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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo fazer a ligacdo de duas areas distintas, juntando o
controlo de gestéo e a investigagcdo operacional, apresentando a importancia de ambas,
bem como as oportunidades e circunstancias em que estas se podem complementar,
nomeadamente, pela formulacdo de um modelo de otimizacdo do planeamento de

producdo, permitindo dessa forma que as entidades possam melhorar a sua performance.

No capitulo inicial do presente relatorio é feita uma revisdo da literatura que aborda o
controlo de gestdo, alguns dos seus mais relevantes instrumentos, passando pelo

planeamento, até culminar numa breve abordagem a investigacéo operacional.

A globalizacdo e a competitividade dos mercados despertaram a preocupacdo das
empresas com a sua forma de estar no mercado. Essas empresas necessitaram de definir

claramente o caminho a seguir e a forma de se manterem no mesmo.

Isto € possivel através do controlo de gestdo e dos seus instrumentos, que permitem aos
gestores a definicdo e implementacdo da estratégia a adotar, bem como o controlo da
sua execucdo. Dessa forma, funciona como um guia que ajuda a orientar a atuacdo da
empresa através da correcdo dos desvios encontrados em tempo (til. E desta analise aos

instrumentos de controlo de gestdo que advém a importancia do planeamento.

Dessa forma, é abordada a investigacdo operacional e a sua capacidade de resolver e
melhorar um problema de contexto real, sendo nessa base que incide o projeto que este
relatorio apresenta. Este processo passa pela formulacdo de um modelo matematico
representativo de uma linha de montagem da empresa alvo do estudo, capaz de otimizar,
com recurso & programacao linear, o planeamento da sua atividade. E ainda apresentada
uma ferramenta de apoio a decisdo, criada em Excel, que permite a formulacdo de

diferentes cenarios para as linhas de montagem, com vista a sua otimizacao.

Assim, procura mostrar-se que a juncdo do controlo de gestdo com a investigacdo
operacional proporciona uma base de trabalho mais robusta e capaz de melhorar a
performance organizacional, bem como munir a empresa de novos argumentos para

enfrentar as dificuldades do mercado.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Instrumentos de Controlo de Gestao,

Planeamento, Investigacdo Operacional, Otimizagéo
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ABSTRACT

This work involves the connection between two distinctive areas, linking management
control and operational research, presenting the importance of both, as well as the
opportunities and circumstances on which these can complement each other, in
particular, by the formulation of a production planning optimization model, allowing

companies to improve their performance.

In the initial chapter of the present report, a review of the literature is made, addressing
management control, some of its most relevant instruments, going through planning,

until culminating in a brief approach to operational research.

The globalization and competitivity of the markets woke up companies’ concerns with
the way of being in the market. Those companies needed to clearly define the path to

follow and their role in the market.

This is possible through the management control and its instruments, that allow
managers to define and implement the strategy to adopt, as well as the control of its
execution. This way, it acts as a guide that helps to direct the company’s actions by
correcting any deviations found in a timely manner. It is from this analysis to the

management control instruments that comes the importance of planning.

In that way, the operational research is approached and their ability to solve and
improve a problem of a real context, which represents the problem under discussion.
This process passes by proposing a mathematic model, representing an assembly line in
the company that this study focusses on, able to optimize, through linear programming,
the planning of their activity. A decision support tool, created in Excel, is also
presented, which allows discussing different scenarios for the assembly line, in view of

their optimization.

This process intends to show that the combination between the management control and
operational research provides a stronger and more capable improvement on the
organization performance, as well as to capacitate the company with new arguments to

deal with the market difficulties.

Keywords: Management Control, Management Control Instruments, Planning,

Operational Research, Optimization
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O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

INTRODUCAO

Com o atual paradigma econémico marcado pela instabilidade, a globalizacdo dos
mercados, a pressdo dos stakeholders e a crescente competitividade, as empresas véem-
se obrigadas a aumentar a sua eficiéncia por forma a tornarem-se mais competitivas na

sua area de atuacéo.

Essa eficiéncia pode, muitas vezes, ser incrementada através de novas formas de
controlo e medicdo do seu desempenho, permitindo perceber onde estd o desvio e o que
0 originou, para que, desse modo, se possa atuar e tomar medidas corretivas para
recolocar novamente a organizacdo alinhada com o plano/estratégia. Para tal, é
necessario, numa primeira fase, elaborar o plano a implementar, algo que pode passar
por instrumentos de gestdo, como o Balanced Scorecard, para uma visao mais integrada
e estratégica ou pela orcamentacdo anual, numa visdo mais operacional. Em comum,
apresentam a necessidade de serem acompanhados por, entre outros aspetos, um correto
planeamento na sua elaboracdo para que o orcamento seja o mais fidvel possivel,
permitindo atuar e reduzir custos extras derivados da nédo eficiéncia, deixando uma
margem de manobra mais alargada para ajustar os precos dos produtos e/ou servi¢os em

conformidade com o mercado.

Desta forma, o presente relatério de projeto, que foi elaborado com o intuito de obter o
grau de Mestre em Controlo de Gestdo pelo Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra, pretende expor a importancia do controlo de gestdo na
atualidade e, ainda, apresentar um modelo matematico que possibilite o planeamento, a
fim de ser integrado e criar valor nos processos de controlo, que represente 0 esquema
produtivo e que possibilite 0 seu planeamento, tendo em conta as restricdes existentes
na entidade que o influenciam, tais como, a capacidade produtiva, a capacidade de
stock, as encomendas e os custos de producdo. Ao mesmo tempo, almeja-se alcancar a
solucdo 6tima do problema através de programacao linear, permitindo antever possiveis
estrangulamentos da producdo e a atempada aplicacdo de solugdes capazes de o0s
eliminar. A resolucdo deste modelo garante a minimizagdo do custo de producdo, o que
contribui diretamente para a eficiéncia da entidade colaboradora. Em suma, este
trabalho pretende demonstrar a importancia do planeamento no controlo de gestéo,

debrugando-se mais concretamente no planeamento da producgéo.
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No que a estrutura diz respeito, o presente relatorio apresenta-se dividido em dois
capitulos: a revisdo da literatura e o estudo de caso, e ainda uma introducdo e uma

conclusao.

Relativamente a revisdo de literatura, é efetuado um enquadramento dos temas a
abordar, comecando pelo controlo de gestdo e a sua importancia, bem como uma breve
apresentacdo de alguns dos seus instrumentos constituintes (ex.: Balanced Scorecard e
Tableau de Bord) e a importancia do planeamento; passando de seguida por um breve

enquadramento no que respeita a investigacdo operacional.

No capitulo do estudo de caso, comeca-se por apresentar e caracterizar a entidade
colaboradora neste projeto, da qual foram recolhidos os dados do processo produtivo,
dando a conhecer a sua atividade e alguns dos seus produtos. Este capitulo é finalizado
com a proposta de modelo para o planeamento de producéo, recorrendo a investigacao
operacional, a ser otimizado com recurso a programacao linear, bem como apresentacédo

dos resultados obtidos.
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Capitulo I — Revisdo da Literatura

O presente capitulo pretende expor conteudos relacionados com o controlo de gestdo,
abordando a sua importancia na atualidade das empresas para fazer face aos, cada vez
maiores, desafios de mercado. Serd analisado o seu contributo e alguns dos seus
instrumentos de controlo, passando, igualmente, por outras matérias relacionadas com a
anélise e controlo do desempenho das entidades. Da mesma forma, sera também
incluida uma abordagem a temas relacionados com planeamento da producdo, fazendo a

ligacdo destas areas de gestao.

1.1 A atualidade dos mercados

Numa realidade marcada pelos constantes avancos nas tecnologias de producédo, de
comunicacdo e informacdo que induzem a considerdveis inovagdes em produtos,
abordagens aos mercados e processos de trabalho, as organizac6es estdo inseridas numa
economia globalizada e dindmica (Ferreira et al., 2014 citado por Pereira, 2018).
Segundo Almeida (2018), devido a globalizacdo e introducdo sisteméatica de novos
processos operacionais, as organizagdes estdo regularmente dispostas a mudanca, para,
assim, fazerem face a atual conjuntura econdmica, marcada pela instabilidade e

incerteza.

Tanto Ghoshal e Bartlett (1997), como posteriormente Neves (2011), consideram de
extrema relevancia, para a sustentabilidade presente e futura das organizacdes, a criagéo

de valor oriunda da sua atividade.

Tal como defendem Jordan, Neves e Rodrigues (2015), as organizacdes terdo de
antecipar atempadamente a ocorréncia de situacfes indesejaveis que possam desvia-las
dos objetivos definidos, e, a0 mesmo tempo, tomar medidas corretivas, por forma a
recolocar novamente a entidade alinhada com a estratégia corporativa e alcancar 0 mais
rapidamente possivel os objetivos definidos. Todavia, muitas organizacdes continuam a
atuar de forma reativa e ndo proativa, 0 que aumenta o risco de insucesso, pois nas
organizagOes que ndo planeiam, os gestores focam a sua atengdo nos problemas diarios,
ndo estabelecendo planos para o futuro. Nos dias de hoje, as organizagdes precisam de
conhecer, acompanhar e prever o seu ambiente externo e interno por forma a aproveitar
as oportunidades e evitar as ameagas, diminuindo a probabilidade de fracasso e, pelo

contrario, aumentando a probabilidade de sucesso. No entanto, ndo é suficiente apenas
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antecipar o futuro e delinear um plano geral, é necessario planear todas as atividades a
desenvolver, definindo-se a funcdo de cada um e quais 0s meios necessarios para atingir

0s objetivos tracados. (Franco & Pereira, 2001; Serra, Ferreira, Torres, & Torres, 2010).

Dai se conclui que a mudanca se afigura como algo inevitavel para a continuidade das
operacdes das entidades, que terdo que estar dispostas a um ajustamento constante. Se,
por um lado, a necessidade de acompanhamento da evolucao tecnoldgica e da tendéncia
de mercado é essencial para se poder delinear a estratégia a seguir e definir objetivos, a
monitorizagdo e seguimento dos mesmos ndo se assume de menor importancia. Daqui
resulta a capacidade das empresas autoavaliarem e corrigirem o seu desempenho,
voltando a alinhd-lo com a estratégia delineada, uma vez que isso lhes permite
identificar rapidamente o que deve ser corrigido, tornam-se mais assertivas na definigao
das mudangas a efetuar, 0 que aumenta a competitividade no mercado e possibilita a

orientacdo para resultados.

1.2 O Controlo de Gestao

Para fazer face a estes novos desafios e necessidades, surgiu nas empresas o controlo de
gestdo, como uma nova area com um maior enfoque no planeamento, na fixacdo de
objetivos e na coordenagdo, integracdo e monitorizacdo das atividades tidas como

criticas de sucesso para a criacdo de valor da organizagdo. (Almeida, 2018)

O mesmo autor, afirma ainda que, apesar de recente, o controlo de gestdo tem vindo a
aumentar a sua preponderancia junto das empresas, devido ao rigor crescente a que estas
estdo obrigadas, atuando como ferramenta auxiliar dos gestores na tomada de decisao,
apesar de ndo ser, ainda, unanime e estes nao lhe conferirem, por vezes, a devida

importancia.

Para Jordan et al. (2015), o controlo de gestdo deve ser visto como fator de
desenvolvimento da entidade, nomeadamente ao nivel da implementacdo da estratégia,
uma vez que afeta o comportamento dos gestores e 0s orienta nesse sentido. Dessa
maneira, envolvendo todos 0s membros da organizacdo, permite melhorar os

desempenhos individuais e corporativos.

Segundo, Jordan et al. (2015, p. 30) 0 “Controlo de Gestdo é um conjunto de

instrumentos que motivem 0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s objetivos
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estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e

favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizacao”.

Por sua vez, Anthony e Govindarajan (2007, p. 17), vém dizer que o controlo de gestdo
é 0 “processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizacdo para
implementarem as estratégias da organizacdo”. Estes autores colocam o controlo de
gestdo algures entre o planeamento e o controlo, uma vez que implica uma formulagéo

da estratégia e o controlo das atividades desenvolvidas para o seu cumprimento.

Dessa forma, a missdo do controlo de gestdo passa por garantir que essas atividades,
previamente planeadas, estdo a contribuir da forma esperada para o alcance dos

resultados desejados, (Reis & Rodrigues, 2014).

Esta missdo de averiguagdo e acompanhamento ndo deve ter por base a puni¢do, mas
sim o objetivo de retificar a rota da empresa em tempo Util de atingir os objetivos. Por
esta via, o controlo de gestdo assume-se como um processo orientado para resultados,
que permite avaliar desvios e definir e implementar acdes corretivas para manter sob

controlo o sistema da empresa (Margerin, 1991).

Hauge e Knudsen (2017) também afirmam que o controlo de gestdo procura encontrar
metodologias para controlar os negdcios da melhor forma, ndo sendo exigente ou

opressivo, ao invés do que 0 seu home sugere.

Por conseguinte, Oliveira (2013), ao conjunto destas metodologias e instrumentos
utilizados por gestores com vista a motivacdo dos colaboradores, a tomada de deciséo e
implementacdo de acdes favordveis para a organizacdo, designa por sistemas de

controlo de gestéo.

Serra et al. (2010) afianca que os sistemas de controlo de gestdo sdo considerados como
sistemas de estabelecimento de objetivos, mensuracéo e feedback que dotam os gestores
de instrumentos capazes de auxiliar na melhoria da performance organizacional. No
entanto, existem trés caracteristicas que ndo podem ser dissociadas dos sistemas de

controlo, séo elas:
. Flexibilidade — Adaptavel as transformacg6es ocorridas na organizagéo;

. Fiabilidade — Dar garantia de que a informacdo gerada é valida e verdadeira

para utilizagéo por parte dos gestores;
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. Eficiéncia — Garantir informacdo Util e tempestiva.

Por outro lado, Teixeira e Teixeira (2008) citado por Pereira (2018) afirmam que os
sistemas de controlo de gestdo tém como suporte instrumentos que visam alinhar o
comportamento dos gestores operacionais com 0s objetivos corporativos globais, além

de garantir uma tomada de decisdo baseada em informacdo fiavel e em tempo util.

Cruz (2009) defende um sistema de controlo de gestdo como um instrumento capaz de
alocar os recursos de uma organizacdo para a sua transformacéo, ajudando a evoluir e a
alcancar os seus objetivos. Assim, torna-se imperativo que sejam fixados objetivos e
metas a serem alcancados pela organizacdo, o que implica que, de igual forma, sejam
definidos objetivos intermédios para determinados departamentos e que seja produzido

um planeamento das ac¢des e alocacao de recursos necessarios a esse propasito.

O sistema de controlo de gestdo deve, em vez de ser apenas um processo de
fiscalizacdo, criar um ambiente de confianca e melhoria continua que apoie a tomada de
decisdo e aprimore as medidas de controlo, além de garantir a cooperacdo e
entrosamento entre os diferentes responsaveis. Dessa forma, o controller, geralmente a
pessoa responsavel pelo sistema de controlo de gestdo da entidade, deve declinar uma
atitude autoritaria e fiscalizadora e desempenhar um papel isento e de coadjuvacdo com
as outras areas, estando a par e percebendo a necessidade de cada gestor,
implementando instrumentos de controlo adaptados as mesmas e capazes de se

moldarem a evolucdo da organizacao, (Santos, 2010).

No entanto, para que estas coligagdes com o0s gestores sejam benéficas para as
entidades, é necessario que estes estejam alinhados com a estratégia e compreendam o
seu papel e influéncia, passando igualmente essa mensagem aos seus colaboradores.
Dessa compreensdo, esta dependente a contribuicdo de cada individuo. Segundo Kaplan
e Norton (2001), todos os colaboradores devem estar por dentro da estratégia da
organizagdo, estar motivados para contribuir na persecucdo dos seus objetivos e ser
conhecedores da sua capacidade para influenciar os resultados da organizacéo e de que
forma o podem fazer. A importancia do comprometimento e alinhamento de todos os
colaboradores com a estratégia organizacional é do conhecimento das organizagdes

focadas na estratégia. Os autores afirmam ainda que, em ultima analise, sdo 0s
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colaboradores quem executa ou implementa de forma efetiva a estratégia da

organizacao.

Posto isto, Seixo (2007) afirma que para uma determinada organizagdo conseguir 0 seu
objetivo, que consiste em alcangar os resultados planeados inicialmente, é necessario
que cada individuo coopere com a parte que lhe foi atribuida. Assim, uma forma para
melhorar a eficacia e eficiéncia, ajudando a aumentar a competitividade da organizacao,

passa pela melhoria da performance individual em contexto organizacional.

Outro dos desafios da atual economia, passa pela principal fonte de vantagem
competitiva assentar nos ativos intangiveis, criando, portanto, a necessidade de
existirem ferramentas que descrevam esses ativos tendo por base o conhecimento e as
estratégias de criacdo de valor, construidas a partir desses ativos. A auséncia de tais
ferramentas vai criar dificuldade as organizacgdes para gerir aquilo que ndo conseguem

relatar ou mensurar, (Kaplan & Norton, 2001a; Russo, 2015).

Podemos entdo concluir que o controlo de gestdo assume um papel extremamente
importante na atualidade empresarial, pois, através deste, € possivel implementar a
estratégia corporativa delineada e, a todo e qualquer momento, acompanhar e, se
necessario, corrigir a sua execuc¢do, contribuindo de forma ativa para o desenvolvimento
societario. O controlo de gestdo €, pois, um conjunto de instrumentos utilizados pelo
controller, ao servigo dos gestores e das organizagdes, que permite atingir os objetivos,
proporcionando aos decisores informagédo organica capaz de sustentar uma tomada de
decisdo em tempo util e mensurar a forma como as atividades planeadas impactam nos
resultados obtidos, avaliando também a sua adequacdo para o alcance dos resultados

esperados.

O controlo de gestdo permite, ainda, tanto em atividades tidas como fundamentais na
implementacdo da estratégia, como em atividades secundarias que se possam definir por
departamentos, colocar objetivos e apurar e controlar desvios por forma a poder tomar
medidas corretivas que visem alinhar novamente as operacdes com a estratégia. Tais
medidas, implicam, na maioria das vezes, atuar junto dos colaboradores, sendo que,
para tal, se torna fundamental que todos os eles sejam conhecedores da estratégia
corporativa e da forma como podem influenciar a sua implementacéo; afinal séo estes
guem a coloca em pratica no terreno. No entanto, é também necessario, para que esta

acao ndo seja ingldria, desmistificar o verdadeiro objetivo do controlo de gestdo junto
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dos colaboradores, uma vez que ainda se lhe associa muito uma postura de punicéo e de
controlo numa perspetiva pejorativa e ndo de retificacdo de foco e alinhamento

estratégico.

Com todas estas caracteristicas, o controlo de gestdo pode, claramente, diferenciar e
tornar uma entidade muito mais competitiva e focada na identificacdo dos problemas
realmente impactantes nos objetivos e ambicBes corporativas, tornando mais fina,
concreta e eficaz a agéo corretiva a desenvolver, aumentando a sua eficiéncia tanto ao

nivel operacional como de gestao.

Dessa forma, podemos determinar que o controlo de gestdo, sendo aplicado de forma
correta e aliado a uma estratégia acertada e bem delineada podera tornar-se, se ja ndo o

for, um fator critico de sucesso.

1.2.1 Instrumentos de Controlo de Gestao

Para que seja possivel usufruir de todas as mais-valias mencionadas anteriormente e por
forma a tornar efetivo o controlo de gestdo no seio de uma organizacgao, € necessario
recorrer & utilizacdo de instrumentos capazes de apresentar informagdo organica, ou
seja, colocar em perspetiva a estratégia definida, possibilitando a mensuracdo e o
acompanhamento da evolucdo dos objetivos estratégicos definidos, permitindo suportar
uma melhor tomada de decisdo e atuar de forma tempestiva e preventiva, substituindo

uma abordagem reativa por uma proativa.

Pela visdo de Almeida (2018), no sentido de ajustar as entidades as novas realidades de
negocio, foram sendo criados e aplicados instrumentos estratégicos para fazer face aos
desafios que uma economia, cada vez mais caracterizada pela sua competitividade
global, apresenta. Na atualidade, esse ambiente de grande competitividade obriga os
gestores terem a preocupacao de acompanhar e avaliar todas as atividades geradoras de

valor, recorrendo a esses instrumentos praticos de gestao.

E necessario perceber e analisar cuidadosamente aquilo a que Simons (1995) chamou de
variaveis criticas da performance para que se possa criar um sistema de controlo de
gestdo. O autor defende ainda, que sem estes sistemas de diagndstico e controlo de

gestéo, as organizacGes ndo podem funcionar.

Posto isto, e tal como visto anteriormente, se 0s instrumentos de controlo de gestdo sdo

parte integrante dos sistemas de controlo de gestdo e por conseguinte do controlo de
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gestdo, também estes sao fundamentais para o funcionamento das organizaces e teréo

que ter em conta variaveis criticas para obtencéo de resultados.

Continuando com a visdo anterior, Jordan et al. (2015), classificam a fixagdo de
objetivos quantificados e o seu planeamento até ao fim do periodo, como passos iniciais
do préprio controlo de gestdo. Aparecendo o acompanhamento dos resultados e a
tomada de acOes corretivas como passos intermédios. No passo final do processo, surge
a avaliagdo dos desempenhos do periodo com base nos resultados alcangados
comparativamente com os definidos inicialmente. No entanto, para a realizagdo dos
passos referidos, surge a necessidade de implementar técnicas de gestdo mais
aprimoradas, com capacidade para impactar com o comprometimento dos intervenientes

e ajudar as organizacoOes a fazer face ao atual paradigma dos mercados.

Inicialmente esses objetivos e a avaliacdo do desempenho das organizacGes partia de
uma visdo puramente financeira, baseada quase exclusivamente em indicadores
financeiros. Kaplan e Norton (2001) verificaram que as organizacdes eram levadas a
adotar trajetorias desajustadas, uma vez que, para além de ndo considerarem a inclusao
de indicadores ndo financeiros, que hoje se sabe condicionarem os resultados das
organizacg0es, tais como a satisfacdo dos clientes e a motivacdo dos colaboradores, as
suas avaliacdes de desempenho e consequente tomada de decisdo, eram baseadas em
informacdo passada em prejuizo de informacdo atual e de futuro, fruto da sua orientacao

meramente focada em informacdo financeira.

Jordan et al. (2015, p. 30), na mesma linha de pensamento, apresentam também os oito

principios base do controlo de gestéo:

“1° Principio — Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa. Pelo que,
os instrumentos de controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo

financeira;

2° Principio — A descentralizacao das decisfes e a delegacdo da autoridade e

a responsabilizacdo séo condicdes de exercicio do controlo de gest&o;
3° Principio — O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses
entre cada divisdo ou setor e a empresa no seu todo (alinhamento com a

estratégia);
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4° Principio — Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com

vista & agdo e ndo apenas a documentacdo ou burocracia;

5° Principio — O horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o

futuro e ndo apenas o passado;

6° Principio — O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que

sobre 0s numeros (tem natureza fundamentalmente comportamental);

7° Principio — O sistema de san¢des e recompensas faz parte integrante do

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

8° Principio — Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito

mais 0s responsaveis operacionais do que os controladores de gestdo.”

Aumentando a importdncia associada ao impacto dos ativos intangiveis nas
organizacOes e a necessidade da sua mensuragdo, € essencial que os instrumentos de
controlo de gestdo sejam hébeis o suficiente, para albergar tanto indicadores financeiros
como ndo financeiros e que permitam ao mesmo tempo 0 seu acompanhamento e
controlo de forma répida e eficaz através de KPIs (Key Performance Indicators); que
Borralho (2018) designa como “indicadores chave de desempenho” previamente
escolhidos com o objetivo de sinalizar um estado face a metas definidas. O mesmo autor
acrescenta ainda, pela citacdo de Parmenter (2007, p.3), que “Os KPIs representam um
conjunto de medidas focadas nos aspetos decisivos do desempenho organizacional,

medidas assumidas criticas para o sucesso atual e futuro da organizacéo."

Esses indicadores ndo sdo necessariamente, apenas e sO, medidores de custos,
orcamentos e ferramentas quantitativas e financeiras, visto o controlo de gestdo também
criar e assentar em indicadores demonstrativos do desempenho ao nivel da qualidade,

tempo, processos, etc. (Caputo, Veltri, & Venturelli, 2017).

Jordan et al. (2015), abordam os instrumentos de controlo de gestdo sob trés “gamas de
produtos”, que sdo os Instrumentos de Pilotagem, os Instrumentos de Orientacdo do

Comportamento e os Instrumentos de Dialogo, que vao permitir apresentar uma resposta
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uniforme e adequada aos diferentes stakeholders contribuindo para um melhor alcance

dos objetivos estabelecidos.

1.2.1.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem, também designados de técnicos, sdo aqueles que
apresentam 0 ponto de situacdo da realizacdo da estratégia, que nos mostram onde
estamos, para onde queremos ir e qual o caminho a seguir. Caracterizam-se pela sua
operacionalidade, pois expdem a informacdo de forma clara e ajustada, permitindo uma
percecdo atempada dos desvios e do(s) ponto(s) exato(s) a ser(em) corrigido(s)
assegurando assim o alinhamento com a estratégia definida, o que contribui para o

alcance do objetivos.

Silva (2013) classifica o Plano Operacional, o Orcamento, o Controlo Orgamental, o
Tableau de Bord e os Dasboards ou Balanced Scorecard como sendo instrumentos de
pilotagem, pois permitem auxiliar os gestores nas tomadas de decisdo. A autora define
0s instrumentos de pilotagem como sendo instrumentos que “permitem aos gestores
pilotar ou guiar as organizacOes atraves da fixacdo de objetivos, planeamento e

acompanhamento de resultados”.

Os instrumentos de pilotagem permitem apurar os desvios entre as atividades
inicialmente previstas e a atividade real num determinado espaco temporal e assim
avaliar o seu desempenho. S&o “um painel de controlo das atividades ja executadas,
dando uma visibilidade das a¢des corretivas a tomar em funcéo das previsoes efetuadas”
(Poeiras, 2009).

Para além destas perspetivas mais operacionais, Jordan et al. (2015) védo de encontro ao
ja abordado, acerca da importancia da concatenacdo entre uma visdo financeira e ndo
financeira, ao apresentar uma vertente estratégica no inicio do processo de controlo de

gestdo, conforme mostra a imagem seguinte.
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Figura 1.1 - Ferramentas do controlo de gestéo
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Fonte: Jordan et al. (2015)

O autor explica também que é nesta fase que se delineia a estratégia corporativa a seguir
e se fixam os objetivos a alcancar, tendo por base fatores como o “ambiente, a industria,
a concorréncia, os clientes, os fornecedores,..., produtos substitutos”, ou seja, fatores

criticos de sucesso. (p. 42).

Perante tais circunstancias, estes instrumentos a disposicdo dos gestores, precisam de
ser flexiveis, adaptar-se as suas necessidades e ser direcionados para acompanhar
adequadamente a sua performance pessoal e organizacional. O Tableau de Bord, um
dos mais tradicionais, ou o Balanced Scorecard e o Dashboard, mais recentes, sdo
exemplos de instrumentos que cumprem com estas caracteristicas. (Caldeira, 2014;
Jordan et al., 2015).

1.2.1.2 Instrumentos de Orienta¢do do Comportamento

Os instrumentos de orientagdo do comportamento atuam ao nivel do alinhamento
estratégico, garantindo que todos os intervenientes na realizacdo do mesmo ndo desviam

o foco dos objetivos corporativos.

Com o aumento do numero de gestores descentralizados, surge a necessidade de evitar
que estes se afastem dos objetivos principais e apenas se foquem nos objetivos

individuais e departamentais.

Jordan et al. (2015) afirmam ser necessario “enquadrar e canalizar” as agdes dos
gestores descentralizados na diregdo correta, ou seja, com foco no alcance dos objetivos
da empresa e ndo somente nos objetivos locais e intermédios, que até poderdo ser,
eventualmente, prejudiciais aos interesses da organizagdo. Esta necessidade advem do

elevado nimero atual de gestores descentralizados.
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Para Almeida (2018), a funcdo dos instrumentos de orientacdo do comportamento é
garantir que as agdes e decisdes dos responsaveis das areas divisionais contribuem tanto
para o alcance dos objetivos da divisdéo como da organizagdo, ou seja, permite o
funcionamento da entidade através do alinhamento dos gestores descentralizados de

determinada organizacdo com 0s objetivos estratégicos e operacionais da mesma.

Peters e Waterman (1987), citado por Poeiras (2009), defendem a descentralizacdo da
autoridade e a participacdo na tomada de decisfes, uma vez que issO aumenta a
motivacdo, o empenho e a criatividade dos gestores, pois estes sentem fazer parte do
projeto da empresa e assumem a responsabilidade de dar o seu melhor, a todo o

momento, em prol da mesma.

A organizagdo das entidades em centros de responsabilidade, a avaliagdo do
desempenho através de critérios adaptados as caracteristicas dos centros de
responsabilidade e a implementacdo de sistemas de precos de transferéncia interna sdo
trés instrumentos que garantem o alinhamento da gestdo, visto darem condicGes a cada
gestor no sentido destes assumirem uma postura mais assente nos interesses da empresa

aquando das suas decisdes na gestdo dos proprios departamentos. (Jordan et al., 2015)

Centros de responsabilidade sdo, na Otica de Pereira (2013), partes ou segmentos de
uma organizacdo onde existe um responsavel por uma atividade ou um conjunto de

atividades.

Uma organizagdo por centros de responsabilidade permite orientar 0s gestores
intermédios dando-lhes um foco ao definir as suas miss@es, a natureza dos objetivos e
0s meios a sua disposicdo e sob o seu controlo. Isso possibilita aos gestores um
conhecimento constante sobre o trabalho a ser efetuado para que o segmento da
organizacao, do qual sdo responsaveis, contribuam de forma positiva para o alcance de

resultados da organizacdo, (Jordan et al., 2015).

Esta acdo de descentralizar envolve a atribuicdo de funcdes e obrigagdes mas sempre
tendo em conta o contexto envolvente que o destinatario enfrenta, bem como a
atribuicdo e disponibilizacdo dos recursos minimos a obtencdo de resultados e

consequente responsabilizagéo pelos referidos resultados, (Borralho, 2018).

E deste prisma que surge a avaliagio do desempenho, que segundo Pereira (2013) pode

ser avaliado através do controlo de resultados, agindo com funcdo detetiva. Esse
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controlo pode também assumir primeiramente, uma forma mais preventiva na medida
em que induz os individuos a terem uma preocupacédo antecipada com as agdes que irdo
desenvolver e, assim, atuar ao nivel da motivacdo dos mesmos, alinhando os seus

objetivos com o0s da organizagéo.

Jordan et al. (2015) defendem que a avaliacdo de desempenho deve ser ajustada a cada
centro de responsabilidade e revela que esta possa ser um fator negativo caso isso ndo
aconteca, visto que, se a avaliagdo incidir em elementos que ndo sejam do controlo do
responsavel, ou sobre os quais ndo pode atuar ou decidir, o resultado dessa avaliacdo
ficarad desvirtuado. Nessa eventualidade, o responsavel ndo ira rever o seu desempenho
no resultado obtido, pois este sera influenciado por resultados sem relacdo direta com as
decisdes por si tomadas, 0 que podera levar ao desinteresse pelo sistema de controlo de
gestdo implementado, 0 que aumentaria o risco de desalinhamento com a estratégia
definida.

No que concerne aos precos de transferéncia interna (PTI), para além de constituirem
um mecanismo de avaliagdo de desempenho dos centros de responsabilidade e dos seus
responsaveis e permitir que essa avaliagdo seja assente em critérios equitativos, tém

também como objetivo motivar os gestores nas tomadas de decisdo. (Lopes, 2020)

O mesmo autor define o preco de transferéncia interna como sendo um mecanismo de
valorizagéo de fluxos reais e a imputacéo desses fluxos aos centros de responsabilidade
que deles usufruem. Refere ainda que, estes PTI devem ser estaveis ao longo do tempo e
aceites por parte dos responsaveis pela gestdo e, mais ainda, pelos responsaveis dos
centros de responsabilidade. Para tal enuncia um conjunto de principios fundamentais

que se apresenta de seguida.

e Apenas devem ser valorizadas as operacOes relevantes e de interesse estratégico
para a organizacgéo;

e Os PTI devem ser conhecidos pelos clientes internos, para tal precisam ser
fixados a priori e revistos anualmente ou sempre que as circunstancias assim o
determinem;

e Devem ser as partes envolvidas, nomeadamente, fornecedores e clientes
internos, quem negoceia 0s PTI e estes devem ser aceites pelos mesmos
avaliando-se o seu custo/beneficio. E necessario, por isso, definir qual o

intervalo em que o PTI deve ser negociado de forma a ser vantajoso para ambos;
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e A fixacdo do PTI pode partir do custo ou do preco de mercado, esta questdo é de
extrema importancia, no entanto, ndo € unanime, podendo até ser algo
controversa. Contudo, o PTI deve sempre “refletir o justo valor econémico do
fluxo real que o mesmo pretende mensurar”;

e Os PTI devem ser apelativos o suficiente para motivar o responsavel pelos
centros de responsabilidade a optar pelas operagfes internas em detrimentos da
aquisicdo ao exterior, ndo perdendo, todavia, a racionalidade e a vertente
estratégica desta escolha. Porém, na maioria dos casos, a aceitacdo desta
operacdo interna nem sera sujeita a op¢do, visto ser uma imposicao da gestdo, ja
decidida e alinhada com a estratégia definida. Caso contrério, poderia originar a
supressdo de algumas atividades internas, nomeadamente, aquelas que néo

geram valor.

Os precos de transferéncia interna, na ética de Jordan et al. (2015) permitem valorizar as
transacdes entre centros de responsabilidade, considerando essas transacGes como
vendas ou compras internas valorizadas e que assim permitem apurar o resultado dos
centros de responsabilidade. Até porque existem centros de responsabilidade que nédo

praticam qualquer transacdo com o mercado exterior.

1.2.1.3 Instrumentos de Dialogo

Para Jordan et al. (2015) nos instrumentos de didlogo, o controller ganha especial
relevancia, pois deve ser ele a ter um papel de maior destaque, no sentido em que deve
promover com regularidade atividades que permitam o didlogo entre os diversos
gestores da pirdmide organizacional, desde a direcdo geral, passando pelos gestores
intermédios até chegar aos responsaveis operacionais, garantindo ndo s6 a passagem
clara da estratégia pela hierarquia, como um maior conhecimentos e responsabilizacédo
dos gestores intermédios face aos resultados e medidas corretivas a aplicar nos centros
de responsabilidade que coordena. Os instrumentos de dialogo atuam ainda, como
atividade fomentadora da motivacdo e comprometimento dos gestores operacionais para
com a estratégia e objetivos definidos, pois ao participar na definigdo dos moldes de
controlo e meios disponiveis, estes véem-se envolvidos no processo de controlo de
gestdo, sentem-se parte importante da organizacdo e mais empenhados para com algo

que ajudaram a definir. Apesar das diversas formas de comunicacdo existentes, 0s
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autores elencam as salas de reunido, datas de reunido e os relatérios de reunido como

algumas das ferramentas passiveis de serem usadas.

Poeiras (2009) afirma que durante o processo de controlo de gestdo, existem varias fases
em que se tornam essenciais 0s instrumentos de dialogo por permitirem a comunicagdo
entre diferentes niveis hierarquicos. Essa comunicacdo espera-se que assente
maioritariamente em processos negociais entre gestores intermédios e gestores
operacionais, para que os objetivos definidos resultem desse processo negocial e ndo de

uma imposicao superior, aumentando a motivagdo dos gestores operacionais.

1.2.2 Tableau de Bord
1.2.2.1 Origem e evolucdo do Tableau de Bord

O surgimento do Tableau de Bord (TDB), estima-se, aconteceu nos anos 30 do século
passado, conforme apontam Bourguignon, Malleret e Norreklit (2001), citados por
Borralho (2018), e Russo (2015).

Russo (2015) avanca, ainda, que até aos anos 80 o TDB nédo passaria de um mero
relatorio que auxiliava a definicdo de medidas corretivas, assentes nos desvios apurados
entre o definido inicialmente e o realizado. Dessa forma, Russo (2015) cita Bugalho
(2004) para, ndo obstante a sua importancia para as empresas, apresentar algumas

lacunas desta ferramenta:

» Assente apenas em dados financeiros;

» Impossibilidade de, apenas com indicadores financeiros, garantir o alinhamento
estratégico da entidade;

» Uma vez que apenas apresentava o resultado final, impossibilitava uma corregéo
objetiva e direcionada a causa do problema;

» Varidveis como a qualidade, a satisfacdo dos clientes e a inovacdo nao eram
consideradas, tornando impercetivel o impacto das decisdes dos gestores nestas
matérias;

» Nao expunha a estratégia corporativa, logo, ndo permitia orientar o
comportamento dos gestores operacionais;

» Nao analisava varidveis com impacto nos resultados futuros, apenas analisava

dados passados.
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Apenas nos anos 90 aparece a preocupacdo em alinhar os objetivos estratégicos com as
acOes a desempenhar plasmadas nesta ferramenta de gestdo. No entanto, visto ter ficado
a cargo dos gestores a definicdo do que seria 0 mais importante acompanhar, a vertente
financeira acabou por permanecer em superioridade face a outras ndo financeiras mas
igualmente pertinentes. Essas vertentes ndo financeiras foram assimilando cada vez
maior importancia a medida que era visivel a sua influéncia na boa gestdo das
organizagdes. Desse modo, como era inevitavel, o TDB foi sendo aprimorado até incluir
indicadores que as traduziam e passou a ser contruido com base na missdo e nos
objetivos de cada centro de responsabilidade, identificando os fatores criticos de sucesso

a serem quantificados (Russo, 2015).

1.2.2.2 Conceito

Para Loureiro (2007) citado por Ferreira (2018), o Tableau de Bord é essencialmente
uma ferramenta que suporta a decisdo através da medicdo do desempenho por
indicadores e desvios, ficando com a nocdo de qual a posicdo da empresa em relagéo a
esse objetivo. Esta informacdo é complementada com os critérios de avaliacdo e dessa

forma reduzir a divida e aumentar a percecdo do risco associado a tomada de deciséo.

O Tableau de Bord é definido por Jordan et al (2015) como sendo sobretudo um
instrumento de gestdo que induz a agdo dos gestores, pois avalia e apresenta desvios da
atividade real face ao planeado nos indicadores chave (KPI) e que pode ser utilizado
pelo controller para incitar os responsaveis a analisar e perceber, com base nos
pressupostos contabilisticos e estatisticos utilizados na construcdo desse TDB, as causas

desse desvios para as poder mitigar.

O autor caracteriza 0 TDB como sendo um instrumento que atua rapidamente e no curto

prazo, mas que, para tal, necessita de cumprir com determinadas caracteristicas:

o “O Tableau de Bord é muito rapido”: O Tableau de Bord deve ser célere o
suficiente para permitir acompanhar a exigéncia da acdo, o que inviabiliza a
opcao pela informacdo contabilistica, devido ao periodo que esta demora a estar
concluida. E expectavel que o TDB esteja disponivel, no caso de um report
mensal, apos cinco a sete dias e no caso de um report semanal ap6s um dia;

o “O Tableau de Bord contém dados histdricos e previsionais, em que alguns

sdo obtidos por estimativa”: No Tableau de Bord estdo presentes dados reais,
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como o numero de unidades produzidas, e dados previsionais obtidos através de
estimativas, como as unidades produzidas previsionais, que podem ser obtidas
através do planeamento da producdo, baseado, por exemplo, num estudo de
mercado ou como 0s custos mensais de um centro de producdo utilizando o
custo padrdo de cada recurso. Isto permite uma rapida disponibilizacdo da
informacdo para a tomada de decisdo por parte dos gestores;

o “O Tableau de Bord contém indicadores diversificados”: Através da
utilizacdo de dados financeiros e ndo financeiros, 0s gestores conseguem mais
facilmente ter percecdo das decisdes a tomar e da area de corre¢cdo necessaria;

o “O Tableau de Bord é muito sintético, mas com possibilidade de
desagregacao”: Devem ser apresentados ndo mais que uma dezena de
indicadores, para que ndo se perca a capacidade de os analisar, seja pela
quantidade excessiva ou pela falta de tempo dos destinatarios da informacdo. No
entanto é essencial a funcionalidade de desagregacdo desses indicadores por
forma a ser percetivel a origem dos seus problemas;

o “O Tableau de Bord é muito frequente, se possivel e necessario,
permanente”: E fundamental que os gestores disponibilizem frequentemente
dados necessarios a construcdo do Tableau de Bord para que este possa ser
atualizado, pelo menos de forma mensal, e assim permitir, a todo 0 momento

suportar as tomadas de decisao.

O Tableau de Bord assume-se, geralmente, com um caracter mais operacional,
funcional e sintético, visto que, identifica indicadores para atingir os objetivos

operacionais de cada gestor ou da empresa. (Jordan et al., 2015)

Segundo Quesado, Rodrigues e Guzman (2012), o Tableau de Bord € um instrumento
de gestdo que compreende varios indicadores, organizados em sistema, que permitem
auxiliar na tomada de decisdo e orientar e controlar o desempenho de determinado
departamento. E um instrumento de comunicacio que permite ao controller alertar o

gestor para os pontos-chave da sua gestdo, com vista a sua melhoria.

Na Otica de Jordan et al. (2015) o Tableau de Bord apresenta, basicamente, trés
utilizagdes: produz informacdo de acompanhamento e controlo da evolugdo da
organizacao atraves da identificagdo dos fatores chave que ndo apresentam a evolugédo

esperada para assim poder atuar ao nivel da correcdo dos mesmos; facilita a

18



O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

comunicacéo e o dialogo a todos os niveis hierarquicos visto que o TDB de cada nivel
deve conter informacdo que ajude a compreender e a complementar a informacéo dos
outros niveis, ou seja, deve ser personalizado para cada gestor e centro de
responsabilidade por forma a apresentar informacéo e dar respostas direcionadas a esses
centros de responsabilidade, ndo contendo informacdo desnecessaria que possa tornar
inatil essa informacdo; tem forte impacto na tomada de decisdo pois a avaliacdo dos
desvios induz a tomada de decisdes corretivas. O TDB deve conter a analise das causas
dos desvios apurados.

Para Costa (2017) citado por Ferreira (2018), o TDB é uma ferramenta que permite
controlar e analisar a atividade empresarial, através de indicadores que medem e
monitorizam o desempenho, e suportar a tomada de decisdo dos gestores. Apresenta
ainda, trés vantagens desta ferramenta, nomeadamente, o facto de permitir antecipar e
adaptar a empresa as mudancas nas atividades; atribuir os recursos disponiveis de forma
mais eficiente; agarrar as oportunidades oriundas do conhecimento da situacdo e

capacidades dos varios departamentos.

Em suma, o Tableau de Bord consiste num instrumento que atua a partir da atividade,
baseado em indicadores que visam acompanhar e controlar os objetivos estratégicos e
operacionais. Através desses indicadores € possivel analisar desvios obtidos face ao
planeamento efetuado inicialmente e tomar as medidas corretivas necessarias para

colocar a empresa novamente no trilho pretendido.

1.2.2.3 Implementagéo do Tableau de Bord

A gestdo deve estar concentrada no que é realmente importante, sendo que isso passa
pela utilizagdo dos Tableau de Bord nas organizacBes e nos diversos niveis
hierarquicos, uma vez que vai permitir aos gestores estarem focados nos fatores criticos

para melhorar o desempenho corporativo. (Epstein & Manzoni, 1998)

Para tal, Jordan et al. (2015) prop6em o método OVAR (Objetivos — Variaveis de Acao
- Resultados) para facilitar a implementacdo do Tableau de Bord apresentando as

seguintes cinco fases:

= 12 Fase — Defini¢do do organograma de gestdo: Nesta fase € imprescindivel
conhecer e compreender a estrutura organizacional, identificando os centros de

responsabilidade, as suas conexdes e as responsabilidades associadas, para que
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dessa forma se possa construir um TDB adequado a cada centro de
responsabilidade;

22 Fase — Selecdo dos objetivos e varidveis-chave: Aqui é necessario proceder
a fixacdo dos objetivos, garantindo que estes ndo Sd0 em excesso e que 0S
objetivos descentralizados estdo enquadrados com o0s objetivos da organizacao.
Os objetivos definidos terdo que ser aqueles que apresentam os resultados em
que € vital que os centros de responsabilidade apresentem um bom desempenho.
Nesta fase também se definem as variaveis-chave de acdo, ou seja, 0s meios para
atingir os objetivos e sobre os quais os gestores tém influéncia e poder de
deciséo;

3% Fase — A selecdo dos indicadores: Esta fase consiste na producdo dos
indicadores que vao quantificar cada objetivo e varidvel-chave. Estes
indicadores podem ser agregados em indicadores de objetivos — que indicam o
nivel de realizacdo dos resultados para cada objetivo; indicadores de meios —
apresentam o nivel de utilizacdo dos meios e recursos e sdo normalmente
representativos da produtividade ou da utilizacdo da capacidade; indicadores
convergentes — traduzem objetivos sob a responsabilidade de outros centros de
responsabilidade, mas que o seu impacto vai influenciar e/ou justificar a
realizacdo de determinados objetivos; indicadores do meio — apresentam
informacdo sobre o0 meio envolvente da organizagdo que pode ter influéncia na
realizacdo dos objetivos e sobre o qual a empresa ndo tem qualquer poder de
acao;

4% Fase — Quantificacdo dos indicadores e fontes de informacdo: Apds a
selecdo dos indicadores é necessario proceder a sua quantificacdo, isto €, definir
a forma como serdo apurados os valores dos indicadores. E essencial que nesta
definicdo se tenha em conta a capacidade para obter informacdes e perceber se
sera exequivel a apresentacdo deste indicador com a regularidade pretendida.
Caso contréario, pode-se optar por procurar informagdes substitutas que
aproximem o valor do indicador, investir internamente ou adquirir ao exterior
um meio que permita obter estas informacgdes de forma tempestiva ou substituir
0 indicador em questdo por outro que, embora menos relevante, possa ser

acompanhado com a periodicidade necessaria e com menos esforco;
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= 52 Fase — A apresentacao e 0s aspetos praticos: A apresentacdo do Tableau de
Bord deve ser tempestiva, dentro dos prazos estabelecidos, para que permita
uma tomada de decisdo corretiva eficiente. Esta apresentacdo deve guiar-se
sobre duas regras importantes. A primeira relacionada com a precisdo da
informacdo constante do TDB e a sua tempestividade, pelo que é preferivel um
valor aproximado mas coerente e oportuno, do que um valor exato e fora do
prazo. A segunda prende-se com a simplicidade da apresentacdo, pois €
preferivel informacdo simples mas entendivel, do que dados acumulados,
confusos e impercetiveis. O Tableau de Bord deve apresentar igualmente
informacao historica e previsional relativa aos indicadores de acompanhamento,
incluindo geralmente dados sobre o resultado realizado no ano em curso, no ano

transato, a meta definida para o periodo em andlise e uma “re-previsao”.

1.2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) surge pela primeira vez por Robert Kaplan e David
Norton em 1992 aquando da publicacdo, num artigo da Harvard Business Review,
intitulado de “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, do
resultado de um estudo, por eles efetuado em 1990, para 12 das maiores empresas
americanas que haviam chegado a conclusdo que a avaliacdo da sua performance
assente de forma quase exclusiva em indicadores financeiros, ndo estava a fornecer
informacdo organica capaz de evidenciar de forma clara a causa de um possivel
problema de desempenho, tornando-se necessario a inclusdo de indicadores nao
financeiros que traduzissem e mensurassem a estratégia, de uma forma balanceada com

os indicadores financeiros.

Tal como o nome indica, “Balanced” traduz o equilibrio que este instrumento apresenta
entre indicadores financeiros e ndo financeiros e “Scorecard” parte de um conceito
aplicado ao golfe, onde “score” representa 0s pontos alcan¢ados que sdo marcados num
cartdo (card) e onde, neste contexto, expressa 0 englobamento, num Unico documento,
dos indicadores e metas tracados para que aprimore 0 processo de medicéo e avaliagdo

do desempenho organizacional. (Costa, Manaia, & Gameiro, 2018)

Jordan et al. (2015) definem o Balanced Scorecard como sendo um instrumento de

gestdo capaz de proporcionar aos decisores uma visdo global e integrada do
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desempenho organizacional, indo de encontro com o aumento da necessidade de novas
formas de medicdo e acompanhamento desse desempenho, que, segundo 0s autores,
devem incluir indicadores de curto e longo prazo, internos e externos e financeiros e néo
financeiros, ao mesmo tempo que permitem analisar os fatores criticos da organizacédo e
a sua ligacdo com a estratégia por forma a proporcionar uma visao mais ampla da

performance.

Estes autores, pela citagdo de Simons (1995a), defendem que “um sistema de avaliacdo
do desempenho tem como objetivo acompanhar e avaliar a implementacéo estratégica,
incentivando a comunicacdo, a motivacdo e o alinhamento estratégico das iniciativas

operacionais”.

Borralho (2018) destaca a unicidade desta ferramenta, uma vez que, em contrate com o
Tableau de Bord, apenas se assume a existéncia de um Unico Balanced Scorecard numa
organizacdo, e, a possibilidade que apresenta de elaborar uma andlise multidimensional
da organizacdo, pela capacidade que confere de trabalhar com indicadores de varias
perspetivas, proveniente da ponderagdo do equilibrio entre dimensdes a que obriga o
balanceamento desses indicadores.

O autor ainda aponta trés atributos que considera diferenciadores no Balanced

Scorecard, designadamente:

e Abordagem assente em multiplas dimensGes, e por isso equilibrada;

e Unicidade da aplicacdo que permite uma maior consisténcia na validade e
comunicacdo da informacao;

e Alinhamento das dimensdes, desde a estratégia delineada até as atividades

operacionais planeadas.

Para Pereira (2013), o BSC tem como objetivo fundamental esclarecer de uma forma
coerente e compreensiva, tanto os objetivos e as estratégias da organizacdo, como 0s
indutores do sucesso da organizacdo, pela via dos indicadores financeiros e néo

financeiros, procurando um balancgo entre:

e Objetivos de curto e longo prazo, uma vez que o foco apenas no curto prazo,
como acontece com os sistemas de controlo tradicionais, pode originar erros de

gestdo que terdo impacto no longo prazo;

22



O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

¢ Indicadores que medem o desempenho num determinado objetivo e indicadores
que apresentam eventuais medidas corretivas;
e Indicadores financeiros e ndo financeiros;

e Todos os stakeholders da organizacéo.

Posto isto, o Balanced Scorecard (BSC) afigura-se como um dos sistemas de controlo
de gestdo mais utilizados pelas entidades para colocar em pratica a sua estratégia
organizacional, bem como para mensurar e acompanhar o seu nivel de realizacdo e

desvio.

1.2.3.1 O BSC como sistema de avaliacdo de desempenho

Conforme visto anteriormente, o Balanced Scorecard foi desenvolvido e publicado por
Kaplan e Norton (1992) com o intuito de fazer face as lacunas encontradas noutros
instrumentos de medida e avaliacdo de desempenho. Nesse artigo, é apresentada a ideia
de que ter-se-ia que acrescentar indicadores ndo financeiros para balancear com os, ja
utilizados, indicadores financeiros, por estes ndo serem suficientes nem adequados para,
por si s6, medir e avaliar o desempenho. Este instrumento comegou por apresentar uma
visdo global e integrada do desempenho, onde, a usual perspetiva financeira, foram
acrescentadas trés novas perspetivas de natureza intangivel. Assim, para melhorar a
medicdo e avaliacdo do desempenho, o BSC assenta 0s objetivos e indicadores nas

seguintes perspetivas:

» Financeira — Olha para a remuneracao e satisfagdo dos acionistas;

» Clientes — Projeta a criacdo de valor e a satisfacdo para fidelizacdo dos clientes;

» Processos internos — Perspetiva as areas de maior importancia e o que deve ser
alterado para atingir a exceléncia nas mesmas;

» Aprendizagem e crescimento — Foco na satisfacdo dos colaboradores e na

criagdo de oportunidades para a inovacao e implementagdo de melhorias.
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Figura 1.2 - Ligacdo de indicadores de desempenho do BSC

Perspetiva financeira

/ Objetivo |Indicadores "\

Perspetiva clientes Perspetiva processos internos
Objetivo |Indicadores Objetivo | Indicadores

Perspetiva inovagdo e aprendizagem
Objetivo | Indicadores

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Ou seja, esta versdao, num Unico documento, apresentava objetivos e indicadores
relacionados entre si, por via de relagdes de causa-efeito, com intuito de avaliar
objetivos estratégicos através de medidas corretas e assentes em quatro perspetivas,
(Costa et al., 2018).

Apesar de muitas entidades adotarem o0 uso de indicadores ndo financeiros, para que
estes ndo sofram das mesmas limitacGes dos indicadores financeiros, 0s mesmos nao
podem ser analisados de forma isolada. E necesséario que exista uma visdo global,
integrada com 0s objetivos estratégicos, para que se possa ter uma maior projecdo do
futuro e percecdo das iniciativas a tomar. Este foi o primeiro objetivo do Balanced
Scorecard, proporcionar uma analise integrada do desempenho organizacional, (Jordan
etal., 2015).

1.2.3.2 As perspetivas do Balanced Scorecard

1.2.3.2.1 Perspetiva Financeira

Tal como mencionado anteriormente, esta perspetiva impacta diretamente na satisfacéo
dos acionistas, pois € a perspetiva que permite avaliar a rendibilidade que a organizacao
oferece aos capitais investidos, para além de possibilitar apurar a performance e a

adequagcdo estratégica.

Madeira (2000) esclarece que os indicadores financeiros representam objetivos de longo
prazo, pois pretendem apurar o retorno gerado, para os acionistas, do capital investido
na organizacdo. No entanto, estes indicadores devem ser definidos de acordo com a

estratégia delineada.
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Russo (2015) cita Kaplan e Norton (2001b) para apresentar os dois aspetos seguintes,

que, na sua analise, aumentam o valor da empresa na ética dos acionistas:

»= Crescimento dos rendimentos — Uma estratégia que induza o aumento dos
rendimentos, implica um incremento de vendas em novos mercados e/ou
mercados atuais, sendo que isso esta dependente da capacidade de criacdo de
valor para o cliente, o que obriga a empresa a desenvolver-se e a melhorar a sua
oferta;

* Produtividade — Uma estratégia focada para a melhoria da produtividade, vai
ter que atuar ao nivel custos reduzindo-os, e/ou ao nivel da eficiéncia da
utilizacdo dos recursos disponiveis aumentando-a. Ou seja, desta forma vai

melhorar a performance operacional e aumentar o valor da organizacao.

Resumindo, qualquer um destes orientadores da estratégia pressupde um crescimento do
valor organizacional, diminuindo, por isso, a probabilidade de surgir a necessidade de
investimento de mais capital pelos acionistas, a0 mesmo tempo que permite uma maior
remuneragdo do que esta investido. Um cenario destes torna a empresa mais atrativa a

novos investidores e aumenta a satisfacdo dos atuais.

De acordo com Russo (2015) e Pereira (2018), esta € a perspetiva que avalia o alcance
dos resultados pretendidos e permite perceber se a empresa estd ou ndo a criar valor
para os acionistas. Dessa forma, € possivel tirar ilagcbes sobre a pertinéncia e efetividade
das ac0es e estratégia implementadas na melhoria da performance financeira.

1.2.3.2.2 Perspetiva de clientes

A perspetiva de clientes assenta na definicdo de valor para o cliente e na imagem que
este tem sobre a empresa e 0s seus produtos e que a empresa pretende que tenham.
Permite apoiar a organizacao na definicdo da estratégia e meios para alcancarem essa
proposta de valor e a satisfacdo do cliente.

Na Gtica de Russo (2015), esta perspetiva traduz a forma como a empresa pretende ser
vista pelos clientes. No entanto, para que esta acdo seja bem-sucedida, é necessario,
antes de mais, definir o segmento de mercado alvo, para assim poder identificar quais as
suas necessidades e propostas de valor de forma a atingir uma vantagem competitiva. O

autor, em alinhamento com Kaplan e Norton (1996), considera o prazo de entrega, a
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qualidade do produto e o seu custo, como fatores determinantes e habituais

preocupac0es dos clientes.

Adicionalmente, Costa et al. (2018) chamam a atengdo para a importancia crescente
desta perspetiva, e para o facto de, nos dias de hoje, a maioria das organiza¢fes com
fins lucrativos centrarem as suas atencOes estratégicas na captacdo e satisfacdo dos
clientes. Esta mudanca de prioridades tera sido originada, entre outros fatores, pelo
aumento do rendimento disponivel e pela globalizacdo da economia, que, associados a
mercados onde a oferta passou a superar a procura, tornou o cliente num bem escasso e
precioso. Ou seja, as organizacdes deixaram de ter o seu foco nos bens/servicos para

passarem a orientar-se para as necessidades do cliente e o seu conceito de valor.

Costa et al. (2018), citando Treacy e Wiersema (1993), apresentam trés propostas de

valor para fornecer ao cliente, sendo elas:

¢+ Exceléncia Operacional — incide sobre fatores da cadeia de producdo e
fornecimento do produto, como a qualidade, prazos de entrega e baixo custo;

+ Lideranca de produto — implica produzir e disponibilizar produtos diferenciados,
que se destacam da concorréncia pela sua funcionalidade, design, desempenho e
originalidade;

+ Intimidade com o cliente — envolve um servico personalizado, a medida das
necessidades do clientes e ndo um servico standard para o mercado em geral, 0
que vai facilitar a retengéo do cliente e a sua fidelizagdo, permitindo criar uma

relacdo duradoura e de confianca com o cliente.

1.2.3.2.3 Perspetiva de processos internos

Esta perspetiva assume a preocupagdo com 0S processos internos criticos que vao
permitir obter os resultados desejados nas duas perspetivas abordadas anteriormente.
Sao identificados os processos a realizar para alcancar esses resultados e é feita uma
avaliacdo do desempenho na realizacdo dos mesmos, de forma a perceber a sua

eficiéncia e eficacia e o seu impacto nas metas tragadas.

Pela perspetiva dos processos internos, “a definicdo objetivos dos acionistas (perspetiva
financeira), relacionados com os dos clientes (perspetiva dos clientes), conduz ao

reconhecimento dos processos organizacionais criticos para a sua concretizagdo. Para
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aplicar o BSC é necessario contemplar toda a cadeia de valor, desde o processo de

inovacéo, passando pelas operacgdes, até ao servico pos-venda”. (Russo, 2015)

Em sintonia est4 também Pereira (2013) que aponta o foco nos processos internos que
induzem a criagdo de valor para clientes e acionistas como o principal objetivo desta

perspetiva, a0 mesmo tempo que refere os mesmos trés tipos de processos relevantes:

e Inovacdo — ldentificacdo das necessidades e preferéncias dos clientes e
desenvolvimento de bens capazes de as satisfazer para os atrair e reter;

e Operacdes — Andlise da eficiéncia das operacdes necessarias efetuar desde a
rececdo da encomenda, passando pela producdo da mesma até a entrega dos
bens;

e Servigo poés-venda — Disponibilidade para ajudar a resolver situacoes
problemaéticas, ou até ajudar a tirar 0 maximo partido dos bens, apds o processo
de venda, mostrando preocupagédo com o cliente.

1.2.3.2.4 Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento esta relacionada com a estrutura, assente
em capital humano, tecnologias e procedimentos, que as organiza¢des devem construir
por forma a criar condicdes para alcancar os resultados tracados e obter um crescimento

sustentado.

Nesta perspetiva as atencBes dos gestores devem estar focadas nas competéncias
necessarias a realizacdo dos objetivos estratégicos. Sao definidas as necessidades quanto
ao capital intelectual e infraestruturas para a concretizacdo dos objetivos das perspetivas
abordadas até aqui. Planeia-se o investimento em areas como recursos humanos,
tecnologias/sistemas e procedimentos para apontar ao sucesso financeiro a longo prazo,
(Russo, 2015).

Para Pereira (2013), os objetivos definidos para as perspetivas anteriores podem
apresentar desvios entre a capacidade existente e a necessaria para se alcancar
determinados objetivos. Esta perspetiva possibilita a diminuicdo desses possiveis
desvios com recurso ao investimento na formacdo das pessoas, na melhoria dos sistemas
de informacdo e na promocdo do alinhamento dos objetivos pessoais com 0s

corporativos.
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1.2.3.3 O BSC como sistema de gestéo estratégica

Como consequéncia da sua grande aplicacéo pratica empresarial, o Balanced Scorecard
rapidamente evoluiu de simples instrumento de avaliagdo de desempenho para um
sistema de gestdo estratégica. Passou a incluir no centro das atencGes dos gestores, ndo
o controlo e a avaliacdo de desempenho, mas a Visao e a estratégia da organizacdo como
indutor para todo o processo de implementacdo do BSC e consequente orientagdo para
0s objetivos estratégicos. No entanto, e para que este processo de implementacdo do
BSC ocorra, é necessario que seja discutida e definida a missdo da organizacéo, dentro
dos seus valores orientadores. Estas alteracGes levaram desde logo a que cada
perspetiva, para além dos ja presentes objetivos (0 que € necessario fazer para executar
a estratégia) e indicadores (padrdes pelos quais se mede o0s objetivos), apresentasse,
ainda, metas (resultados desejados) e iniciativas (atividades a desenvolver para

alcancar as metas), conforme mostra a figura seguinte (Costa et al., 2018; Russo, 2015):

Figura 1.3 - BSC: a ligacéo das 4 perspetivas traduzindo a visdo e a estratégia

Para que haja sucesso Perspetiva financeira
financeiro, como
devemos ser vistos pelos | Objetivo |Indicadores| Metas Iniciativas
nossos acionistas /
investidores?

Para que a nossa
visdo seja
atingida, como
nos devemos
apresentar aos
nosso sclientes?

Para satisfazer os
nossos investidores e

Perspetiva clientes Perspetiva processos internos

_— - clientes, quais os - )
Objetivo |Indicadores| Metas Iniciativas | «——————» | VisdoeEstratégia |¢——» g Objetivo |Indicadores| Metas

Iniciativas

processos em que

devemos ser
excelentes?

Para que a nossa visdo Perspetiva inovagdo e aprendizagem

seja atingida, como

vamos desenvolver a Objetivo |Indicadores| Metas Iniciativas
nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Costa et al. (2018) afirmam que, desta forma, a principal lacuna do orcamento, € o facto
de ndo fazer a ligacdo dos objetivos organizacionais, definidos transversalmente desde a
base ao topo, com a estratégia corporativa, a falta de visdo estratégica na afetacdo de
recursos e o foco na vertente operacional em detrimento da estratégica. Esta lacuna é
possivel ser colmatada com o BSC, apds os passos referidos anteriormente de discussdo
da misséo e dos valores da organizacéo e de traduzir a visdo e a estratégia em objetivos,

indicadores, metas e iniciativas interligadas atraves de relagdes de causa-efeito.
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Jordan et al. (2015) também destacam este prisma estratégico do BSC através do

seguinte conjunto de caracteristicas proprias:

v A afetacdo dos indicadores de desempenho a estratégia;
v" Uma visdo alargada e integrada do desempenho;

v A conexdo do controlo operacional a visao e estratégia;

v Clarificacdo das relacdes de causa e efeito;

v" Orientar a atencdo dos gestores para 0s pontos mais criticos.

Os autores designam, ainda, o Balanced Scorecard como sendo um instrumento de
aprendizagem e melhoria continua, pois confere aos responsaveis a possibilidade de
feedback constante, onde podem analisar 0 seu desempenho e avaliar 0 impacto das suas

acOes na realizacdo dos objetivos estratégicos.

1.2.3.4 As relacOes de causa-efeito e 0 Mapa Estratégico

Como abordado anteriormente, as relacbes de causa-efeito sdo parte integrante e
fundamental de um Balanced Scorecard; uma vez que € através destas que se consegue
estabelecer as atividades e objetivos a cumprir para induzir o alcance dos objetivos

principais e a implementacdo da estratégia.

Pereira (2013) aponta para que um bom BSC apresente, para cada perspetiva, as
relacOes de causa-efeito entre os objetivos e os indutores da estratégia; ao mesmo tempo
que define os indicadores que traduzem os objetivos estratégicos de longo prazo como
indicadores lag, e 0s mecanismos que permitem atingir esses objetivos, como
indicadores lead. A imagem seguinte apresenta um exemplo dessa mesma relacdo de

causa-efeito:
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Figura 1.4 - As relagdes de causa-efeito

Investir na formagdo dos colaboradores
(Perspetiva de aprendizagem e crescimento)

2

Melhorar a qualidade dos bens e dos servigos prestados
Melhorar a eficiéncia do ciclo de processamento
(Perspetiva de processos internos)

2

Melhorar o tempo de resposta as solicitagdes dos clientes
Aumentar o grau de satisfagdo dos clientes
(Perspetiva de clientes)

2

Aumentar o return on equity
(Perspetiva financeira)

Fonte: Pereira (2013)

O BSC tem sempre associada uma cadeia de relagdes de causa-efeito que fazem a
ligacdo entre os objetivos estratégicos, tanto dentro de cada perspetiva, como entre as
mesmas, ligando, consequentemente, também os seus indicadores. Estas relagdes podem
ser mapeadas por forma a tornar mais explicito o seu impacto, bem como ajudar a
perceber e divulgar a estratégia definida. Este mapeamento tem o nome de Mapa
Estratégico. (Kaplan & Norton, 2004).

Também Russo (2015) identifica as relacdes de causa-efeito como vetor essencial para a
construcdo de um BSC, quando refere que, estas, juntamente com os resultados e 0s
indutores desses resultados e as ligagfes aos objetivos financeiros sdo questdes a
definir. Neste contexto, e por via da determinacdo das relacdes de causa-efeito, surge o
mapa estratégico, capaz de fornecer uma visdo grafica dos objetivos principais e da

relacdo entre si, que ajudam a guiar o desempenho da organizacao.

Pereira (2013) explica que na implementacdo do mapa estratégico, deve-se comecar por
fixar o alvo da organizacdo, que esta intimamente relacionado com a missdo e 0s
objetivos mais gerais da entidade, passando depois por tracar o caminho a percorrer para

o0 alcancar com base naquilo que é a estratégia definida.

Ou seja, partindo das quatro perspetivas apresentadas anteriormente, 0 mapa estratégico
ilustra quais as competéncias na area das tecnologias de informacdo e a cultura
organizacional que € necessario transmitir aos colaboradores (perspetiva de

aprendizagem e crescimento) para que estes tenham capacidade de inovar e aumentar a
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eficiéncia dos processos internos (perspetiva dos processos internos), por forma a criar

valor para clientes (perspetiva de clientes) e acionistas (perspetiva financeira).

Pela citacdo de Kaplan e Norton (2000), o autor sugere a definicdo dos objetivos
organizacionais baseados entre 3 a 5 temas estratégicos, que consiste num agrupamento
distinto de objetivos estratégicos relacionados entre si, e para 0s quais devera existir um

responsavel diferente, por forma a melhorar a responsabilizacao.

Em suma, o mapa estratégico consiste huma ferramenta capaz de mapear a estratégia,
clarificando os seus objetivos finais e intermédios, as relagdes entre si e 0 caminho a
seguir para a implementar, tornando-a mais acessivel e entendivel por todos e

contribuindo para garantir um melhor alinhamento da empresa com a mesma.

1.2.3.5 Implementacéo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, como abordado previamente, consiste num instrumento de
controlo de gestdo capaz de implementar e gerir a estratégia. Dessa forma, Russo (2015)
comeca por identificar duas atividades antecedentes ao processo de criagdo do BSC. A
primeira trata-se de uma andlise estratégica, que consiste em avaliar a situacdo da
empresa por forma a perceber qual a posi¢do no setor de atividade em que se insere,
bem como a situacdo desse setor e a evolucdo expectavel, passando também por avaliar
a sua competéncia e capacidade de desenvolvimento para acompanhar essa evolucao e
se posicionar na tentativa de criagdo de valor para o cliente. A segunda baseia-se numa
formulacdo da estratégia a seguir, que se traduz na identificacdo da missdo, na definicao
da visdo e na determinacdo dos seus valores fundamentais, bem como os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). A identificacdo da missdo tem como objetivo explicar a
razdo de existéncia da organizagdo, bem como o seu papel na sociedade. Na
determinacédo dos valores fundamentais, a organizacdo descreve e transmite os valores,

comportamentos e convicgdes em que acredita e pelos quais pauta a sua atuacao.

Apbs estes passos e faltando definir a visdo e os FCS para concluir a formulacédo da
estratégia, podemos entrar na construcdo, propriamente dita, do BSC. Pois conforme foi
referido nos pontos anteriores, a visao é um aspeto central do BSC e por isso € por aqui
que se inicia esse processo. Para tal, Russo (2015), apresenta as seguintes sete etapas a

cumprir:
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1. Visdo da organizacao — representa 0 que a empresa deseja ser e atingir
no futuro, definindo um rumo orientador capaz de “mostrar o caminho”
aos colaboradores e fazer uso dos meios da empresa, cuja performance
sera avaliada pelo BSC;

2. Perspetivas da organizacdo — sdo definidas as perspetivas que irdo
traduzir os passos da visdo para que seja possivel alcanca-la. Podem ser
definidas outras para além das ja referidas (aprendizagem e crescimento,
processos internos, clientes e financeira), desde que estrategicamente
relevantes;

3. Objetivos estratégicos — 0s objetivos estratégicos sdo definidos para
decompor a visdo da organizagdo pelas perspetivas definidas
anteriormente, através da definicdo dos resultados a atingir para que se
caminhe no sentido de concretizar a visdo. Estes objetivos devem ser
mapeados, devendo ainda ser identificada a sua relacdo causa-efeito, por
exemplo por via do mapa estratégico;

4. Fatores criticos de sucesso — representam as variaveis de maior valor e
diferenciacdo para o cliente. Essencialmente o apuramento dos FCS
devia ocorrer antes da construcdo do BSC, nomeadamente, aquando da
analise estratégica. No entanto, ao acontecer nesta fase, permite avaliar o
alinhamento dos objetivos estratégicos com os FCS. A discussdo em
torno dos FCS deve ser alargada aos stakeholders por forma a construir
uma noc¢do mais concreta dos fatores criticos na area de negécio;

5. Indicadores — consistem na métrica a aplicar para determinar o grau de
cumprimento dos objetivos estratégicos definidos, e, da mesma forma,
avaliar o desempenho dos gestores ao colocar em pratica os FCS e as
suas acOes. Devem ser divulgados e aprovados pelos colaboradores que
ficam sob a sua avaliacdo e dos utilizadores do BSC, por forma a tornar
mais amigavel a implementacdo do modelo;

6. Iniciativas — devem ser planeadas as iniciativas a realizar com vista ao
alcance dos objetivos estratégicos. Este ponto trata de definir o que fazer
e quando fazer, ou seja, planear as acOes e operagdes a incorrer, bem

como a avaliacdo do BSC nas diferentes perspetivas, para perceber o
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grau de execucdo dos objetivos. Estes planos devem, por norma, ter um
responsavel identificado, com o objetivo de os gerir;

7. Acompanhamento — apés estas fases, 0 BSC esta pronto a ser utilizado.
A sua utilizagdo constante permite uma melhoria continua das atividades
e da performance organizacional, pois apresenta informacédo relevante

sobre a atividade e consente a tomada de medidas corretivas atempadas.

Como vimos, o alinhamento da organizacdo com a estratégia e a compreensdo desta por
parte dos colaboradores, que devem ser dotados de competéncias e meios disponiveis
para a concretizar, € essencial para que esta seja executada de forma correta. Esse
alinhamento é fomentado pelo mapa estratégico que mapeia e comunica a estratégia por
via de relagdes de causa-efeito. No entanto, outro fator de extrema importancia, prende-
se com o planeamento das operagdes, ou seja, fazer a ligacdo estre a estratégia e as
operacdes diarias. Para tal, e de forma a conseguir verificar se 0s recursos, 0s planos
operacionais e 0s orcamentos vao de encontro com a estratégia planeada, € necessario

recorrer as trés componentes do plano operacional (Costa et al.,2018):

v’ Previsdo pormenorizada das vendas: é necessario estimar as quantidades a

vender e o stock de produtos acabados para se poder efetuar o plano de producéo
e de distribuicdo para o periodo;

v Plano de capacidade e recursos: ap6s a execucdo do planeamento da producéo,

0s responsaveis devem realizar o planeamento da capacidade de recursos
necessarios nesse periodo;

v' Orcamentos de gastos: JA& com o plano de producdo e de necessidades

devidamente finalizados, é possivel calcular os custos a incorrer.

1.2.4 O Orcamento e o Controlo Orcamental

O orcamento aparece como um instrumento de controlo de gestdo, que permite aos
gestores fazer previsdes e planearem essas previsdes por forma a evitar a chamada
“navegacdo a vista”, apurando periodicamente a execucdo desse orcamento e
sustentarem possiveis acOes corretivas em andlises de desvios da atividade realizada.

Desta forma, assume-se como um instrumento de indole maioritariamente operacional.

Jordan et al. (2015) definem o orcamento como sendo um instrumento do controlo de

gestdo, de apoio a decisdo e acdo do gestor, que se baseia nos meios disponiveis e
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confere suporte para que este alcance os objetivos definidos para a empresa. E um

instrumento que ajuda os decisores a terem a sua gestdo sob alcada.

Para além de um instrumento de previsdo, Costa et al. (2018) considera 0 or¢camento
uma ferramenta de motivacgdo, de descentralizacdo, de coordenagédo, de controlo e de
avaliacdo de desempenho. Com a finalidade de detetar irregularidades, tomar medidas
de correcdo e se necessario formular novos objetivos e planos. Para que que seja
possivel controlar o estado da atividade é imprescindivel o recurso a confrontacdo dos
valores obtidos com os planeados, originando eventuais desvios que terdo de ser

analisados a fim de avaliar as medidas a tomar.

O autor elucida-nos ainda, que, definida a vertente estratégica e tomadas as decisdes
sobre as atividades, que consomem recursos, a executar e 0s meios a utilizar, para se

conseguir elaborar um orgamento € necessario colocar em prética as seguintes fases:

1. Programacdo e valorizacdo das vendas — implica quantificar as quantidades a
vender e 0 respetivo preco de venda projetando o rendimento do periodo em
questéo;

2. Quantificacdo da producdo — apds a orcamentacdo das vendas, de forma
consertada com a politica de inventariacdo de produtos acabados da entidade,
calcula-se as necessidades de producdo, ou seja, apura-se as quantidades a
produzir;

3. Elaboragdo do orcamento dos centros de responsabilidade — este orcamento é
passivel de ser elaborado estando definido as quantidades a produzir, e sendo
conhecidos 0s recursos unitarios consumidos;

4. Construcdo do orcamento de compras e de I&D e inovacdo — partindo da
informacdo anterior, e tendo em consideracdo a politica de inventarios de
matéria-prima da empresa, é apurada a quantidade a adquirir de matéria-prima
para fazer face as necessidades de producdo, bem como a sua valorizagdo. Ao
mesmo tempo, também se pode definir, em alinhamento com a estratégia, as
necessidades ao nivel de novos produtos e melhoramentos dos atuais;

5. Composicéo de outros or¢camentos — por fim, com 0s or¢camentos anteriormente
descritos concluidos, existem outros que é necessario elaborar. Na maioria das
vezes 0s mesmos incidem sobre atividades onde se torna dificil a imputacdo de

custos, como € o caso do orgcamento de gastos administrativos. Existindo, ainda,
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outros, onde a sua elaboracao é condicionada pela prépria atividade da empresa,
que os devera construir se assim se justificar. Um desses casos € o orcamento de
investimentos, que sera necessario elaborar, caso os meios materiais disponiveis

sejam insuficientes para fazer face a atividade prevista.

Com o orcamento concluido, e com o desenrolar das atividades, surge a necessidade do
controlo e acompanhamento da sua execucao e avaliacdo de desempenho. Para tal, €
imperativo ajustar o orcamento inicial a realidade, ou seja, criar um orgamento ajustado
ou flexivel, para que os desvios apurados ndo assentem em valores distorcidos. Por
exemplo, sera necessario ajustar o orcamento para as quantidades efetivamente vendidas
para que se possa realmente apurar desvios de determinados custos, sob pena de ndo se

comparar valores comparaveis, adulterando a avaliagdo. (Costa et al., 2018)

E a olhar para este orcamento ajustado e com o objetivo descrito anteriormente que

surge o controlo orcamental.

O controlo orcamental afigura-se como um importante elemento do controlo de gestdo e
da gestdo orcamental, na medida em que representa um instrumento capaz de atuar ao
nivel do acompanhamento de objetivos e dos meios inscritos no plano e or¢camento

através do apuramento e analise de desvios. (Jordan et al., 2015)

O autor indica os seguintes trés argumentos que deixam bem patente o valor

acrescentado deste instrumento:

o Obriga o gestor a ter um conhecimento aprofundado do seu departamento e
empresa, bem como do mercado em que esta inserido, visto existir a necessidade
de criacdo de objetivos alcancaveis e planos de acdo praticaveis;

o Exigéncia de um acompanhamento permanente do desempenho, por parte do
gestor, comparando aquilo que foi a atividade realizada face a prevista, com o
objetivo de perceber o ajustamento das previsOes efetuadas e averiguar 0S
motivos que explicam os possiveis desvios apurados;

o Impbem ao gestor a concecdo de medidas corretivas, como novas ideias, planos
e recursos, a atuar nesses motivos apurados na tentativa de se colocar novamente

em linha com o planeado inicialmente.
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Concluindo, o controlo orcamental garante um acompanhamento in loco e periddico das
atividades, assentando sobretudo no calculo de indicadores de desvio e sua analise, para

que depois se possa atuar de forma rigorosa e assertiva.

Costa et al. (2018) identificam os desvios de vendas e preco de venda, mas também o
desvio de custos de producdo como sendo dos mais relevantes neste processo de

controlo.

1.2.5 O Planeamento

Conforme pudemos constatar, todos o0s instrumentos abordados até aqui,
independentemente das perspetivas subjacentes, apresentam um denominador comum: a

necessidade de planeamento das atividades.

O planeamento visa a determinagéo de objetivos e a definicdo das a¢des a incorrer para,
da melhor forma possivel, os poder alcancar. Esta acdo parte do desenvolvimento de
planos, que consistem em representacdes que traduzem a forma como a empresa espera
conseguir atingir os seus objetivos. Existe uma série de vantagens fundamentais para
uma organizagédo que aplica o planeamento nas suas operacdes, desde logo, comegando
por ser uma base de extrema importancia para qualquer funcao de gestao; passando por,
na sua auséncia, nao existirem linhas orientadoras do comportamento e da atividade a
desenvolver, e diminuir, em termos de contetdo e aplicacdo, as funcbes de organizacao
e direcdo. Por fim, praticamente torna impossivel a aplicacdo das funcdes de controlo.
(Reis & Rodrigues, 2014)

Borralho (2018) afirma que o planeamento representa, de forma tedrica, a acdo futura e
que assume o futuro como algo inevitavel. O que torna o planeamento uma ferramenta
que permite a organizacdo decidir e atuar no presente a0 mesmo tempo que pondera
alternativas e prevé o potencial desempenho, conseguindo, dessa forma, estar melhor

preparada para receber o futuro.

O planeamento pode ser utilizado sob duas perspetivas, a ser abordadas de seguida, a
perspetiva estratégica que visa o planeamento ao nivel de empresa e da implementacao
estratégica, ou a perspetiva operacional que assenta mais sobre as unidades de negécio
ao nivel da otimizacdo das atividades a desenvolver e da utilizacdo dos meios

necessarios. (Jordan et al., 2015)
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Por forma a iniciar o processo de planeamento, independentemente das perspetivas
referidas atras, Reis e Rodrigues (2014) apontam a necessidade de resposta as seguintes

questdes relevantes:

Figura 1.5 - Questdes relevantes do planeamento

Questao Objeto
Que queremos ser? VISAO
Que vamos fazer? MISSAO

Em que acreditamos? VALORES
Onde vamos vencer? OBJETIVOS
Como vamos vencer? | ESTRATEGIAS

Fonte: Reis e Rodrigues (2014)
1.2.5.1 O Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico é o processo através do qual a gestdo de topo, de preferéncia
em conjunto com os gestores dos niveis imediatamente inferiores, formula a estratégia.
Ou seja, no planeamento estratégico sdo fixados os objetivos de longo prazo, objetivos
estratégicos e o caminho tragado para os alcancar. S&o definidos os prop6sitos globais

da organizacdo, que aparecem sintetizados na misséo. (Reis & Rodrigues, 2014)

Na otica de Jordan et al. (2015), o planeamento estratégico é da responsabilidade da
direcdo geral e consiste no processo de decidir sobre 0s objetivos da empresa e
estratégias para os alcancar. Os autores apresentam as seguintes fases presentes no

processo:

1. Informacdo — é necessario o conhecimento das ameacas e oportunidades
presentes no meio em que a entidade esta inserida, bem como dos seus pontos
fortes e fracos face a esse meio. A identificacdo de uma ameaca ou problema é,
por norma, a razdo que origina a necessidade do planeamento;

2. Formulacdo de alternativas estratégicas — sdo definidas alternativas
estratégicas para fazer face aos problemas ou aproveitar as oportunidades;

3. Avaliagéo das alternativas — as alternativas definidas no ponto anterior séo
alvo de analise e estudo por forma a apurar as consequéncias da aplicagdo de

cada uma delas;

37



O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

4. Decisdo — ap0s a avaliacdo anterior, € decidida a alternativa a implementar mais
apropriada para a necessidade em questdo. Pode, inclusive, optar-se pela

manutencdo da estratégia atual.

1.2.5.2 O Planeamento Operacional

O planeamento operacional, segundo Reis e Rodrigues (2014), consiste no processo que
atua ao nivel das tarefas e operacdes realizadas no nivel mais basico da organizacao,
estando mais concretamente direcionado para a otimizacdo de processos e maximizagédo
de resultados. E um sistema que atua num horizonte temporal de curto prazo e tem o seu

foco em cada operagédo em particular.

Os autores referem que o planeamento operacional tem como indutor 0s objetivos
estratégicos previamente definidos e desenvolve determinados procedimentos capazes
de gerar informacdo de retorno que vai proporcionar meios e condi¢cdes para atuar ao

nivel otimizacdo e maximizacdo de resultados.

Para Jordan et al. (2015) o planeamento operacional traduz a tatica utilizada nas
operacOes estratégicas definidas a fim de alcancar uma vantagem competitiva face a

concorréncia tendo como missao:

e “Elaborar planos de agdo para melhorar o funcionamento das atividades atuais”;

e “Conceber e elaborar planos de agdo que ponham em pratica as estratégias
definidas no processo de planeamento estratégico”;

e “Quantificar os rendimentos e os gastos dai resultantes assegurando-se da

coeréncia do plano global”.

Os autores clarificam ainda que, cada centro de responsabilidade deve desenvolver

planos de acdo individuais para implementar a estratégia e deve conter:

o “Os objetivos que ficaram acordados entre o responsavel do centro e o0 seu
superior hierarquico”;

o “Os planos de agdo para implementar as estratégias, os resultados esperados, o
calendario das realizagdes e o responsavel em causa”;

o “A previsdo das necessidades de recursos, nomeadamente equipamentos, pessoal
e financeiros™;

o “A previsdo dos rendimentos e gastos no horizonte temporal do plano”;
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o ‘“Andlise da proposta de plano”.

Resumindo, o planeamento representa uma parte de extrema importancia no ambito do
controlo de gestdo, pois permite tragcar o caminho a seguir para chegar aos objetivos

aqui fixados.

Conforme referido, o0 planeamento da producédo enquadra-se no @mbito do planeamento
operacional e segundo Lopes, Pimentel, Pinto, Soares e Nunes (2020) um bom
planeamento pode conduzir a diversas vantagens, como, por exemplo, 0 aumento da
eficiéncia, da qualidade, da confianga dos clientes e da motivacdo e satisfacdo dos

colaboradores, conforme se explica de seguida:

v' Encomendas a fornecedores efetuadas atempadamente garantem melhores
precos;

v" Um planeamento da producdo otimizado elimina o custo com eventuais horas
extra desnecessarias;

v" A mesma otimizacdo do planeamento permite reduzir o risco de incumprimento
de prazos para com o cliente, e, consequentemente, a probabilidade de
indemnizacdes devidas;

v" A reducdo do risco de incumprimento de prazos mitiga situacGes de maior
pressdo e, dessa forma, a possibilidade de incumprimento de algum requisito do
produto que possa comprometer a sua qualidade;

v Um menor risco de incumprimento de prazos aumenta a confianca do cliente;

v A otimizacdo do planeamento ao reduzir as situacdes de stress por
incumprimento de prazos ou por afetar diretamente a vida pessoal dos

colaboradores, aumenta a sua motivacao e satisfacao.

O planeamento da producdo consiste em organizar a forma como se vai transformar
matéria-prima, materiais ou produtos semiacabados em produtos acabados procurando a
melhor maneira de alocar os recursos, tendo em conta a capacidade disponivel, a fim de
satisfazer as necessidades do mercado com o0 menos custo possivel. (Absi, Detienne, &
Dauzere-Péres, 2012)

Segundo Martins (2016), o planeamento da producdo é um tema de discussdo central
dentro das Ciéncias Empresariais, que também desperta muita atencdo por parte da

comunidade de Investigacdo Operacional.
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1.3 Investigacdo Operacional

A Investigacdo Operacional (10) € descrita pela Associacdo Portuguesa de Investigacédo
Operacional (APDIO) como sendo “uma ciéncia aplicada voltada para a resolugdo de
problemas reais, em que se procura trazer para o campo da tomada de decisdes (sobre a
concecdo, o planeamento ou a operacao de sistemas) a atitude e os métodos proprios de
outras areas cientificas. Através de desenvolvimentos de base quantitativa, a
Investigacdo Operacional visa também introduzir elementos de objetividade e
racionalidade nos processos de tomada de decisdo, sem descurar no entanto o0s
elementos subjetivos e de enquadramento organizacional que caracterizam 0s
problemas” e acrescentam dizendo que “face ao seu caracter multidisciplinar, a
Investigacdo Operacional é uma disciplina cientifica de caracteristicas horizontais,
estendendo-se o0s seus contributos por praticamente todos os dominios da atividade
humana, desde a engenharia a medicina, passando pela economia e a gestdo.” O que é

IO - apdio.pt (Referéncia Web)

A Investigacdo Operacional procura apresentar formas de solucionar problemas
recorrendo sobretudo a metodologias da matematica e das ciéncias da computacéo.
Esses problemas tém quase sempre um contexto real. (Gongalves, 2014)

Jesus e Lisboa (2020) caracterizam a Investigacdo Operacional como sendo uma
disciplina transversal a vérias areas, que estuda o sistema como um todo e que recorre a
metodologias cientificas robustas. No que concerne ao caracter interdisciplinar, 0s
autores afirmam ndo ser possivel dissociar os diversos ramos da ciéncia por uma
categoria de fendmenos que constitui 0 seu objeto de estudo. Ora isso implica que
atualmente a tendéncia seja de encarar os problemas sob a multiplicidade dos seus
aspetos, o que faz com que as equipas de 10 sejam constituidas por especialistas de
diversas areas, atuando sem perder de vista uma perspetiva unificadora das operaces.
Relativamente ao estudo dos sistemas como um todo, a 10, na andlise de uma
determinada operacdo, tem sempre em conta todas as interacBes capazes de terem
impacto significativo nessa operacdo, especialmente as interacfes tangiveis. Ou seja,
desenvolve técnicas a medida dos problemas e procura cobrir toda a area sob controlo
com o objetivo de os resolver, ao invés de apenas cobrir uma parte com o objetivo de

simplificar e assim poder utilizar técnicas ja disponiveis. Por fim, os autores apresentam
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um conjunto de etapas padréo habitualmente utilizadas na analise de problemas pela IO,

gue consiste nas seguintes fases:

a) Formular o problema;

b) Construir o modelo/algoritmo;

c) Obter uma solucéo a partir do modelo/algoritmo;

d) Testar e validar o modelo/algoritmo e a solucédo (ou solucGes) dele derivado;

e) Controlar a solucéo (através da analise de varia¢fes das variaveis incontrolaveis
e 0 seu impacto no solucéo);

f) Poér asolucéo (ou solugdes) em prética.

Uma das areas da 10 mais estudadas é a Programacao Linear (PL). A PL pressup8e um
modelo matematico composto apenas por funcdes lineares, quer na funcéo objetivo quer
nas restricdes. A Matemaética tem atualmente algoritmos muito eficientes para resolver
modelos de PL nos quais todas as variaveis sao continuas, ou seja, quando o espaco de
solucdes se define num espago convexo continuo. Porém, quando o modelo inclui
variaveis inteiras (em particular varidveis binarias), entdo a regido admissivel deixa de
ser convexa, perdendo ferramentas fundamentais da otimizagdo em espagos continuos.
Nesses casos, 0s modelos matematicos tornam-se muito mais dificeis de resolver, em
geral, obrigando, em muitos casos, a utilizacdo de algoritmos com esforco
computacional exponencial, em funcdo das dimensdes do problema/modelo.(Hillier &
Lieberman, 1969)

Por sua vez, Jesus e Lisboa (2020) consideram a programacao linear um caso particular
da programacdo matematica em que a funcdo objetivo é linear e as restricdes sdo

desigualdades.

Em suma, aplicando as técnicas de otimizacao abordadas para poder elaborar, de forma
mais precisa, algumas vertentes, maioritariamente operacionais, do planeamento, torna
mais eficiente o controlo de gestdo, uma vez que este vai incidir sobre um ponto de
partida mais confidvel e ajustado com a realidade. Sendo assim, a investigacdo
operacional pode assumir-se como uma importante ferramenta do controlo de gestéo,
uma vez que permite otimizar diversos objetos de controlo. Desta forma, garante-se que
o controlo de gestdo assegura que a empresa opera sobre diversas variaveis chave da

gestdo otimizadas.
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Capitulo Il - A Entidade Objeto de Estudo

Neste capitulo sera efetuada uma caracterizacdo da entidade sobre a qual incidiu o

projeto desenvolvido, que foi elaborado tendo por base a sua realidade produtiva.

2.1 Caracterizacdo da Entidade Objeto de Estudo

Fundada no inicio de 2010 no seio de um dos grandes grupos econémicos portugueses,
0 Grupo Martifer, e com o objetivo de desenvolver solugdes de mobilidade elétrica e
armazenamento de energia, a Magnum Cap — Electrical Power Solutions, Lda., foi
posteriormente adquirida pelo atual CEO. Trata-se de uma empresa privada que atua
num segmento de mercado em grande crescimento, afirmando-se como uma marca
globalmente conhecida pelas diversas gamas dos seus carregadores de veiculos

elétricos.

Durante o seu percurso, a empresa dedicou-se essencialmente ao desenvolvimento e
producdo de sistemas de carregamento de veiculos elétricos, tendo, para o efeito, criado
equipas de Investigacdo e Desenvolvimento que potenciaram a sua presenca e imagem,

num mercado dominado por grandes players de componentes elétricos.

Em 2013 apostou num equipamento diferenciado e que a colocou no radar de algumas
das maiores companhias de eletricidade do mundo. Esse equipamento consiste num
posto de carregamento para veiculos elétricos, que difere face aos habituais, na medida
em que se trata de um equipamento de carga bidirecional, ou seja, permite que um
veiculo, para além de utilizar energia, também a possa fornecer a rede. Neste momento,
0 core business da empresa baseia-se no desenvolvimento de software e equipamentos

para carregamento de veiculos elétricos.

e Localizacao
A empresa tem as suas instalacfes, onde estdo inseridas as equipas de investigacédo e
desenvolvimento e a fabrica, localizadas em Aveiro, na regido centro de Portugal, donde

exporta para todo o0 Mundo.
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Figura 2.1 - Log6tipo Magnum Cap

() MNGNUM CAP

ELECTRICAL POWER SOLUTIONS
Fonte: Magnum Cap - E. P. S., Lda.
A Magnum Cap tem como visdo uma energia limpa, espalhada pelo mundo, para o
tornar um lugar melhor, e tem como misséo, acelerar a transicdo do mundo para essas

energias limpas, de forma eficiente:
e Visdo

Energia limpa e renovével em todo o lado e para todos de uma forma eficiente para

tornar o Mundo um lugar melhor.

Ser reconhecida mundialmente pelo seu conhecimento e solugdes inteligentes, mas
também pelo seu pessoal e pela sua atitude para superar as expectativas dos clientes e a

paixdo em promover a adocao de energia eficiente e renovavel.

e Misséo
Acelerar a transicdo do mundo para a adocéo eficiente de energias limpas e sustentaveis.
e Valores e Principios

COMPROMISSO

PAIXAO

QUALIDADE E INOVACAO
MELHORIA CONTINUA
SUSTENTABILIDADE

ASANENENEN

2.1.1 Dimenséo e atuacao

e Recursos Humanos
Como forma de conhecer a composicao da principal forga de trabalho e um dos recursos
mais importantes da Magnum Cap, ou seja, as pessoas, foi elaborado o grafico seguinte
com a evolugdo do nimero médio de recursos humanos nos ultimos trés anos, separados

por género.
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Gréfico 2.1: Caracterizacdo dos recursos humanos da empresa

Recursos Humanos

2018 2019 2020

EHomens MEMulheres

Fonte: Elaboracéo propria
Neste gréfico é possivel verificar um decréscimo do nimero total de recursos humanos
da empresa, ap6s se manter inalterado em 2019, para valores minimos dos ultimos trés
anos, bem como a manutencdo da tendéncia de baixa percentagem de colaboradores do

sexo feminino.

e Volume de Negocios

Atualmente a empresa tem duas linhas de atuagdo, sendo a primeira a venda de
carregadores para veiculos elétricos, que, conforme ja abordado, se apresenta como 0
seu core business, e a segunda, que consiste na prestacdo de servigos relacionados com

a sua instalacdo e com o suporte técnico a esses mesmos equipamentos.

No que concerne ao volume de negocios global, observa-se uma tendéncia de
crescimento em 2020 apds um decréscimo em 2019, conforme se pode verificar no
grafico 2.2. A mesma tendéncia é observada quando analisamos, de forma isolada, as
vendas e as prestacdes de servicos. Em relagdo ao mix vendas/prestacdo de servigos, as
prestacdes de servicos atingiram os 30% do total de volume de negdcios em 2020,
voltando a ganhar relevancia apds terem visto, em 2019, o seu peso percentual no
volume de negdcios reduzido para menos de metade quando comparado com 0 ano
anterior. Situacdo gque, obviamente, contrasta com o peso percentual das vendas sobre o
volume de negdcios total, que atingiu, em 2019, 86%, a percentagem mais elevada dos
ultimos 3 anos, voltando em 2020 a alcancar valores semelhantes a 2018.
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e Mercados de atuagdo

Gréfico 2.2 - Volume de neg6cios da empresa

Analise do Volume de Negocios
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Fonte: Elaboracéo propria

A Magnum Cap tem ja uma elevada implantacdo e expressao internacional, uma vez

que conta com equipamentos instalados em mais de 29 paises diferentes. Esta presente

um pouco por todo o mundo, com estes paises a pertencerem a diversos continentes.

Como é o caso do continente europeu, a comecar em Portugal, passando por Espanha,

Franca, Alemanha, Italia ou Inglaterra, até chegar a paises como a Noruega ou

Finlandia. No continente africano, em paises como a Namibia e Africa do Sul. Os

Emirados Arabes Unidos na Asia, a Nova Zelandia na Oceania e, no continente

americano, em paises tais como Brasil, Estados Unidos da América e Costa Rica, por

exemplo. A figura 2.2 espelha, de forma clara, esta situagao.
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Figura 2.2 - Presencga da empresa no mundo

Fonte: Site Magnum Cap®

Gréfico 2.3 - Andlise das transagdes por mercado geografico

Volume de Negécios por Mercado Geografico
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Fonte: Elaboracéo propria

Analisando o volume de negd6cios no mercado interno (grafico 2.3), ndo esquecendo a
crise pandémica de Covid-19 em 2020 e no final de 2019, é claramente percetivel o
aumento da sua influéncia em 2020, recuperando da queda observada em 2019, e
alcangcando, neste mercado, 0 maximo nos ultimos trés anos. O mesmo sucedeu em
relacdo ao mercado comunitéario, onde, igualmente, atingiu em 2020 o valor mais
elevado do Ultimo triénio. Estes desempenhos apenas contrastam com a perda de fulgor

! https://magnumcap.com/pt-pt/quem-somos/
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junto do mercado extra-comunitario, onde fica bem patente a continuacédo da tendéncia

de decréscimo do volume de negocios nos ultimos trés anos.

2.1.2 Produtos

Conforme ja referido, a Magnum Cap assenta a sua atuacdo no desenvolvimento de
software e equipamentos para carregamento, em corrente alternada (AC) e corrente
continua (DC), de veiculos elétricos, onde apresenta solu¢bes em varios segmentos:
domeéstico, comercial e publico; mas também sobre diversas linhas de atividade: Casa &
Escritorio, Linha profissional e V2G. Apresenta ainda solucdes ao nivel de software de

gestdo, monitorizacdo e interacdo com a infraestrutura de carregamento.

Para além do ja mencionado, a Magnum Cap desenvolve projetos, focados na gestao de
energia, onde sdo envolvidos painéis fotovoltaicos, baterias e carregadores V2G,
geridos por software que analisa e toma decis6es sobre fluxos de energia, na tentativa de

reduzir ao minimo o consumo de energia proveniente da rede.

Os equipamentos, cuja informacdo foi retirada do proprio site da Magnum Cap, séo
comercializados pelas seguintes linhas de atividade:

e Casa & Escritorio AC

Figura 2.3 - Equipamento MC WBC

0.
|

J
'

Equipamento criado para o carregamento de veiculos plug-in de 2 ou 4

rodas, em locais internos, como casa, escritdrio ou condominios.

MAGNUM CAP
b

"]

e Linha profissional AC

Figura 2.4 - MCCWB-MS

-

. Este equipamento foi criado para carregamento normal de veiculos
( ) elétricos. Consiste num sistema completo, incluindo autenticacdo do

utilizador, de indicadores de estado de carga.
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Figura2.5- MC NCC

‘ Equipamento criado para o carregamento normal de veiculos elétricos

em ambiente interno ou externo.

Este equipamento pode ser gerido por um equipamento central.

4

e Linha profissional DC

Figura 2.6 - MC QCA

Este equipamento é uma solucdo de carga rapida, adequado a

espacos publicos, que permite carregar cerca de 80% da

FAST
CHARGER

capacidade da bateria dos veiculos elétricos em, sensivelmente

30 minutos.

Equipamento que permite, através da ligacdo a painéis solares e

baterias para armazenar energia, efetuar o carregamento de

SOLAR
CHARGER

veiculos elétricos, a qualquer momento, utilizando energia solar.
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e LinhaV2G

Figura 2.8 - V2G

L
I N O V2G (Vehicle to Grid) foi desenvolvido para fornecer energia
ao veiculo e, caso necessario, permitir fornecer energia para a rede

1 l ou para a casa, atraves do veiculo.

2.1.3 Sistema produtivo da organizacao

A estrutura do processo produtivo da empresa é relativamente simples, uma vez que
consiste em diversas linhas de montagem, dependendo do tipo de produtos atras

apresentados.

O processo inicia-se no departamento de Investigacdo e Desenvolvimento, com a
definicdo do design de cada equipamento e dos materiais necessarios a sua construcao,
que serdo posteriormente adquiridos; bem como com a criacdo de software necessario
ao funcionamento dos equipamentos, que posteriormente sera implementado e testado

nos equipamentos.

Segue-se a fase de rececdo e controlo de qualidade dos materiais adquiridos ao exterior,

que apds aprovacao sdo encaminhados para o armazém de materiais (figura 2.9).

Passando para o departamento de producdo, para a linha de montagem correspondente,
sdo usados os materiais referidos anteriormente, que, com recurso a méo-de-obra
humana, sdo montados, controlados os seus pontos-chave e efetuada a incorporagao do

software.

Posteriormente, estes equipamentos passam para o departamento da qualidade onde sdo
verificados e testados individualmente atraves de simulagBes de carregamento, com o
objetivo de averiguar o seu correto funcionamento e o seu desempenho e resposta face a

situacOes reais.

Apés atestada a qualidade dos equipamentos, estes sdo devidamente acondicionados e
encaminhados para o armazém de equipamentos acabados (figura 2.9). Este armazém,

juntamente com a disponibilidade de mé&o-de-obra direta (MOD), constituem possiveis
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estrangulamentos a capacidade produtiva do departamento de producdo, e as linhas de

montagem mais concretamente, uma vez que o funcionamento deste departamento é

bastante influenciado pela procura de equipamentos do mercado.

Figura 2.9 — Esquema do sistema produtivo da empresa

Materiais

Armazém de
materiais

Investigacdo e

Desenvolvimento

Producédo |
(Linha de Montagem) - Software

| Equipamento

Qualidade

Armazém de
equipamentos
acabados

Fonte: Elaboragdo propria
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Capitulo 111 — Projeto

Das duas vertentes do planeamento abordadas no capitulo I, a de contexto operacional,
que, conforme ja referido, engloba a previsdo pormenorizada das vendas, o plano de
capacidade e recursos e 0 orcamento de gastos, € aquela sobre a qual este trabalho de
projeto ira incidir. Mais concretamente ao nivel da otimizacdo do planeamento da
producdo e dos gastos a incorrer, recorrendo a um modelo matemaético, que traduz o
processo produtivo e as suas condicionantes, que sera otimizado recorrendo a

Investigacdo Operacional.

Sendo assim, o0 objetivo deste projeto passou por desenvolver um modelo matematico
capaz de traduzir o processo produtivo da empresa. Dessa forma, seria possivel avaliar
eventuais problemas e obter uma solucdo 6tima (ou quase 6tima) em termos de reducédo
de custos e satisfacdo da procura. Para que a utilizagdo e interacdo do utilizador com o
modelo se tornasse mais amigavel e ao alcance de qualquer pessoa, este foi transposto
para um ficheiro Excel e resolvido através da ferramenta Solver. Alternativamente,
recorreu-se também ao programa LPSolve com a finalidade de comparar o esforgo

computacional e capacidade de otimizacdo do modelo proposto.

Para dar outras perspetivas de atuacdo a entidade, face a uma eventual flutuacdo do
mercado, foram criados dois cenérios (otimista e pessimista) e confrontados com o

cenario inicialmente apresentado, considerado normal.

Todos os dados usados no presente estudo sdo ficticios, por forma a salvaguardar
informacBes de caracter sensivel respeitantes a entidade, sendo porém considerados

realistas.

3.1 Apresentacdo do Problema

Conforme referido no capitulo anterior, o processo produtivo da entidade ¢é
condicionado por varios fatores, dos quais se destacam a capacidade de méo-de-obra
direta (MOD), a capacidade de armazenamento/stockagem de equipamentos acabados e
a procura dos mesmos. O problema objeto de estudo neste projeto consiste,
precisamente, no planeamento de producdo de uma linha de montagem de
equipamentos, onde se pretende formular um modelo capaz de traduzir essa linha de
montagem e as suas restricdes em linguagem matematica, com vista a sua otimizagdo. A

elaboracdo desse modelo ira, entdo, permitir um melhor conhecimento da capacidade do
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processo produtivo, onde sera possivel compreender e identificar, aquando do

planeamento da producdo de dois equipamentos de uma determinada linha de

montagem, para um novo projeto, a existéncia, origem e dimensdo de eventuais

estrangulamentos da capacidade produtiva, capazes de originar possiveis problemas

futuros. Este modelo tera em vista o alcance da minimizacao do custo de producgéo, sem

comprometer a satisfacdo das necessidades do projeto.

Pelo conhecimento do processo produtivo da empresa era possivel antecipar que o

estrangulamento iria surgir na capacidade de MOD disponivel, no entanto e como forma

de o comprovar e, acima de tudo, quantificar necessidades, foi entdo composto o

referido algoritmo onde foram considerados os seguintes dados:

v

v

v

v

Tendo em conta o contexto de entidade, a producdo ira ser planeada para quatro
meses, contando estes com 20, 22, 21 e 18 dias Uteis de trabalho disponiveis,
respetivamente;

A empresa dispde de quatro colaboradores na linha de montagem em questao, o
que, contabilizando com as oito horas de trabalho diarias, perfaz uma capacidade
de MOD mensal respetiva de 640, 704, 672 e 576 horas;

A capacidade disponivel de armazenamento total de equipamentos acabados,
independentemente de qual dos dois, é de 30 unidades;

As necessidades em termos de procura e nivel de producdo necessaria de
equipamentos acabados, para cada equipamento, sdo as seguintes:

Tabela 3.1 - Produgdo necessaria de equipamentos (n° unidades)

Equipamento 1 30 66 63 41
Equipamento 2 2 1 1 1
Fonte: Elaboragao propria

O custo de producédo unitario apurado para cada um dos equipamentos, cifra-se
nos 7.500,00€ no caso do Equipamento 1 e nos 17.500,00€ para o Equipamento
2;
Para a producgdo unitaria destes equipamentos, foi calculada a necessidade de 16
horas de MOD para o Equipamento 1 e de 64 horas de MOD no caso do
Equipamento 2.
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Todos estes dados sdo sumariados na seguinte tabela:

Tabela 3.2 - Inputs da formulagdo F1

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4

Procura Equipamento 1 (Un.) 30 66 63 41
Procura Equipamento 2 (Un.) 2 1 1 1
Custo Produgdo Unitario Equipamento 1 (€) 7 500,00 7 500,00 7 500,00 7 500,00
Custo Produgio Unitario Equipamento 2 (€) 17 500,00 17 500,00 | 17 500,00 | 17 500,00
Capacidade Maxima de MOD Interna (h) 640 704 672 576
Capacidade Stock (Un.) 30 30 30 30
Tempo Producédo Unitario Equipamento 1 (h) 16 16 16 16
Tempo Produgdo Unitario Equipamento 2 (h) 64 64 64 64

Fonte: Elaboracéo prépria

Apos a recolha dos dados apresentados, procede-se a definicdo dos parametros e das

variaveis a incluir e, de seguida, a apresentacdo da formulacdo matematica.

Parametros:

e b!=Procurado equipamentoi,nomést, i=12;t=1, ..., 4

e ¢} =Custo de producio do equipamento i, nomést, i=1,2;t=1,..., 4

e d, = Capacidade maxima de MOD nomést, t=1, ..., 4

e p'=Tempo de producéo do equipamentoi,i=1, ..., 4

Variaveis:

e s} =Stock do equipamento i no final do mést,i=12;t=1,....4

e x! =Producdo do equipamentoinomést, i=12;t=1,....4

Com os parametros e as variaveis definidos, e aplicando as restricbes adequadas a

realidade da empresa, elaborou-se a seguinte formulagéo:

Formulacéo F1:

Minimizar

Sujeito a

1)

)
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Sty4+xi—st=bl, i=12;,t=2,..,4

2

ZS,_% <30, t=1,...,4

i=1

2

zpixé Sdt ] t_la ’4

i=1

xhst€INg , i=12;t=1,...,4

Assim, a funcdo objetivo deste modelo tem como prop6sito minimizar o custo total de
producdo dos dois equipamentos (1). As equacOes (2) e (3) representam restricdes de
conservacdo de fluxo para cada um dos dois equipamentos, estabelecendo, para cada
equipamento i e em cada més t que a producdo total nesse més (x}) mais o stock
recebido do més anterior (s:_,) sdo usados para satisfazer a procura no més t (b{) e o
que sobra transita em stock para 0 més seguinte (s}). Pressupde-se que 0 Processo se
inicia com stock nulo em ambos o0s equipamentos, ou seja, s; = 0 para i=1,2, permitindo
eliminar essas variaveis do modelo, caraterizando o caso particular das equacdes (2),
que representam o do més t=1. Por outro lado, as restricbes (4) garantem que a soma
dos stocks dos dois equipamentos ndo ultrapassa a capacidade maxima disponivel de 30
unidades para cada més t. Em relacdo a capacidade de MOD da empresa, €
imprescindivel que a soma do tempo de producdo de cada equipamento, associado as
quantidades a produzir, ndo ultrapasse a capacidade maxima mensal de MOD
disponivel, caraterizado nas restricdes (5). Por fim, garante-se que as quantidades a

produzir e em stock deverdo ser inteiras e ndo negativas, caraterizado em (6).

No caso particular em andlise, considerou-se um stock inicial nulo relativamente aos
dois equipamentos (sj = 0 para i=1,2). Porém, caso o stock inicial néo fosse nulo, por
exemplo um stock inicial de 5 e 1 unidades dos produtos 1 e 2, respetivamente, entdo as
restricdes (2) viriam 5 + x} - st = b} e 1 + x? - s? = b?, para t=1. Esta alteracéo aplicar-

se-ia da mesma forma as formulagdes que se seguem no presente trabalho.
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3.2 Testes computacionais da formulacéo F1

Com o modelo concluido, recorreu-se a ferramenta Solver do Excel onde se obteve o
seguinte resultado:

Tabela 3.3 - Resultado da formulacéo F1

Min Z = 1190 000,00 €

Fonte: Elaboracéo prépria

Com as variaveis a tomarem os seguintes valores:

Tabela 3.4 - Valores das variaveis da formulagdo F1

Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 1 ct 7 500,00 € | 7500,00€ | 7500,00€ | 7500,00€
x} 32 44 42 36
Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 2 c? 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 €
x? 2 0 0 0
Més (t) 1
Stock st
st

Fonte: Elaboracéo propria

Teste de admissibilidade da solugé&o:

Tabela 3.5 - Admissibilidade da solugéo da formulagdo F1

Necessidades .
do mercado Meés (9 1 2 3 4
xt—st, t=1;
) ) ) 30 46 42 36
i i_ ol —
Equipamento 1 St-1 F X = St =24
i=1 = < < <
b} 30 66 63 41
xi— sl t=1;
e 2 0 0 0
Equipamento 2 St X — s, t=2,..,4
i=2 = < < <
bt 2 1 1 1
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Stock Més (1)
Total st + s? 2 0 0
< < <
Capacidade Maxima 30 30 30 30
MOD Més (t) 1 2 3 4
Utilizagao plxl+pix? 640 704 672 576
Limite
Capacidade d; 640 704 672 576

Fonte: Elaboracéo propria

Analisando os dados obtidos é possivel verificar que ndo foi alcancado um resultado

que garantisse a satisfacdo de todas as restricdes do problema, pois observamos que nos

meses 2, 3 e 4 ndo seria possivel satisfazer por completo as necessidades do mercado.

Ou seja, estamos perante uma solucdo ndo Otima. Adicionalmente, com a observagdo

dos resultados respeitantes a utilizacdo de MOD, concluimos que esta a ser utilizada a

sua capacidade méaxima, uma vez que o limite é imposto em cada um dos meses,

constituindo assim, um estrangulamento a capacidade de producdo, uma vez que € a

Unica das restri¢des que alcanca a utilizagdo total dos recursos disponiveis.

Para efeitos de analise e discussdo desta situacdo procedeu-se a uma reformulacdo do

modelo F1 de forma a evidenciar a eventual limitacdo do recurso de MOD. Nesta nova

formulacao foi tida em conta uma nova variavel que se define da seguinte forma:

e 1. = NUmero de horas adicionais de MOD necessarianomést,t=1,...,4

Assim, a nova reformulacdo, designada por F1.2, vem:

Formulagéo F1.2:

Minimizar

Sujeito a

4 4
Z cixb + Z(zoooon) (7
t=1

2
i=1t=1

mantém-se as restri¢des (2), (3), (4) e (6) da formulacdo F1

2 4 8
ZZpix{lSdt+ T, (8)

i=1 t=1
relNy, t=1,...4 (9)
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Na fungdo objetivo (7) foi adicionada uma penalizagao de 20.000,00€ por cada hora de

MOD adicional, descritas pelas variaveis r,, por forma a contrariar o objetivo de

minimizacdo do problema e a obrigar a utilizacdo estritamente imprescindivel deste

recurso.

Na restricdo (8) adicionou-se a variavel r;, enquanto varidvel de relaxamento, a

capacidade maxima de MOD no més t (d;). Sendo definida como um numero inteiro

n&o negativo pela restricao (9).

O valor 6timo da formulagdo F1.2 é:

Tabela 3.6 - Resultado 6timo da formulagdo F1.2

MinZ =

20 147 500,00 €

Fonte: Elaboracéo propria

Solucéo étima da formulacédo F1.2:

Tabela 3.7 — Valores das variaveis da formulagdo F1.2

Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 1 ct 7 500,00 € | 7500,00€ | 7500,00€ | 7500,00€
x} 57 65 42 36
Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 2 ct 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 €
x? 5 0 0 0
Més (t) 1 2 3
Stock st 27 26
s? 3 2
) Més (t) 1 2
Variavel de relaxamento
Ty 592 336

Fonte: Elaboracéo propria
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Verificacao da admissibilidade da solucéo:

Tabela 3.8 - Admissibilidade da solugdo da formulacéo F1.2

Necessidades o
do mercado Més (t) 1 2 3 4
x,f — sé ,t=1;
) ) ) 30 66 63 41
i i o —
Equipamento 1 Se-1 X = St =204
i = 1 = =] = =
b 30 66 63 41
xi—si, t=1;
oo 2 1 1 1
Equipamento 2 Sttt X — S, t=2,..,4
i = 2 = = =] =
b 2 1 1 1
Stock Més (t) 1 2
Total st +s? 30 28
= <
Capacidade Maxima 30 30 30 30
MOD Meés (1) 1 2 3 4
Utilizacéo plxl+p2x? 640 704 672 576
Limite
Capacidade de 640 704 672 576

Fonte: Elaboracéo propria

Com esta alteracdo e nova resolucdo do problema € possivel confirmar a ilacdo retirada
anteriormente, a capacidade de MOD originalmente definida é insuficiente. Prova disso
¢ o valor da funcdo objetivo drasticamente inflacionado devido a utilizacdo das
variaveis de relaxamento, por forca da necessidade de utilizacio dessas variaveis. E
ainda possivel averiguar a dimensao desse problema de falta de MOD, uma vez que a
resolucdo nos permite apurar, através dos valores de r;, a existéncia de uma lacuna de
928 horas de MOD.
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3.3 Modelo Proposto

Conforme concluido no ponto anterior, é na disponibilidade de MOD que se encontra 0

problema que impede uma solucdo Gtima, capaz de satisfazer todas as condicdes do

modelo. Dessa forma, foi necessario reunir algumas alternativas capazes de promover

um suficiente aumento da disponibilidade de MOD.

Para tal, foram propostas trés alternativas para aumentar a capacidade de trabalho. Sao

elas:

v" Realizacdo de duas horas de trabalho extraordinario ao dia, por parte dos quatro

colaboradores da entidade, remuneradas adicionalmente a 8,50€/h, onde a
eficiéncia de cada hora seria de 100% devido ao conhecimento e familiarizacéo
COM O Processo;

Contratacdo, em empresas de trabalho temporario, de horas de MOD avulso
consoante a necessidade e com limite maximo de 8 horas diarias. Estas horas
seriam pagas a 6€/h, onde apenas se consideraria uma eficiéncia de 70%,
comparada com os trabalhadores da entidade, devido ao desconhecimento total
do processo produtivo e pela elevada rotacdo destes trabalhadores;

Contratacdo de um novo colaborador para a entidade a titulo definitivo, que
estaria sujeito a um processo de aprendizagem, tendo sido estimada a curva de
aprendizagem e a sua eficiéncia em relacdo aos colaboradores atuais da entidade
em 70%, 80%, 90% e 100% consoante este se encontrava no 1°, 2°, 3° ou 4° més,
respetivamente. Este novo colaborador acarretaria um custo mensal para a

empresa de 1.120,00€/més e ndo realizaria horas extraordinarias de trabalho.

Posto isto, ao adicionar estes novos fatores aos apresentados anteriormente e descritos

na tabela 3.2, podemos resumir a seguinte informacgéo essencial para a construcao do

modelo:

Tabela 3.9 - Inputs da formulagdo F2

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4
Procura Equipamento 1 (Un.) 30 66 63 41
Procura Equipamento 2 (Un.) 2 1 1 1
Custo Produgao Unitario Equipamento 1 (€) 7 500,00 7 500,00 7 500,00 7 500,00
Custo Produgdo Unitario Equipamento 2 (€) 17 500,00 17 500,00 17 500,00 17 500,00
Capacidade Maxima de MOD Interna (h) 640 704 672 576
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Capacidade Horas Extra MOD Interna (h) 160 176 168 144
Maximo Horas Contratadas Avulso (h) 160 176 168 144
Eficiéncia da Hora Contratada Avulso no més t 0,7 0,7 0,7 0,7
Eficiéncia Hora Adicional Contratada no més t 0,7 0,8 0,9 1

Horas a Realizar pelo colaborador a contratar em
cada més t

160 176 168 144

Custo mensal unit. MOD adicional contratada (€) 1.120,00 1.120,00 1.120,00 1.120,00

Maximo de novos colaboradores no ativo 1 1 1 1
Tempo Producdo Unitario Equipamento 1 (h) 16 16 16 16
Tempo Produgdo Unitario Equipamento 2 (h) 64 64 64 64
Capac. Stock (unid.) 30 30 30 30
Custo Hora Extra (€/h) 8,5 8,5 8,5 8,5
Custo MOD Avulso (€/h) 6 6 6 6

Fonte: Elaboracdo propria

Com estes dados é possivel avancar para a definicdo dos parametros, variaveis e

apresentacdo do modelo.

Parametros:

b! = Procura do equipamento i, nomést,i=12;t=1, ..., 4

ct = Custo de producio do equipamento i, no mést,i=12;t=1,....4
d, = Capacidade méxima de MOD nomést, t=1,...,4

p* = Tempo de producio do equipamentoi,i=1, ..., 4

f: = Tempo a realizar pelo colaborador a contratar nomést, t=1, ..., 4

Variaveis:

st = Stock do equipamento i no final domést,i=1,2;t=1,...,4

x} = Producéo do equipamento i no final domést, i=1,2;t=1,..., 4

e; = Horas de trabalho extra realizadas pelos colaboradoresnomést,t=1, ..., 4
a, = Horas MOD contratadas avulsonomést,t=1, ..., 4

h; = Colaboradores contratados presentes na empresanomést, t=1, ..., 4

Com os parametros e as variaveis definidos, e aplicando as restricdes adequadas a

realidade da entidade, elaborou-se a seguinte formulagéo.
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Formulacgéo F2:

Minimizar
2 4 4
zZ= zz clxl 4 z(S,SBt + 6a, +1120h,)
i=1t=1 t=1
Sujeito a _ S
Xt—si=b;, 1=12; t=1
sty +xt—st=bt, i=12;,t=2,..,4

2
ng <30, t=1,..,4
i=1

e, <160 , t=1
e, <176 , t=2
e, <168 , t=3
e <144 |, t=4
a <160 , t=1
a <176 , t=2

a, <168 , t=3

ht—l < ht y t:2,...,4

ht Sl, t=4

pixl <d,+e +0.7a,+0.7fh , t=1

2
5 =1
z plxé S dt+ et + 07at + 07ft(ht - ht—l) + 0'8ft(ht—1) y t = 2
i=1

2
z plxé S dt+ et + O7at + O7ft(ht - h’t—l) + O'8ft(ht—1 - ht—Z) + 0'9ft(ht—2) y t = 3
i=1

2
D pii < det e+ 0.7a, + 07 fy e = heoy) + 08f,(heoy = he2) + 09fihey = hes) + fulhe) | t=4
i=1

xé,s{l,et,at,hte INg, 1=12; t=1,...,4

61

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)
(15)
(16)
(17)
(18)
(19)
(20)
(21)
(22)

(23)

(24a)

(24b)

(24c)

(24d)

(25)



O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

A semelhanca do sucedido na primeira formulacdo F1, no capitulo anterior, a funcéo
objetivo pretende minimizar os custos associados a producao dos dois equipamentos,
desta vez incrementado pelo custo do aumento das horas de MOD disponiveis pelas
diversas vias disponiveis (10). No que concerne as restri¢ces (11) e (12), estas mantém-
se, representando restricdes de conservacao de fluxo, sendo iguais as restricdes (2) e (3),
respetivamente. A restricdo a utilizacdo da capacidade de stock, € mantida na restricao
(13), mantendo-se iguais as inequagdes (4). Em relacdo a capacidade de MOD, tendo
em conta as restricdes existentes, € necessario limitar a sua utilizacdo aquilo que é o
méaximo da disponibilidade mensal, seja quanto as horas extra dos colaboradores nas
restricdes (14), (15), (16) e (17) como as horas contratadas avulso, nas restrigdes (18),
(19), (20) e (21). As restricdes (22) e (23) permitem garantir que se a decisdo passar
pela contratacdo de um novo colaborador, este se mantera nos meses seguintes e que no
maximo a empresa apenas podera contratar um unico colaborador, respetivamente. Nas
restricdes (24a), (24b), (24c) e (24d) é limitada a utilizacdo de horas de MOD aquilo
que é a sua disponibilidade maxima, disponibilidade essa que j& contempla a
possibilidade de aumento, pelas vias apresentadas, e onde € visivel o efeito da eficiéncia
das horas avulso e da curva de aprendizagem do colaborador, eventualmente,
contratado. Por dltimo, mantém-se a definicdo das variaveis como ndmeros inteiros

positivos (25).

3.4 A Solucéo do Modelo

Recorrendo novamente a folha de Excel desenvolvida, mais concretamente a ferramenta

Solver, resolveu-se o problema obtendo-se o0s seguintes resultados:

Tabela 3.10 — Resultado 6timo da formulagdo F2

Min Z 1595 210,50 €

Fonte: Elaboracéo propria

Solucéo:
Tabela 3.11 - Valores das variaveis da formulacéo F2
Més (1) 1 2 3 4
Equipamento 1 ct 7500,00€| 7500,00€| 7500,00€| 7500,00€
x} 48 59 52 41
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Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 2 c? 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 € | 17 500,00 €
x2 2 1 1 1
Més (t) 1 2
Stock st 18 11
s2 0 0
Més (t) 1 2 3 4
MOD Horas Extra Custo 8,50 € 8,50 € 8,50 € 8,50 €
e; 144 159 70 0
Més (t) 1 2 3 4
MOD Contratada Avulso Custo 6,00 € 6,00 € 6,00 € 6,00 €
MOD Extra 0 6 4 0
Més (t) 1 2 3 4
Custo 1120,00€| 1120,00€| 1120,00€| 1120,00¢€
MOD Adicional MOD Extraa 1 0 0 0
Contratada = C‘Str:“atrr\?:rde
xi i
MOD Extra 1 1 1 1
Limite Horas 160 176 168 144
Fonte: Elaboracéo propria
Verificacdo da admissibilidade da solucdo obtida:
Tabela 3.12 - Admissibilidade da solug&o da formulacéo F2
Necessidades do Més (1) 1 5 3 4
mercado
xt—st,t=1;
: i i i 30 66 63 41
Equipamento 1 Sie1txe— s, t=2,..,4
i = 1 = = = =
b} 30 66 63 41
xi—st t=1;
ey 2 1 1 1
Equipamento 2 S +xi— s, t=2,..,4
i=2 = = = =
b} 2 1 1 1
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Stock Més (t) 1 2
Total st + s? 18 11 0 0
< < < <
Capacidade Maxima 30 30 30 30
MOD Més (t) 1 2 3 4
Utilizacdo plxt+pix? 896 1008 896 720
. Membro da direita das
Capap I.d ade Total (Base + restricdes (24a), (24b), 896 1008 896 720
Adicional Contratada) (24¢) e (24d)
Horas Extra MOD Més (t) 1 2 3 4
Utilizacdo e 144 159 70 0
< < < <
Limite Capacidade 160 176 168 144
Horas Avulso MOD Més (t) 3
Utilizagéo az 0 4 0
< < <
Limite Capacidade 160 176 168 144
Eficiéncia da MOD 0 4.2 2,8 0
MOD Novos o
Colaboradores Meés (1) ! 2 3 4
Contratacdo no més t 1 0 0 0
Novos Colaboradores h; 1 1 1 1
Limite Contratagdes 1 1 1 1
Horas Més Colaborador 160 176 168 144
Eficiéncia da MOD 112 140,8 151,2 144

Fonte: Elaboracéo propria

A nova solucdo vem novamente evidenciar a sensibilidade do problema

a

disponibilidade de MOD. Esta solucdo mostra que a empresa deve optar pela

contratagdo de um novo colaborador logo no primeiro més do projeto, beneficiando, o

mais cedo possivel, da respetiva curva de aprendizagem. Deve ainda contratar 6 e 4

horas de trabalho temporario nos meses 2 e 3, respetivamente. E usufruir, também, de
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144 horas de trabalho extra dos colaboradores no primeiro més, 159 no segundo e 70 no

terceiro, ndo utilizando este recurso no quarto, e tltimo, més do projeto.

A empresa devera produzir 48 unidades do Equipamento 1 no primeiro més fazendo
face a necessidade de 30 unidades que o projeto exige e utilizando 18 vagas da
capacidade de stock. Produzir, no segundo més 59 unidades que juntamente com 7
unidades do stock do més anterior dao resposta a procura nesse més, ficando ainda 11
unidades deste equipamento em stock para o terceiro més. No terceiro més deverao ser
produzidos 52 equipamentos, que com os 11 armazenados do més anterior, cobrem os
63 necessarios ao projeto. Por fim, no quarto més devem ser produzidos exatamente o

nimero de equipamentos que o projeto exige, ou seja, 41 unidades.

Em relacdo ao Equipamento 2, ndo serd necessario utilizar a capacidade de
armazenamento, uma vez que serdo produzidos, em cada més, a exata quantidade que o
projeto precisa. Ou seja 2 unidades no primeiro més e 1 no segundo, terceiro e quarto

Meses.

Contudo, o Solver do Excel, apesar de obter uma solugcdo 6tima, que satisfaz todas as
restricbes do modelo, tem dificuldade em garantir que esta sera a Unica solucdo para o
problema, deixando em aberto a possibilidade de existirem outras solucGes alternativas,

igualmente 6timas, conforme mostra a figura seguinte:

Figura 3.1 - Informacéo de solugBes 6timas alternativas

Solver Results
solver found an integer solution within tolerance. All
Constraints are satisfied. Reports
Answer
() Keep Solver Solution

() Restore Original Values

[[] return to Solver Parameters Dialog [ outline Reports

Cancel Save Scenario...

Solver found an integer solution within tolerance. All Constraints are
satisfied.

It is possible that better integer solutions exist. To make sure Solver finds
the very best solution, set the integer tolerance in the options dialog to 0%.

Fonte: Solver do Excel
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Dessa forma, recorreu-se a aplicacdo LPSolve na tentativa de obter uma solucdo
diferente, que em termos logisticos se possa adaptar melhor ao contexto da empresa, a
colocar a consideracdo dos decisores. Na tabela seguinte é apresentada a comparagao
dos resultados obtidos, assim como as diferencas entre si.

Tabela 3.13 - Comparacao de resultados entre o Solver do Excel e o LPSolve

Excel LPSolve Dif. Excel LPSolve Dif.
a
Z  |1595210,50€|1595210,50€| 0,00€ 1 0 0 0
Eq1l
X, 48 37 11 a, 6 6 0
xy 59 64 5 as 4 4 0
P 52 58 6 ay 0 0 0
Eq1l
x, 41 41 0 hy 1 1 0
x 2 3 1 hy 1 1 0
x 1 1 0 1 hs 1 1 0
x, 1 1 1 0 hy 1 1 0
Eq2 4
X, 1 1 0 pat
— Z X 200 200 0
st 18 7 11 t=1
Eq1l 4
s, 11 5 6 sq2
o Xt 5 5 0
50 0 0 0 t=1
4
sp 0 0 0 Eq1
St 29 12 17
s 1 0 1 -1 t=1
Eq2 4
— St 0 1 -1
20 0 0 0 t=1
Eq2 4
Sy 0 0 0
Z €t 373 373 0
e 144 32 112 t=1
e 159 175 -16 i
Z a 10 10 0
es 70 166 -96 t=1
€4 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria
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Com a comparacdo atras efetuada € possivel concluir que, apesar da existéncia de
determinadas diferencas nos valores de algumas variaveis, o valor da fungédo objetivo é
igual, pelo que se pode dizer que estamos perante duas solucfes Gtimas alternativas.
Outra amostra disso mesmo é a tabela seguinte que nos mostra a utilizacdo de MOD
adicional, bem como a eficiéncia da mesma, para além da existente previamente na

empresa.

Tabela 3.14 - Converséo das horas contratadas em horas produtivas

Més (t) 1 2 3 4 Total
Horas Extra 144 159 70 0 373
Eficiéncia das Horas Extra 144 159 70 0 373
Horas avulso 0 6 4 0 10
Eficiéncia das Horas Avulso 0 4,2 2,8 0 7
Horas Novo Colaborador 160 176 168 144 648
Eficiéncia das Horas Novo Colaborador 112 140,8 151,2 144 548
Total da Eficiéncia das Horas Adicionais 256 304 224 144 928

Fonte: Elaboracéo prépria

Nesta tabela conseguimos averiguar a transformacéo das horas adicionais contratadas,
em horas adicionais realmente produtivas, e constamos que a verdadeira capacidade de
MOD que foi adicionada durante o projeto é exatamente a mesma que tinhamos apurado

como sendo a quantidade de MOD adicional necessaria.

3.5 Analise do impacto de variacdes nos Parametros

A este modelo foram ainda realizados outros testes, nomeadamente, no que se refere ao
impacto que a variagdo de alguns parametros podera exercer na solucdo anteriormente

apresentada.

O parametro com maior suscetibilidade de sofrer alteracbes prende-se com a procura
(b}), que podera oscilar em cenérios diferentes. Para acautelar tal situacdo, foram
elaborados dois novos cenarios (otimista e pessimista), com valores diferentes para estes
parametros. A resolucdo da formulacdo apresentada no subcapitulo 3.2, com 0s novos
valores para a procura (parametros (bf)), produziu novos resultados e novas estratégias
de planeamento, nomeadamente em relacdo a disponibilidade de MOD. Estes resultados

sdo analisados nesta sec¢éo.
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3.5.1 Cenério otimista

Neste cenério foi contemplada uma variagdo positiva de aproximadamente 10% das
quantidades necessarias para o mercado do Equipamento 1 e a necessidade de mais uma
unidade do Equipamento 2 no més 3. Ficando a nova procura de equipamentos fixada

nos seguintes valores:

Tabela 3.15 - Producéo necessaria de equipamentos no cenario otimista

Procura Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 1 b} 33 73 69 45
Equipamento 2 b? 2 1 2 1

Fonte: Elaboragéo propria

A solucgdo 6tima determinada pela formulagdo F2 apresentada no subcapitulo 3.3, com
0s novos valores para a procura, é apresentada nos graficos que se seguem, numa
analise comparativa com a solucdo do cenario normal (solugdo descrita no subcapitulo
3.4).

Grafico 3.1 — Comparagao do valor de Z para o cenario otimista
Variagdo do valor de Z
1 800 000,00 €
1 750 000,00 €
1 700 000,00 €
1 650 000,00 €

1 600 000,00 €

1 550 000,00 €
1 500 000,00 € o
Z normal Z otimista
Custo de Producio 1595 210,50 € 1765 991,50 €

Fonte: Elaboragéo propria

Como era de esperar, esta alteracdo trouxe um incremento no valor minimo necessario a
producdo dos equipamentos necessarios, uma vez que terdo de se produzir mais

equipamentos para acompanhar a variacdo positiva da procura.
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Gréfico 3.2 - Comparacdo do consumo de horas extra para o cenario otimista

Utilizagdo de Horas MOD Extra

200
180
160 —
140 16

120

100

80

60 64
40 144 159 70 0
20

168

Horas

Meés

mmmm Horas Extra - normal Horas Extra - otimista Limite

Fonte: Elaboracéo propria
Em relagdo & utilizacdo de horas de MOD extraordinarias, ¢ notorio um aumento
acentuado do recurso a esta op¢ao. Comparativamente com o cenario normal, observa-
se uma subida nos primeiros trés meses para valores perto do limite admissivel. No
quarto més, o cenario otimista requer 64 horas deste recurso, enquanto o cenario normal

ndo havia utilizado qualquer hora.

Grafico 3.3 - Comparacédo do consumo de horas avulso para o cendrio otimista

Utilizagdo de Horas MOD Avulso

200
I
150 __"“‘-—-_.,______
£ 100
- 50
O —_— | — —
1 2 3
Horas Avulso - normal 0 6 4
Horas Avulso - otimista 160 6 116
Limite 160 176 168 144
Meés
= Horas Avulso - normal Horas Avulso - otimista ——Limite

Fonte: Elaboracéo propria
No entanto, € no recurso as horas contratadas avulso que se nota o maior impacto do

aumento das necessidades de producdo. Visto no primeiro més ter atingido o limite
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disponivel, manteve a utilizacdo no més seguinte, e aumentou 0 recurso a este servico
em mais de 110 horas no terceiro més. No ultimo més ndo houve necessidade de

recorrer & contratacdo de horas avulso.

Grafico 3.4 - Comparacéo da contratacdo de colaboradores para o cenario otimista

Colaboradores contratados no ativo

1 2 3 -

Meses

B Novo Colaborador - normal Novo Colaborador - otimista

Fonte: Elaboracéo propria

A finalizar, é apresentado um grafico que mostra o recurso a contratacdo de um novo

colaborador. Neste é possivel verificar que nao existiu qualquer tipo de alteragéo.

Resumindo, a alteracdo oriunda deste cenario otimista, apesar de ter impactado tanto no
aumento do custo como no recurso as horas adicionais de MOD, em termos praticos,
ndo parece suscitar qualquer precaucdo adicional, uma vez que, tanto as horas extra
como as horas avulso sdo facilmente geridas pela empresa, respeitando os limites

maximos inicialmente definidos e observando-se folgas em alguns meses.

3.5.2 Cenario pessimista

Para além de um cenario otimista, foi também criado um cenario pessimista para avaliar
quais os impactos esperados em termos de atuacdo da empresa na eventualidade de
ocorrer uma diminuicdo da procura de equipamentos.

Neste cenario foi analisada uma reducdo de cerca de 15% na procura do Equipamento 1
e de 2 unidades do Equipamento 2, uma no primeiro més e outra no segundo, ficando a
nova necessidade de equipamentos da seguinte forma:

70



O Controlo de Gestéo e a Otimizacao da Performance: Modelo de Otimizacao
Aplicado ao Planeamento da Producdo

Tabela 3.16 - Produgdo necesséria de equipamentos no cendrio pessimista

Procura Més (t) 1 2 3 4
Equipamento 1 b} 26 56 54 35
Equipamento 2 b? 1 1 1 0

Fonte: Elaboracéo prépria
Usando novamente a formulacdo F2 descrita no subcapitulo 3.2, os aspetos
comparativos mais relevantes da nova solu¢do 6tima sdo descritos nos seguintes

graficos.

Gréfico 3.5 - Comparacédo do valor de Z para o cenario pessimista

Variagdo do valor de Z

1 650 000,00 €
1 600 000,00 €

1 550 000,00 €
1 500 000,00 €
1450 000,00 €
1 400 000,00 €
1350 000,00 €
1 300 000,00 €
1250 000,00 €
1200 000,00 €

Z normal Z pessimista
Custo de Producio 1595 210,50 € 1337 992,00 €

Fonte: Elaboracéo propria

Mais uma vez, e como seria de esperar, 0 valor minimo do custo de produg&o associado
as necessidades inerentes, comporta-se de forma esperada ao reduzir-se, devido a

diminuicdo das quantidades necessarias a produzir.
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Gréfico 3.6 - Comparagdo do consumo de horas extra para 0 cenario pessimista

Utilizagdo de Horas MOD Extra

140 144 159

70

Meés

mmmm Horas Extra - normal — msssm Horas Extra - pessimista Limite

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente as horas de trabalho extra realizadas pelos colaboradores da empresa,
estas aumentaram, face ao cenario normal, nos primeiros dois meses, diminuindo de

forma abrupta no terceiro més e sendo nulas no ultimo més.

Gréfico 3.7 - Comparagdo do consumo de horas avulso para o cenério pessimista

Utilizacdo de Horas MOD Avulso

200

150 — \

Horas
—
o
[=]

50

0 I —
2 3
Horas Avulso - normal 6 4
Horas Avulso - pessimista 0 0
Limite 160 176 168 144
Meés
mmm Horas Avulso - normal s Horas Avulso - pessimista — Limite

Fonte: Elaboracéo propria
No que diz respeito a contratacdo de horas de MOD adicionais avulso no cenario
pessimista, a solucdo determina a ndo utilizacdo de qualquer hora deste recurso, sendo

nula em todos 0s meses.
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Gréfico 3.8 - Comparacédo da contratacéo de colaboradores para o cenéario pessimista

Colaboradores contratados no ativo

1 2 3 -

B Novo Colaborador - normal ENovo Colaborador - pessimista

Fonte: Elaboracéo propria
A maior diferenca observada na nova solugcdo comparativamente com a solugdo do
cenario normal surge no recurso a colaboradores contratados no ativo. Assim, no
cenario pessimista, a solucdo deixa de fora a contratacdo de um novo colaborador, face

ao previsto nos cenarios normal e otimista.

Em suma, este cenério pessimista, no que se refere ao nivel das horas extra e das horas
avulso e a sua diminuicdo de utilizacdo, ndo apresenta preocupacfes de maior, pois, tal
como abordado no cendrio otimista, estes Sd0 recursos aos quais a empresa pode
recorrer com relativa facilidade, quer num cenério de aumento, quer num cenario de
diminuicdo de necessidades. No entanto, destaca-se a indicacdo de ndo contratacdo de
qualquer outro colaborador adicional no cenario pessimista. Assim, e sendo esta uma
questdo mais sensivel e com maior impacto no que se refere a atuagéo da organizagéo, é
aconselhavel que ao considerar a contratacdo desse novo colaborador, esta informacéao
seja tida em conta, sob pena de originar um eventual excesso de MOD disponivel.
Sendo este um parametro sensivel, uma ma avaliacdo da probabilidade de ocorréncia
dos varios cenarios pode agravar desnecessariamente 0S encargos COmM recursos
humanos ou limitar a capacidade produtiva da empresa. Nesse sentido, recomenda-se
uma avaliacdo mais apurada dos niveis previsiveis da procura, recorrendo, por exemplo,
a estudos de mercado, de forma a dotar os cenarios possiveis de valores e

probabilidades de ocorréncia mais assertivos.
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3.6 Ferramenta de Apoio a Decisdo

Conforme ja referido, o problema abordado foi transposto e desenvolvido num ficheiro
Excel e resolvido através da ferramenta Solver. Daqui, resultou uma ferramenta que
pode servir de apoio a decisdo, desenvolvida em Excel, tornando mais amigavel a sua
interacdo com o utilizador, que ndo necessita de grandes conhecimentos do mesmo, para

além da capacidade de formular e interpretar o problema.

Nesta ferramenta foi desenvolvido um quadro de interacdo onde poderdo ser definidos
todos os parametros e restrices, para que mais facilmente e de forma intuitiva se possa
alterar os dados necessarios a formulacdo do problema.

Figura 3.2 - Quadro de inputs para a ferramenta desenvolvida

Dados Més (t) 1 2 3 4
Procura Equipamento 1 bt1 30 66 63 41
Procura Equipamento 2 bt2 2 1 1 1
Custo Produgdo Unitario Equipamento 1 ctl 7 500,00 € 7 500,00 € 7 500,00 € 7 500,00 €
Custo Produgdo Unitario Equipamento 2 ct2 17 500,00 € 17 500,00 € 17 500,00 € 17 500,00 €
Capacidade Maxima de MOD Interna d; 640 704 672 576
Capacidade Horas Extra MOD Interna (- 160 176 168 144
Capac. Horas Contratadas Avulso o, 160 176 168 144
Horas a Realizar pelo Colaborador a Contratar em cada més t| f, 160 176 168 144
Capac. Max. de Colaboradores a Contratar he 1 1 1 1
Eficiéncia Hora do Colaborador Contratado no més t 0,7 0,8 0,9 1
Capacidade de Stock (unid) 30 30 30 30
Quantidade de Stock inicial Equipamento 1 (unid) 0
Quantidade de Stock inicial Equipamento 2 (unid) 0
Tempo Produgdo Unitario Equipamento 1 (h) 16
Tempo Produgdo Unitdrio Equipamento 2 (h) 64
N Trabalhadores na Linha de Montagem 4
Custo Hora Extra (€/h) 8,5
Custo MOD Avulso (€/h) 6
Custo mensal MOD Adicional (€) 1120

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

Apo0s a definicdo dos parametros a ter em conta na resolucdo do problema, torna-se
necessario executar o Solver do Excel para que este resolva o problema e disponibilize a
informacdo pretendida da solucdo encontrada. Esta informacdo € apresentada numa
janela, sob a forma de graficos e disposta tanto de forma mais geral, como mais
detalhada, permitindo uma visdo mais ampla da solucdo e, consequentemente, das a¢oes
necessarias a desenvolver, apresentando-se como um sistema de suporte ao processo de

tomada de decisao.
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Figura 3.2 — Ferramenta de apoio a decisdo - Dashboard

Planeamento Produgdo

Decomposi¢do da MOD Disponivel
Custo Produgio 1200 200

180
159521050 € 1000 /\
160
800 Lo

Quantidade a produzir 600 120
5 100

o 400
a8 0

a1

200 60
a0

0
1 2 3 4 20

2 1 1 1
4

1 2 3

Horas Avulso

= Capacidade Méxima de MOD Interna Horas Extra

Horas Avulso Produtivas Horas Produtivas Novo Colaborador

mEquipamentol Equipamento 2 —— Necessidade de MOD Horas Avlso Contratadas  —— Limite H

Utilizagdo de stock Novos Colaboradores no Ativo Horas Extra
w0 180
160 /\
2
14

120

100
80

20

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

De forma mais detalhada e individualizada, sdo apresentados de seguida os graficos
presentes na figura 3.2.

Grafico 3.9 - Ferramenta de apoio a decisdo - Indicacdo das quantidades a produzir

Quantidade a produzir

59
52
48
41
1 2 3 4

Meses

mEquipamento 1  mEquipamento 2

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

Este grafico apresenta-nos, de acordo com a solu¢do do modelo, a quantidade a produzir
de cada equipamento por periodo temporal. Com esta informacéo € possivel escalonar a
produgdo bem como definir e acautelar as quantidades de material necessario a
producdo em cada periodo de tempo.
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Gréfico 3.10 - Ferramenta de apoio a decisdo - Capacidade de stock a utilizar

Utiliza¢do de stock

35

30

25
20
15
10
5
0

I Stock Eq. 2 0
s Stock Eq. 1 18 11
Limite Stock 30 30 30 30

Meses

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

Em relacdo as quantidades em stock e a sua relacdo com a capacidade maxima, obtemos
a informacdo da quantidade de cada equipamento que transita em stock para o periodo
seguinte, tal como a capacidade ainda disponivel até atingir o limite méaximo,
permitindo uma eficiente gestdo de stocks. Neste exemplo € possivel perceber que
apenas o equipamento 1 utiliza a capacidade de armazenamento, somente nos dois

primeiros meses, e que a sua utilizacéo fica claramente aquém do maximo admissivel.
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Gréfico 3.11 - Ferramenta de apoio a decisdo - Analise da composi¢do da MOD a contratar

Decomposicdo da MOD a Contratar

1200
1000
800
600
400

200

1 2 3 4
Meses
I Capacidade Maxima de MOD Interna Horas Extra
Horas Avulso Produtivas Horas Produtivas Novo Colaborador

— Necessidade de MOD

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

O grafico 3.11 da-nos a indicacdo, de forma aglomerada, da possibilidade, ou ndo, de
alcancar as horas de MOD necessarias a producédo definida. Adicionalmente, apresenta a
decomposic¢do das horas de MOD disponiveis para perfazer essas horas necessarias. No
caso em concreto, obtemos a informagdo de que conseguimos, em todos 0s meses,
dispor das horas MOD necesséarias, recorrendo a MOD interna e horas do novo
colaborador nos quatro meses, somando, nos trés primeiros, horas extra dos
trabalhadores da empresa, e, ainda, a contratacdo de horas avulso no segundo e terceiro
meses. Os graficos seguintes apresentam informacéo detalhada relativa a cada um dos

recursos de MOD utilizados.
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Gréfico 3.12 - Ferramenta de apoio a decisdo - Contratacdo de novos colaboradores

Novos Colaboradores no Ativo

Meses

Novos Colaboradores no ativo Limite Novos Colaboradores no Ativo

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

Com a informacdo presente no grafico 3.12, ficamos a saber da necessidade de contratar

um novo colaborador logo no primeiro més do projeto, alcancando assim, o limite de

contratacdes admissivel para a empresa.

Gréfico 3.13 - Ferramenta de apoio a decisdo - Horas avulso a contratar

Horas Avulso
200

180
160 15@/36\\
140 4
120
100

80

60

40

20

Meses

Horas Avulso Contratadas = Limite Horas Avulso

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida
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O gréafico 3.13 presta-nos informacdo com a necessidade de horas avulso a contratar
para, tendo em conta o coeficiente de eficiéncia abordado anteriormente para este tipo
de recurso, perfazer as horas produtivas fundamentais a producdo, bem como o limite
maximo de horas passiveis de serem contratadas. Neste caso, fica patente a baixa
utilizacdo deste recurso, segundo a solu¢do do modelo, tanto em termos absolutos como

comparando com a capacidade de contratacao.

Grafico 3.14 - Ferramenta de apoio a decisdo - Horas extra a contratar

Horas Extra

200
180

160 lm/ﬁ\\
140 4
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144
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40 70
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Horas Extra Contratadas = |imite Horas Extra

Fonte: Ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida

A semelhanca do sucedido no exemplo anterior (grafico 3.13), este grafico (3.14),
contempla informacdo relativa a necessidade de horas extra efetuados pelos
colaboradores da empresa, a contratar pela mesma, para que seja possivel atingir o nivel
de producdo definido. E, igualmente, apresentado o limite possivel de horas extra
efetuadas. O que, contrastando com as horas avulso, fica bastante perto de ser alcancado
nos dois primeiros meses, diminuindo a utilizacdo deste recurso para menos de metade

do limite maximo no terceiro més, e sendo nula no quarto més.
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CONCLUSAO

A abertura dos mercados internacionais e a facilidade no seu acesso foi o rastilho para o
desenvolvimento de novas formas de pensar no seio das empresas, com a preocupacgao
estratégica e de controlo a encabecar essas alteracdes, aumentando o seu foco e
alinhamento com o que realmente interessa, por forma a tornar as organizacdes mais

eficientes no cumprimento das suas atividades.

Para isto, em muito contribui o controlo de gestédo e 0s seus instrumentos, que tém vindo
a desenvolver um papel fundamental, na medida em que garantem o alinhamento das
atividades desenvolvidas com o previamente estabelecido, alertando para eventuais
desvios de forma tempestiva e permitindo a sua correcdo. Isto ndo s6 acontece ao nivel
das hierarquias superiores, como também acontece ao nivel da base hierarquica, atuando

de forma transversal a toda a organizagéo.

Conclui-se entdo, que, numa grande parte dos casos, para que uma determinada
organizacdo consiga fazer face, de forma eficiente, as provacdes impostas pelos
mercados, ter presente o controlo de gestdo e todo o autoconhecimento que este lhe
fornece na sua forma de atuar, é quase condicdo sine qua non. Pelo que podemos,

eventualmente, considerar o controlo de gestdo como um fator critico de sucesso.

Nesta linha de pensamento, e com o apuramento da importancia do planeamento que,
conforme foi possivel verificar, se encontra presente numa fase inicial de qualquer dos
instrumentos de controlo de gestdo aqui apresentados, pareceu de grande relevancia a
apresentacdo de uma solucdo que se adapte aos diferentes contextos e proporcione uma
base inicial de trabalho otimizada. Foi sobre essa solucdo que este trabalho se debrucou,
ao formular um modelo matematico que permite, de forma flexivel, ser adaptado a
diversos cenarios, dentro do contexto da entidade alvo do estudo em causa,
apresentando uma solucdo 6tima a servir de orientacdo para a atuacdo. Para alem da
elaboracdo do modelo, apresenta-se, de forma pratica, essa capacidade de adaptacéo
através da formulagcdo de dois cenarios alternativos, assim como, para cada um dos
cenarios, a respetiva solugdo 6tima alcangada, bem como as respetivas conclusfes que

permitem que os gestores avancem com determinada ac¢do de forma ponderada.

Este relatorio termina com a apresentagdo de uma ferramenta em Excel, que contempla

esta formulacdo matematica, e que, baseada na sua amigavel forma de interacdo e
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capacidade de adaptacdo anteriormente abordada, possibilita ao responsavel pela
producdo um suporte a tomada de decisdo, pois, facil e rapidamente experimenta
cenarios diferentes para avaliar a variagdo da solucdo apresentada pelo modelo. Esta
experimentacdo confere uma visdo do impacto de eventuais alteragcfes na solucéo,
alertando para decisdes de caracter mais sensivel, ou ndo, que possam ficar

comprometidas com a alteracdo das circunstancias.

Em suma, com a jungdo de duas areas que se podem perfeitamente complementar,
aumenta a expectativa de melhorar, ainda mais, a performance organizacional para

enfrentar o mercado e todos os desafios por ele impostos.

De futuro, seria interessante a averiguacdo de eventuais desvios dos valores previsionais
propostos pelo modelo, face ao incorrido. Bem como o alargamento do modelo de
otimizacdo a outras areas de atuacgdo, tal como o aprovisionamento, na tentativa de obter
melhorias nas condi¢des de aquisi¢cdo por via das encomendas mais eficientes que

permitissem usufruir de economias de escala.
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