional, setembro 2019).

Estes indicadores sdo de elevada relevancia pois contribuem para a reducédo das
derrapagens nos proximos projetos pois consegue-se identificar o que correu menos bem
e corrigir nos proximos orcamentos de projetos.

Um projeto néo é feito s6 de tempo. Um consultor custa dinheiro e dependendo

dos Skills do consultor que esté atribuido aquele projeto, pode custar mais ou

menos dinheiro, dependendo de quem esta no projeto. Ndo posso olhar para o

projeto s6 na perspetiva da quantidade. Tenho de pensar se eu tenho um

Consultor Sénior custard mais dinheiro do que ter um Janior o que agrava no

caso de um Consultor Sénior, em vez de fazer o trabalho em 2 dias se fizer em 4,

logo ai tenho um problema grave pois o que eu vendi ao cliente ndo paga o custo

do consultor (Diretora Operacional, setembro 2019).

No final de cada Projeto, com a informag&o obtida de todas estas ferramentas, a
“Bsmart” terd uma visao geral do que foi na realidade a implementacdo do Projeto em
termos de dias estimados, na pratica é o tempo que o cliente adjudicou, e qual foi tempo

real consumido na execucado do projeto.

4.3 O ERP PHC DA “BSMART”

A “Bsmart” dispde, a data, de varias ferramentas no ambito do Controlo de Gestdo
no ERP PHC que, como descrito anteriormente, foram desenvolvidas e aperfeigoadas
com a evolugéo e necessidades da propria organizacéo.

A informac&o recolhida através destas ferramentas, e também a sua eficécia, terd
influéncia na resposta a QI deste EC “Quais os fatores relevantes para implementar com

sucesso um sistema de controlo de gestdo?” e, consequentemente, nas respostas as QD.
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No PHC da “Bsmart” encontramos disponivel para consulta diversa informacao,
no ambito do CG, relativa as areas centrais da empresa: a Area Comercial, o Suporte
Técnico, a Area Financeira e Administrativa e a Area de Gestdo de Projetos.

O Painel Central da Gama Enterprise PHC da “Bsmart”, presente no anexo 10,
contém atalhos, filtros de anélise e tabelas com informacéo resumindo e facilitando o
acesso direto a informagéo mais critica da empresa.

Neste Painel esta presente o atalho “Dasboard de Gestdo” que nos devolve
informacdo geral tal como indicadores de venda, objetivos de venda, vendas por ano,
resumo de venda por ano e vendedor, vendas por vendedor por més e ano e compras
mensais por ano.

Existe também uma rotina diéria programada no PHC para envio de informacéo,
neste caso em particular é através do envio de um email para determinados enderecos,
relacionado com as areas indicadas anteriormente.

A “Bsmart” tem atualmente uma série de ferramentas de controlo de gestdo que

agregam informacao relevante e que serve de apoio as diferentes areas.

Area de Suporte Técnico

A Area de Suporte Técnico é responsavel pela gestdo e resolugio de todos os
Pedidos de Assisténcia Técnica (PAT) reportados pelos clientes da “Bsmart”. Os clientes
da “Bsmart” podem reportar os pedidos de assisténcia atraves do telefone, por email ou

pelo Portal da “Bsmart” (ilustragéo 19).

Bem-vindo ao TotalON

Cliente.

# introduza o nimero

Nome:

& Inroduza o nome

Password

@, Introduza a password

Recuperar password

llustracdo 19: Portal “Total On”
Fonte: Extranet PHC da Bsmart
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O Portal da “Bsmart” (ilustracdo 19) assenta sobre um modulo extranet do PHC
que, neste caso, foi personalizado pela “Bsmart” e é direcionado ao todos os seus clientes.
Mediante os dados de acessos cedidos para o efeito, os clientes podem consultar diversa
informacao pessoal tal como o saldo do contrato, detalhe dos Relatérios de Intervencéo e
préximo agendamento. Também encontram informacdo mais genérica tal como a
previsdo meteoroldgica, noticias relacionadas com altera¢fes legais, campanhas em
vigor, etc.

Este Portal é também uma ferramenta de comunicacdo com o cliente no sentido
que Ihe confere autonomia para consultar detalhes do contrato em vigor aliviando a area
administrativa destas funcdes.

No Painel Central (anexo 10) encontramos um atalho para o monitor de PAT. Ao
selecionar este atalho, somos reencaminhados para o monitor de PAT onde constam 0s
pedidos que se encontram a aguardar resolucdo, conforme podemos verificar no anexo
11.

Neste monitor (anexo 11) é possivel saber o estado ou ponto de situacdo de cada
pedido, bem como a préxima acdo ou ha quanto tempo o pedido deu entrada.

Os PAT que se encontram assinalados a vermelho (anexo 11) séo os que carecem
de répida resolugdo e estdo classificados como “Urgentes”. Estes PAT tém prioridade
sobre os restantes e a “Bsmart” assume 0 compromisso, atraves de uma clausula presente
no contrato, de uma resposta num prazo maximo de 4 horas. A estes pedidos urgentes é
aplicada uma taxa extra.

Nos casos em que os pedidos urgentes sao respondidos apos as 4 horas de espera,
a “Bsmart” ndo tem legitimidade para debitar o valor relativo a taxa extra. Este controlo
¢ importante ndo sé para garantir que os pedidos urgentes sdo atendidos com a maior
brevidade possivel e respeitando o limite maximo das 4 horas, mas também para se
conseguir debitar ao cliente o valor da taxa extra.

O PHC gera diariamente dois emails internos com indicadores da Area de Suporte:

e Alerta com lista de cliente com Assisténcia Técnica suspensa

e Dashboard com indicadores da area de Suporte Tecnico

Area de Gestdo de Projetos

Os Projetos nascem na pré-venda e o seu controlo tem inicio na adjudicacéo do

projeto por parte do cliente, assim que o0 processo comercial termina.
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O controlo da execucéo dos Projetos dentro do PHC é efetuado a partir da abertura
de um dossier relativo ao projeto em questdo. Sempre que se cria um novo projeto no
PHC, é atribuido um numero de dossier que identifica esse mesmo projeto.

No Painel Central (anexo 10) encontramos o atalho de “Controlo de Projetos” que
nos remete para o quadro resumo dos Projetos em curso (Anexo 12).

E no dossier do cliente em PHC, que por sua vez esta ligado ao Detalhe de Tarefas
(ilustracdo 17), que os Consultores registam as tarefas executadas no decorrer do projeto
(ilustracdo 18).

O PHC envia um email diario interno, para toda a equipa, com a informacéo

relativa ao controlo de projetos.

Area Comercial

A éarea Comercial é o departamento responsavel pelo acompanhamento dos
objetivos do fabricante PHC e pela definicdo e acompanhamento dos Objetivos internos.
Tem a responsabilidade de fazer o acompanhamento trimestral de ambos 0s objetivos e
comunica-los internamente a Direcdo.

No Painel Central do PHC da “Bsmart” (anexo 10) existe um atalho intitulado
“Objetivos VS Vendas - TOTAL” que permite aferir, por rdbricas e por trimestre, qual o
ponto de situacdo das vendas face aos objetivos internos tracados. Basta selecionar o
periodo que se pretende analisar, obtemos os resultados por rubricas e o total.

O atingimento, sobretudo dos objetivos tracados pelo fabricante PHC, é de
extrema importancia pois implica a manutengdo, ou mesmo aumento, das margens de
comercializacdo do software comercializado. As margens tém um impacto direto na
rentabilidade da organizac&o. E importante fazer este acompanhamento para que em casos
de desvios acentuados se poder intervir de forma a recuperar.

A Analise Multidimensional do PHC (Anexo 13) € bastante explorada por toda a
organizacdo, em particular pelo departamento Comercial, devido ao seu potencial. Tem
um desempenho idéntico as tabelas dinamicas do Excel com a vantagem de se conseguir
extrair um numero quase infindavel de informag&o bastando alternar os tabuladores.

Ja 0 mddulo de CRM ¢é utilizado exclusivamente pela area Comercial. Neste
modulo sdo registados todos os contactos com potenciais clientes desde emails,

telefonemas ou reunides. Este mddulo gera informagdo importante para o controlo dos
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negocios que estdo nos clientes a aguardar uma decisdo e que carecem de
acompanhamento.

No Painel Central PHC da “Bsmart” (anexo 10) encontramos um atalho intitulado
“CRM Negocios — N° de Negocios” (Anexo 14) que contém informacéo resumida acerca
dos negocios em curso onde podemos destacar, pela sua relevancia, o Tunel de Vendas.
No Tunel de Vendas podemos constatar que existem cerca de 50 negdcios em aberto no
valor de 420.646€, obtendo uma média de 8.400€ por negdcio. Fornece uma visao geral
dos negdcios em carteira.

Ainda no Painel Central (anexo 10), no atalho intitulado “CRM Negobcios —
Negocios em Aberto” (anexo 15) temos acesso a informagdo mais detalhada acerca destes
50 negocios. Neste atalho (anexo 15) podemos observar quais os clientes que tém
propostas, o resumo do negdcio proposto, data em que foi aberto o negécio, ha quantos
dias a “Bsmart” tem 0 negdcio em carteira, o valor do negdcio proposto e a probabilidade
de fecho do negdcio. Todos estes pontos servem de alertas a comercial que € responsavel
por fazer este acompanhamento.

A Area Comercial tem & sua disposicdo no Painel Central (anexo 10), diversos
atalhos com informacéo relevante a sua funcédo entre os quais podemos destacar:

e O “Monitor de Visitas” (anexo 9) que concentra todas as agOes comerciais
agendadas. E onde se obtém informac&o relevante acercas das agdes comerciais
que vado desde o cliente em questdo, em que consiste 0 negdcio, o status do
neg6cio, data da proxima visita, qual a acdo que ird decorrer, qual o valor do
negocio e em que rubrica se insere. Todos estes pontos sdo importantes quando se
pretende fazer algum tipo de analise pois funcionam como filtros agregadores de
informagéo.

e O “Dashboard - CRM” que nos devolve diversa informagdo com indicadores de
visitas, negocios, vendas e campanhas.

e Atalhos com informacdo relacionada diretamente com Negocios: negdcios em
aberto (anexo 15), negdcios encerrados e probabilidade dos negdcios em curso.

e Paraalém de toda esta informac&o se encontrar disponivel para consulta no Painel
Central (anexo 10), diariamente no PHC corre uma rotina de envio desta mesma
informacéo por email.

Nesta rotina diaria também estdo incluidos os seguintes indicadores relacionados

com visitas:
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- Totais de Visitas por més/ano individual
- Totais de Visitas por més/ano total
- Detalhe dos relatérios de visita dos Gltimos 30 dias

Area Financeira e Administrativa

Para auxiliar na gestdo do dia a dia deste departamento, no Painel Central PHC
(anexo 10) encontramos diversos atalhos com informacéao relevante no que diz respeito
a

Saldo dos Contratos

O saldo do contrato dos clientes devera ser positivo de forma a garantir a
assisténcia técnica sempre que o0s clientes necessitem. Trata-se do vinculo contratual de

cada cliente com a “Bsmart”.

Suporte Técnico

No atalho “Assisténcia Técnica Cortada” encontramos todos os clientes que ndo
tém saldo de contrato positivo ou tém faturas vencidas ha mais de 30 dias. Até
regularizarem esta situacdo, todos estes clientes ficam com a assisténcia técnica suspensa.

Diariamente o PHC envia um email diario com esta informacéo.

Renovacao de PHC ON
No atalho “Encomendas PHC ON por faturar” obtemos informacéo acerca das

renovacgOes da anuidade do licenciamento PHC que irdo decorrer nos préximos dias.

O PHC gera diariamente dois alertas por email com informacdo relativa a esta
renovacdo em curso bem como das faturas de renovacdo ja emitidas a aguardar
pagamento.

O valor espectavel de renovacdes da anuidade de PHC ON representou cerca de
60% do objetivo tracado pelo fabricante PHC em 2019. E uma rdbrica muito importante

para a rentabilidade da organizacao.

Encomendas/Prestacdes em aberto

Este atalho serve para controlar os Projetos superiores a 10 dias cujo pagamento
foi parcelado. Neste atalho encontramos informacéo acerca do valor das prestagoes e das

datas de vencimento. Esta informacdo é também enviada por email.

48



Antiguidade dos Saldos

Neste atalho obtemos informacao relativa a antiguidade das faturas emitidas. Esta

informacdo também é enviada diariamente por email.

Para além de toda esta informacdo, o PHC envia diariamente um report com

informagcdo relativa a recebimentos do dia anterior.
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5 Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por
intermédio da recolha de dados das diversas fontes: entrevistas, documentos e
participacdo/observacdo. Estes resultados serdo comparados com 0S pressupostos
sugeridos pela literatura presente no capitulo 2 deste Estudo de Caso. Este capitulo
também contém a resposta a Questdo de Investigacdo e Derivadas.

Como era espectavel, todos os colaboradores da “Bsmart” utilizam, sem excec&o,
diariamente o ERP PHC como ferramenta de trabalho. Para além do seu trabalho diario
se centrar no desenvolvimento de funcionalidades no ERP PHC dos clientes da “Bsmart”,
0 ERP PHC da “Bsmart” ¢ a ferramenta de registo e monitorizacdo do seu proprio
trabalho, quer o colaborador se encontre em cliente ou nas instalagdes da “Bsmart” sendo
que “Os consultores tém de registar diariamente o trabalho efetuado naquele dia”
(Diretora Operacional, setembro 2019)

Na esmagadora maioria dos entrevistados, através do contetdo das entrevistas, foi
possivel aferir que todos os colaboradores tém plena consciéncia e foco no cumprimento
dos objetivos delineados pela organizacdo e que exploram todos o0s recursos ao seu
alcance (cf. Anthony, 1965; Jordan et al, 2015; Pinto et al, 2006; Merchant & Van der
Stede, 2017). Mesmo quando ndo dispdem de toda a informacdo naquele preciso
momento, procuram-na de forma a satisfazer aquele cliente e realcam que “sempre que
necessito tomar uma decisdo e ndo tenho informacgao suficiente, peco mais detalhes e
obtenho sempre resposta” (E13) como também “conheco de antemdo os trabalhos que
tenho para fazer naquele cliente e o peso que tem nos meus objetivos” (E15).

No decorrer das entrevistas, foi também visivel uma preocupacao com a qualidade
do servico prestado (cf. Pimentel & Major, 2014) sendo que muitos dos novos clientes
que procuram a “Bsmart” sdo recomendados pelos atuais clientes. A Diretora Operacional
(E5) refere que “muitos dos novos clientes chegam-nos por recomendacao de quem ja
trabalha connosco”. H&, neste sentido, uma preocupacao em manter uma boa imagem da
“Bsmart” no mercado para garantir a continuidade destas recomendacoes.

De forma a validar o grau de satisfacdo dos seus clientes e identificarem
oportunidades de melhorias “todos 0s anos, entre janeiro e fevereiro, fazemos inquéritos

de satisfacdo a nossa carteira de clientes para avaliarmos o Gltimo ano e identificar
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sugestoes de melhorias” (E10). Esta acdo vem reforcar o fato que a “Bsmart” valoriza a
opinido que os seus clientes tém do servico prestado (cf. Pimentel & Major, 2014).

Foi notdrio que a maioria dos colaboradores estdo motivados e alinhados com os
objetivos pois demonstraram foco no cumprimento das metas tracadas (cf. Flamholtz,
1996) confirmado pelos testemunhos de dois consultores quando dizem “somos uma
empresa relativamente pequena e todos nos empenhamos para que tenha sucesso” (E14)
e “rodos tém a consciéncia que temos um objetivo a atingir” (E12). Sdo autbnomos no
desempenho das suas funcdes (cf. Flamholtz, 1996) e fazem uso dos recursos disponiveis
(cf. Pinto et al, 2016). De realcar que o cumprimento dos objetivos € compensado com
um prémio de cariz financeiro (cf. Jordan et al., 2015) que tem um efeito motivador na
performance dos colaboradores sendo que “o0s prémios mensais fazem com que andemos
ainda mais motivados” (E11) e que € determinante ‘“garantir o cumprimento dos
objetivos junto da PHC para mantermos a nossa margem” (S0cio-Gerente N°1, abril
2019).

Os Consultores tém objetivos individuais, ajustados as suas funcdes, e podem
acompanhar os seus resultados na intranet da “Bsmart” sendo que, para a maioria dos
Consultores, os seus objetivos sdo medidos em dias de débito/més. Ja para o0s
departamentos que gravitam em torno da Area Comercial, tal como a Gest&o de Projetos
e 0 Administrativo/Financeiro, 0s objetivos sdo em volume de faturacdo. Estes objetivos
podem ser consultados no PHC da “Bsmart” no atalho “Objetivos VS Vendas —- TOTAL”
e esta disponivel a todos os colaboradores (cf. Jordan et al., 2015; Merchant & Van der
Stede, 2017).

A “Bsmart” segue todos os principios do Controlo de Gestdo descritos por Jordan
et al. (2015) e tem em consideracdo a componente humana “os nossos consultores sdo o
nosso ativo mais valioso” (S0cio-Gerente N°2, 2019). Todos o0s elementos sdo autonomos
e responsaveis, trabalham em equipa, delegam entre si e todos tém um esquema de
incentivos (cf. Jordan et al., 2015). Neste sentido, 0 S6cio-Gerente N°2 reforca que “tenho
orgulho na minha equipa de consultores sénior com elevado grau de comprometimento
com a empresa” (maio, 2019) e a Diretora Operacional sublinha que “fodos nos
trabalhamos em equipa” (setembro, 2019). N&o foram identificados problemas
comportamentais que contrariem os interesses da “Bsmart” (cf. Merchant & Van der
Stede, 2017).

Em conformidade com Jordan et al. (2015), o Processo de Controlo de Gestdo na

“Bsmart” acompanha o eixo temporal. Tem inicio com o estabelecimento de objetivos
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pela area Comercial, para o ano corrente, os resultados sdo apurados ao trimestre “tenho
de apresentar os objetivos a equipa até meados de fevereiro e apresento os resultados a
cada trimestre” (Responsdvel Comercial, 2019). Em caso de desvios acentuados aos
objetivos tracados, serdo tomadas acOes corretivas de forma a alinhar os resultados com
esse mesmo objetivo (cf. Jordan et al., 2015; Merchant & Van der Stede, 2017) e neste
aspeto a Responsavel Comercial (2019) refere que “quando ha desvios muito acentuados,
temos de parar e definir uma estratégia para recuperarmos”’ (cf. Jordan et al., 2015). O
Passo final ocorre no fim desse ano, aquando o fecho dos resultados, e preparar-se-ao 0s
objetivos para o ano seguinte (cf. Jordan et al., 2015) sendo que, perto do final do ano “o
ultimo trimestre é sempre 0 mais stressante pois € a Gltima oportunidade que temos de
recuperarmos algum trimestre menos bom” (Responsavel Comercial, 2019).

A “Bsmart” usa o ERP PHC como ferramenta para medir e controlar os resultados
(cf. Jordan et al., 2015; Merchant & Van der Stede, 2017) pois o0 ERP PHC é por si um
instrumento de pilotagem (cf. Jordan et al., 2015). Neste contexto, o Sécio-Gerente N°1
refere “temos vindo a implementar ferramentas de controlo (no ERP PHC) que nos
permitam acompanhar o que esta a acontecer” (abril, 2019).

Atraveés da intranet da “Bsmart”, todos os colaboradores tém acesso a indicadores
diérios de forma a validar o ponto de situagdo a data (cf. Jordan et al., 2015; Merchant &
Van der Stede, 2017).

Quanto ao Plano Operacional, a “Bsmart” € pautada pelos cinco elementos chave
(cf. Johnson, 2008) que vai desde a definicdo dos servicos a prestar, visando acées com
vista ao cumprimento dos objetivos, passando pelo aproveitamento das sinergias
disponiveis nomeadamente com outros parceiros tecnoldgicos e sabem definir prioridades
em consonancia com esses mesmos objetivos. Temos como exemplo de aproveitamento
de sinergias representada na lista de parceiros tecnologicos no anexo 6 (cf. Johnson,
2008).

No que diz respeito ao Orgcamento, a “Bsmart” tem em linha de conta os propdsitos
descritos por Anthony & Govindarajan (2007) onde é seguido o Plano Estratégico pois
h& coordenacdo interna entre os varios departamentos e todos se encontram cientes das
suas responsabilidades e do que é expectavel a nivel do seu desempenho dentro da
organizacéo (cf. Anthony & Govindarajan, 2007). O Plano Estratégico para a “Bsmart” é

“«

garantir o cumprimento dos objetivos junto da PHC para mantermos a nossa margem’”

(s6cio-Gerente N°1, abril 2019).
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Neste caso em particular, na empresa “Bsmart” ndo existe um budget aprovado
pois este é definido e colocado em marcha a medida em que surgem as acles a
implementar (cf. Anthony & Govindarajan, 2007). A Responsavel comercial (2019)
reforca que “quando ha desvios muito acentuados (...) avangamos de imediato com as
acOes corretivas”.

Um dos planos de acdo da “Bsmart” passa pelo aproveitamento das campanhas
que o seu maior fornecedor, a PHC, disponibiliza a rede de parceiros (cf. Jordan et al.,
2015). A Responsavel Comercial (E8) aproveita estas oportunidades para fechar os
negocios que tem em carteira (Anexo 15).

A “Bsmart” cumpre com os quatro fundamentos base descritos por Kaplan &
Norton (1996), que servem de sustento a Gestdo da Estratégia: comunicacdo e
alinhamento, planeamento, feedback e aprendizagem e visdo. Comunicam internamente
através da intranet do ERP PHC onde podem acompanhar os objetivos e resultados da
organizacgao (cf. Jordan et al., 2015), os colaboradores tém conhecimento do planeamento
de tarefas através do “Detalhe de Tarefas” (ilustragdo 17) e sabem quais as metas a atingir
(cf. Kaplan & Norton, 1996).

A “Bsmart” consegue obter um panorama geral englobando as quatro perspetivas
do BSC: sdcios, clientes, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento (cf.
Kaplan & Norton, 1996). Exemplo disto €, pelo fato de terem a consciéncia das relages
causa-efeito nestas quatro perspetivas (cf. Kaplan & Norton, 1996), estdo muito focados
no cumprimento dos objetivos estratégicos (Merchant e Van der Stede, 2017)
nomeadamente no que diz respeito a rentabilidade do negdcio, nesse sentido tém de
“garantir o cumprimento dos objetivos junto da PHC para mantermos a nossa margem’”’
(s6cio-Gerente N°1, abril 2019).

O ERP PHC da “Bsmart” cumpre todos 0s pressupostos que estdo na base da
utilizacdo do BSC e TB (cf. Jordan et al., 2015) que sdo: medi¢do e acompanhamento do
desempenho das pessoas e departamentos visando o cumprimento dos objetivos;
quantificacdo de objetivos, métodos e fatores criticos de sucesso; possibilidade de analise
de indicadores; customizacdo de indicadores de acordo com as fungdes de cada gestor;
favorecem a comunicacdo e partilha interna; cumprem o critério de comparabilidade com
0s objetivos tracados e servem de apoio a avaliacdo da performance influenciando as
compensagdes (cf. Jordan et al.,, 2015). A “Bsmart” estabelece para todos os
colaboradores e departamentos objetivos cujos resultados podem ser consultados na

intranet do ERP PHC ou no Painel Central (anexo 10) e que, em caso de cumprimento,

53



os colaboradores terdo uma compensacao financeira (cf. Jordan et al., 2015). A Diretora
Operacional (2019) realca que “um dos fatores criticos de sucesso dos Projetos é fazé-1o
de seguida, sem interrupcdes, caso contrario perdemos a cadéncia do trabalho .

O Controlo Orcamental na “Bsmart” é efetuado pela Responsavel Comercial a
nivel do alinhamento dos resultados com os objetivos, e pela Gestora de Projetos no
ambito do controlo do decorrer dos Projetos (cf. Jordan et al., 2015). A &rea de Gestéo de
Projeto tem uma ferramenta especifica que auxilia no alinhamento dos resultados dos
projetos em curso (ilustracdo 18).

O ERP PHC esté habilitado para responder as necessidades de informacéo diarias
da “Bsmart” (cf. Silva & Alves, 2000), trata-se de um sistema modular que visa a gestéo
completa de todas as areas da “Bsmart” (cf. Davenport, 1998; Silva e Alves, 2000; Rashid
et al, 2002) abrangendo as areas fundamentais na gestao do seu negdcio (cf. Costa, 2000)
numa Unica base de dados agregadora de informacgdo partilhada com todos os
departamentos (cf. Celjo et al., 2011). Conforme descrito no capitulo 4.3, através de
diversos médulos do ERP PHC, a “Bsmart” consegue controlar as &reas mais criticas do
seu negécio e “foram criadas ferramentas de apoio para me orientarem e obter um
controlo mais eficaz” (Responsavel Comercial, junho 2019).

O ERP PHC da “Bsmart” é composto por modulos desktop e web (cf. Rashid et
al., 2002) que permitem a gestdo do negécio de forma integrada e em tempo real (cf. Silva
& Alves, 2000). Um destes exemplos foi referenciado pelo Socio-Gerente N°1 onde
afirmou que “a ferramenta de trabalho que revolucionou a nossa maneira de trabalhar
foi a criacdo de uma agenda online” (abril, 2019). Esta agenda pode ser consultada
através de um browser, ou seja via web, e é atualizada ao segundo.

Para além destes fatores, 0 ERP PHC da “Bsmart” auxilia a integracdo dos
workflows tendo em consideracdo as boas praticas e contribui para um aumento da
eficiéncia e eficacia operacional (cf. Leu et al., 2018). Neste aspeto, a Diretora
Operacional relata que “todos os desenvolvimentos de controlo implementados no PHC
reforcam a nossa necessidade em sermos rapidos e eficazes ” (setembro, 2019).

Na entrevista realizada a Diretora Operacional (E5), ficou claro que o maior
entrave que a “Bsmart” encontra na implementacdo do ERP PHC em clientes é a
dificuldade de adaptacdo tecnoldgica e aceitacdo por parte dos colaboradores das
empresas (cf. Celjo et al., 2011) e de estes aceitarem que o ERP PHC serd uma mais valia
no desempenho das suas fungdes. Durante esta entrevista contou que “num projeto

bastante recente, conheci um financeiro que imprimia todos os documentos, desde
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recibos de vencimento a declaracgdes periodicas do IVA, com receio de os vir a perder,
apesar de ter uma copia digitalizada” (Diretora Operacional, 2019) (cf. Celjo et al.,
2011). Ainda acrescentou que “este financeiro foi a pessoa mais resistente a mudanca
que encontrei naquela empresa, mas no fim do projeto, tornou-se o meu melhor amigo
(Diretora Operacional, setembro 2019).

Como resposta a Questdo de Investigacdo deste Estudo de Caso que pretende
identificar “Quais os fatores relevantes para implementar com sucesso um Sistema
de Controlo de Gestdao” podemos concluir que, um desses fatores relevantes passa pelo
envolvimento dos colaboradores com a organizacao e do alinhamento consciente com 0s
objetivos da empresa (cf. Merchant & Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996). Foram
varias as referéncias que evidenciam a relevancia da presenca destes fatores, em
conformidade com os testemunhos recolhidos e reforcada pela literatura (cf. Merchant &
Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996), estes testemunhos relatam que ‘“somos uma
empresa relativamente pequena e todos nos empenhamos para que tenha sucesso” (E14)
e “todos tém a consciéncia que temos um objetivo a atingir” (E12). Estes testemunhos
séo reforgados pelo fato de a empresa ter de “garantir o cumprimento dos objetivos junto
da PHC para mantermos a nossa margem” (S0cio-Gerente N°1, abril 2019) para além do
reforgo positivo que o esquema de incentivos representa (cf. Flamholtz, 1996) pois “os
prémios mensais fazem com que andemos ainda mais motivados” (E11). O fato de ndo
haver problemas comportamentais que contrariem os interesses da “Bsmart” também
deve ser tido em consideracdo (cf. Merchant & Van der Stede, 2017; Jordan et al.,2015).

Outro fator que contribui para um Sistema de Controlo de Gestéo eficaz é o registo
diario dos trabalhos executados de forma a serem mensurados sempre que necessario (cf.
Merchant & Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996; Jordan et al., 2015), até mesmo
porque existem objetivos a atingir (cf. Merchant & Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996;
Jordan et al., 2015). A “Bsmart” tem vindo a desenvolver ferramentas que permitem
registar os trabalhos realizados sendo que foram recolhidos varios testemunhos que
reforcam a importancia destes registos na esfera do Controlo de Gestéo (cf. Jordan et al.,
2015). O “Detalhe de Tarefas” do ERP PHC (ilustra¢do 17) é reflexo dessa necessidade
(cf. Merchant & Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996; Jordan et al., 2015; Suhaimi et
al., 2016) conforme refere a Diretora Operacional (2019) “os consultores tém de registar
diariamente o trabalho efetuado naquele dia e esta ferramenta também veio ajudar os

consultores no registo das suas tarefas diarias” e “ligar o software com os processos de
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trabalho ajudou-nos a saber, a qualquer momento, como esté o processo, a quanto € que
vai ou se ja esta concluido” (SOcio-Gerente N°1, abril 2019).

Este registo constante, e acompanhamento regular dos resultados, é fundamental
para que, em caso de desvios possam ser tomadas medidas corretivas (cf. Merchant &
Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996; Jordan et al., 2015) sendo que “o objetivo é saber
onde falhou para podermos controlar” (Diretora Operacional, setembro 2019) e que
“estes desvios tém de ser controlados (...) para podermos intervir atempadamente”
(Diretora Operacional, setembro 2019). Neste sentido a Responsavel Comercial (2019)
intervém “quando ha desvios muito acentuados, temos de parar e definir uma estratégia
para recuperarmos’ 1st0 para “avancamos de imediato com as acles corretivas”
(Responsavel Comercial, 2019).

O acesso a informacéo atualizada, central e acessivel sdo outros fatores de sucesso
(cf. Pinto et al.,2006; Merchant & Van der Stede, 2017; Flamholtz, 1996; Jordan et al.,
2015). Neste contexto, 0 ERP PHC ¢é a ferramenta que permite o registo e consulta de
informacdo atualizada e centralizada (cf. Silva & Alves, 2000; Davenport, 1998; Rashid
et al, 2002; Celjo et al, 2011), de acordo com o testemunho do Socio-Gerente N°1 (2019)
“a ferramenta de trabalho que revolucionou a nossa maneira de trabalhar foi a criacéo
de uma agenda online, ou seja, a partilha da nossa agenda técnica online fez com que
houvesse uma dindmica a nivel de organizacdo da agenda dos técnicos” isto porque
permitiu que toda a equipa tivesse acesso a informacdo atualizada acerca dos
agendamentos, é central pois esta na Base de Dados da “Bsmart” e é acessivel através de
um dispositivo movel (cf. Rashid et al, 2002; Celjo et al, 2011; Silva & Alves, 2000;
Dechow et al., 2007).

Como resposta as Questdes Derivadas identificadas neste Estudo de Caso, para a
QD1: O Processo de Controlo de Gestdo ¢ eficaz na empresa “Bsmart” e o ERP contribui
para essa eficacia? Podemos concluir que sim pois a “Bsmart” dispde de um Processo de
Controlo de Gestdo eficaz (cf. Anthony, 1965; Jordan et al., 2015; Merchant & Van der
Stede, 2017; Pimentel & Major, 2014; Flamholtz, 1996; Pinto et al., 2006), através do
seu ERP PHC, e que o mesmo responde as atuais necessidades de controlo do negécio
abrangendo as principais areas da empresa: Suporte Técnico, Gestdo de Projetos,
Comercial e Financeira & Administrativa (cf. Silva & Alves, 2000; Davenport, 1998;
Rashid et al, 2002; Celjo et al, 2011) . Encontramos estas evidéncias no testemunho da
Responsavel Comercial quando afirma que “‘foram criadas ferramentas de apoio para

me orientarem e obter um controlo mais eficaz” (junho 2019) referindo-se a
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implementacdo do Monitor de Visitas (Anexo 9) e também no testemunho do Sécio-
Gerente N°2 quando refere “temos uma ferramenta de controlo de projetos dentro do
PHC onde nos (...) vamos controlando , ao longo do tempo, se o projeto esta a decorrer
dentro do previsto” (maio, 2019) referindo-se a necessidade de controlo na area da Gestéo
de Projetos. Por sua vez, a Diretora Operacional realca que, ainda no @mbito da Gestéo
de Projetos, “o objetivo é saber onde falhou para podermos controlar” (setembro, 2019)
situacdo reforcada também pelo Socio-Gerente N°2 (2019) quando diz que “falta-nos
controlo na analise dos projetos em termos de tempo e recursos gastos e respetiva
rentabilidade.”. Na &rea do Suporte Técnico, como ferramenta de controlo, encontramos
0 monitor de PAT por terminar (Anexo 11) onde se encontram todos os Pedidos a
aguardar resolucéo e que segundo o testemunho de um dos Consultores, € uma ferramenta
eficaz, pois afirmou em entrevista que “no monitor de PAT em aberto temos o panorama
geral dos pedidos a tratar, para quem esta no Suporte, é a base de trabalho” (E9). Ja na
area Administrativa & Financeira, e segundo o testemunho do Administrativo “zém sido
criadas ferramentas que me ajudam a fazer o controlo diario das faturas e recebimentos.
Tenho toda a informacéo de que necessito ” (junho 2019).

A QD2 que pretende identificar quais as medidas a tomar para melhorar o
processo de Controlo de Gestdo na empresa “Bsmart”, sabendo que este processo tem
sofrido sucessivos melhoramentos, concluimos que o Processo de Controlo de Gestdo ja
se encontra otimizado (cf. Leu et al., 2018), face as necessidades de controlo da empresa,
ndo havendo melhorias significativas a indicar.

Foram identificadas varias iniciativas com o objetivo de otimizar o Processo de
Controlo de Gestdao na “Bsmart”, dentro do proprio ERP PHC, entre elas destacamos o
testemunho do Sécio-Gerente N°1 (abril 2019) quando refere que “temos vindo a
implementar ferramentas de controlo que nos permitam acompanhar o que esta a
acontecer” e no testemunho da Responsavel Comercial (2019) quando relata que “foram
criadas ferramentas de apoio para me orientarem e obter um controlo mais eficaz a nivel
dos negocios” (cf. Silva & Alves, 2000; Celjo et al, 2011; Anthony, 1965; Merchant &
Van der Stede, 2017; Pimentel & Major, 2014; Flamholtz, 1996; Pinto et al., 2006; Jordan
etal., 2015).

A “Bsmart” tem planeado, até ao final de 2020, implementar Dashboards de
Gestdao de Projetos sendo que “o objetivo é saber onde falhou para podermos controlar”
(Diretora Operacional, setembro 2019), (cf. Jordan et al., 2015; Leu et al., 2018).

Também foi notdria a intencdo de melhoria sempre que identificam que um processo
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ainda ndo se encontra otimizado (cf. Jordan et al., 2015; Leu et al., 2018; Johnson, 2008),
conforme testemunho da Diretora Operacional (2019) quando diz que “hé& pontos criticos
nos projetos: a fase de testes, a fase de arranque e de layout normalmente derrapam
sempre. Como sabemos que derrapam sempre, tentamos afinar a metodologia para
termos menos derrapagens nessas areas”. A identificacdo destes pontos de melhoria
comprovam que existe uma preocupacdo em melhorar as ferramentas de controlo e que
este processo de melhoramento é continuo (cf. Pimentel & Major, 2014; Flamholtz,
1996).

58



6 Conclusdes

Apos leitura atenta deste Estudo de Caso, podemos concluir que o ERP PHC é a
ferramenta basilar do Controlo de Gestao da “Bsmart” e € utilizada diariamente por todos
0s seus colaboradores. O ERP PHC é um sistema modular, centrado numa Unica base de
dados, que fornece e recebe informacdo diaria e atualizada a todos os departamentos da
“Bsmart”. O ERP PHC é composto por modulos desktop e web permitindo uma gestéo
do negdcio de forma integrada e em tempo real.

O ERP PHC da “Bsmart” ¢ a ferramenta de registo e monitorizagao do trabalho
de todos os colaboradores e fornece indicadores diarios, através da intranet PHC e
sistemas de alerta, os resultados em tempo real.

Todos os colaboradores estdo motivados e alinhados com os objetivos e estratégia
da empresa, sendo que todos tém objetivos individuais associados a um esquema de
incentivos de cariz financeiro e podem acompanhar os seus resultados na intranet PHC

da “Bsmart”.

Sdo colaboradores autbnomos e responsaveis no desempenho das suas funcdes,
trabalham em equipa e delegam entre si, estdo conscientes da relevancia do seu papel na
organizacédo e exploram todos 0s recursos ao seu alcance. Preocupam-se também com a
qualidade do servico prestado e, neste sentido, com o objetivo de identificarem pontos de
melhoria para a organizacéo, a “Bsmart” realiza anualmente um inquérito de satisfacdo a
todos os clientes. Nao foram identificados problemas comportamentais que contrariem 0s

interesses da “Bsmart”.

A “Bsmart” utiliza o ERP PHC como ferramenta para registar, medir e controlar
0s resultados e cumpre com 0s pressupostos que estdo na base da utilizacdo do BSC e TB:
medicdo e acompanhamento do desempenho das pessoas e departamentos visando o
cumprimento dos objetivos; quantificacdo de objetivos, métodos e fatores criticos de
sucesso; possibilidade de analise de indicadores; customizacédo de indicadores de acordo
com as fungdes de cada gestor; favorecem a comunicacéo e partilha interna; cumprem o
critério de comparabilidade com os objetivos tracados e servem de apoio a avaliagdo da
performance influenciando as compensagtes. A “Bsmart” segue também 0S quatro
fundamentos que servem de sustento a Gestao da Estratégia: comunicacgéo e alinhamento,

planeamento, feedback e aprendizagem e viséo.
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Os resultados sdo medidos com regularidade e em caso de desvios acentuados
serdo implementadas agdes corretivas de forma a corrigir ou compensar esses desvios. O
ERP PHC ¢ a ferramenta de controlo e é, simultaneamente, um instrumento pilotagem.

Para além destes fatores, 0 ERP PHC agiliza a implementacéo de workflows tendo
em consideracdo as boas praticas e contribui para um aumento da eficiéncia e eficacia
operacional.

Quanto ao Plano Operacional, a “Bsmart” tem bem definidos 0s servicos a prestar,
tendo em perspetiva acbes com vista ao cumprimento dos objetivos, tira proveito das
sinergias com outros parceiros tecnologicos e define prioridades em consonancia com
objetivos tragados.

O Controlo Orcamental é constante, ao longo do ano, e é efetuado pela
Responsavel Comercial, a nivel do alinhamento dos resultados com os objetivos da area
Comercial, e pela Gestora de Projetos no ambito do controlo dos Projetos em curso. Este
Controlo Orcamental visa garantir o alinhamento dos resultados com os objetivos
tracados e identificar possiveis desvios.

Quanto ao Orcamento, a “Bsmart” tem em linha o cumprimento do Plano
Estratégico sendo que ha coordenacéo interna entre os varios departamentos e todos 0s
elementos se encontram cientes das suas responsabilidades e do que € expectavel a nivel
do seu desempenho dentro da organizacdo. O Plano Estratégico da “Bsmart” é manter a
margem de lucro. N&o existe budget aprovado pois este é definido e colocado em acdo a
medida em que surgem as acdes a implementar. O Plano de a¢do mais utilizado da-se com
0 aproveitamento das campanhas que a PHC disponibiliza a rede de Parceiros.

O maior constrangimento identificado na relagdo com o ERP PHC, prende-se com
a dificuldade de adaptacdo tecnoldgica e aceitacdo por parte dos colaboradores das
empresas e de estes aceitarem que o ERP PHC sera uma mais valia no desempenho das
suas funcOes. Este entrave nao se aplica internamente a “Bsmart” pois o ERP PHC ¢ o
produto comercializado e todos encaram o ERP como uma mais valia no desempenho das
suas funcoes.

Este Estudo de Caso revela que o envolvimento dos colaboradores com a
organizacdo, considerando que se encontram focados nos objetivos da empresa, 0
esquema de incentivos existente, o registo didrio dos trabalhos de forma a serem
mensurados e comparados com 0s objetivos a atingir e em caso de desvios possam ser
tomadas medidas corretivas, 0 acesso a informacdo atualizada, central e acessivel, sdo

fatores criticos de sucesso para um Sistema de Controlo de Gestdo eficaz e responde a
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Questdo de Investigacdo. A inexisténcia de problemas comportamentais, por parte dos
colaboradores, também influencia positivamente a eficacia deste Sistema de Controlo de
Gestéo.

O Processo de Controlo de Gestdo na “Bsmart” € bastante fluido e dispde de um
elevado nivel de eficacia pois ¢ alvo de melhoramentos continuos. E importante que estes
melhoramentos continuos se mantenham e poder-se-ia implementar um esquema de
incentivo relacionado com a qualidade de servigo prestada, pois nesta area ha sempre
fatores a melhorar, o que responde a Questao Derivada 2.

Em suma, 0 ERP PHC, na empresa “Bsmart”, € uma ferramenta valida, funcional
e valoriza o Controlo de Gestdo pois é alvo de um constante processo de melhorias em
termos de ferramentas de controlo de Gestéo e seus processos, fatores que respondem a

Questao Derivada 1.

6.1 Contributos

Este Estudo de Caso pretende deixar o seu contributo acerca do papel que um ERP
representa, neste caso o ERP PHC, para uma PME Portuguesa, e quais os fatores de
sucesso que contribuem para um Sistema de Controlo de Gestéo eficaz.

Contrariamente a maioria dos Estudos cientificos desenvolvidos em empresas
Portuguesas que se focam apenas numa area do ERP, por exemplo no CRM ou Recursos
Humanos, este Projeto pretende enriquecer a literatura como sendo um Estudo de Caso

que encara 0 ERP como elemento central no Controlo de Gestao.

6.2 Desafios para Investigacfes Futuras

Como desafios para futuras investigacdes, ficam em baixo alguns temas com
particular relevancia para o Controlo de Gestao, na espectativa que despertem o interesse
dos demais investigadores.

Analisar de que forma as expectativas de evolugéo na carreira e o envolvimento e
empenho dos colaboradores nas organizagdes, de que forma impactam o negocio.
Identificar o peso que estes fatores de caracter humano, tém numa perspetiva mais

financeira das empresas.
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Outro tema interessante seria aprofundar de que forma um ERP impacta o negécio
e 0 Controlo de Gestdo, em particular nas PME"s Portuguesas pois estas empresas
representam a esmagadora maioria do tecido empresarial Portugués, considerando o custo
beneficio desse investimento. Dentro deste conceito também se poderiam fazer
comparag0es entre as marcas de ERP mais comercializadas em Portugal.

Com a evolucdo constante das TI, quer a nivel de software quer a nivel de
hardware, poder-se-ia analisar a viabilidade de investimento, por parte das empresas
Portuguesas, em solucdes fisicas na légica de Client-Server de um ERP apesar da
tendéncia crescente dos ERP exclusivamente Web based.

Também seria interessante comparar os resultados obtidos neste Estudo de Caso

com outras empresas de carateristicas simulares.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Resumos das Entrevistas

Referéncia Entrevistado Natureza Data Duracio Registo

El Sacio-Gerente n°1 Exploratoria 12-04-2019 54 minutos | Gravagio audio e transcricio
E2 Socio-Gerente n°l | Semiestruturada 26-06-2019 12 minutos | Gravagio audio e transcrigdo
E3 Sacio-Gerente n°2 Exploratoria 23-05-2019 48 minutos | Gravagio audio e transcrigio
E4 Sacio-Gerente n°2 | Semiestrutuwrada 27-09-2019 18 minutos | Gravagio audio e transcricdo
E5 Diretora Operacional| Exploratoria 03-09-2019 37 minutos | Gravagio audio e transcrigdo
E6 Diretora Operacional| Semiestruturada 27-09-2019 15 minutos | Gravagio audio e transcrigio
E7 Administrativo Semiestruturada 11-06-2019 21 minutos | Gravagdo audio e transcrigo
ES Comercial Semiestruturada 11-06-2019 15 minutos Respostas escritas
E9 Consultor n°1 Semiestruturada 28-06-2019 17 minutos | Gravag3o audio e transcricio
E10 Consultor n°2 Semiestruturada 26-06-2019 21 minutos | Gravagdo audio e transcrigio
Ell Consultor n°3 Semiestruturada 17-06-2019 18 minutos | Gravag3o audio e transcricdo
E12 Consultor n°4 Semiestruturada 26-06-2019 26 minutos | Gravagio audio e transcricio
E13 Consultor n°5 Semiestruturada 17-06-2019 19 minutos | Gravag3o audio e transcrigdo
El4 Consultor n°6 Semiestruturada 17-06-2019 17 minutos | Gravag3o audio e transcrico
E15 Consultor n°7 Semiestruturada 25-06-2019 13 minutos | Gravagio audio e transcricio
Eld Consultor n°8 Semiestruturada 25-06-2019 4 minutos Gravagio audio e transcrigio

Total Sh54min

Meédia 22 minutos
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ANEXO 2 - Guido Exemplificativo de uma das Entrevista Semiestruturada

P1- Qual a funcdo na empresa?
P2 - Ha quanto tempo est& na empresa?
P3 - Nota evolugéo no processo de informagéo de gestdo e na tomada de decisdo?

P4 - Considera que a informacéo de gestdo que dispde € suficiente para uma boa tomada
de decisdo? Porqué?

P5- Que melhorias recomenda a nivel do processo de tomada de decisdo?
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ANEXO 3 — Resumo das Reunides como fonte de evidéncia
Observacéo/Participacéo

Referéncia Participantes Data Inicio/Fim Registo
Diretora Operacional
Comercial
Rl Gestor Conta PHC 04-09-2019 | 930 - 12:00 | Apontamentos
Diretor Comercial PHC
Socio-Gerente n°1
Diretora Operacional _
R2 - - 18-09-201% | 11:00 -12:45 | Apontamentos
Comercial
Administrativo
Total 4hl15min
Meédia 2h8min
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ANEXO 4 — Apontamentos cedidos pela Responsavel Comercial referente a
Reunido do dia 4 setembro 2019 (R1 no anexo 3)
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Inictalrmente formaram 2 pessoas no Porto.

2# fase vao ter 7 a 8 elementos, mais no Porto.

Reunl$o com lorge & Passinhas + CL
Tab noticias no site da TTS muito desatualizado..

Morauto - esta do lado do Miguel PHC - pedimos feedback,
mMarketing/merchandising
Canetas fraca qualidade

Descritivos modulos néo estio atualizades

SOL entra na rubrica de NE
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ANEXO 5 — Apontamentos cedidos pela Responsavel Comercial referente a
Reunido do dia 18 setembro 2019 (R2 no anexo 3)

nserir Desanhar

2 calibr

wer Ajuda

1 N T 5

B © Meu Bloco de Notas ~

PHC

Emails &@

REUNICES TTS

TOTALBIT

Reunides - Clientes

PENDENTES

—+ Adiclonar seccho

Reunido Comercial 24.04.2018
Reunido Comeraal 03.05.2019
Reunido Comeroal 08052019
Reuniao Comercal 13052019
Reunids Comercal 22.05.2019
Reunido Comarcial 20.05.2019
Reunido Comercial 19062019
Reunido Comerdial 26.06.2019
Reunido Comerdal 10072019
Reunifo Comereial 17.07.2019
Reunifio Comercial 24.07.2019
Reunido Comercial 21.07.2019
Reunifio Comercial 03.09.2019
Reunido Comercial 11.09.2019

Reunido Comaraal 18092019

Adiclonar pagina
pag

A T A v = =

Q
<
(i)

i

lifil
L4

&
€

Cabegalho 1 -

Reunido Comercial 18.09.2019

16 de setembro de 2018 11:42

Glackalls - Nuno Narciso quelkou-se que o PHC estd com muitos erros. EDI urgents (estd a ser tratado). Quem trata?
Shaphety vai testar dia 19 3 tarde.

Campanha PHC - CAMPANHA WTF (WEB TREND FOLLOWERS) 2019

Upgrade de versdo (V25) - ponto de situagio (ver com NO)

Prezentes de Matal - qual plafond e qual 2 estratégia para 20197
CHLO- o chiente vai mesmo deixar cair o ON? - Estamos a aguardar confir magio
Prestagfes em aberto & pagamentos - ver com MO
Aguardo cotagdo de headseats
Formagio Goges! - ligar
SOGILUB- vai mudar de parceiro. Era gl do BM
CULTURALIS - informaou que niio vai renovar o phe an, vai mudar para SAGE on-line,
Temas para nawsletter de Dutubro - pedi sugestdes de temas
- Cerlificagio CBL [SVAT)
- Inventirio valorizado

Pl Ling
Tanel de Vendas

Ideias para presente de Matal - 4 temas

Presente Tecnoldgico

Carregador ficha e isgueiro com entrada USB T1

Powes hank 76

Conjunto carregador * powerbank TS

Carregador sem fios T4 - niio

Reldgio despertador com indicagio data e temperatura T3
Rato otico sem fios T2
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ANEXO 6 - Manual de Apresentacdo da Empresa “Bsmart” cedido pela prépria

A PENSAR EM INOVAR?

PENSE CONNOSCO
JUNTOS FAZEMOS
MELHOR
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QUEM 50MOS

A ' & uma empresa fortemente implementada no mercado e especializada no formecimento de servigos

de Consultoria & na Implementacdo de Soluctes Integradas com Software de Gestio.

A nossa missdo € realizar os sonhos dos nossos clientes fazendo crescer o negocic dos mesmos assim como

melrorar procedimentos nas organizagdes para garantir melhores resultados com implementagdes de qualidade.

A nosga equipa & constituida por Consultores Séniors detentores de uma largs experiéncia na implementagio de

projetos com Software de Gestdo PHC. marca gue representamos como Parceiros Enterprise.

O nosso Know How & & nossa experiéncia permitem-nos atender 3 empresas de gualguer dimensic tendo comao

compromisso tomar os nossos cdientes mais competitivas no mercado em que atuam.

O nossgo sucesso € o resultado da sabedoria e experiéncia passada aliada ao conhecimento e inovagio do presents

& & cusadia de olhar de frente oz desafios futuros,
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SOLUGCOES E SERVICOS

A tem como objetivo levar a inovagio aos seus clientes e dessa forma aumentar a eficacia dos processos,
maximizando o retorne do investimento. Queremaos estar 20 lade do nosso cliente para gue possamos Crescer juntos.

O seu crescimento € 0 Nosso sucesso!

As nossas areas e solucoes:

Sistemas de Informacgao
CONSULTADORIA

SolucOes de

MOBILIDADE

Base de dados

SQL SERVER
SOLUCOES ERP
PHC SOFTWARE
Sistemas de informacdo
INTEGRACAO

A sus medida

FORMACAO
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EQUIPA"

A nossa equipa é formada por colaboradores que se destacam pelo seu nivel de conhecimento e de especializacio

& que tém como premissa a qualidade e a evolugdo.

Construimos assim uma equipa coesa cujo talento conduz 2 realidade de projetos inovadores, onde o crescimento é

uma constante e a satisfagdo dos clientes é o objetivo fulcral.

Certificacdo
SQL SERVER

Cortificacho
Kalipso - Sysdev
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OS NOSSOS PARCEIROS

PHC SOFTWARE

Empresa privada naclonal que desenvolve e comercializa software empresarial (ERP) iR

MICROSOFT o

A Microsoft & lider mundial na produgiio de software e solugdes B2E e 82C Micrbsoft
R SYSDEW) KALIPSO
Empresa focada no desenvolvimento de Solugdes de Mobilidade SR QU .
MRS e MovING2U

Empresa cujo core business é o desenvolvimento de aplicagdes méveis

TOTALBIT ' l n "
Empresa cujo core ¢ a venda de hardware e servicos de rede e seguranga . ——

GRENKE

Empresa especialista em renting de equipamentos tecnoldgicos

IGNIOS
IGNIOS ¥ =

Empresa de gestio de risco, pmspogio e cobranca
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OS NOSSOS CLIENTES

N\ l" I‘n
s | \ \ /
FISIOGASPAR | . e \

‘. “Emee ”|

-

vitaminos

. pollux |

S\ | MATELTER |

S |
{ . FRANGO
DA GUIA f
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ANEXO 7 — Organograma da “Bsmart” elaborado com base no conhecimento da

Empresa

pr—

Diretora Operacional
(Gestora de Projeto

PR

FEREEEREDE
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ANEXO 8 — Evolucéo de vendas de 2011 a 2019 extraida do ERP PHC da Empresa

“Bsmart”
Ho2om #2012 i Bl E Hoo14 #oois #oo1e #oo17 *ooie #ooio Total
SERV SW 128557000 19629132 20409155 23845212 34444606 43832568 56043817 642041,14) 623 387,54 3 376 055,48
MERC 5W 52127,08) 133950,98) 17731219 22001578 27930023 423 550,02 44981558 49398364 2 230 055,56
MERCHW | 389413 1639818 5069553 GE04476 6417737  E7ET141 5752856 7393605 41254699
SERV HW 2 210,00 £ 598,75 9 390,88 8 543,00 606688  12410,13| 1819875 728640 7070479
OUTROS 2 000,00 1211,00 550,00 3 761,00
Tatal 128581,90| 25452253 36103946 475851,72| 63104960 787 870,22 1086268,73| 1168 795,03 1199 143,63| 6093 123,82
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ANEXO 9 — Monitor de Visitas do ERP PHC da Empresa “Bsmart”

Com Visita Agendada [~ Com Negécio [~ Préxima Visita
NEo realizadas / Followup [~ Sem Negacio [~
. 19-10-16 Totalsoft informacdo Informacho 03.10.2019
(ORTOPEDIA MODERNA LDA 2019114-50 SERVER 2017 \Proposta 191018 Totalsoft Follow Up  Follow Up 225000 20131030 New Businy
[ [someoreo-sociepave reparapoRs ok som ' 2015-10-21 Totalsoft 14 Visita apre 1* Visita apr 07.10.2019
lodo Sousa 2015138-Reatwacko PHC ON = Serv OULK novo (CC 1 Proposta 2019-10-21 Totalsoft FollowUp Follow Up 16.10.2019 Entregadel 160000 700,00 20191030 Cross sel
[ |maros, mora & eerrencoust woa . 20151021 Totatsoft InformacioInformacio 30.09.2019
[ [rasar investments, Lo 2019134-CORP TERCEIROS « TTS SINCRO + SERV Propasta 20191021 Ste  FollowUp Follow Up 17.10.2019 FollowUp 200000 875,00 20191031 Cross sel
[ [voRuen - Pusticos Téenicos Loa 2019131-Upgrage CORP - ADV Proposta 20191021 Totalsoft Follow Up  Informacso 08.10.2019 Entregadel 230000 175,00 20191031 Up el il
_mmmulu\ DA 2019118-Formaclo PHC Proposta 2019-10-21 Totalsoft Follow Up  Follow Up 15.10.2019 Follow Up 400,00 2019-10-10 Servicos
“Proposta 20191021 Totalsoft Follow Up  Follow Up 17.10.2019 Entregadel 100000 175,00 20191130 Cross sell
[ [Paviana constRuces, Loa ' 20191021 Totalsoft Informacko Informacso 06.12.2017
« CBL+ IMOB + FROTA « Pl+Proposta 20191021 G-System FollowUp  Follow Up 15.10.2019 2019012 informacio 200,00 1100,00 2019-09-30 Cross sell
| [vasa NeoLUX imaGEM DESIGH € RECLAMOS 5. ' 20191021 Totalsoft Informacio Intormacio 18.10.2019
[auuse 2019135 ~GestioWes  1Proposta 20191022 Totalsoft FollowUp Follow Up 14.10.2019 Demonstrac 70000 2100,00 20191030 New Busin.
cTRaNS 2019030-PHC ANGOLA: FERMAT + CTRANS + MONDE | Proposta 2019.10.22 Totalsont FollowUp Follow Up 1209.2019 FollowUp 1000000 6000,00 20190930 Cross sel
i L SERV | Proposta 20131022 Totalsoft Follow Up Follow Up 26.09.2019 Demonstrac 10000 2100,00 20191026 New Busin.
| |sovancecare Gestao be servicos De s 109 « PHC 0p¢ 2013-1023 Totalsoft Follow Up  Follow Up 01.10.2019 Informacko 434200 2800,00 2019-12.31 New Busin
[ Jasartecnica, 1on 2019053- DOC ELET + SERV 1Pago - Aguarda Agen« 2013-10-23 Totalsoft Follow Up  Follow Up. 57000 35000 2019.08-15 Cross sel
[ Jesrso & costa, aa 2019115-Gestio web >> 2 fics 1Pago - Aguarda Agen2019-10-23 Totalsoft Follow Up  Follow Up 328,00 2019.08-15 Cross sel
[ Jouer 1 utilzag (Proposta 20131023 Totaisoft FollowUp Follow Up 09.09.2019 FollowUp 100000 20191130 Cross sen
'. SA0 DO MERCADO DE VALORES MOBILL ' 20191023 Totalsoft Informacho Informacio 12.09.2019 .-I:]
© verNegacio | ver Contacto Reatério Uit Visita = Vista  Chente "
ter comprado horas/dias.
T verur. vista | B ver Prox. vista Acompanhar se Cristina j& I
14.10- Questionel o JA se existe aigum valor & cobrar
A0 cionte relativa A accictineia dn FS. [+]
O womaw [8 soempigns |

T
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ANEXO 10 - Painel Central do ERP PHC da Empresa “Bsmart”

ervicor  Pemosl  Documentos  fquips  Quakidade

~mpNjiecconm

( Y Mgt Arecha 28 Pasde) o]
DY CONTRATOS ALERTAS CONTAS CORRENTLS
(& s portocrar 12
T8 Asvanboca Toonca Comaan 33 12 Coston wmermes om Rascnbe § © e it e et
(& o rmenr: 14
Opcdes  Agenda  Aswuetos © Mg = : © gonm O (oxuesin
Navegador Mensagens © Chia Mo ot B s 18 Commwo so s sevrasr musan 12 0 por anvar ot 19
troawers T = L e |
ok i acadn
® @ Bwies deDagor @
[ Povoritos 12 Comorns s Ao 8
® [ Recentes O Comprs bpmaie 3
@ Menu Swoose = ~ 18 Compran Apvovasns o/ pagamarss §
&
v i 18 1< goe soar suptcase § < E— - 5
< > I~ T8 tvestactor o Adene 13
(8 M0 por vormmar amvasns 34 w T8 boran por Avover 33
6 . WESTALACOLS
s fac st B3 1 u
L Err— [
S (& wewaches vartagen Ganenen §
[ Jresspps—— M NEGOCKOS T4 meaghes IeC ON 312
- (& wraaghes po Do 085 gupcaac
ANALISES TACTURACAO e ined o
18 1 oe Magocen. mmcitar
18 Arsgutnsn st LQUIPA
O tavsencssuanee % A T8 Nogscon o Abwrs 13 :
18 taring o0 Coortes < Cogher. uscaat o ] T8 ogacor treamasee 1288 O et
(8 Margams 0 varsn v sscumeme g :m‘ " 18 sronunanse sen Nogocer gcacar
O sucess s Cuece Haoroues 2
Ccoomon o
;\onnw--:mw o o um QUALIDADL
(& Ony Vi vensmn - NEW BUSISS masoam b5 Py v
(2 o v venean - C M pemacar <8N > M
8 o va s TO™: gemoae O Comvn oo Cormms Twnal
o T Com P~ © tsuatzaates s oo
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ANEXO 11 — Monitor de Pedidos de Assisténcia Técnica por terminar do ERP
PHC da Empresa “Bsmart”

Sistema  fditar Gestio CRM Comercial Suporte Servigos Pessoal Documentos Equipa Qualidade RGPD Tobelas OpgSesintemas jJanelas Ajuda
AfianipErocWiHaCNEEAT

Siwersos| Pendentes (0) Andises| Andlses |

Yicnkes | <semitros U1 Utima intervencio Problema Satus  Quantos Nome Cliente (contido)
Bom dia, A BoaTorde, A
Status <sem fiftro> v
6 3 Validei junto da loja que o Aloja de Oeiras esth sem comunicacdes devido a um problema com a NOS. 28 POR AGEN 1 Ne T 34 PATs
6 s wrpantes! sistema PHC esta funcionat A loja N30 consegue efectuar qualquer registo, 0 POS bIOQUEIS € APSTECE 3 MENSIGEM de €10 em 3Nexd A0 registar uma 3
® | [J56Pars pendentes +7 dias? comectamente, Validel N SoRcer o ertonbs 6h¢ 29 - AGENDAD 3 1 Pats Web por atribuie O PATS
[sem Agendados tambem e aloiaintem ¥ Meema som . # At Ar nrdnria Inin ix 1ReACACRD mARIAD v |30 EMaNAL: 1

Nots: dple cick na inhe pars scade 00 BAT

e AT Urgente? Data Idade PAT Status  Idadeinterv. Instal. Cliente  QuemPediu  Problema Data UR. inten  Técnico

N°PATnaPHC  Telefone Fechado Client TEMINar PAT - Analsar BT &

O
# ESCOLHAVIVZ Rui Batista  Bom dia 90 <r 2019-10-10__ Paulo Marting

R |
[ |
[ |
[ |
[ [ & |
a - AGENDAD 9 Ll MITERA - Equi Roberto Venty Boa Tarde Rui 2019-09-10  Rui Manso =] - »
i (m] 37 40 - PENDENTI 1 ® | FACUMALDA Fitima Antune Boa tarde, 1 Mario Siva o a »
i (=] 3340 - PENDENTL & | DIESELTURBO Paulo Pinto  Boa tarde Ceb 2019-09. Rul Vale [m] a »
7 [m] .09-16 14 33 40 - PENDENTI % | ESCOLMA VIVARui Batists  Bom dis, fol v Rui Cardoso [u] a »
i 0O 209081815 31 29 . AGENDAD 2 & | MITERA - Equi Roberto Venty Boa Tarde Rul 2019.09.24  Rul Cardoso 213600000 (u] a >
] O 2019091908 30 28 - POR AGEN 2 # | MITERA - Equi Ema Ferreira  Email Ema Fer 2019-09-24  Rul Cardoso 213600000 [u] a >
Il O 2019092614 23 40 - PENDENTI N # | GRMALDIPOFCéuFiuza  Boatarde,  2019-10-15  Rul Cardoso [m) a >
il (m] 17 40 - PENDENTE ” & ESCOWMAVIVARuIBstists  Erro no fecho 20191002 Rul Cardoso a [+ >
i (m] 16 40 - PENDENT 16 % | DIESEL TURBO Paulo Pinto  Buenos diss, « 2019-1 Paulo Marting o 8 IS
0 [w] 15 40 . PENDENTL 1 | FUNDACAO RiJorge Cinta Boa tarde, 91004 Rul Cardoso [u] a »
N (m] 2019-10-09 18 10 40 - PENDENTE 1 & ESCOLMA VIVARui Batista  Boa tarde, nar 2019-10-18  Paulo Martins [m] - >
[ a 2019-10-10 10 9 40 - PENDENTI 4 & MAPENGENH/SofiaCruz  De: Sofia Crus 2019.10-15  Rui Cardoso 209118 211956725 [m] ) >
=N 18 32078 (m] 2019-10-1015¢ 9 40 - PENDENTL 4 & MERPECAS, LDRuiCosta  Boatarde, 20191015 Rui Cardoso 256099682 o a >
i 15 2 33043 a 2019-10-14 19 5 41 PENDENTI 2 - CASAUTO- Cat Teresa Neves SO MAIS UM2 2019-10-17  Luis Machado 213525429 [m} [+ »
e ni» B0 [0 201109514 420 PLANEADC #©  ESCOMAVIVARuBstista  Bom dia, mak Rul Cardoso o 8 S .
4 >
O hustesr | soestapboma || [ Abricum novo par | M 547 gt () o i o [y Mmeie |0 Assunto(s) Pendente(s)[@ ot |
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ANEXO 12 — Atalho “Controlo de Projetos” em curso do ERP PHC da Empresa
“Bsmart”

iecoecBmZE

Cliente Nr_dossier Projeto  Descricao Dtprevarranque Dtprevfecho Credito Debito Saldo Falta perc Responsavel .
SOLBEL - SOCIEDADE DE BEBIDAS £ PRODUTOS Fir3 2019 Implementagio PHC ENTERPRISE >> SOLBEL 21400 22570 -1170 5,00
ALIMENTARES SA 005
QUADRIMOVEL - COMERCIO E INDUSTRIA DE QUADROS, 232 2013:  Integragdo PHC com Sw Externo >> 1050 1075 025 -200
LDA 25 QUADRIMOVEL
ALARTECNICA, LDA 24 2013 IMPLEM. DOC. ELET. > > ALARTECNICA 050 050 100,00
oz
GRUPO CAPRICCIOSA, SA. au 2019:  Integragso Zonesoft >> CAPRICCIOSA 100 1045 055 500
004
GRUPO CAPRICCIOSA, SA. 238 2019:  Trabalhos a Mais - GRUPO CAPRICCIOSA 1650 1550 100 600
08
SFGR - GESTAO DE RESTAURAGAO, LDA 184 2018- RGPD >> SFGR 200 1.00 1,00 50,00
31
'DIESEL TURBO SYSTEMS, sl 223 2013:  OTIMIZAGAO WEB >> DTS 1350 1238 12 800
218
NORAUTO PORTUGAL, LDA 188 2018:  RGPD >> NORAUTO 150 150 100,00
035
SFGR - GESTAO DE RESTAURAGAO, LDA 249 2019:  Config. e Implementagdo PHC RH>> SFGR 200 200 100,00
02
BELMIRO RIBEIRO & FILHOS, LDA 241 2019:  UPGRADE CORP-ADV >> BELMIRO R. FILHOS 200 200 100,00 55
034
MeEbE & (@ ancear |
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ANEXO 13 — Atalho “Analise Multidimensional” do ERP PHC da Empresa
“Bsmart”

T Fitros.

Documentos de Facturacho -

Documento ANULADO ? Idéntico a Ndo.

& Tip Intema de Documento Menor au igual a .00 v
Resumo de Vendas - Objectivos E |

Total
LI Total
2 3 [Total 4 B & [towm 7 s 5 [rotal

SERV SW 53503,00 37640,00 14682800 SSB67,00 7225625 3018950 15831275 3604500 4698654 6766625 15070179 455 B4254 455 42,54 :‘
MERC 5w BAEI2M| 4336200 6410619 20230116 2905449 3425698 1919812 0250859 137122 3012400 3735289 8120011 366010,06 366 010,86

MERC HW 15300 370570 1211380 1597250 161200 AT4AS0 22600 658380 1486613 88171 T4S300 2323084 4378614 457614

SERV W 8000 20000 179500 226000 164000 569500 20500 20500 618000 618000

OUTROS $50,00 50,00 ) 550,00

Total 15067094 100 570,73 114 686,99 365 931,66 68 320.45] 113 516,03| 51253,62] 253 100,14 64 620,35 70 002,25 112 707, 14| 255 337,74 674 369,54 674 368,54

v
< 1]

LR s | [ |
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ANEXO 14 — Atalho “CRM Negocios — N° de Negocios” do ERP PHC da Empresa
“Bsmart”

Bab-ROaWiecseaomn

Tanel ndas - 50 Negdcios - 420646 €

Status Total Valor K1 KS K10 K20 K30 Kn

Em Decislo 2 6600,00 2

Proposta 29 290274,00 3 “ 10 2

Pago - Aguarda Agendamento 4 14578,00 2 1 1

Aguarda pagamento 3 43973,00 1 1 1

Adjudicado 5 2152000 4 1

Fecho Iminente 1 695,00 1

Nbo Adjudicado 6 43006,00 3 2 1

TOTAIS 50 420646 00 10 2 n 1 4
OTALSOT Laa

Savaars PHC C3 Entarprise 18.10.3018 - 150310

N° Total de Negécios

=/ (8]
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ANEXO 15 — Atalho “CRM Negécios —Negdcios em aberto” do ERP PHC da
Empresa “Bsmart”

SrefEenererse

Negocios em Aberto -

Link Codigo Resumo Vendedor Cliente_entidade Tipo_negécio Data abertura Idade Valor Valor provével Valor hw Valor sw  Valor serv  Previsio fecho Dias fecho Probabilidade fe
Consultar 2019053 LIC ADIC PHC Totalsoft  ALARTECNICA, LDA  Cross sell 2019-05 152,00 92000 920,00 570,00 35000 2019-08-15 6500 100%
ADV
2019097 PGRADE Citia EDIMEL Up Selt 2019-08-01 79,00 1220000 12 200,0¢ 11 850,00 350,00 2019-08-30 5000 100%
AMA Bandeira  MATERIAIS PARA
ENTER EDIFICACAO, LDA
Consultar 2019115 SW ADV Ccitia BARAO & COSTA,  Cror 2019-08-30 50,00 328,00 328,00 328,00 2019-00-15 3400 100%
Bandeira DA
SW NB + MULTIMA 2019-09-09 4000 4182600 4182600 1100000 1860000 2019-09-30 19,00
mplementagsc UINAS E
ADV PAMENTOS
DE ESCRITORIO, SA
onsultar 2019124  LICADICPHC  Citia PINTO MIRANDA - Cross sell 2019-09-23 2600 310000 3 100,00 200000 110000 2019-09-30 1900 50%
CORP Bandeira  ENGENHARIA €
CONSTRUGAO:
UNIPESSOAL, LDA
Consultar Hardware Totalsoft  Pollux Hardware 2019-06 117000 117000 117000 2019-09-3¢ 19,00 50%
Consultar 19023H  Hardware Totaloft MV - PRODUTOS  Hardware 2019-08-06 74,00 983,00 98300 983,00 2019-09-30 1900 50%
HOSPITALARES v
LDA
< >

[ (@] (8] 2 ® @ Gancelnr
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