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Resumo

Numa conjuntura de elevada competitividade, as organizagdes, regra geral, procuram
ferramentas que promovam a otimiza¢do e melhoramento dos seus Sistemas de Controlo de
Gestdo (SCQG). A investigagdo realizada insere-se na area da Controlo de Gestdo e tem como
base de estudo a caracterizagdo e analise critica do sistema de gestdo da FEPSA, S.A., tendo o
sido utilizada a metodologia do Estudo de Caso.

Nao obstante a identificagdo de boas praticas conduzidas pela organizagdo, este estudo
permitiu aferir a possibilidade de algumas mudangas que poderdo contribuir positivamente
para o seu SCG. Propde-se assim a implementagdo do Balanced Scorecard (BSC) por ser
considerada uma ferramenta de gestdo multidimensional, frequentemente adotada pelas
organizagdes quando procuram melhorar o desempenho.

Pese embora o facto da FEPSA apresentar um crescimento continuo, a utilizagdo do BSC
podera potenciar os seus resultados, que aliado a criagdo de um mapa estratégico podera ainda
contribuir para um maior foco nos fatores criticos de sucesso e, por conseguinte, promover o

desempenho.
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Abstract

In a highly competitive environment, organizations are generally looking for tools that
promote the optimization and improvement of their Management Control Systems. The
research carried out is framed on the Management Control area and is based on the
characterization and critical analysis of the management system of FEPSA, S.A., and the
methodology used is the Case Study.

Despite the identification of good practices conducted by the organization, this study made
possible to gauge the possibility of some changes that could contribute positively to the
FEPSA’s Management Control Systems. It is proposed the implementation of the Balanced
Scorecard (BSC) because it is considered to be a multidimensional management tool, often
adopted by organizations when they seek to improve performance.

Notwithstanding the fact that FEPSA is continuously growing, the use of the BSC can boost
its results, which, together with the creation of a strategic map, can also contribute to a greater

focus on critical success factors and, therefore, to promote performance.

Key words: Management control, balanced scorecard, strategic map, performance.
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Introduciao

Em Portugal, as Pequenas e Média Empresas (PME) s@o responsaveis pela maioria
da criacdo de emprego e, como tal, sdo a base da economia nacional (Instituto Nacional de
Estatistica, I.P. (INE), 2016). Neste contexto ¢ dada a sua expressdo na economia nacional,
estas carecem de uma maior atengdo, que se pode traduzir na implementagdo de modelos de
gestdo modernos e inovadores.

Num mundo em constante mudanca, com a evolugdo tecnoldgica a propulsionar essa
mudanga, as organizacdes devem munir-se de sistemas de controlo de gestdo estruturados e
organizados, pois promovem o crescimento das organizagdes, oferecendo informagdo aos
gestores de topo, o que de outra forma ndo seria possivel com a comunicagdo informal
existente nas organizagdes (Flamholtz & Randle, 2012 e Johnson & Kaplan 1991).

Neste ambito, o presente trabalho debruga-se sobre a tematica do controlo de gestdo
e intitula-se ‘Sistema de controlo de gestdo numa PME’. Tem como principal objetivo a
caracterizacdo e analise critica do sistema de gestdo da FEPSA, S.A., nomeadamente, quanto
ao seu sistema de controlo de gestdo (SCG) e avaliacdo da performance. A FEPSA
caracteriza-se por ser uma empresa familiar, com quase meio século de historia, tendo vindo a
registar um crescimento constante no mercado internacional.

Esta PME ¢ atualmente lider mundial no sector de fabrico de feltro para chapéus,
tendo sido reconhecida pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Média Empresas e a Inovagédo
(IAPMEI), pelo sexto ano consecutivo, com a distincio PME Exceléncia. A FEPSA apoia-se
numa gestdo complexa, na medida em que se trata de uma organizac¢do industrial, que gere
significativos recursos humanos e materiais, tornando-se assim, num interessante estudo de
caso.

De notar que o progressivo crescimento da FEPSA ditou a criacdo de novas
ferramentas de controlo de gestdo e a sua adaptagdo as constantes mudangas dentro da
organizagdo. Nesta perspectiva, este projeto procura dar resposta as seguintes questdes:
‘Porque a FEPSA implementou um SCG?’, ‘Como conduziu a FEPSA a implementagdo do
seu SCG?’ e ‘Como pode evoluir o SCG da FEPSA?’.

Neste ambito foram conduzidas entrevistas a diversos colaboradores da organizacao,
com o intuito ndo s6 de compreender o sistema de gestdo de desempenho, mas também de
atentar a possiveis dissondncias com a literatura cientifica atualizada relacionada com esta

tematica. Por conseguinte, a recolha de informacao foi efetuada de duas formas: i) através de



entrevistas realizadas aos principais gestores da FEPSA e ii) através da analise de
documentos, de diferente natureza, fornecidos pela empresa. A informacdo recolhida foi
depois analisada e verificada ao nivel da sua fiabilidade, fazendo-se, posteriormente, uma
triangulacdo dos dados provenientes de cada uma das fontes, de modo a criar uma
padronizagdo comum da evidéncia e identificacdo de divergéncias (Yin, 2014).

Quanto a sua estrutura, o presente projeto estd organizado em cinco capitulos. O
primeiro capitulo ¢ dedicado a revisdo de literatura. O segundo capitulo dedica-se a
metodologia de investigagdo. O terceiro capitulo apresenta e analisa a organizacdo alvo de
estudo de uma forma mais aprofundada, incluindo o enquadramento histérico desde a sua
criacdo, apresentacdo do seu negocio e analise da sua evolugdo nos ultimos anos. No quarto
capitulo apresenta-se como o estudo empirico, onde ¢ apresentado e analisado o SCG atual
utilizado pela FEPSA, bem como os seus planos futuros no melhoramento desta tematica. O
quinto capitulo da lugar a discussdo do tema, onde ¢ efetuada a relagdo e comparagdo do
sistema de gestdo da FEPSA com o estudo bibliografico realizado. Por fim, no quinto capitulo
serdo apresentadas as conclusdes.

E importante referir ainda que este estudo pretende dar um contributo para a
literatura através da analise de uma PME portuguesa de sucesso quanto ao seu SCG e
concomitantemente proporcionar auxilio para qualquer gestor que pretenda conceber um SCG

em qualquer outra organizagao.



1. Revisao da Literatura

1.1. O Controlo de Gestiao nas Pequenas e Médias Empresas

As PME’s, devido as alteragcdes existentes nos mercados, tais como a diminuicdo de
barreiras comerciais, 0 maior acesso & informagao e aos avangos tecnoldgicos, sdo obrigadas a
formalizar processos de planeamento e controlo das operacdes de modo a conseguirem
sobreviver no mundo atual. Uma vez que os gestores necessitam de informagdo detalhada e
oportuna para a tomada de decisdes, devem procurar sistemas de controlo de gestdo novos e
atualizados (Lavarda, 2008). Contudo as PME’s apresentam-se normalmente bastante mais
expostas a escassez de recursos, de capacidade de reter e atrair gestores experientes ¢
qualificados e de financiamento, ficando mais expostas as constantes mudancas do meio
envolvente. Este contexto conduz as PME’s a focarem-se numa gestdo orientada no curto
prazo ao invés de terem preocupagdes de médio ou mesmo longo prazo (Osadnik &
Landryova, 2010; Verreynne & Meyer, 2010 e Welsh & White, 1981).

Assim, esta tematica ¢ particularmente relevante em Portugal, uma vez que as
PME’s, em 2015 (dados mais recentes disponibilizados pelo INE (INE, 2017), representavam
99,9% da totalidade de empresas, eram responsaveis por 80,3% do emprego, representado um
volume de negocios de 59,3% e por este motivo, sdo a base da economia nacional (INE,
2016).

Num estudo elaborado por Nobre (2001) a 86 empresas desta tipologia, o autor
concluiu que os métodos e ferramentas mais utilizadas por estas se dividiam em dois topicos
principais: os métodos de calculo do custo e fixagdo de precos; e ferramentas de pilotagem.
Mais tarde, Azar (2005) conduziu uma investigagdo a seis empresas na Libia, tendo concluido
que o controlo de gestdo nas PME’s ¢ baseado num controlo informal, muito baseado na
experiéncia da sua administracdo e cultura.

Nesta linha, Verreynne & Meyer (2010) argumentam que as pequenas empresas
embarcam em processos de defini¢do estratégica pouco formais e adaptados as suas proprias
circunstancias. Refor¢cando esta ideia de informalidade, Matzler et al., (2007) e Sinek (2009)
consideram que a tomada de decisdo é frequentemente baseada na experiéncia e na intuigdo
dos seus gestores. Essa intuicdo ndo ¢ nada mais que a capacidade de reconhecer padrdes de
acontecimentos, relaciona-los com a experiéncia e vivéncias anteriores e tomar uma decisao

em funcdo disso.



Segundo Johnson & Kaplan (1991), a perda de competitividade das empresas norte-
americanas nos anos cinquenta, sessenta e setenta, estava relacionada com a existéncia de
sistemas de controlo de gestdo pobres. Neste sentido os autores referem que as organizagdes e
os sistemas devem adaptar-se as constantes mudancas do meio ambiente e a inovagdo
tecnologica. Por conseguinte, os autores sugerem que as organizagdes devam explorar
sistemas de controlo de gestdo estruturados e organizados que permitam um plano de
investimentos, estabelecam objetivos para os gestores descentralizados, coordenem operagoes,
examinem a eficiéncia dos processos internos e avaliem a rentabilidade da oferta de produtos
(Johnson & Kaplan,1991). Porém, “a eficdacia de uma organizagdo depende do desempenho
dos colaboradores nas suas tarefas e da sua orienta¢do para as metas e objetivos comuns”
(Oakland, 2011, p.517).

De acordo com Charan & Colvin (1999), estima-se que, na maioria dos casos, a
razao que estd na origem das empresas falharem ndo esta relacionada com a definicdo de uma
ma estratégia, mas sim, pela sua mé implementacdo. Assim, o controlo de gestdo assume-se
como uma ferramenta fundamental na promoc¢do do crescimento das empresas,
disponibilizando aos gestores de topo informagdes que a comunicacdo informal na
organiza¢do ndo permitiria obter (Flamholtz & Randle, 2012).

Os SCG devem fornecer informagdes titeis que auxiliam as organizagdes no decorrer
da sua atividade. Porém, qualquer avaliacdo dos sistemas deve ter em consideragdo a forma
como os gestores utilizam a informacao fornecida (Otley, 1999). Para melhor responder as
constantes mudangas do ambiente externo cada vez mais competitivo, nas ultimas trés
décadas, foram desenvolvidos inovadores sistemas de gestdo para auxiliar as organizacgdes a
tornarem-se mais eficientes (Pimentel & Major, 2014).

Exemplos desses novos sistemas sdo o ‘strategic management accounting’,
‘management control’, ‘management by objectives’ (MBO), ‘activity-based costing’ (ABC),
‘tableau de bord’, ‘total quality management’ (TQM) e ‘balanced scorecard’ (BSC) (Hopper
et al,, 2007). Dahlgaard et al., 2013, referem ainda novas abordagens como ‘business
excellence models’ (BEM), ‘enterprise resource planning’ (ERP) ou ‘organizational change
management’.

Horngren, et al. (2015) referem ainda que a Infernational Organization for
Standardization desenvolveu cinco padrdes internacionais para a qualidade da gestdo e que
foi adotado por mais de 85 paises, o caso da ISO 9000. Estes padrdes ajudam as organizacoes

a controlar, documentar e certificar os seus processos de produgdo, como garante de



qualidade. Os autores referem ainda que algumas empresas exigem aos seus fornecedores que
possuam a certificagdo ISO 9000, tornando-a numa condi¢do necessaria para competirem no
mercado global. As organizacdes estdo ainda a usar estas boas praticas de gestdo, de
qualidade e praticas de medicdo, para reduzir ndo s6 os custos econémicos, mas também o
impacto ambiental como a polui¢do do ar, aguas residuais, derramamento de Oleos e
eliminagdo de residuos perigosos. Para isso, a mesma organizagdo criou outra certificagdo, a
ISO 14000, para incentivar as organizacdes a desenvolverem um sistema de gestdo ambiental
(para reducdo de custos ambientais) e um sistema de avaliagdo da performance e auditoria
ambiental (para rever e controlar os seus processos com vista a alcangarem os seus objetivos

ambientais) (Horngren, et al. 2015).

1.2. Definicdo de Controlo de Gestio

Anthony (1965, p.27) define controlo de gestdo como sendo: "o processo pelo qual
0s gestores asseguram que os recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na
realizacdo de objetivos da organizacdo". Porém, para Otley et al. (1995) a abordagem de
Anthony restringe aspetos importantes com a definicdo da estratégia e as suas metas e
objetivos estratégicos. Mais tarde, Anthony & Govindarajan (2003, p.10) acrescentam esta
limitacdo levantada por Otley, definindo ndo s6 o conceito da formulacdo da estratégia e do
controlo de gestdo, mas relacionando-os, afirmando que “a formulacdo da estratégia € o
processo de decidir sobre novas estratégias; o controlo de gestdo € o processo de
implementagdo dessas estratégias". Jordan et al. (2015, p.30) acrescentam que o controlo de
gestdo ¢ “um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a
atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a ag@o e a tomada de decisdo em
tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizagdo”. Horngren, et al.
(2015) consideram ainda como um processo de medicdo, analise e reporte de informagdo
financeira e ndo financeira, para ajudar os gestores a tomarem decisdes de forma a cumprirem
os objetivos da organizagdo. Os autores complementam referindo também que os gestores
usam essas informagdes para desenvolver, comunicar ¢ implementar a estratégia e ainda para
coordenar e avaliar a performance da organiza¢do. Por seu turno, o controlo de gestdo ¢
enunciado por Teall (1992) como um conjunto de instrumentos que auxiliam as empresas a
atingirem os objetivos que se propde alcancar, por meio da delegacdo de autoridade e

responsabilidade aos gestores operacionais, através da defini¢do de metas financeiras e nao



financeiras e pela contabilizagdo e avaliacdo das mesmas. Nesta sequéncia, Teall (1992)
considera que o controlo de gestdo assume-se como a forma através da qual os gestores de
topo garantem que os gestores subordinados - eficientemente e efetivamente - cumpram a
estratégia da empresa.

Face ao exposto, pode-se considerar a defini¢do de controlo de gestdo como um
conjunto de instrumentos que para além de estruturarem o sistema de informacdo de gestdo,
permitem o alinhamento de comportamentos, num processo continuo de tomada de decisdo,
possibilitando o alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes.

No que diz respeito a normas orientadoras, Jordan et al. (2015) identificam oito
principios do controlo de gestdo: (i) instrumentos de controlo de gestdo ndo devem incidir
apenas na dimensdo financeira; (ii) no exercicio do controlo de gestdo € necessario criar a
descentralizagdo das decisdes e a delegagdo da autoridade e a responsabilizacdo; (iii) o
controlo de gestdo permite alinhar a estratégia global das organizagdes através da organizagdo
e convergéncia dos interesses entre cada divis@o ou sector; (iv) os instrumentos de controlo de
gestdo ndo devem ser apenas documentos burocraticos sem utilidade, mas sim, concebidos
para serem utilizados; (v) o papel do controlo de gestdo ¢ a orientacdo para o futuro e ndo com
efeito retrospetivo; (vi) o controlo de gestdo atua essencialmente no comportamento das
pessoas; (vii) o controlo de gestdo deve conduzir a um sistema de incentivos; (viii) os
principais intervenientes no controlo de gestdo sdo os responsaveis operacionais € ndo os
controladores de gestdo. Em contraponto a esta visdo, Horngren et al. (2015) consideram que
a informacao prestada pelo controlo de gestdo ndo deve seguir principios predefinidos ou
regras, mas pautar-se por duas questdes: Como ¢ que essa informagao pode ajudar os gestores
a fazer um trabalho melhor? E se os seus beneficios compensam os custos inerentes a sua
extracao?

Por sua vez, Flamholtz, (1996), identifica quatro linhas de atuagdo fundamentais para
que as organiza¢des consigam motivar os seus colaboradores de forma a que estes estejam
alinhados com os objetivos da organizagdo: (i) énfase nos objetivos; (ii) integragdo
organizacional; (iii) autonomia no controlo e (iv) implementagdo do plano estratégico. Neste
sentido, o autor considera que o processo de controlo de gestdo esta dividido em cinco
processos (Figura 1): (i) planeamento, onde sdo definidos os objetivos, as metas a atingir e os
meios para as atingir; (ii) sistema operacional, refere-se ao sistema continuo de execugdo das
atividades necessarias no dia-a-dia das empresas, podendo referir-se a qualquer nivel de

analise organizacional, como individual, equipas, departamentos, unidades de negdcio, ou até



mesmo a organizacdo como um todo; (iii) sistema de mensuragdo, ¢ um processo onde ¢
necessario medir os processos para analisar a performance financeira e nao financeira; (iv)
feedback do sistema, apds a mensuragdo, ¢ importante tomar medidas perante toda a
informacdo recolhida. Existem dois tipos de feedback, o correctivo, que utiliza a informacgéao
para efetuar ajustes com o objetivo de melhoramento e o feedback de avaliagdo, que utiliza a
informagdo para avaliar o sistema operacional e atribuicdo de recompensas; (v) Por fim, o
ultimo processo ¢ a avaliag@o e sistema de recompensas que deve estar sempre interligado aos
objetivos da organizacdo, de forma objetiva e justa, proporcionando maior motivacdo dos

colaboradores (Flamholtz, 1996).
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4-2 Evaluative 32 Information System Performance
Feedback Measurement

Figura 1: Esquema do modelo base do sistema de controlo.
Fonte: Flamholtz, (1996, p.600)



1.3. Instrumentos de controlo de gestao

O principal objetivo dos sistemas de controlo de gestdo ¢ auxiliar a realizacdo da
estratégia das organizagdes (Teall, 1992). Horngren, et al. (2015) acrescentam que um SCG,
para além de permitir reunir e usar informacdo para auxiliar e coordenar as decisdes de
planeamento e controlo de toda a organizagdo, permite orientar os comportamentos quer dos
gestores, quer dos funcionarios. Neste sentido, Jordan et al. (2015) identificam trés diferentes
tipos de instrumentos de controlo de gestdo, os instrumentos de pilotagem; instrumentos de

orientacdo de comportamento e instrumentos de dialogo.

1.3.1. Instrumentos de pilotagem

Segundo Jordan et al. (2015), estes instrumentos sdo utilizados para os gestores
fixarem objetivos, planear e acompanhar os resultados. Assim, o plano operacional ¢
composto pelo orgamento e o seu respetivo controlo e pelos fableaux de bord ou BSC. Os
autores salientam ainda a importancia de dois outros instrumentos de dire¢do, a montante do

controlo de gestdo, a analise estratégica e o plano estratégico (Figura 2).

Instrumentos de Direcgao € Analise
Estratégica

Plano

I Plano Operacional Estratégico

Orgamento

AcgOes Correctivas

Tableaux de Bord ou
Balanced Socrecard

Controlo Orgamental

Figura 2: Ferramentas do controlo de gestdo.
Fonte: Jordan et al (2015, p.42)



Abordando o conceito de estratégia, Horngren et al. (2015) consideram que se trata da
interligacdo entre as aptiddes de uma organizacdo e as oportunidades para atingir os seus
objetivos. Especificamente, resume-se ao facto de como as organizagdes criam valor para os
seus clientes, diferenciando-se dos seus concorrentes. No que diz respeito a analise
estratégica, Banham (2010) e Ciaruffoli (1996) salientam que, usualmente, o primeiro passo
centra-se em estabelecer uma relacdo das forcas com as oportunidades e ameacas externas,
normalmente consideradas na andlise SWOT. Assim, ¢ importante analisar o ambiente
externo a fim de considera-lo na concecdo do SCG (Khandwalla, 1972). Relativamente ao
plano estratégico, Oakland (2011) considera que este foca-se na formalizacdo dos objetivos e
estratégias resultantes da analise estratégica. Este autor define o planeamento estratégico
como o processo de defini¢do dos objetivos da organizacdo, dos recursos a utilizar para atingir
esses mesmos objetivos, bem com toda a politica de gestdo desses recursos (aquisi¢do, uso ¢
disposigdo).

Nesta linha, revela-se essencial que os objetivos sejam claramente definidos e
comunicados (podendo estar sumariamente espelhados na visdo e missdo da organizacdo),
para que os diretores e outros funcionarios trabalhem juntos como equipas vencedoras
(Oakland, 2011). Neste ambito, Ciaruffoli (1996) distingue ainda o planeamento operacional
do planeamento estratégico. O autor refere que inicialmente deve ser elaborado o planeamento
estratégico, com uma colaboragdo dos gestores de topo, com o objetivo de analisar a
estratégia, discutindo a missdo, a visdo e definirem-se os objetivos de longo prazo. Quanto
aos planos operacionais, sdo aqueles que irdo permitir a comunicagdo da estratégia a toda a

organizagdo de acordo com os objetivos estratégicos definidos.

1.3.1.1. Plano Operacional

Segundo Jordan et al. (2015), o plano operacional tem um horizonte temporal mais
curto que o planeamento estratégico e deve ser apresentado por cada centro de
responsabilidade a Direcdo Geral para discussdo e futura aprovagdo. Isto é valido para toda a
hierarquia da organizacdo, até que toda esteja alinhada com a estratégia. Os autores referem
também que estes planos operacionais devem conter os objetivos que ficaram acordados; os
planos de agdes para implementacdo da estratégia (com metas definidas e responsaveis); a
previsdo das necessidades de recursos (nomeadamente equipamentos, pessoas e financeiros);

a previsdo dos rendimentos e gastos no mesmo horizonte temporal, bem como a analise da



proposta de plano. Johnson (2008) divide ainda o plano operacional em cinco elementos
chave: (i) definicdo dos servicos a fornecer; (ii) determinagdo de objetivos e iniciativas de
curto prazo que permitam o alcance da visdo; (iii) identificar possiveis sinergias entre recursos
optimizando processos; (iv) gestdo de prioridades dos principais passos uma vez que 0s
recursos sdo sempre limitados; ¢ (v) entendimento na escolha de critérios de mensuragdo e

dos targets.

1.3.1.2. Orcamento

O or¢amento tem sido a principal ferramenta de controlo utilizado pelas empresas
uma vez permite integrar toda a atividade organizacional num tnico documento. No processo
de orcamenta¢do assume-se um determinado nivel de producdo ou vendas e tenta-se
determinar os gastos inerentes ao nivel determinado (Otley, 1999). Segundo Lafferty (2007),
0 orcamento permite que a gestdo seja consciente ¢ que permita um planecamento que
responda a eventuais contratempos. Além disso as técnicas de orcamentagdo podem melhorar
a tomada de decisdo e revelam-se um excelente meio de comunicagdo dos objetivos para os
restantes membros da organizacdo. Neste ambito, Horngren, et al. (2015), definem orcamento
como a quantificagdo que os gestores fazem do plano operacional, num periodo especifico e
auxilia-os a coordenar as necessidades para a implementacdo do plano. Os autores referem
ainda que o orgamento deve incluir planos financeiros e ndo financeiros. Na figura 3, os
autores demonstram que os orcamentos podem levar a alteragdo dos planos e até mesmo da
estratégia. Os orcamentos ajudam os gestores a validar os riscos da estratégia e as

oportunidades, permitindo assim a revisdo da estratégia e dos planos.

Long-Run Planning Short-Run Planning

Strateov e B - - -
Strategy (Strategic Plans) (Operating Plans)

Long-Run Budgets Short-Run Budgets

Figura 3: Estratégia, planeamento e orgamento.
Fonte: Horngren, et al. (2015, p.198)
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Jordan et al. (2015) acrescentam ainda cinco papé€is principais do orcamento: Como
sendo instrumento de descentralizagdo, planeamento; motivacao; coordenagao e avaliacdo.

Para Lafferty (2007), o desenvolvimento do or¢camento deve ter como objetivo
planear as atividades de curto prazo (um ciclo de um ano) e contar com a participagdo de
gestores de areas financeiras ¢ ndo financeiras. Além disto, o autor real¢ga que os orgamentos
ndo devem ser documentos estaticos, sendo atualizados ao longo dos tempos. Nesta linha,
Jordan et al. (2015) referem que, apds os gestores definirem os objetivos que pretendem
alcangar, encontram-se em condi¢des de identificar com clareza que agdes a tomar e que
recursos necessitardo para implementar essas agdes. Segundo os autores, este ciclo (Figura 4)
permite que o orcamento tenha consisténcia e funcione como um verdadeiro instrumento de
gestdo permitindo uma afetacdo de recursos eficiente ¢ uma avaliagdo da evolugdo das

organizagdes em relagdo aos seus objetivos.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
PLANOS DE
OBJETIVOS ACAO ORCAMENTOS
: ESCOLHA PARA QUANTIFICACAO
NEGOCIAGAO E ALCANCE DOS MONETARIA DOS
FIXACAO OBJETIVOS PLANOS

Figura 4: Fase na elaboragdo do or¢amento.
Fonte: Jordan et al. (2015, p.92).

No entanto, Player (2003) refere que muitas organizagdes reconhecem que o
processo de or¢gamentagdo tradicional ¢ muito longo e dispendioso e que ndo acrescenta muito
valor. Além disso, ndo as prepara para enfrentar um ambiente cada vez mais competitivo que
estas enfrentam. Nesta linha, Jordan et al. (2015) referem que este tipo de orcamentagdo (mera
extrapolagdo de valores de periodos anteriores) torna-o num mero documento administrativo-

burocratico, sem qualquer utilidade como instrumento de implementacdo da estratégia.
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Neste ambito, Player (2003) refere que € necessario ir além da orcamentagao e realca
a importancia que muitas empresas tém dado a outros instrumentos, como o BSC. Otley
(1999) refere ainda que o BSC permite uma alocagdo de recursos de acordo com os objetivos

estratégicos das organizagdes.

1.3.1.3. Balanced Scorecard

Pode definir-se o Balanced Scorecard, como uma ferramenta de controlo de gestdo
que permite uma visdo global e integrada do desempenho organizacional através do
relacionamento entre informacdo financeira e ndo financeira, dividida em quatro perspetivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento), admitindo um
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, possibilitando a traducdo da visdo e da
estratégia de uma forma mais efetiva.

Em meados da década de 80, os sistemas tradicionais eram bastante criticados por
varios autores que argumentavam que as medidas de desempenho tradicionais se focavam
apenas nas métricas financeiras. As criticas incidiam no facto dessas medidas encorajarem os
gestores a focarem-se em resultados financeiros de curto-prazo, sacrificando perspectivas de
longo-prazo (Hoque, 2014). Foi entdo que Kaplan & Norton (1992) descobriram que os
executivos ja tinham percebido que usar apenas indicadores financeiros como o Return on
Investment (ROI) e FEarnings Per Share (EPS) podia dar uma imagem enganosa do
crescimento e de inovacdo. Por conseguinte, tornou-se necessario obter algo que relacionasse
indicadores financeiros e operacionais, focando a atengdo nas areas criticas do negocio. E
assim que Kaplan e Norton construiram uma ferramenta de gestdo com o nome de Balanced
Scorecard. Com esta ferramenta, os autores complementam os indicadores financeiros com
indicadores operacionais, centrando-se em trés areas: clientes, processos internos ¢ inovacao,
e aperfeicoamento. Nesta logica, a visdo e a estratégia assumem um papel central como elo de
ligacdo entre as quatro perspetivas (Kaplan & Norton, 1992). Neste ambito, Hansen &
Schaltegger (2012) caracterizam o BSC como um equilibrio das medidas financeiras e ndo
financeiras, de curto prazo e longo prazo, bem como medidas de sucesso qualitativas e
quantitativas. Horngren, et al. (2015) apontam que as medidas ndo financeiras permitem aos
gestores avaliar em que medida conseguem alcancar os objetivos tragados, como por
exemplo, melhorar o tempo médio de producdo ou o tempo de resposta aos clientes. Jordan et

al. (2015, p.273) dizem ainda que “o BSC é um instrumento que fornece aos gestores uma
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visdo global e integrada do desempenho organizacional sobre as quatro perspectivas”

(Figura 5).
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Figura 5: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan & Norton, (1996, p.76).

O BSC ¢ entdo constituido por quatro perspectivas que se relacionam entre si,
focando-se na visdo e na estratégia e segundo Kaplan & Norton (1992), cada perspetiva deve
responder as seguintes questoes:

- Como ¢ que as empresas devem ser vistas para os seus acionistas? (Perspetiva financeira);
- Como os seus clientes as véem? (Perspetiva dos clientes);
- Em que se devem sobressair ou superar? (Perspetiva processos internos);

- Serdo capazes de melhorar e criar valor? (Perspetiva aprendizagem e crescimento).

13



Perspetiva Financeira

Pode-se considerar que a performance financeira é o resultado das agdes
operacionais. Nesse ambito, os indicadores financeiros demonstram se a estratégia, a
implementagdo e a execucdo estdo a contribuir para o aumento do valor dos acionistas
(Kaplan & Norton, 1992), cujos principais interesses sdo de natureza financeira (Jordan et al.

(2015).

Perspetiva Clientes

A satisfacdo e retengdo de clientes sdo fatores de sucesso financeiro (Jordan et al.,
2015), porém para que seja possivel medir o seu nivel é necessario usar indicadores nao
financeiros (Horngren et al. (2015). Neste contexto, o BSC existe para que a gestdo de topo
possa traduzir a missdo em indicadores que realmente importam aos seus clientes (Kaplan &

Norton 1992).

Perspetiva Processos Internos

Para que a exceléncia da performance nos clientes seja alcancada, ¢ necessario que
os gestores se foquem nas operagdes internas criticas. Neste dmbito, os indicadores internos
no BSC s3o os que t€ém maior impacto na satisfacdo do cliente e, por conseguinte na
performance financeira. Neste sentido um bom sistema de informag@o permite aos gestores
identificarem mais facilmente a fonte dos problemas (Kaplan & Norton, 1992). Kaplan &
Norton (2004) defendem mesmo que sem esta perspetiva, nenhuma das outras trés pode ser
desenvolvida, pois ela é a fundacdo sobre a qual o BSC ¢ construido, descrevendo os ativos
intangiveis da empresa, o conhecimento humano, a capacidade tecnoldgica ¢ a capacidade

organizacional.

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Nesta perspetiva encontram-se os intervenientes que permitirdo alcangar processos
internos de qualidade, uma vez que centra-se nas capacidades e competéncias onde a empresa

deve destacar-se para alcangar processos de negocio internos superiores que criam valor para
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os clientes e acionistas, através da concretizacdo dos objetivos estratégicos e simultaneamente
da criacdo de condigdes para o crescimento sustentado, (Horngren, et al., 2015 e Jordan et al.,
2015). Esta perspetiva deve conter indicadores que identifiquem pardmetros que a empresa

considere mais importantes para o sucesso competitivo (Kaplan & Norton, 1992).

1.3.1.3.1. BSC como sistema de gestio estratégica

Ao longo dos tempos, o BSC sofreu algumas evolugdes. Inicialmente, as
organizagdes usavam o BSC para mensuragdo, combinando indicadores financeiros com nao
financeiros. Mais tarde, o BSC foi incluido no mapa estratégico das organizacdes,
desenvolvendo uma relacdo de causa-efeito entre os indicadores, possibilitando a ligacdo dos
objetivos estratégicos com os indicadores de performance. Por fim, o BSC evolui para um
sistema de gestdo, integrando um sistema de incentivos/recompensas Fitzgerald (2007).

Neste ambito, Kaplan & Norton (1996) identificam quatro processos que estdo na
base da criacdo do BSC: a tradugdo da visdo, a comunicagdo e alinhamento da estratégia, o

planeamento e a afetagdo de recursos e o Feedback e aprendizagem (Figura 6).
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Figura 6: Gestdo da estratégia: Quatro processos.
Fonte: Kaplan & Norton, (1996, p. 77).
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No que diz respeito a traducdo da vis@o, este processo ¢ um grande contributo para os
gestores chegarem a um consenso quanto a visdo e a estratégia das organizagdes,
possibilitando o alcance da missdo e da visdo (Kaplan & Norton 1996).

Relativamente ao processo de comunicagdo e alinhamento da estratégia, este auxilia
os gestores a comunicarem a estratégia a toda a organizagao e, simultaneamente, a interligar
os objetivos individuais aos departamentais, garantindo assim uma descentralizagéo
sustentada, conetando o sistema de remuneracdo e de incentivos com os objetivos estratégicos
da empresa (Kaplan & Norton 1996).

No que se refere ao processo de planeamento e afetacdo de recursos, ¢ importante
notar que este permite ligar o orgamento financeiro com os objetivos estratégicos, garantindo
que este seja coerente com a estratégia, dando suporte efetivo a sua implementagdo. Por fim, o
processo de feedback e aprendizagem possibilita aos gestores saber, em qualquer momento, se
a estratégia que implementaram esta ou ndo efetivamente a funcionar, admitindo eventuais
ajustes. Este processo ¢ essencial para que as empresas possam atuar num mundo tdo
imprevisivel como o da atual conjuntura (Jordan et al. 2015 e Kaplan & Norton, 1996).

Abordando agora a construcdo de um BSC, Horngren, et al. (2015) referem que o
BSC deve possuir cinco caracteristicas importantes: (i) interligar os objetivos definidos em
todas as perspetivas numa relacdo de causa-efeito permitindo assim alinhar a implementagdo
da estratégia global da empresa; (ii) “promover a comunicag¢do da estratégia a todos os
membros da organizagdo, traduzindo a estratégia através de um conjunto coerente e
interligado de objetivos operacionais compreendidos e mensurdveis” (Horngren, et al., 2015,
p. 486); (iii) motivar os gestores a tomarem medidas que proporcionem uma melhoria da
performance financeira (nas empresas com fins lucrativos). Note-se que muitas vezes 0s
gestores focam-se demasiado na qualidade e satisfagdo dos clientes, sem perceber se de facto
isso proporciona mais resultados para a empresa; (iv) permitir que os gestores tenham um
namero limitado de indicadores, focando-se no que ¢ mais importante ¢ critico; (v) auxiliar os
gestores a ultrapassar as eventuais dificuldades existentes quando se integram indicadores nao
financeiros em simultaneo com indicadores financeiros (Horngren, et al., 2015).

Por seu turno, Kamensky (2016) realizou um estudo sobre esta tematica, tendo
enumerado os dez factores de sucesso do BSC: (i) ganhar o apoio da lideranca de topo; (ii)
medir os pardmetros corretos, aqueles que os clientes, stakeholders e funcionarios atribuem

valor e ndo tudo; (iii) criar um processo de gestdo que relacione os stakeholders-chave; (iv)
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projetar o sistema para acompanhar o trabalho real da empresa; (v) iniciar o desenvolvimento
de medidas, tanto na parte superior, como na inferior da empresa e relaciona-las em ambos os
sentidos; (vi) criar uma campanha de comunicagdo que explique como o BSC reflete e dirige
um foco na missdo da empresa; (vii) alinhar sistemas: interliga-los aos ciclos de planeamento,
medicao e orgamento da organizagdo; (viii) garantir a credibilidade do processo e honestidade
na comunica¢do; (ix) criar transparéncia da informagdo e que esta seja o mais atualizada
possivel, visto ser a chave para a sua credibilidade; (x) alinhar incentivos: interligar as
recompensas ao desempenho através de avaliagdes eficazes e avaliacdo de desempenho.

De acordo com Kaplan & Norton (2004), a estratégia ¢ um conjunto de hipdteses
sobre causa-efeito. Assim, € necessario descobrir essas relacdes entre os indicadores de
desempenho dentro das perspectivas como também entre as perspectivas. Deste modo,
deverdo ser asseguradas as relagdes de causa-efeito entre as medidas das diferentes
perspectivas do BSC (Kaplan & Norton, 1996). Nesta linha, Kaplan e Norton (1996)
consideram que para que o BSC seja eficaz todas as medidas devem ser baseadas nos
objetivos que foram definidos pela missdo e estratégia da empresa. Horngren et al. (2015)
acrescentam ainda que o primeiro passo proveitoso no desenho do BSC ¢é o mapa estratégico.
Assim, os autores definem o mapa estratégico como um diagrama que descreve como a
organizagdo cria valor, interligando os objetivos estratégicos em relagdes explicitas entre as
varias perspetivas. Neste ambito, o mapa estratégico, representado na figura 7, assume-se
como uma importante componente do BSC, pois nele estdo definidos os objetivos estratégicos
da empresa repartidos pelas quatro perspectivas do BSC onde estdo identificadas as relacdes

de causa-efeito entre as diferentes medidas (Kaplan & Norton, 1996).
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Learning and Growth

Figura 7: Como uma empresa interliga as medidas nas quatro perspetivas.
Fonte: Kaplan & Norton, (1996, p.83).

Porém, este mapa estratégico ndo tem que obrigatoriamente seguir esta organizacao
hierarquica. Segundo Jordan et al. (2015) tudo depende da sua finalidade e objetivos das suas
atividades. Baseando-se nestes mapas estratégicos, o BSC integrara indicadores de resultados
‘lag indicators’ e indicadores de processos ou meios ‘lead indicators’. Assim, colocando no
topo os indicadores de resultados pode usar-se outra ordenag@o noutro tipo de organizagdes.
Por exemplo, para uma entidade publica fard sentido posicionar a perspetiva de clientes no
topo do mapa estratégico, pois a sua finalidade € servir os seus clientes ou utentes e colocar a
perspetiva financeira na base, uma vez que depende do or¢camento disponivel para puder
operar. “Este facto permite inferir da aplicabilidade do conceito Balanced Scorecard a

qualquer tipo de organizagdo, independentemente da sua finalidade lucrativa ou ndo lucrativa

18



e da natureza dos seus objetivos e das suas atividades” (Jordan et al., 2015, p.281). Nesta
linha, por seu turno, Lueg & Carvalho, A. (2013) puderam demonstrar que o BSC ¢ muito
versatil e pode ser adaptado a diversos tipos de organizagdes, como empresas tecnologicas,
industriais, logisticas, entidades publicas, sociedades de responsabilidade social, PME’s entre

tantas outras. A figura 8 mostra como o mapa estratégico pode ser adaptado.

ORGANISMO FUNDACAO

EMPRESA PUBLICO P/ CULTURA

Perspectiva P tiva d Perspectiva da
financeira ( do ersp;:c 1tva 08 Aprendizagem e
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*

*
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Perspectiva dos
clientes

Perspectiva dos
processos
internos

Perspectiva dos
processos
internos

*
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Perspectiva dos

Perspectiva da
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processos Aprendizagem e “lientes
internos Desenvolvimento
Perspectiva da . .
A rerI:diza em e Perspectiva Perspectiva
p g financeira financeira

Desenvolvimento

Figura 8: Ordenagdo das perspetivas.
Fonte: Jordan et al., (2015, p.282)

Além da sua tipologia, o BSC pode ainda ser adaptado a qualquer organizacdo
independentemente da sua dimens@o, como ¢ demonstrado pelo estudo de Fernandes et al.
(2016), através de um estudo de caso com uma PME, onde a implementagdo de um BSC
0corTeu com sucesso.

Muitas organizagdes suportam os seus sistemas de controlo de gestdo com base no

BSC (Horngren, et al. 2015). Fitzgerald, (2007, p.224) afirma que o BSC ¢ “provavelmente a
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estrutura multidimensional mais abrangente conhecida e adotada pelas organizacdes quando
procuram melhorar o seu desempenho”. Neste sentido, “o BSC ¢é uma ferramenta que
acrescenta valor desde a sua implementagdo, pois facilita o controlo dos principais fatores de
sucesso das empresas” (Perramon et al., 2016, p.1134).

Para além de permitir o controlo ¢ monitorizagdo da estratégia das organizagdes,
Wiersma (2009) leva o conceito de BSC mais longe, identificando trés diferentes utilizagoes
desta ferramenta. Assim, o BSC pode ser utilizado numa dimensao de tomada de decisao, na
coordenacio ¢ na auto-monitorizacao, existindo uma elevada correlacdo entre elas. De
acordo com o autor, a utilizagdo do BSC para a tomada de decisdes e a sua racionalizacdo esta
positivamente relacionada com a quantidade de agdes de controlo utilizadas e a recetividade
dos gestores a novos tipos de informagdo. A utilizacdo para fins de coordenagdo esta
positivamente relacionada com a recetividade dos gestores a novos tipos de informagdo e o
enfase colocado na avaliagdo dos subordinados. Por fim, a utilizagdo do BSC para a
automonitorizacdo esta positivamente relacionada com a relevancia colocada na gestdo das

avaliagdes (Wiersma, 2009).

1.3.2. Instrumentos de orientacio comportamental

Os instrumentos de pilotagem referidos anteriormente, ndo devem ser exclusivos de
um unico plano, mas desmultiplicados ao longo de toda a hierarquia das organizagdes. Neste
ambito, Jordan et al. (2015) argumentam que os gestores descentralizados sdo os principais
geradores de resultados, responsaveis pelas atividades das empresas. Assim, a sua
organizacdo, motivacdo e informacdo devem ser uma prioridade para as empresas (Jordan et
al., 2015). Horngren, et al. (2015) e Teall (1992) sdo unanimes em considerar que um SCG
deve estar alinhado com a estratégia e objetivos da organizagdo, mas também deve ser
projetado para apoiar os gestores nas suas responsabilidades organizacionais. Lawrie (2004,
p.18) enfatiza que “o Balanced Scorecard pode ser visto como um conceito abrangente que
relaciona filosofia organizacional com as ferramentas de gestdo”.

Nesta linha, Jordan et al. (2015) apresentam trés instrumentos para orientagcdo de
comportamentos: a organizacdo em centros de responsabilidade, a avaliagdo dos centros de

responsabilidade e os pregos de transferéncia interna (PTI’s).
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1.3.2.1. Organizacio em centros de responsabilidade

Teall (1992) considera que a medida que as organizagdes vao crescendo, em tamanho
e complexidade, torna-se necessario descentraliza-la, subdividindo-as em centros de
responsabilidade. Neste ambito, cada gestor ¢ responsavel por um centro, tendo como objetivo
a maximizagdo da eficiéncia. O mesmo autor atribui suma importancia aos elementos destes
centros de responsabilidade, pelo que requerem um estudo minucioso aquando da sua
aplicagdo. Neste contexto Liao (1973) afirma que a descentralizacdo e a delegagdo
proporcionam aos gestores de topo uma direcdo ¢ motivagdo dos gestores operacionais mais
efetiva. Contudo, Horngren, et al. (2015) demonstram que a descentralizacdo pode ter
vantagens e desvantagens, devendo sempre ser ajustada a estrutura da organizagdo. Assim, 0s
autores apresentam como principais vantagens: (i) permitir uma melhor resposta as
necessidades dos clientes e fornecedores internos e aos funciondrios; (ii) possibilitar uma
resposta mais rapida por parte dos gestores dos centros de responsabilidade; (iii) auxiliar os
gestores a desenvolverem-se; (iv) melhora o foco dos gestores dos centros e aumenta o
alcance da gestdo de topo. Quanto as desvantagens, os autores identificam: (i) a
descentralizagdo pode proporcionar a tomada de decisdes limitadas, menos holisticas; (ii)
conduzir ao conflito de interesses entre gestores descentralizados, como se de rivais externos
se tratassem; (iii) a descentralizacdo pode dar origem a duplicagdo de atividades perdendo-se
a capacidade de optimizag@o e consequente perda de economias de escala, podendo traduzir-
se no aumento de custos Horngren, et al. (2015).

Abordando agora a tipologia, os centros de responsabilidade sdo classificados em
quatro tipos: os centros de custo; centros de rendimentos; centros de resultados e centros de
investimento (Horngren, et al., 2015; Jordan et al., 2015 e Teall,1992).

Para Jordan et al., (2015) e Teall (1992), os centros de custos sdo aqueles onde o
gestor apenas tem poder de decisdo sobre os recursos que utiliza e que se traduzem em custos,
com o objetivo de minimizar a varia¢do entre os custos padrdo e os custos reais. Os centros
de proveitos, por outro lado, sdo aqueles onde os gestores s6 tém poder de decisdo sobre os
recursos que geram proveitos para o centro em particula, com o objetivo de aumentar as
receitas e onde normalmente tém um limite de gastos or¢camentados. No entanto, na pratica os
centros de proveitos sdo muito dificeis de identificar e caracterizar. Quanto aos centros de
resultados, consideram-se aqueles onde os responsaveis t&ém poder de decisdo sobre os

recursos que geram custos sobre os proveitos com o objetivo de maximizar os lucros, através
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da maximizacdo das receitas e minimizacdo dos custos. Por fim, nos centros de
investimento, os responsaveis, para além das responsabilidades presentes nos centros
anteriores, sdo ainda responsaveis por elementos patrimoniais (como os ativos e/ou passivos).
Neste tipo de centros, o gestor € responsavel por montantes de investimento com o objetivo de

maximizar os lucros, (Jordan et al. 2015 e Teall 1992).

1.3.2.2. Avaliacio dos centros de responsabilidade

No estudo elaborado por Wiersma (2009), sdo identificadas trés dimensoes diferentes
de tipos de avaliagdo. Numa primeira dimensdo, os gestores podem conduzir uma avaliagdo
mais rigida ou flexivel aos seus subordinados; numa segunda dimensao, os gestores valorizam
mais os indicadores financeiros ou ndo financeiros; numa terceira dimensdo valorizam mais os
indicadores quantitativos ou qualitativos.

Neste contexto, Jordan et al. (2015) referem que para na avaliagdo dos centros de
responsabilidade devem ser usados critérios econdmico-financeiros, como a quantidade,
eficacia e eficiéncia, pois sdo de aplicacdo geral e facilmente comparaveis. Além disso, estes
autores consideram que os critérios de avaliagdo devem ter em consideracdo a tipologia dos
centros de responsabilidade, pois dependem da amplitude do poder de decisdao de cada gestor.
Porém, Teall (1992) explica que a informacéo recolhida pelos sistemas de informacgdo deve
gerar indicadores adequados a cada tipo de centro, uma vez que ¢ comum encontrar gestores
de centros de responsabilidades a serem avaliados por critérios que ndo se enquadram na
tipologia desses centros.

No ambito da avaliacdo, destaca-se ainda a importincia de existir um sistema de
recompensas associado a avaliagdo de desempenho (Jordan et al.,2015 e Kamensky, 2016).
Sobre este assunto, Oakland (2011) alerta para o facto de serem considerados apenas critérios
de curto prazo na atribuicdo de prémios. Nesta logica, é expectavel que os investimentos de
longo prazo (com vista ao aumento da rendibilidade) possam diminuir. Referir ainda que se o
sistema de recompensas possuir poucas variaveis de avaliacdo, todos os esforcos focar-se-ao
nesses critérios, em detrimento de outros. O autor refere também que um grande foco e

compensacao pelos niveis de produgao alcangados, pode resultar na diminui¢cdo da qualidade.
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1.3.2.3. Precos de Transferéncia Interna

Numa organizagao dividida por centros de responsabilidade serd importante valorizar
as transferéncias entre centros. Isto permitira uma avaliagdo mais justa do desempenho dos
gestores dos centros e proporcionara maior motivacao na tomada de decisdes que se alinhem a
estratégia da empresa, permitindo ainda a maximizacdo da performance de cada centro,
proporcionando a optimiza¢do do desempenho da organizagdo como um todo, (Horngren, et
al., 2015; Jordan et al., 2015 e Rodrigues & Simdes 2009).

Relativamente ao calculo dos PTI’s, Horngren et al. (2015) referem que estes podem
ser calculados de tr€s formas, baseados no preco de mercado, no prego de custo ou num valor
entre os dois anteriores denominados por pregos hibridos. Para Jordan et al. (2015), o prego
definido deve ter por base o preco do mercado, o qual devera no entanto ser ajustado as

condi¢des particulares de transagdo /gastos no mercado.

1.3.3. Instrumentos de didlogo

De acordo com Jordan et al. (2015), os instrumentos de didlogo sdo poucos e
simples, podendo assumir a forma de reunides e relatérios. Como referido anteriormente, ao
longo de todos os passos onde o controlo de gestdo tem impacto, existem varias
oportunidades de didlogo, quer na definicdo dos objetivos e planos operacionais, quer na
elaboracdo dos orgamentos, na prestacdo de contas e na negociacdo de acgdes correctivas.
Assim, torna-se importante criar condi¢des e dar oportunidades para que os colaboradores
possam trocar as ideias. Além destes simples instrumentos, os autores identificam um outro,
que atribuiram ao surgimento da evolugdo tecnologica, os ERP’s. Estes sdo sistemas
informaticos com uma capacidade elevada de armazenamento e tratamento de dados, que
permite aos gestores ter acesso a informacdo suficiente para as suas analises e auxilio na
tomada de decisdes. Neste ambito, Addo-Tenkorang & Helo (2011) referem que um sistema
ERP para além de permitir que uma organizagdo integre todos os principais processos de
negocio (a fim de aumentar a eficiéncia e manter uma posi¢cdo competitiva), facilita o bom

fluxo de informagdes e praticas funcionais comuns em toda a organizagao.
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1.4. Barreiras e/ou limitacoes

Jordan et al. (2015) referem que o controlo de gestdo nem sempre ¢ percepcionado da
melhor forma pelos gestores, conotando-o com um cariz de ‘policiamento’ e ‘burocratizagdo’,
por conseguinte, criando barreiras e resisténcia a sua implementacdo. Por esse motivo, o
controlo de gestdo ndo deve ser implementado a revelia dos gestores operacionais, antes pelo
contrario, estes devem ser uma parte integrante da sua construgdo, visto serem 0s principais
interessados na informacgédo por ele produzida.

Neste contexto, importante realcar o estudo de caso conduzido por Pimentel & Major
(2009) onde ¢ explanada a dificuldade da implementagdo de um BSC numa organizagdo
portuguesa. A investigagdo em referéncia identificou como barreiras a esta implementagéo a
resisténcia a mudangas disruptivas por parte de alguns gestores, a insuficiéncia de dialogo e
comunicacgdo entre os gestores no processo de definicdo de objetivos de cima para baixo, a
falta de consenso entre os gestores, a resisténcia cultural existente, entre outras barreiras, que
contribuiram, efetivamente, para o insucesso na implementacdo do BSC na organizacdo alvo

de estudo.
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2. Metodologia

: TECNICAS DE
METODO ESTUDO CIENTIFICO TECNICAS DE RECOLAA TRATAMENTO DE
DE DADOS
DADOS
eEstudo de caso eEstudo bibliografico eAndlise documental eTratamento
Arquivo de registos da qualitativo dos dados
empresa

eEntrevistas

Quadro 1: Resumo da Metodologia.
Fonte: Elaborado pelo proprio (2017).

O presente projeto foi desenvolvido com base no método de investigagdo qualitativo
e ¢ produto da interacdo com a organizagdo alvo deste estudo. Assenta sobre uma realidade
precisa e concreta, contudo subjetiva, em que as conclusdes estdo dependentes de
interpretacdes e juizos de valor. Neste ambito, considera-se que a metodologia seja de caracter
interpretativo, havendo um estudo sobre a organizagdo, o conhecimento da sua matriz ¢ a
analise do seu funcionamento. Para isso foram utilizadas diferentes técnicas de recolha de
dados, visando o objetivo derradeiro de compreender o funcionamento do controlo de gestio
numa PME.

De toda a analise conduzida, a estratégia do estudo de caso foi a que se revelou mais
adequada para fazer cumprir os objetivos do projeto proposto, classificando-se, quanto ao
objetivo da investigagdo, como descritivo, uma vez que descreve o fenomeno dentro de seu
contexto (Yin, 2014).

O estudo de caso ¢ uma estratégia de investigagdo muito utilizada no campo dos
estudos organizacionais e de gestdo, permitindo extrair as caracteristicas holisticas e
significativas de eventos e situacgdes reais (Yin, 2014).

E o método mais aplicado quando a investigagdo se debruga sobre o ‘como’ e o
‘porqué’ de acontecimentos sociais e da vida real, bem como quando pretende analisar
fenomenos organizacionais e de gestdo (sob os quais o investigador tem pouco ou nenhum
controlo) de forma a resolver falhas e/ou incoeréncias das praticas atuais, como ¢ o caso do
presente projeto (Yin, 2014).

Reportando para o caso concreto deste estudo, as trés questdes de investigacdo que
norteiam a investigacdo conduzida sdo: ‘Porque a FEPSA implementou um SCG?’; ‘Como

conduziu a FEPSA a implementacdo do SCG?’ e ‘Como podera evoluir o SCG da FEPSA?’.
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Acrescentar ainda que relativamente ao papel do investigador, e tendo como base as
categorias dos papéis de investigador de Ryan et al. (2002), neste estudo o investigador € do
tipo ‘visitante’, tendo visitado a organizacdo em apreco e realizado entrevistas aos seus
colaboradores, sem qualquer envolvimento nas questdes alvo da investigagao.

No que respeita as etapas de investigacdo, foi seguida a proposta de Ryan et al.

(2002): 1) preparagdo; ii) recolha de dados; e iii) avaliacdo da fiabilidade da evidéncia:

i) Preparacao

A primeira fase deste estudo comecgou por uma revisao de literatura sobre o controlo
de gestdo, com o objetivo de realizar uma pesquisa aprofundada do tema, tendo sido
analisados varios artigos cientificos e livros, com especial destaque para a investigagdo
conduzida pelos criadores do BSC, Norton e Klapan. E nesta etapa preparatoria, segundo

Ryan et al. (2002), que sdo definidas as questdes centrais de investigacao do projeto.

ii) Recolha de dados

A segunda fase deste estudo incidiu na recolha de dados, que foi conduzida de
forma complementar, por diferentes fontes. Yin (2014) enuncia seis fontes principais:
documentacdo, arquivos de registos, entrevistas e observacdes diretas, observagoes
participantes e artefactos fisicos (as trés primeiras utilizadas neste estudo).

Relativamente a documentacio da empresa, ha a destacar que foram analisados
documentos internos disponibilizados pela empresa (Relatorios de Contas e outros
documentos) (Anexo I). A este respeito, Yin (2014) defende que a importincia dos
documentos reside no facto de permitir corroborar ¢ aumentar a evidéncia de outras fontes.

Outra fonte de recolha de dados utilizada foi o arquivo de registos da organizacao,
que permitiu obter informagdes relevantes sobre a sua estratégia, visdo, miss@o ¢ objetivos.
Este método serviu de base complementar de informagdo util para o objeto em estudo. O
trabalho de recolha e analise de informagdo na FEPSA decorreu no periodo entre margo e
setembro de 2017.

A principal fonte de evidéncia para a elaboracdo deste estudo foram as entrevistas,
tendo sido seguido o modelo que Yin refere como “entrevistas prolongadas de estudos de

caso” (2014, p.110).
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O procedimento adotado foi transversal a todas as entrevistas: foram gravadas,
transcritas e analisadas posteriormente. Foram realizadas a colaboradores da organizacdo, de
forma horizontal e vertical (de acordo com a estrutura da organizagdo), a trés elementos do
sexo masculino e quatro do sexo feminino, com cargos relevantes e possuidores de total ou
grande parte da informacao necessaria para o desenvolvimento desta investigagao.

Através desta técnica de recolha de dados foi possivel obter informacao relevante e
que dificilmente se poderia obter de outra forma, uma vez que hd pouca informagdo
disponivel na organizagdo sobre este tema. As entrevistas revelaram-se assim, como um
importante instrumento para a recolha de informagdo rigorosa e detalhada em todos os
campos abordados e¢ a diversos niveis, nomeadamente, a medi¢do da performance da
organizag¢do, ao processo de tomada de decisdo, aos fatores criticos de sucesso, bem como as
expectativas futuras.

As entrevistas efetuadas foram semi-estruturadas, tendo como orientagdo um guido
(Anexo II), que resultou do estudo da literatura e da analise documental da empresa.

Uma vez que a FEPSA se situa na regido norte do pais, a distancia fisica ditou que as
visitas fossem concentradas de forma a facilitar toda a logistica. Assim, foram realizadas
quatro visitas a organizagdo, sendo concretizadas 12 entrevistas, num total de 15 horas e 20
minutos, com uma duracdo média de uma hora e dezassete minutos por entrevista, (Anexo
I11).

De notar que durante as entrevistas foram fornecidos contactos telefonicos e de
correio eletrénico para eventuais contactos futuros, sendo que estes ultimos tornaram-se
instrumentos bastante TUteis na clarificagdo de algumas questdes que foram surgindo no

decorrer do estudo.

iii) Avaliacio da fiabilidade da evidéncia

Sobre esta ultima etapa de investigacdo enunciada por Ryan et al. (2002), ¢
importante referir que apos a recolha de dados obtidos nas primeiras trés visitas, seguiu-se
uma avaliacdo da fiabilidade da evidéncia recolhida. O objetivo residiu no cruzamento,
numa primeira fase, pela triangulacdo da informag@o recolhida nas entrevistas, de forma a
criar uma padronizagdo comum da evidéncia e identificar divergéncias e, numa segunda fase,

a relagdo entre a informagao proveniente das diversas fontes, com a revisdo de literatura.
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Através de todo este processo foi possivel obter uma compreensio mais vasta sobre o
funcionamento da organizagdo e da implementa¢do do SCG, o que permitiu identificar os
fatores a melhorar e as limitagdes. Relativamente as questdes de investigagdo, foi possivel
concluir que a FEPSA, desde do inicio, mostrou necessidade e preocupagdo por esta tematica
e que a implementagdo do SCG foi desenvolvida de forma natural, conforme as suas

necessidades.
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3. Descri¢io da empresa

3.1. Contextualizacao

De acordo com a informagdo documental disponibilizada pela empresa, nas primeiras
décadas do pos-guerra entre 1950 e 1970, vigorava, em Portugal, a ‘regra da concentragido
vertical’ - as organizacdes concentravam dentro das suas portas, e sempre que possivel, toda a
cadeia de producao e também todos os servigos auxiliares e de apoio (Fundacdo da FEPSA,
2012).

Nessa conjuntura era comum que qualquer unidade industrial de chapelaria
concentrasse na sua propria industria, as diversas fases de fabrico de um chapéu, fases essas
designadas pelas seguintes sec¢des:

e a seccdo da Cortadoria e tratamento do pélo — corte e tratamento da matéria-prima
(pélo);

e asecgdo da Arcagem — onde o pélo se mistura e adquire a forma de um cone;

e a seccdo da Fula — feltragem (encolhimento) do cone de pélo - transformac¢do num
feltro;

e asec¢do da Enformagdo — onde o feltro adquire a sua forma final (copa e aba);

e asecgdo do Acabamento — onde o feltro adquire a sua textura/relevo; e,

e a seccdo da Apropriagem — transformagdo do feltro num chapéu acabado (Fundagdo
da FEPSA, 2012).

Contudo, na década de 60, o uso de chapéu diminui e por esse motivo a sua procura
sofreu uma enorme retracdo tendo esta industria passado por uma fase de grande recessdo. Foi
neste periodo que seis industriais de chapelaria nacionais mostraram vontade em autonomizar
algumas partes/sec¢des do processo industrial do fabrico de chapéus. A estratégica visava
‘desverticalizar’ as empresas de chapelaria, autonomizando em diferentes fabricas/empresas
as diferentes fases de fabrico de um chapéu, que se encontravam divididas em sec¢des. Esta
autonomizagdo traduzir-se-ia numa especializagdo de cada empresa na sua area especifica,
trazendo inumeros beneficios, tais como: (i) economias de escala; (ii) uma visdo de negdcio
mais vasta e ampla sobre o negocio; (iii) possibilidades de expansdo da carteira de clientes;
(iv) focalizagdo no produto, permitindo inovac¢do nos produtos apresentados; e (v) autonomia
de decisdo face as restantes empresas de chapelaria (Fundagdo da FEPSA, 2012).

Fruto desta vontade de autonomizacdo, nasceu a 1969, em S. Jodo da Madeira, a

“FEPSA — Feltros Portugueses, SARL”, uma empresa industrial do ramo da chapelaria, que
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viria a integrar as secgcdes da Arcagem, da Fula, da Enformacdo e do Acabamento (Fundagao
da FEPSA, 2012).

Esta nova empresa especializar-se-ia apenas na producdo do produto que da corpo ao
chapéu, ou seja, um semi-laborado da industria de chapelaria, designado por feltro, através da
aquisicdo da sua matéria-prima (p€lo), a montante, as empresas que efetuam a operagdo de
Cortadoria e tratamento do pélo. O feltro seria vendido e integrado, a jusante, como matéria-
prima no processo de fabrico das industrias de chapelaria, que o iriam transformar em chapéu
acabado através do processo (fase de fabrico) chamado de Apropriagem (Fundacdo da

FEPSA, 2012).

“O feltro para chapéus ¢ produzido na FEPSA por homens e mulheres cujo
saber e trabalho dedicado permitem concorrer num universo de qualidade
de topo, quer de produtos, quer de servigcos. Desde o inicio tem sido
constante a preocupa¢do em inovar, a aposta no desenvolvimento de
tecnologia, na flexibilidade para responder a uma grande diversidade de

clientes e a adogdo de diferentes principios de organizacdo da produgdo.

O feltro é produzido através da disposicdo aleatoria de fibras animais numa
superficie, criando um manto, e da sua feltragem por compressdo e
vibragdo, sob a¢do de dgua e calor. (...)tem por isso uma historia quase tao

antiga como a historia do proprio Homem.

O papel do chapéu foi ao longo dos tempos simbolo de poder e soberania,
signo de superioridade. Variou consoante as oscilagoes politicas,
caracterizou as profissoes e traduziu os estados de espirito de cada um. O
chapéu é portanto simbolo da identifica¢do social (...) e assim continua.”

(https://'www.fepsa.pt/company, acedido em 03-04-2017).

3.2. Analise SWOT

A andlise SWOT (Anexo IV) da FEPSA foi elaborada ha alguns anos pelo seu
administrador e teve algumas atualizagdes ao longo dos tempos. “O mercado onde a FEPSA

opera é estdtico, pelo que ndo sofre grandes alteragoes, mantendo-se assim atual” (diretor

financeiro da FEPSA, 22-09-2017).
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O quadro 2 representa a versdo mais recente desta analise.

Pontos Fortes / Oportunidades: Apostas

- Aumento de capacidade (garantia de
flexibilidade) e resposta as solicitagdes de
mercado;

- Inovagao pela diversificagdo nos produtos
suportado com a criagdo de Laboratério de 1&D

autdonomo;

- Inovag@o ao nivel dos processos operativos
para consolidagdo da diferenciagdo competitiva.

Pontos Fortes / Ameacas: Avisos

- Pressdo de players sul-americanos;

- Répida “copia/ imitagao” pelos players
seguidores;

- Crescimento da carga fiscal e/ou custos
energéticos nacionais.

Pontos Fracos / Oportunidades:
Restricoes

- Adogao de sistema de Business Intelligence
para proporcionar informagdo de gestdo
estratégica do negocio atempada e util;

- Melhoria da eficiéncia pela desmaterializagao
dos processos de negocio;

- Reforgo da infraestrutura core de hardware e
comunicacdo wifi;

- Implementagao de sistemas de gestdo de fatores
de competitividade com visibilidade e
reconhecimento internacional (Qualidade,
Ambiente e Seguranga e Satide no Trabalho);

- Implementagao de Sistema de Gestdo de Clima
Organizacional,

- Adogdo de sistema de informagdo digitais de
disponibilizagdo e controlo de informagdo em
controlo da qualidade em shop floor,

- Manuteng@o da posi¢do de lideranga no
segmento gama alta;

- Imagem e respetiva notoriedade devem
permanecer inatacaveis.

Pontos Fracos / Ameacas: Riscos

- Aprofundamento da conjuntura econdmica
internacional.

Quadro 2: Analise SWOT da FEPSA.
Fonte: Analise SWOT da FEPSA, 2017.
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3.3. Mercado

Com o avancar dos anos a empresa consegue desenvolver-se e progredir no mercado,
penetrando no mercado internacional, atingindo assim uma posi¢do singular num nicho de
mercado. Atualmente, a FEPSA ¢ a maior produtora mundial de feltros de pélo para chapéus,
em quantidade. A organizacdo distingue-se ainda por ser lider mundial destacada nos produtos
de alta gama, tnica em Portugal e lider de um setor com menos de 15 fabricantes de feltro em
todo mundo. Destes, somente meia dizia concorrem com a FEPSA, dos quais apenas dois se
destacam como concorrentes diretos: a ‘Tonak’ da Republica Checa que concorre sobretudo
na Europa e a ‘RHE HATCO’, empresa americana que concorre nos Estados Unidos da
América (EUA) (Analise do mercado e da concorrencial, 2016).

A Tonak foi fundada em 1799, ¢ o terceiro maior fabricante de chapéus em todo o
mundo e exporta para a Europa, América, Japio, Israel e Africa. Apresenta uma faturagio
anual de cerca de 16 milhdes de euros e conta com mais de 750 funcionarios. A RHE HATCO
iniciou a sua atividade em 1865 no fabrico de chapéus com a marca ‘Stetson’, nos EUA,
afirmando-se no mercado como uma marca forte ¢ de futuro (Analise do mercado e da
concorrencial, 2016).

A FEPSA tem, ao longo dos anos, desenvolvido os seus processos ¢ criado novos
produtos em iniciativas de inovagdo e acdes de melhoria continua aos quais afeta anualmente
avultados montantes de investimento. Esta preocupacdo de querer melhorar continuamente
tem sido reconhecida pelo IAPMEI ao premiar a “FEPSA — Feltros Portuguese, S.A.”, pelo
sexto ano consecutivo, com a distingdo PME Exceléncia, desta feita PME Exceléncia 2016
(Relatorio de contas 2016, 2017).

Este desiderato so6 foi possivel pelo dominio que a FEPSA detém do processo de
feltragem, considerando a especificidade dos requisitos envolvidos no processo de fabrico e
nas propriedades dos feltros para chapéus. A pesquisa e desenvolvimento de produtos
considerados inovadores para o setor, ¢ de suma importancia para a FEPSA, uma vez que
permite, para além de aumentar ainda mais a diferenciagdo da empresa face a concorréncia,
alargar o atual mercado de nicho, para valores substancialmente superiores, podendo
catapultar a empresa para outros niveis de faturagdo em canais de distribui¢do que sdo
conhecidos pela FEPSA (Analise do mercado e da concorrencial, 2016).

Ha ainda a notar que desde cedo, a estratégia da FEPSA centrou-se na exportacdo. A

empresa tem procurado desenvolver ao longo dos anos da sua existéncia parcerias/sinergias
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com os demais players situados no setor da moda com o objetivo de estabelecer lagos
comerciais duradouros. Por outro lado, a empresa procura focar-se em areas de atividade de
extrema importancia no que importa ao Pélo de Competitividade da Moda, nomeadamente, o
que infere a constante procura pelo desenvolvimento e investigagdo de novos produtos,
explorando o portfolio de oferta aos seus clientes, promovendo a inovagdo no setor (Analise

do mercado e da concorrencial, 2016).
3.4. Situacao Financeira da FEPSA

No exercicio de 2016, o volume de negocios total da FEPSA foi de 15.405 mil euros,
um crescimento de 9,2% relativamente ao ano de 2015. A forte posi¢do competitiva da
empresa permitiu sustentar os pregos de venda dos seus produtos, apesar da significativa
descida de precos do pélo de coelho, a sua principal matéria-prima. Todavia, da melhoria de
margem bruta ndo resultou aumento da rendibilidade bruta das vendas devido ao forte
incremento relativo dos custos com pessoal induzido pelas alteracdes nas instalagdes. O
earnings before interest, taxes, depreciation and amortization (EBITDA) da empresa subiu
5,3% para 2.769 mil euros, tendo, no entanto, o resultado liquido sofrido uma diminui¢do de
5,2%, fixando-se em 1.664 mil euros. O grafico 1 demonstra a evolugdo do volume de
negocios da FEPSA desde 2002, onde se pode verificar que, a partir de 2009, a empresa teve

um crescimento exponencial (Relatério de contas 2016 2017).

Volume de negdcios

18 000
16 000
14 000
12 000
10 000
8000
6 000
4000
2000

Grafico 1: Evolugdo do volume de negdcios.

Fonte: Relatorio de contas 2016, p.6. 33



Este aumento do volume de negodcios estd ligado a um constante aumento do
nimero de encomendas, levando a empresa a investir no aumento da producdo,
refletindo-se no aumento das vendas, como se pode verificar no grafico 2 (Relatério de

contas 2016, 2017).
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Grafico 2: Evolugdo das vendas.
Fonte: Relatorio de contas 2016, p.7.

Em 2016, a FEPSA aumentou quase 20% no niimero de funcionarios, contando com
257 colaboradores. Este aumento refletiu-se numa subida de 23,7% nos gastos com pessoal,
representando cerca de 22,8% do volume de negocios da empresa (Relatorio de contas 2016
2017).

Além do aumento de pessoal, a FEPSA realizou uma grande aposta na area da
inovacao, através da aquisicdo de novos equipamentos para a producao, sistemas informaticos
de gestdo e controlo da qualidade, bem como na ampliacdo do espaco de produgdo com a
constru¢do de um novo edificio. Face ao exposto, 2016 foi o ano onde se verificou o maior

investimento da ultima década, como demonstra o grafico 3 (Relatorio de contas 2016, 2017).
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Grafico 3: Evolugéo do investimento.
Fonte: Relatorio de contas 2016. n.11.

3.5. Clientes

Como ja foi referido anteriormente, a FEPSA ¢ uma empresa que sempre apostou nas
exportagdes, sendo o mercado nacional pouco expressivo no que concerne o volume de

negocios da empresa (Grafico 4).
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Grafico 4: Distribuigdo das vendas.
Fonte: Relatorio de contas 2016, p.8.
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Como se pode observar pela andlise do grafico n° 4, as vendas para o mercado
externo representam 98% do total das vendas da FEPSA, apresentando-se o mercado nacional
com pouca representatividade. Dentro do mercado externo, pode-se ainda dividi-lo em dois
grandes grupos: o mercado comunitario e o extra-comunitario. O mercado comunitario tem
um forte peso no volume de negdcios, com 38%, porém, é o mercado extra-comunitario que
tem maior contributo, com 60% (Relatorio de contas 2016 2017).

Em termos de mercado comunitario, a empresa exporta para paises como a Austria, a
Alemanha, a Espanha, a Franca, a Gra-Bretanha, a Hungria, a Italia, a Holanda, a Polonia, a
Eslovénia e Roménia. Relativamente as exportagdes para o mercado extra-comunitario, os
paises onde a empresa encontra enraizada a sua atividade comercial sdo: Australia, Bolivia,
Canada, Equador, Japdo, Marrocos, México, Russia, Suiga, Brasil, Israel, Nova Zelandia,

Estados Unidos da América e Venezuela (Analise do mercado e da concorrencial, 2016).

3.6. Produtos

No seu portfolio de produtos, a FEPSA fornece aos seus clientes dois tipos de
produtos: os feltros de pélo e os feltros de 12 (Analise do mercado e da concorrencial, 2016).

Nos feltros de pélo para chapéus destacam-se por ordem de relevancia nas vendas os
subsegmentos de Cowboys, Judeus Ortodoxos, Australianos e Chapéus de Cidade de homem
e senhora. Podem ainda identificar-se outros segmentos importantes, tais como o das forcas
policiais, forcas militares ¢ paramilitares, os chapéus para grupos folcloricos, os chapéus
Andaluzes, os chapéus para grupos de teatro, cinema e eventos de evocagdo historica, entre
outros. Os feltros de pélo representam 78,44% do volume de vendas da empresa, com 655 mil
unidades vendidas (Analise do mercado e da concorrencial, 2016).

Os feltros de 1a sdo um produto que apenas tem visibilidade no mercado pela sua
qualidade e ndo pela quantidade produzida. A este respeito, note-se que a produgdo mundial
deste tipo de feltros ¢ incomensuravelmente maior que a de feltros de pélo, onde a China se
assume, destacadamente, como o maior produtor mundial. Assim, ¢ dificil estimar a quota de
mercado da empresa, sabendo-se apenas que se coloca no mercado tendo em vista produtos ou
mercados muito especificos e um alto nivel de servigo. Os feltros de 13 representam 21,56%
do volume de vendas da empresa, com 180 mil unidades vendidas (Analise do mercado e da

concorrencial, 2016).
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Os dois tipos de produto tiveram uma evolugdo positiva em 2016, como demonstra o

quadro 3.
Feltros Pelo Feltros L3 TOTAL
Qtd. Valor Qtd. Valor Qtd. Valor
Producdo 9,5% 5,3% 24,7% 23,8% 12,5% 6,9%
Vendas 17,9% 8,4% 26,6% 18,7% 19,7% 9,3%

Quadro 3: Distribui¢@o da producéo e vendas por produto.
Fonte: Relatorio de contas 2016, p.8.

A FEPSA exporta para locais distintos e clientes tdo exigentes como as casas
CHANEL, YVES SAINT LAURENT, HERMES, GUCCI, GIORGIO ARMANI, MAX
MARA, FENDI, LOUIS VUITTON, KENZO, BORSALINO, PANIZZA ou clientes
particulares, como o Ex-Presidente norte-americano George W. Bush e o atual Presidente da
Russia, Vladimir Putin (EXAME Expresso, 2017).

A empresa assumiu um posicionamento no mercado pela qualidade, tal como
corrobora o seu administrador, quando afirma que os fabricantes que querem produzir
chapéus de alta gama, tém que comprar os feltros 8 FEPSA, pois a nivel mundial, ¢ a unica
fornecedora que garante feltros com maior qualidade e consisténcia (administrador da

FEPSA, 05-06-2017).

3.7. Organizacio da FEPSA

A empresa tem uma estrutura organizacional tradicional, constituida por uma
administracdo, dividindo-se em varios departamentos, com responsabilidades muito bem
definidas (Anexo V). Estes departamentos subdividem-se no departamento financeiro,
aprovisionamento, comercial, gestdo da produgdo, recursos humanos, manutencdo, engenharia
industrial, sistemas de ambiente, qualidade e satide, higiene e seguran¢a no trabalho (SHST),
informatica e técnico e investigacdo e desenvolvimento (I&D) (Manual de acolhimento,

2016).
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3.8. O processo produtivo

A figura 9, recolhida do manual de acolhimento que da FEPSA (distribuido a todos
os funcionarios que ingressam na organizac¢ao), mostra as fases do processo produtivo desde a
rececdo da matéria-prima (o pélo ou a 13) at¢ ao armazenamento do produto final para

expedicao (Manual de acolhimento, 2016).

Recepgéo e - = n -
Armazenagem de Pélo Suflagem F—— Arcagem — Fula [ Pré-Rematacdo  |—f Tlntu‘rarla |

l Rematagéo H Enformagéo }—b{ Acabamento Goma }—»{ Revista Final Elg( k;aelgi%?:/

Figura 9: Processo produtivo da FEPSA.

Fonte: Manual de acolhimento, 2016, p.3.

O processo produtivo para os feltros de pélo inicia-se com a preparagdo da mistura
de pélo de coelho, lebre ou castor, mediante a qualidade final pretendida. Depois desta
operagdo, a mistura ¢ suflada, o que permite a remoc¢@o de impurezas do pélo. A mistura de
pélo ¢ colocada na entrada da maquina de arcar que, automaticamente, doseia a quantidade de
pélo, de forma a obter um feltro com uma determinada gramagem e caracteristica. Na
maquina de arcar, o pélo solto ¢ pulverizado sobre um cone, ¢ molhado, transformando-se
assim numa pasta coOnica. Seguem-se as operagdes de semussagem, revista, feltragem
(realizada nas maquinas MA, MB e fuldo) e pré-rematagdo. Estas operagdes servem para
promover a feltragem, dando cada vez mais consisténcia ao feltro. Apo6s o tingimento, o feltro
¢ rematado para que fique na medida pretendida e enformado com a configuragdo final. Os
feltros serdo entdo enviados para o acabamento final, a fim de que a superficie do feltro seja
trabalhada, permitindo um determinado tipo de acabamento (afinado, veludo, camurca, entre
outros) (Manual de acolhimento, 2016).

Quanto os feltros de 13, apenas diferem no processo inicial de fabrico, onde se
verificam algumas particularidades devido a composicdo da matéria-prima. Assim, a 13 ¢
misturada com blousses, de acordo com o tipo de qualidade pretendida, passando pela
maquina de cardar para se conseguir uma teia limpa e homogénea (cardagem). Segue-se a
operagdo de arcagem, feita numa carda com cones duplos, onde a 13 ¢ colocada no cone duplo
at¢ formar uma pasta com o peso pretendido. Em seguida, os feltros sdo submetidos a

primeira operagdo de feltragem (a coja) que promove a feltragem por trabalho mecanico e
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vapor. Por fim, as operagdes de feltragem, tingimento, enformacgdo e afinacdo seguem o

processo ja descrito para os feltros de pélo (Manual de acolhimento, 2016).
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4. Estudo Empirico

Este capitulo foi construido como base na recolha de informagdo obtida através das
entrevistas realizadas e de documentos, de diferente natureza, fornecidos pela empresa. Apos
esta recolha, foi efetuada uma triangulacdo da informagdo com vista a padronizagdo comum

da evidéncia e vis@o holistica da organizacao.

4.1. Missao, Visao e Valores

O modelo de controlo de gestdo da FEPSA ¢ simples e é controlado pela
administracdo e pelo diretor financeiro.
A missdo, visdo e os valores da FEPSA estdo escritos no manual de acolhimento que

¢ entregue a todos os colaboradores que ingressam na empresa (Quadro 4).

Contribuir para o sucesso dos nossos clientes, desenvolvendo e produzindo produtos de

EXCELENCIA, baseados no rigor, na inovagéo e diferenciagio.

Manter a lideranca mundial através do cumprimento da nossa visdo e respeito pelos

nossos valores.

e Correcdo e rigor para com os nossos clientes, fornecedores, concorrentes e entre
as varias estruturas internas da organizagao.
e Responsabilidade social.

e Preservacdo da natureza, como condi¢do essencial de sustentabilidade do futuro.

Quadro 4: Missio, Visdo e Valores da FEPSA.
Fonte: Manual de acolhimento, p.1 - adaptado.

Oakland (2011) refere que qualquer organizagao precisa de ter uma visdo estruturada
que inclua uma filosofia orientada, valores ¢ um propoésito de existéncia. Segundo o autor, a
cultura de qualquer negdcio pode ser definida pela forma como a organizacdo ¢ conduzida e

como os seus funcionarios se comportam ¢ sdo tratados. Neste contexto, a FEPSA sabe muito
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bem porque existe, onde quer estar e para onde quer ir e isso esta bem claro na defini¢cdo da
sua missdo, visdo e valores. Quanto a transmissdo dos valores, esta funciona através do
exercicio desses mesmos valores informalmente no dia-a-dia (administrador da FEPSA, 05-
06-2017). Os valores sdao de facto um pilar importante em qualquer organizacao e nesta linha
Dahlgaard et al. (2013, p. 527) afirmam que “¢ impossivel alcangar a exceléncia empresarial
sem a correta cultura organizacional”. Reportando para a FEPSA, os seus valores sio: a
corre¢do e rigor para com os seus clientes, fornecedores, concorrentes, ¢ entre as varias
estruturas internas da organizagdo; a responsabilidade social e a preservagdo da natureza
como condicdo essencial de sustentabilidade do futuro (Manual de acolhimento, 2016).

No que diz respeito a missio, esta esta “intimamente ligada ao nivel de satisfagdo
dos clientes, potenciado pelo compromisso da qualidade dos produtos, numa declara¢do
concisa do proposito fundamental da organizacdo que é transmitido por toda a estrutura de
uma forma clara” (administrador da FEPSA, 05-06-2017). Face ao exposto, ¢ importante
notar que, o desafio da FEPSA em produzir produtos complexos, dificeis de imitar e que os
afastam da concorréncia, garante-lhes uma vantagem competitiva, seguranca ¢ protegdo
(administrador da FEPSA, 05-06-2017). Ainda diretamente relacionado com a missdo, outro
dos fatores impulsionadores da vantagem competitiva da FEPSA prende-se com o facto da
empresa procurar apetrechar-se com melhores equipamentos, existindo um foco (na area da
manutengdo e 1&D) na instalagdo de novos equipamentos com o objetivo de aumentar a
producdo, sem negligenciar a eficiéncia, os custos e a qualidade (administrador da FEPSA,
05-06-2017).

A visio da FEPSA traduz de forma abrangente, um conjunto de intengdes e
aspiragOes para o futuro, e que passa pela empresa continuar a conquistar mais mercado, quer
a nivel geografico, quer em termos de produto. Neste ambito, a empresa promove uma
estratégia global de investimento que assenta na manutengdo da lideranga global, procurando
sempre responder eficazmente a ataques dos concorrentes internacionais que atuam no mesmo
segmento de mercado (produtos de gama mais alta, onde a FEPSA tem o seu mercado
natural). Neste sentido, a estratégia da FEPSA passa assim por reforcar a oferta de produtos
para o segmento onde atua, apostando num soélido sistema de I&D e de gestdo global do
negocio. De forma a dar cumprimento a esta estratégia, a FEPSA estd em fase de
implementagdo de um novo sistema de BI (Business Intelligence) ¢ Sistema Integrado de
Gestdo da Qualidade, Seguranga e Satide no Trabalho e Gestdo Ambiental através da

certificacdo em conformidade com as normas internacionais NP EN ISO 9001:2015, OSHAS
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18001:2007 e ISO 14001:2015. Complementarmente, esta a implementar um Sistema de
Gestdo de Clima Organizacional para reforcar o work engagement dos colaboradores e a
melhoria do clima organizacional. Além destas medidas, a FEPSA é uma empresa que aposta
claramente nos recursos humanos, pois sdo o aliado determinante para a consecucido dos
objetivos de desenvolvimento estabelecidos e para a garantia da qualidade do servico prestado
aos clientes. Para conseguirem manter e consolidar a sua posi¢do de lideres mundiais, a
formag@o reveste-se de uma importancia primordial naqueles que s3o os objetivos estratégicos
da FEPSA a curto, médio e longo prazo, garantindo desta forma a captagado e fidelizacdo dos

clientes (Reflexdo estratégica da administragao, 2016).

Para o alcance da visdo, as organizagdes necessitam de desenvolver estratégias de
negoécio e definirem o seu posicionamento no mercado, Oakland (2011). Neste ambito,
“existem duas razdes que estdo na base do éxito da FEPSA: o modelo de negocio e uma

estratégia de longo prazo” (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

4.2. O modelo de negécio

Como ja exposto anteriormente, o modelo de negocio da FEPSA baseia-se apenas na
producdo de feltros e ndo na producdo de chapéus acabados, sendo a unica empresa no mundo
que se dedica exclusivamente a producdo de feltros, vendendo-os posteriormente aos seus
clientes chapeleiros. Portanto, os concorrentes da FEPSA produzem feltros e chapéus,
vendendo os feltros a outros chapeleiros, concorrendo simultaneamente com eles na venda ao
retalho de chapéu acabado. Isto coloca a FEPSA, numa posi¢do concorrencial diferente e ¢
essa posicdo que a tem afirmado como consolidadora da industria. Deste modo, os seus
clientes podem deixar de se preocupar e despender energia na muito complexa e dificil
producdo de feltro, concentrando-se no seu produto final (o chapéu) e no seu mercado. Por
esse motivo, muitos produtores t€m optado por deixar de fabricar feltro e comprar a FEPSA,
concentrando esfor¢cos apenas no acabamento de chapéus, na sua comercializa¢do e na gestdo

da sua marca (Reflexdo estratégica da administragdo, 2016).
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4.3. Estratégia de longo prazo

Este modelo de negbcio € entdo sustentado numa estratégia de muito longo prazo. A
presente administracdo ¢, atualmente, a quarta geragdo desde a sua fundagdo, com varios
colaboradores a trabalharem toda a sua vida na organizagdo, muitos deles sdo também
descendentes de chapeleiros e também por isso querem contribuir, sendo garantir, que a
FEPSA perdure por muitos e largos anos. O administrador afirma mesmo, “gerimos para a
proxima geracdo” (Reflexdo estratégica da administragdo, 2016).

Esta gestdo de longo prazo assenta em seis fatores criticos de sucesso. Em primeiro
lugar, a organizagdo conhece bem a sua identidade, o que faz e como faz. Tem profissionais
excelentes e altamente motivados, colaboradores de elevada qualidade, com um conhecimento
vasto e muito aprofundado na darea da chapelaria. Como ja referido, hda na empresa a
consciéncia de um querer fazer bem e isto leva a FEPSA a fabricar produtos de elevada
qualidade, bem como prestar um excelente servico aos seus clientes (administrador da
FEPSA, 05-06-2017). Isto porque, os recursos humanos de que dispdem, “para além das
qualificacdes, tém uma vontade de querer fazer da FEPSA uma empresa cada vez melhor”
(diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017). Além disso, o facto de a organizag¢do ter uma
gestdo eficaz e moderna, que atua rapidamente nos desvios encontrados, proporciona-lhes
capacidade de melhoria continua (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Em segundo lugar, ha a sublinhar o facto da FEPSA, desde o inicio, ter determinado
onde quer estar, ou seja, em todo o mundo. Como exposto anteriormente, desde a sua
fundagdo, no final da década de 60, que “a empresa aposta na exportagdo, para o qual muito
contribuiu o facto dos empresarios que a fundaram terem experiéncia na exportagdo”
(Reflexdo estratégica da administragdo, 2016).

Em terceiro lugar, a organizacdo sempre soube com quem queria trabalhar,
identificou os clientes aos quais se queria dirigir, procurando sempre “trabalhar com os
melhores fabricantes de chapéus de todo o mundo” (Reflexdo estratégica da administragdo,
2016). Como fabricam produtos de exceléncia, também querem clientes de exceléncia e ¢ por
isso que, em cada pais, fornecem aos fabricantes das marcas de topo. Por esse motivo, os seus
feltros sdo utilizados nas melhores colecdes de moda e ganharam protagonismo no grande
ecrd, cobrindo a cabeg¢a de Harrison Ford enquanto o famoso Indiana Jones, ou a de Johnny

Depp, como o ladrdo de bancos John Dillinger, no filme Inimigos Publicos. O musico Carlos
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Santana, George W. Bush e Vladimir Putin também sdo também distintos clientes (EXAME
EXPRESSO, 2017).

Em quarto lugar, a FEPSA tem como “objetivo tornar-se imprescindivel”
(Figueiredo, 2012), razdo pela qual a empresa gosta da inovacdo e complexidade. Sao factores
que a tornam imprescindivel para os clientes, no sentido em que fabrica produtos dificeis de
imitar, ndo encontrados na concorréncia, permitindo-lhe vantagens concorrenciais, valores
acrescentados e margens elevadas (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Em quinto lugar, o dominio da cadeia de abastecimento desde a origem, na medida
que existe uma estreita relagdo entre a FEPSA ¢ a Cordadoria Nacional do Pélo, fornecedor
que representa 60% do abastecimento de matéria-prima utilizada pela FEPSA. De salientar
que a Cortadoria Nacional do P&lo ¢ uma empresa que integra o grupo onde a FEPSA esta
inserido, o que proporciona uma maior relagdo de coopera¢do entre as duas organizagdes
(administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Por fim, ha a sublinhar uma “dimensdo emocional do negocio estabelecida com os
clientes e que ndo ¢, em nada, negligenciavel” (administrador da FEPSA, 05-06-2017). Esta
dimensao emocional trata-se de uma relacdo comercial que foi criada espontaneamente, mas
que ao longo dos anos, tem vindo a consolidar-se, transformando-se em muitos dos casos
numa relagdo de amizade, que vai mesmo passando de geracdo para geracdo (administrador
da FEPSA, 05-06-2017). Este engagement que se gera com o cliente trata-se de um
relacionamento positivo, que gera valor e resulta de uma participagdo ativa, de uma profunda
colaboracdo e de experiéncias de qualidade entre o cliente e a FEPSA. Ha um empenho na
criacdo e estreitamento de lacos, no reforco de uma relagcdo de confianca, que resulta na
fidelizacdo do cliente (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Esta dimensdo emocional ¢ potenciada através de um relacionamento de
proximidade estabelecido com uma grande frequéncia entre os clientes da FEPSA e o diretor
comercial ¢ as gestoras de clientes (detentoras de clevadas e diversificadas competéncias
linguisticas). Neste sentido, quando um cliente contacta a FEPSA, ha toda uma preocupagdo
em que seja dado um atendimento personalizado, célere, que satisfaga as necessidades do
cliente, de forma colaborativa, oferecendo solugdes e resolvendo os problemas/dificuldades
dos clientes (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

O administrador da FEPSA atribui cada vez mais importancia a esta dimensdo

emocional do negdcio, como fator critico de sucesso.
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4.4. O controlo de gestao

4.4.1. Gestao e producio de informacio

Quanto ao controlo de gestdo, a FEPSA dispdem de uma “gestdo moderna e eficaz,
capaz de responder rdpido aos desvios identificados” (diretor financeiro da FEPSA, 05-06-
2017). Isto porque a organizacdo, ao longo dos tempos, teve um grande empenhamento na
area da inovagdo, quer no processo produtivo, como na gestdo, nomeadamente no controlo de
gestdo. Exemplo disso € o investimento que a empresa tem realizado, nos ultimos anos, num
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — ERP. Entre 2011 e 2013 foi desenvolvido e
implementado um sistema integrado Unico. Neste processo de uniformiza¢do foram ainda
criados indicadores de gestdo para as areas da qualidade, produgdo, financeira, higiene e
seguranga no trabalho. Porém, nesta fase, a recolha de informagdo era feita de forma manual,
tornando a disponibilizagdo da informagao ndo tdo imediata e com possibilidade de ocorréncia
de erros. Para ultrapassar esta questdo, em 2014, foi introduzido um sistema de picagens que
proporcionou uma recolha da informag@o mais automatizada e fiavel. Esta evolug¢do permitiu,
em tempo real, aceder a toda a informagao recolhida, permitindo perceber de imediato qual o
estado das encomendas. Contudo, este sistema ainda ndo permitia uma interligacdo com o
planeamento das encomendas, uma vez que esta informagdo era carregada num documento
em excel, tornando dificil o seu controlo. Apesar desta ultima lacuna identificada, os anos de
2014 e 2015 foram um periodo em que a FEPSA testou este novo sistema, comprovou o seu
potencial e a credibilizagdo da informagdo por ele produzida. Segundo o diretor financeiro,
esta confianca na informacdo produzida ¢ fundamental para o apoio na tomada de decisdo
(diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017).

Em 2016, a organizagdo fez um “upgrade para um sistema de BI, ainda em processo
de ajustamento” (administradora da FEPSA, 29-05-2017). Este programa permite
rapidamente consultar toda a informacdo disponivel e possibilitar uma interligacdo entre o
planeamento ¢ o controlo das encomendas no mesmo sistema (esta segunda fase ainda em
fase implementacdo). Para além de centralizar todos os indicadores de gestdo criados, esta
plataforma disponibiliza toda a informacao contabilistica, tornando muito facil e rapido o
acesso a informacgdo pretendida (administradora da FEPSA, 29-05-2017).

Estes indicadores que o sistema compila, os Key performance indicator (KPI), sdo

também uma medida de inovacdo que a FEPSA incrementou para melhorar o controlo de
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gestdo. Apesar da organizacdo sempre ter trabalhado com indicadores para auxilio na tomada
de decisdes, com o crescimento da empresa e a quantidade elevada de informagéo produzida,
surgiu a necessidade de automatizar a producdo e o registo da informag@o num tnico sistema
(administradora da FEPSA, 29-05-2017).

No processo de operacionalizagdo deste novo sistema foi “conduzido um trabalho
exaustivo por duas equipas, uma interna e outra externa” (administradora da FEPSA, 29-05-
2017), que tinham como objetivo a salvaguarda de que toda a informag@o necessaria para o
processo de tomada de decisdo ficasse concentrada, de forma automatica, no sistema de BI.

Os diretores da FEPSA sdo unanimes em considerar que este sistema detém toda a
informagdo de que necessitam para tomarem as suas decisdes. Neste ambito, o administrador
da FEPSA considera que mais informacgdo poderia traduzir-se no risco de se perderem no
detalhe e prejudicar o que é realmente importante. Nao obstante, segundo a administradora,
com este novo sistema integrado ¢ a quantidade de informacdo produzida atualmente, seria
facil criar novos indicadores. No entanto, apesar de possuirem toda a informagdo de que
necessitam, ¢ reconhecida a falta de uma “centraliza¢do da informacgdo (estilo painel de
bordo) e o facto de ndo estar tipificado com que frequéncia é fornecida os diferentes tipos de
informag¢do” (administrador da FEPSA, entrevista 05-06-2017). Neste ambito, o
administrador identifica “uma oportunidade de melhoria, quer na centralizacdo da
informagdo, como na defini¢do de um periodo de andlise comum, que poderd ainda conter
diferentes periodos, por exemplo, um relatorio mensal com uma tipologia e outro trimestral
com outra tipologia” (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Assim, como forma de avaliar também a performance da organizacdo, a FEPSA
utiliza indicadores, classificados em trés niveis: no nivel 1 encontram-se indicadores mais
globais utilizados pela administragdo; os indicadores de nivel 2 sdo mais detalhados e
utilizados pelas dire¢des; e os de nivel 3 sdo usados pelas chefias intermédias nas reunides
diarias de mudancas de turnos com os colaboradores (administradora da FEPSA, 29-05-
2017). De notar que “as dreas da empresa que sdo monitorizadas sdo: financeira, recursos
humanos, comercial, producdo, qualidade e higiene se seguranga no trabalho”

(administradora da FEPSA, 29-05-2017).
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4.4.2. Analise da performance

Relativamente a analise da performance, a FEPSA além de servir-se dos indicadores
de performance, recorre a elaboracdo anual de um orcamento. O processo de orgamentagdo ¢é
realizado pelo diretor financeiro, no inicio do ultimo quadrimestre do ano, e tem duas
finalidades: projetar os custos para o ano seguinte e apurar o custo unitario de cada produto,
informagdo que sera utilizada pelo departamento comercial para definir os precos a aplicar no
ano seguinte (diretor financeiro da FEPSA, 22-09-2017).

Neste processo, o diretor financeiro considera todos os custos registados na
contabilidade (excetuando o custo da matéria-prima que sdo considerados posteriormente), no
periodo entre janeiro a julho, descriminando detalhadamente cada tipo de gastos num mapa
em excel. Além dos custos, ¢ considerada ainda a quantidade de produtos fabricados nesse
periodo (separando os dois produtos: feltros de pelo e feltros de 14), calculando-se assim o
custo unitario de cada produto (diretor financeiro da FEPSA, 22-09-2017).

Quanto aos gastos, as rubricas com mais peso ¢ que carecem de maior atengdo sdo as
rendas e o custo com pessoal. Apos a exportagdo de toda a informagao referida, os valores sdo
anualizados (diretor financeiro da FEPSA, 22-09-2017).

A etapa seguinte consiste na analise dos desvios possibilitando uma
previsdo/or¢amentacdo mais precisa para o ano seguinte. Por fim, aos valores anualizados ¢
feita a extrapolacdo dos valores para o ano seguinte, com base na previsdo de encomendas
(com informagdo que vao recolhendo dos clientes), na previsdo dos aumentos dos custos e
ajustamento das necessidades. “O resultado deste trabalho é muito relevante, pois ¢ através
dele que serdo calculados os custos reais unitarios dos produtos produzidos, que estardo na
base da definicdo do pregco de venda a aplicar no ano seguinte” (diretor financeiro da
FEPSA, 22-09-2017).

Porém, ao nivel de controlo da performance, a FEPSA, essencialmente, procura
acompanhar e controlar a sua estrutura de custos. Para a empresa ¢ importante manter a
estrutura de custo que tem atualmente e que sempre teve: cerca de 25% dos custos referem-se
a despesa com pessoal e cerca de 55% corresponde ao custo das mercadorias vendidas. E
ainda objetivo da FEPSA manter o racio de EBITDA/Vendas em valores entre os 17% e 18%.
Mantendo estes indicadores, a administragdo consegue depreender que esta a ter performance

positiva (diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017).
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Complementarmente sdo calculados outros racios financeiros, como a rendibilidade
bruta das vendas, rendibilidade dos capitais proprios, autonomia financeira, entre outros. Sao
ainda consideradas as unidades produzidas e vendidas, efetuando-se a compara¢do com os
meses € anos anteriores, de forma a perceber-se se a empresa estd a ter uma evolucdo
favoravel (diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017).

Por fim, “ndo esquecer o mais importante, o resultado” (diretor financeiro da FEPSA,
05-06-2017), que também ¢é alvo de comparagdo com os de anos e meses anteriores.

Toda esta informacdo ¢ produzida pelo diretor financeiro que a compila num
relatorio mensal, entregue a administragao (diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017).

Para além da informacao produzida pelo diretor financeiro, a administragdo controla
os stocks (de matérias-primas e produtos acabados); vendas e margens; acompanhamento da
tesouraria e endividamento, contas correntes dos clientes; indices de qualidade
(nomeadamente de produtos ‘ndo conforme’ e apura os motivos); taxa de acidentes e indices
de gravidade desses mesmos acidentes; ¢ volume de encomendas (para poderem adequar o
numero de colaboradores temporarios) (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Para manter a competitividade e lideranca no mercado, o controlo da performance na
produgdo tem sido uma prioridade para a FEPSA. Neste sentido, foi criado em 2016, um novo
departamento para melhoria continua, o departamento de Gestdo Industrial. Este
departamento tem como principal objetivo apoiar o departamento de produg@o na recolha da
informagdo e na implementagdo de medidas para aumentar a eficiéncia do processo (diretora
de gestdo industrial da FEPSA, 29-05-2017). Para efetuar este controlo da performace, este
departamento utiliza essencialmente dois indicadores: um para medir a produtividade e outro
para medir a eficiéncia. Para medir a produtividade ¢ utilizado o indicador medido pelo racio
de ‘Feltros/Hora’. Este indicador permite medir a quantidade produzida de cada colaborador
por centro de trabalho. Quanto a eficiéncia, esta ¢ medida pela capacidade instalada na fabrica
através do racio ‘quantidade produzida/ quantidade tedrica apurada com testes, ou quantidade
maxima, caso a maquina possa fornecer essa informacdo’ (diretora de gestdo industrial da
FEPSA, 29-05-2017). Para além do controlo destes indicadores, este departamento ¢
responsavel pela implementacdo e controlo de outros indicadores de nivel 3, relacionados com
a producdo e coordenacdo das reunides de mudanca de turno, onde sdo avaliados os

indicadores recolhidos em cada turno (diretora de gestdo industrial da FEPSA, 29-05-2017).
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A implementagdo destas reunides de mudanca de turno foram uma medida que a
administracdo encontrou para “resolver um problema de comunicacdo da estratégia a todos

colaboradores” (administradora da FEPSA 29-05-2017).

4.4.3. Comunicacio da estratégia

A comunicacdo da estratégia na FEPSA contempla uma reunido anual, onde a
administracdo convoca todos os diretores departamentais e as chefias intermédias. Esta
reunido, segundo o administrador, ¢ relativamente rapida e tem os seguintes objetivos:
analisar 0 ano que esta a terminar; transmitir os objetivos para o ano seguinte; transmitir as
tendéncias do mercado ¢ o que esperam que venha acontecer nesse ano ou nos seguintes; ¢
que oportunidades querem agarrar (administrador da FEPSA, 05-06-2017). No que se refere
aos objetivos de curto prazo, geralmente a organizagdo centra-se num objetivo principal, a
titulo de exemplo, a FEPSA, nos dois ltimos anos focou-se na producdo (onde procuraram
aumentar a capacidade instalada), atualmente, “o foco prende-se pela melhoria da eficiéncia”
(administrador da FEPSA, 05-06-2017). E de salientar que apesar de se concentrarem num
objetivo especifico, a preocupagdo pela “qualidade ndo pode nunca ser negligenciada, pois
introduz custos que sdo de evitar” (administrador da FEPSA, 05-06-2017). Apds esta reunido
geral, ao longo do ano, podem existir reunides regulares, mas ndo periddicas, entre a
administracdo e as direcdes, sempre que surja necessidade. Num nivel hierarquico inferior
existem ainda reunides semanais entre as dire¢cdes (nomeadamente o departamento de
producgdo) com as chefias intermédias, que t€m o objetivo de avaliar a semana ¢ planear as

ordens de trabalho para a semana seguinte (diretora de produgdo, 29-05-2017).

“Com estas reunioes e com a ajuda dos indicadores, a comunica¢do da
estratégia até este nivel hierdrquico funciona bem, é fluida e os objetivos
sdo claros. Contudo, em relagdo aos restantes colaboradores verifica-se
algumas dificuldades, dai terem sido implementadas estas reunides de

mudanga de turno” (administradora da FEPSA, 29-05-2017).

Porém, foi possivel verificar que por vezes o canal de comunicagdo ndo ¢é linear,
principalmente quando existem alteragdes ao que inicialmente tinha sido programado. De

sublinhar que, uma vez que a FEPSA labora 24 horas por dia, com trés turnos rotativos, estas
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reunides de mudanga de turno, tornam-se relevantes para a manutencdo de um fio condutor

entre turnos (diretora de gestdo industrial da FEPSA, 29-05-2017).

4.4.4. Centros de custo e de trabalho

Para melhor controlo dos custos, a empresa esta dividida em varios centros de custo e
de trabalho. Apesar de ambos os centros guardarem apenas informagao referente a gastos, os
centros de trabalho referem-se exclusivamente a sec¢Oes diretamente relacionadas com o
processo produtivo. Além destes centros, existem centros especificos onde sdo ainda
registados os rendimentos provenientes das vendas. Assim, todos os gastos € proveitos sdo
sempre alocados a um centro. Esta informagdo pode ser comparada a uma demonstragdo de
resultados por fungdes, mas adaptada as necessidades de informagdo da organizacdo (diretor
financeiro da FEPSA, 22-09-2017). Este trabalho extra contabilidade tem como principal
objetivo alocar os gastos as varias secgdes do processo produtivo, designadas por seccoes
principais. Além dos custos imputados diretamente as sec¢des principais, o diretor financeiro
realiza ainda a reparticdo secundaria dos custos registados nas secgdes auxiliares, imputando-
os as secgoes principais. Apos esta reparticdo de todos os gastos relacionados com a produgéo
ser devidamente imputada as respetivas sec¢des principais, esta informagao € carregada no
ERP, atualizando uma tabela de custos padrdo. “Esta informagdo é importante na medida que
permite que quando é planeada uma ordem de producdo, o sistema consegue calcular
automaticamente quanto ird custar essa ordem”, (administrador da FEPSA, 05-06-2017).
Posteriormente, ¢ possivel ainda, analisar os desvios ocorridos entre o custo expectavel com o

custo efetivo da ordem.

4.4.5. Processo de tomada de decisao

No que diz respeito ao processo de tomada de decisdo, este € baseado em factos e na
experiéncia dos gestores. Ao nivel da administracdo, as decisdes sdo tomadas com base na
informagdo recolhida internamente e externamente (mercado e clientes). Para a recolha
interna de informagdo ¢ solicitada a participagdo das diversas direcdes, num trabalho em
equipa. “4 equipa chamada a dar o seu contributo é escolhida conforme a temdtica”
(administrador da FEPSA, 05-06-2017). “Esta interligagdo com as dire¢oes tem que existir,

pois so assim é possivel obter uma visdo 360”° (administrador da FEPSA, 05-06-2017).
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Relata ainda que no passado, a informacdo estava muito concentrada em uma ou duas
pessoas, porém o crescimento da organizacdo e a especializagdo dos gestores nas suas areas,
ditou alteracdes também ao nivel do processo de tomada de decisdo. Neste contexto, sempre
que ha a necessidade de se tomar decisdes, existe uma participagdo coletiva, uma vez que uma
pequena alteragdo técnica podera ter impactos em areas diferentes, sendo por isso importante
a colaboracdo de todos, tanto no contributo de sugestdes para melhorar, como na introdugdo
de restricdes (administrador da FEPSA, 05-06-2017). A nivel departamental, a tomada de
decisdo pode resultar de conversas informais com a administragdo ou simplesmente com a
analise dos indicadores que cada departamento tem ao seu dispor. Cada gestor de
departamento, dentro da sua esfera de atuacdo, “tem autonomia para tomar as suas decisoes”,
(administradora da FEPSA, 29-05-2017). Quando ultrapassa o seu ambito ¢ reportado a

administracio.

4.4.6. Atuacao nos desvios

Relativamente a atuacdo nos desvios identificados ao longo do processo de controlo,
o administrador e o diretor financeiro sdo unanimes em considerar que o facto de ser uma
PME leva a uma reacao rapida e imediata, por ventura até rapido de mais. Exemplo disso ¢ a
gestdo das necessidades de colaboradores. Para esse fim, a FEPSA dispde de um grupo de
colaboradores em regime de trabalho temporario, recrutados através de entidades dessa
natureza. Assim, quando aumenta o numero de encomendas, a empresa recorre a essas
empresas de trabalho temporario para reforcar o numero de colaboradores, quando o numero
de encomendas diminui, a FEPSA dispensa esses colaboradores, fazendo um constante ajuste
de acordo com as suas necessidades. O problema reside no facto de, por vezes, a organizagdo
deparar-se com uma redu¢@o no numero de encomendas e reage prontamente, dispensando
trabalhadores, ndo identificando esta situagdo como pontual. Entretanto a situagdo ¢é revertida
e ha necessidade de voltar a contratar colaboradores, originando assim decisdes precipitadas
(administrador e diretor financeiro da FEPSA, 05-06-2017).

Nao obstante ao que foi dito, “com o crescimento da organizagdo, verifica-se um
maior nivel de inércia, a resolugdo de determinados desvios identificados demora mais tempo
quando comparado com o passado, quando a empresa era mais pequena’” (administrador da

FEPSA, 05-06-2017). Exemplo disto ¢ a conta de clientes, que no caso de apresentar um valor
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elevado, torna-se mais dificil regulariza-la. Contudo, “de um modo geral, a resposta é rapida”
(administrador da FEPSA, 05-06-2017).

No que se refere aos desvios, ha a salientar que na FEPSA néo existe uma politica de
imputacdo de responsabilidades aos colaboradores, pois “entende-se que todos sdo
responsaveis” (administradora da FEPSA, 29-05-2017). Assim, quando ocorrem desvios,
procuram perceber o porqué de ter ocorrido esse desvio e atuar na sua corre¢cdo. “O processo
passa por identificar algo que esta mal, analisar o que tem de ser alterado e proceder a essa
alteragdo com medidas corretivas, tentando prevenir situagoes futuras. Por fim, monitoriza-
se o indice e analisa-se a sua evolu¢do”. (administradora da FEPSA, 29-05-2017). A este
respeito, “ha varios anos que se procura a origem do problema, atuando-se na eliminag¢do do
mesmo” (administrador da FEPSA, 05-06-2017). Nesta politica de gestdo, “procuram-se
eliminar variaveis, de forma a garantir que todo processo - desde a confirma¢do da
encomenda até ao envio da mesma - seja mais consistente e fiavel de maneira a ndo serem
cometidos erros” (administrador da FEPSA, 05-06-2017). Por exemplo, se no processo
produtivo, a temperatura ou o ph da agua variar e se for critico manter estaveis os niveis,
entdo coloca-se um termémetro ou um medidor para o ph, com a finalidade de garantir que
este fator fique controlado automaticamente. Esta visdo estende-se também a gestdo, onde por
exemplo, se € critico dar uma resposta rapida ao cliente, entdo pode-se criar um indicador que
meca o tempo de resposta, garantindo-se o controlo de tempo de resposta ao cliente. “4
melhor forma de garantir que as pessoas ndo cometam erros, é terem 0S pardmetros
controlados” (administrador da FEPSA, 05-06-2017), deixando assim de serem controlados

pelas pessoas para serem controlados por maquinas, automatismos ou por indicadores.

4.4.7. Modelo de avaliacio e regime de incentivos

Quanto ao modelo de avaliagdo, ha a destacar a existéncia de separagdo entre a
avaliagdo aos gestores ¢ aos colaboradores. Quanto aos gestores, “a avaliagdo ndo é formal
nem parametrizada, resultando da observacdo diaria dos trabalhos” (administradora da
FEPSA, 29-05-2017). Contudo ¢ conduzida a avaliagdo dos resultados anualmente e sdo
reconhecidos os esfor¢os em fungdo dos resultados globais da empresa. Para os colaboradores
diretos (operarios) existe um sistema trimestral com varios parametros de avalia¢do, que sdo

dados a conhecer aos colaboradores através do manual de acolhimento. Estes parametros
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estdo divididos em trés grupos: avaliacdo do trabalho, avaliagdo emocional e comportamental
e avaliagdo da aptidao profissional (Manual de acolhimento, 2016).

No entanto, a administrag@o prevé alteracodes a este processo de avaliacdo, tanto para
os colaboradores, como para os gestores, com a finalidade de diminuir a subjetividade
existente no atual sistema de avalia¢do (administradora da FEPSA, 29-05-2017).

A FEPSA dispde ainda de um regime de incentivos que assenta num reconhecimento
positivo que estd associado a um sistema de recompensas que varia de acordo com as
avaliagOes. Para os colaboradores diretos, os prémios e a forma como sdo atribuidos também
constam no manual de acolhimento, mais uma vez para garantir que todos saibam, de forma
transparente, como ¢ processada a atribuicdo dos prémios. Quanto aos gestores ¢ chefias
intermédias, os prémios estdo dependentes dos resultados positivos da empresa. Caso existem
resultados, existe um prémio standard que ¢ distribuido conforme as avaliagdes. No caso de
alguém se ter destacado positivamente, o prémio ¢ reforcado, no entanto, quando a situagdo
inversa acontece ¢ as coisas ndo correrem tdo bem, ha uma pequena penalizagdo no prémio,
mas sem perda total do mesmo, servindo apenas de adverténcia (administrador da FEPSA, 05-

06-2017).

Em suma, todo o processo de implementacao do controlo de gestdo na FEPSA ndo
foi desencadeado por um estudo da area do controlo de gestdo, mas ‘‘foi desenvolvido de
forma natural, apoiado essencialmente pela experiéncia do dia-a-dia e do conhecimento do
negocio, mas também pelas competéncias académicas dos gestores, pela participagdo em
coloquios e pela visita a empresas” (administradora da FEPSA, 22-09-2017). Neste ambito, a
evolucdo da implementacdo do controlo de gestao surgiu de forma gradual para dar respostas
as necessidades que a organizagdo ia sentindo no seu processo de crescimento. Contudo, a
administracdo da FEPSA e os seus gestores identificam algumas limitagdes e pontos a
melhorar, mostrando-se dispostos para o envolvimento em mudangas que promovam a

otimizag@o e melhoramento do seu SCG.
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5. Discussido — Analise Critica ao Sistema de Controlo de Gestio da FEPSA

O modelo de controlo de gestdo da FEPSA ¢ controlado pela administracdo e pelo
diretor financeiro e caracteriza-se por ser simples, sendo composto por instrumentos de
pilotagem, de orientagdo de comportamentos e de didlogo. Quanto aos instrumentos de
pilotagem, destacam-se o or¢amento e os KPI’s (indicadores divididos por 3 niveis
hierarquicos), controlados pelo departamento da qualidade. Relativamente aos instrumentos
de orientacdo de comportamentos, a organizacdo estd dividida em varios departamentos,
estando a producdo ainda dividida em centros de trabalho. Por fim, os instrumentos de dialogo
sd0 compostos por reunides anuais, semanais, diarias de mudanca de turno e através da

utilizagdo de um sistema ERP.

5.1. Instrumentos de Direcao

O controlo de gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que visam motivar os gestores a
tomarem decisdes de forma a contribuirem para a concretizagdo dos objetivos estratégicos das
empresas (Jordan et al, 2015). Assim, torna-se importante perceber qual ¢ a estratégia da

empresa, no que se baseia e qual a sua relagdo com as suas ferramentas de controlo de gestao.

5.1.1. Analise estratégica

Depois de uma andlise ao ambiente interno ¢ externo da organizagdo torna-se mais
facil perceber a estratégia da FEPSA, uma vez que esta pode ser definida como a interligacao
entre as aptiddes de uma organizagdo ¢ as suas oportunidades para o alcance dos objetivos
(Horngren et al, 2015 e Oakland, 2011).

A estratégia da FEPSA estd intrinsecamente ligada ao seu modelo de negocio. Neste
ambito, a organiza¢do decidiu, estrategicamente, produzir apenas feltros e ndo o produto
acabado - o chapéu - sendo a tUnica empresa no mundo que se dedica exclusivamente a
produgdo de feltros, vendendo-os posteriormente aos seus clientes chapeleiros. Os
concorrentes da FEPSA produzem feltros e chapéus. Estes vendem os feltros a outros
chapeleiros, mas depois concorrem com eles na venda ao retalho de chapéu acabado. Isto
coloca a FEPSA, numa posi¢do concorrencial diferente e ¢ essa posi¢do que a tem afirmado

como consolidadora da industria. Para a concretizagdo desta estratégia, a FEPSA identifica e
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assume seis fatores criticos de sucesso que nunca sdo negligenciados: (i) possuir um produto
de elevada qualidade e fidvel e também prestar um excelente servico aos seus clientes,
nomeadamente num curto prazo de entrega e no seu cumprimento; (ii) a aposta na exportacao,
permitindo-lhes ter uma oportunidade de negocio muito vasta; (iii) a definicdo do seu ‘farget’,
pois como tém produtos de exceléncia procuram trabalhar para os melhores fabricantes de
chapéus de todo o mundo; (iv) produzir produtos unicos, dificeis de imitar, tornando-os
imprescindiveis para os seus clientes; (v) dominio da cadeia de abastecimentos desde a
origem e (vi) a dimensdo emocional do negécio (administrador da FEPSA, 05-06-2017).

Neste sentido, a FEPSA promove o enquadramento de uma estratégia global de
investimento que pretende assegurar a lideranga global e, simultancamente proteger a
organizagdo dos concorrentes internacionais que pretendem posicionar-se no mercado com
produtos de gama mais alta. Num mercado cada vez mais competitivo e globalizado, a
FEPSA procura reforcar a oferta de produtos para este segmento, sustentado num so6lido
sistema de 1&D.

Abordando agora a esfera dos recursos humanos, Oakland (2011, p. 517) refere que
“a eficdcia de uma organizacdo depende do desempenho dos colaboradores nas suas tarefas
e da sua orientagdo para as metas e objetivos comuns”. Nesta linha, a FEPSA é uma empresa
que aposta claramente nos recursos humanos, pois estes sdo o aliado determinante para a
consecucdo dos objetivos de desenvolvimento estabelecidos e para a garantia da qualidade do
servigo prestado aos clientes. Neste sentido, o plano de formacdo da FEPSA visa valorizar o
capital humano da organizacdo, condicdo indispensavel para se fazer face as acrescidas
exigéncias no que concerne a capacitacdo das empresas nos dominios imateriais de

qualificacdo e refor¢o das suas competéncias internas.

Em suma, pode-se constatar que a administragdo da FEPSA, apesar de ndo utilizar
nenhum modelo de SCG que os auxilie na defini¢do da estratégia, a experiéncia ¢ dominio do
negocio que a sua administracdo possui, permite-lhe efetuar uma boa analise quer do
ambiente externo, quer do ambiente interno. Contudo, Anthony (1965) e Jordan et al. (2015)
referem a importancia do plano estratégico, pois ¢ nele que ¢ formalizada a estratégia e os
objetivos a atingir. O planeamento estratégico ¢ importante na medida em que ndo s6 leva a
definicdo dos objetivos da organizagdo ¢ dos recursos a utilizar, como leva a defini¢do da
politica de gestdo desses recursos, o que podera vir a ser uma medida de melhoramento para a

gestdo estratégica da FEPSA.
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5.2. Instrumentos de pilotagem

Jordan et al. (2015) apresentam trés ferramentas que devem relacionar-se entre si,
permitindo aos gestores fixarem objetivos, planear e acompanhar os resultados. Sdo elas o
plano operacional, o orcamento e o tableaux de bord ou BSC. Para este fim a FEPSA, utiliza
algumas ferramentas, como o orcamento, os relatorios de performance e os KPI’s. Porém,

estes ndo estdo relacionados entre si como referem Jordan et al. (2015).

5.2.1. Plano Operacional

Segundo Jordan et al. (2015), o plano operacional tem um horizonte temporal mais
curto que o planeamento estratégico e deve ser apresentado por cada centro de
responsabilidade a direcdo geral para discussdo e futura aprovagdo. Este plano deve conter
todos os planos de agdo para a implementag@o da estratégia definida pela direcao geral, com
metas, responsaveis, previsdes das necessidades de recursos, rendimentos ¢ de gastos para o
mesmo horizonte temporal. Na FEPSA, o plano operacional tem um horizonte temporal de
um ano e ¢ analisado e definido pela administragdo. Neste ambito, apesar de este estar de
acordo com a abordagem de Jordan et al. (2015) quanto ao periodo temporal, a sua producio
ndo vai ao encontro com o explanado por Jordan et al. (2015). Neste sentido todos os anos, no
final do ano, a administracdo convoca uma reunido geral com todos os diretores de
departamento e chefias intermédias onde transmitem os objetivos para o ano seguinte.
Normalmente, a organiza¢do centra-se num objetivo principal e tem a preocupacdo de o
transmitir de forma clara para que toda a organizagdo esteja focada e alinhada com esse
objetivo especifico, como por exemplo, aumento da produtividade, maior eficiéncia e
aumento da capacidade instalada. Paralelamente, sdo transmitidos quais sdo as tendéncias do
mercado, que perspetivas futuras t€ém e que oportunidades querem agarrar, de modo a que

todos tenham consciéncia e entendam a importancia do seu trabalho no futuro da empresa.

5.2.2. Orc¢amento

O processo de orgamentagdo na FEPSA ndo corresponde ao observado na revisdo
bibliografica. Segundo Horngren et al. (2015), o or¢gamento deve ser a quantificagdo que os

gestores fazem do plano operacional. Neste sentido, de acordo com os autores, o or¢gamento
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pode levar a alteracdo dos planos ou até mesmo a alteragdo da estratégia, fruto da negociagao
entre os centros de responsabilidade e a direcdo geral. Nesta linha, os or¢amentos ajudam os
gestores a validar os riscos da estratégia e as oportunidades, permitindo a revisdo da estratégia
e dos planos. Na FEPSA, a elaboracdo do or¢amento ¢ da inteira responsabilidade do diretor
financeiro, o que também néo corresponde com a opinido de Lafferty (2007) que refere que na
orcamentacdo devem participar os membros da area financeira e os de areas ndo financeira.
Além disso, a or¢gamenta¢do na FEPSA tem duas finalidades: projetar os custos para o ano
seguinte e apurar o custo unitario de cada produto, informacdo essa que sera utilizada pelo
departamento comercial para definir os precos a aplicar no ano seguinte. Neste processo, 0
diretor financeiro considera todos os custos registados na contabilidade (excetuando o custo
da matéria-prima que ¢ considerado posteriormente), no periodo entre janeiro a julho,
descriminando detalhadamente cada tipo de gastos num mapa em excel. Além dos custos, €
considerada ainda a quantidade de produtos fabricados nesse periodo (separando os dois
produtos: feltros de pélo e feltros de 14), calculando-se assim o custo unitario de cada produto.
Quanto aos gastos, as rubricas com mais peso € que carecem de maior atengao sdo as rendas e
o custo com pessoal. Apds a exportagdo de toda a informacdo referida, os valores sdo
anualizados. A etapa seguinte consiste na andlise dos desvios possibilitando uma
previsdo/orcamentacdo mais precisa para o ano seguinte. Por fim, e como Otley, (1999)
refere, o diretor financeiro, partindo dos valores anualizados e na previsdo das encomendas
(com informagdo que vao recolhendo dos clientes), efetua uma extrapolagdo dos valores para
o ano seguinte, tendo em conta a previsdo do aumento dos custos e ajustamento das
necessidades. Porém, Jordan et al. (2015) referem que este tipo de orcamentacdo (mera
extrapolacdo de valores de periodos anteriores) torna-o num mero documento administrativo-
burocratico, sem qualquer utilidade como instrumento de implementagdo da estratégia, mas
como foi explanado, é com base neste processo de orgamentagdo que se apura o custo unitario
de cada artigo, informag@o importante para a fixacdo de pregos para o ano seguinte.

Contudo, futuramente, o diretor financeiro pretende que o or¢amento passe a ser
elaborado por departamento. O novo sistema de BI contém essa funcionalidade e € pretensao
adotar esse procedimento para que o or¢amento comece a ser elaborado com base nos
orcamentos apresentados por cada gestor de departamento. Esta medida vai ao encontro da
analise de Jordan et al. (2015) que referem a importancia dos orgamentos na descentralizagdo
da organizacdo. Segundo os autores, os orcamentos devem ser elaborados por cada centro de

responsabilidade, devendo estes definirem os objetivos, os planos de acdo e a sua
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quantificacdo, com vista o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo. Isto permitira
uma melhor avaliacdo da estratégia conforme referido por Horngren et al. (2015). Neste
ambito, Otley (1999) refere que a utilizacdo do BSC pode contribuir para uma alocacdo de
recursos mais efetiva e de acordo com os objetivos estratégicos da organizagao.

Além disto, Horngren et al. (2015) e Jordan et al. (2015) referem que este
instrumento deve proporcionar maior motivacdo nos gestores ao atingirem os resultados,
levando a uma maior satisfagdo no trabalho. Os orgamentos podem ainda servir como
instrumento de avaliacdo pois com a determinacdo clara dos objetivos e o seu
acompanhamento, torna-se mais facil a avaliacdo e interpretagdo dos resultados, bem como
possibilita a tomada de agdes corretivas para garantir que os objetivos fixados sejam
atingidos. Uma vez que na FEPSA o processo de or¢amentagdo, ndo corresponde ao
observado na literatura, ndo & possivel efetuar a avaliacdo dos gestores com base no

cumprimento de objetivos.

5.2.3. Relatério de performance

Todos os meses, o diretor financeiro elabora e entrega a administragdo um relatério
com a situacdo financeira da organizagdo naquele momento. Neste relatorio consta uma
analise a demonstracdo de resultados, com o calculo do peso dos gastos no total da estrutura
de custo da empresa. Nesta andlise, o diretor financeiro foca-se no peso do custo das
mercadorias vendidas e dos gastos com o pessoal. Quanto aos rendimentos, ¢ destacado o
racio do EBITDA/Vendas. Com base na experiéncia e informagdo historica, o diretor
financeiro consegue perceber se a organizagdo esta a ter uma boa performance se: o peso do
custo das mercadorias vendidas situar-se entre 55% e 56%; os gastos com pessoal rondarem
0os 25%; e o racio de EBITDA/Vendas estiver em torno dos 17%. Simultancamente, ¢
apresentada a informagdo referente a liquidez geral, liquidez reduzida e a rendibilidade dos
capitais proprios e das vendas. O relatdrio contempla ainda o levantamento das unidades
produzidas, vendidas ¢ o seu valor, os gastos com pessoal por unidade produzida e o preco
médio de venda. E apresentado o valor referente a0 més do relatério, bem como o acumulado.
Esta informagao ¢ acompanhada com os valores do ano anterior, com o objetivo de analisar a
evolugdo da organizagdo. E ainda alvo de anélise, a evolugdo do resultado, que na otica do

diretor financeiro, ¢ o indicador mais relevante. Esta informacdo financeira ¢é ainda
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acompanhada por comentarios do diretor financeiro que explicam a informacao apresentada,
bem como esclarecem eventuais desvios identificados.

Apesar de este relatorio apenas conter informagdo financeira - violando o primeiro
principio que Jordan et al. (2015) defendem no que se refere ao facto dos instrumentos de
controlo de gestdo ndo deverem incidir apenas na dimensdo financeira - esta informagdo tem
sido muito util para a administragdo da FEPSA, na medida que permite controlar a estrutura

de custo da empresa e acompanhar a evolucdo financeira da mesma.

5.2.4. Key Performance Indicators

Num estudo levado a cabo por Kaplan & Norton (1992) ¢ referido que a informacao
financeira, por si s, ndo era suficiente para responder as necessidades dos gestores, num
mundo cada vez mais em constante mudanga. Neste ambito, as organizagdes comegaram a
interessar-se por questdes ndo financeiras como a gestdo da qualidade e a satisfagdes dos
clientes (Pimentel & Major, 2014). Neste sentido, Horngren, et al. (2015) referem que as
medidas ndo financeiras permitem ao gestores avaliar em que medida conseguem alcangar os
objetivos tracados, como por exemplo, melhorar o tempo médio de produgdo ou o tempo de
resposta aos clientes.

Deste modo, a FEPSA desde o inicio que procurou complementar a informacgao
financeira que produzia com informagdo ndo financeira, através de indicadores de
performance, os KPI’s, para controlo da qualidade. Neste momento existem cerca de 60
indicadores das mais diversas areas da empresa (Anexo VI). De notar que esta lista ndo esta
completa, pois a FEPSA encontra-se numa fase de restruturacdo devido ao upgrade para o
sistema de BI. Os KPI’s estdo divididos em 3 niveis: os de nivel 1 sdo indicadores mais
globais, utilizados pela administragdo e tém uma amplitude mais global, albergando todas as
areas, como por exemplo a percentagem de rejeitados globais, o nimero de reclamagdes, o
absentismo, a quantidade de formacdo, o tempo médio para reparagdo, o EBITDA/Vendas,
entre outros. Relativamente aos de nivel 2, estes sdo mais detalhados e sdo usados pelas
diregoes. Sdo exemplos de indicadores deste nivel as quantidades produzidas/ centro de
trabalho, o tempo de ocupacdo por maquina, prazos médios de recebimento e pagamento,
entre outros. No que diz respeito aos de nivel 3, estes sdo usados pelas chefias intermédias nas
reunides didrias de mudangas de turnos com os colaboradores. Neste nivel, existe um mapa

que regista a producdo por pessoa, eficiéncia por maquina e a producdo global do dia,
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permitindo as chefias intermédias acompanhar a evolug@o dos trabalhos, a fim de garantir o
cumprimento dos objetivos tracados.

Uma das principais preocupagdes da administracdo da FEPSA ¢é o controlo da
produtividade e eficiéncia, pois reduzindo custos e aumentando a produtividade permite-lhes
assegurar a vantagem competitiva. Neste ambito, para medir a produtividade, a empresa usa o
racio ‘Feltro/Horas’ medindo a quantidade produzida de cada pessoa por centro de trabalho.
Para além da produtividade, a empresa mede a capacidade instalada na fabrica, mensurada
pela eficiéncia das maquinas através da quantidade ‘produzida/ quantidade teérica apurada
com testes ou se as proprias maquinas conseguirem calcular esse valor automaticamente’.

Apesar de este instrumento possuir informagdo financeira e ndo financeira, estes
foram elaborados e sdo vistos isoladamente, sofrendo das mesmas limitagcdes dos indicadores
financeiros, Jordan et al. (2015). Desta forma, estdo muito voltados para acdes passadas,
numa visao histérica do desempenho, ndo contribuindo para a traducao da estratégia, pois ndo
existe uma relagdo direta de causa efeito entre eles. Além disso, segundo Fitzgerald (2007), se
a utilizacdo de indicadores financeiros estiver na base da atribui¢do de recompensas aos
gestores, podem originar-se consequéncias nefastas para as organizagdes. Neste sentido,
Kaplan & Norton (1996) sugerem como instrumento de pilotagem a aplicagdo do BSC pois
auxilia os gestores a chegarem a um consenso quanto a visdo e estratégia da organizacao,
permitindo ainda ligar o or¢amento financeiro com os objetivos estratégicos. Neste ambito,
Jordan et al. (2015) e Otley (1999) referem ainda que o BSC possibilita aos gestores garantir
que o orcamento seja coerente com a estratégia, assegurando uma afetagdo de recursos mais
eficaz e o suporte efetivo a sua implementacdo, ndo se reduzindo a um conjunto de
indicadores estruturados nas suas quatro perspetivas.

Assim, ¢ possivel observar que, apesar de a FEPSA utilizar informagao financeira e
ndo financeira com o recurso aos KPI's, ndo vai de encontro ao verificado na literatura, uma
vez que estes estdo mais vocacionados para proporcionarem uma visdo historica do
desempenho, do que para comunicarem a estratégia do negocio e orientarem a aten¢do para os
fatores criticos de sucesso que condicionam os resultados futuros. Neste ambito, Horngren et
al. (2015) e Kaplan & Norton (1992) referem que a utilizagdo do BSC permite que os gestores
tenham um numero limitado de indicadores, focando-se no que é mais importante e critico.
Em todo o caso, de acordo com Fitzgerald, (2007), organiza¢des com sistema de mensuragao
da performance formal, superam as que nao possuem um. Isto porque desempenha um papel

critico nas organizagdes ndo s6 ao nivel de avaliacdo e responsabilidade, mas também no
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planeamento e controlo, assumindo-se deste modo como uma ferramenta poderosa,
especialmente quando o regime de incentivos estd interligado com os objetivos ou metas

(Fitzgerald, 2007).

5.3. Instrumentos de orientagcio de comportamento

Teall (1992) diz que a medida que as empresas vdo crescendo, em tamanho ¢
complexidade, torna-se necessario subdividir em centros de responsabilidade, sendo cada
gestor responsavel por cada centro, com o objetivo de maximizar a eficiéncia. O autor
acrescenta que os elementos destes centros de responsabilidade, talvez sejam os mais
importantes, pelo que requerem um estudo cuidadoso aquando da sua aplicag@o. Para isso,
Jordan et al. (2015) apresentam trés instrumentos para orientacdo de comportamentos:
organizacdo em centros de responsabilidade, avaliagdo dos centros de responsabilidade e
PTI’s. Nesta linha, com o objetivo de orientacdo comportamental, a FEPSA estd organizada
em varios departamentos (financeiro, aprovisionamento, comercial, gestdo produgao, recursos
humanos, manutencao, engenharia industrial, informatica, sistemas de ambiente, qualidade e
SHST e técnico e [&D).

Para efeitos de controlo de gestdo esta ainda dividida em varios centros de trabalho, contudo

estes ndo correspondem ao observado na literatura, como se pode constatar no ponto seguinte.

5.3.1. Organizacio por centros de trabalho

Além da divis@o por departamento, a FEPSA est4 dividida em varios centros de custo
e de trabalho. No entanto, a fun¢do destes centros ¢ muito mais de cariz informativo do que
motivacional ou orientador, na medida em que o seu principal objetivo € o de apurar os custos
com a produgdo de forma detalhada pelos diferentes tipos de centros criados. Neste ambito,
apesar de ambos os centros guardarem apenas informagdo referente a gastos, os centros de
trabalho referem-se exclusivamente a se¢Oes diretamente relacionadas com o processo
produtivo. Note-se que para além destes centros, existem centros especificos onde sdo
registados os rendimentos provenientes das vendas (Anexo VII). Assim, todos os gastos e
proveitos sdo alocados a um centro, aquando do seu registo contabilistico, automaticamente

através do ERP da FEPSA. A gestdo de todos estes centros ¢ realizada pelo diretor financeiro,
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num trabalho extra contabilidade, que pode ser comparada a uma demonstracdo de resultados
por funcgdes.

Este trabalho tem como principal objetivo, alocar os gastos as varias secgdes do
processo produtivo, designadas por secgdes principais. Além dos custos imputados
diretamente as secgdes principais, o diretor financeiro realiza ainda a reparticdo secundaria
dos custos registados nas seccdes auxiliares, imputando-os adequadamente as seccoes
principais. Por exemplo, o valor das rendas do edificio ¢ alocado a cada centro em propor¢ao
a area que ocupa. Apos a reparticdo de todos os gastos relacionados com a producdo ser
devidamente imputada as respetivas sec¢des principais, esta informagdo ¢ carregada no ERP,
atualizando uma tabela de custos padrdo. Esta informagdo permite que o sistema possa efetuar
uma previsdo mais precisa dos custos, quando ¢ recebida uma encomenda. Isto permite saber,
antecipadamente, a informac¢do de quanto ira custar uma determinada ordem de produgdo
(teoricamente). Uma vez que cada ordem de produgdo ¢ acompanhada por uma ficha de
trabalho que regista automaticamente todo o processo desta na fabrica, permitindo
posteriormente analisar os desvios ocorridos entre o custo expectavel com o custo efetivo da
ordem.

Neste ambito, ¢ possivel verificar que a FEPSA ndo esta organizada em centros de
responsabilidade conforme observado na literatura, uma vez que os centros de trabalho na
FEPSA sdo apenas utilizados para o apuramento do custo de produgao.

No entanto, a FEPSA estd dividida em varios departamentos para maior controlo e
orientacdo do processo produtivo e de todas as atividades de apoio necessarias para o
funcionamento de toda a organizagdo. Neste sentido, pode-se observar um principio
apresentado por Jordan et al. (2015) para o exercicio do controlo de gestdo e que diz respeito
a necessidade de descentralizar as decisdes e a delegagdo da autoridade e responsabilizagdo.
Isto porque, segundo a administradora, “cada gestor de departamento, dentro da sua esfera
de atuagdo, tem autonomia para tomar as suas decisoes. Quando ultrapassa o seu ambito ¢
reportado a administra¢do para decisdo” (administradora, 29-05-2017). Nesta linha, a
tomada de decisdo em cada departamento resulta de conversas informais com a administragdo
ou simplesmente da analise dos indicadores que cada departamento tem ao seu dispor. Pode-
se considerar que esta divisdo esta mais proxima das tipologias referidas por varios autores
(Horngren, et al., 2015; Jordan et al., 2015 e Teall, 1992), uma vez que permitir a delegagéo

da autoridade, no entanto ndo existe total autonomia na sua gestdo. Neste ambito, Liao (1973)
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realca que a descentralizacdo e a delegacdo proporcionam aos gestores de topo uma direcao e

motivacdo dos gestores operacionais mais efetiva.

5.3.2. Avaliacao e Incentivos

Como refere Wiersma (2009), a avaliagdo pode ter varias dimensdes: numa primeira
dimensdo, os gestores podem conduzir uma avaliagdo mais rigida ou flexivel aos seus
subordinados; numa segunda dimensao, os gestores valorizam mais os indicadores financeiros
ou ndo financeiros; numa terceira dimensdo sdo valorizados mais os indicadores quantitativos
ou qualitativos.

Neste sentido, a avaliagdo na FEPSA esta diferenciada em dois grandes grupos: a
avaliacdo aos gestores ¢ aos colaboradores diretos. Quanto ao método de avaliagcdo aos
gestores, a luz da andlise de Wiersma, esta pode ser enquadrada numa dimensao flexivel e
qualitativa. Isto porque a avaliacdo ndo ¢ formal nem parametrizada e resulta da observagao
diaria. Pode ainda ser enquadrada numa dimensdo com base em indicadores financeiros, uma
vez que ha atribuicdo de prémios aos gestores caso a empresa tenha resultados positivos. No
que diz respeito aos colaboradores diretos, a avaliagdo pode ser enquadrada numa dimensio
rigida, com base em indicadores ndo financeiros e com base em indicadores qualitativos e
quantitativos, uma vez que a avaliagdo ¢ efetuada trimestralmente, com base em varios
parametros definidos e do conhecimento de todos. De sublinhar que a avaliagdo ¢ efetuada
pelas chefias intermédias e albergam trés grupos: a avaliacdo do trabalho, avaliacdo
emocional e comportamental e, por fim, a avaliacdo da aptidao profissional.

Quanto ao método de avaliagdo, ¢ possivel verificar que ndo corresponde totalmente
a literatura, uma vez que também ndo existem centros de responsabilidade na FEPSA.
Contudo, o facto de existir um sistema de avaliagdo vai de encontro ao quinto processo de
controlo de gestdo que Flamholtz (1996) apresenta, que diz respeito ao facto da avaliagdo e do
sistema de recompensas dever estar sempre interligado aos objetivos da organizagdo, de forma
justa, proporcionando maior motivagdo dos colaboradores. Nesta linha, a administragdo tem
intengdo de rever o processo de avaliagdo, tanto ao nivel dos gestores, como dos
colaboradores diretos, de forma a que este seja mais objetivo e justo. Neste &mbito, Jordan et
al. (2015) defendem que na avaliacdo devem ser usados critérios economico-financeiros,
como a quantidade, eficacia e eficiéncia, pois sdo de aplicacdo geral e facilmente

comparaveis.
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Quanto ao regime de incentivos, Jordan et al. (2015) afirmam que a existéncia de um
sistema de sangdes e recompensas ¢ um dos oito principios do controlo de gestdo. Porém, na
FEPSA ndo estd implantado um sistema de sangdes, tendo sido adotado uma politica de
reconhecimento positivo. Na organizacdo entende-se que todos sdo responsaveis e, nesse
sentido, quando ocorrem desvios tenta-se perceber o porqué de ter ocorrido esse desvio e
atua-se na sua correcdo. Oakland (2011) também refere que os colaboradores devem ser
responsaveis pelas suas proprias acdes, pois tentar controlar o desempenho através de
sistemas, procedimentos ou técnicas externas aos funciondrios, ndo ¢ uma abordagem efetiva,
pois depende do ‘controlo’ de pessoas. Nesta linha, a administracdo considera que o foco de
controlo deve incidir no processo e ndo nas pessoas, procurando identificar a origem do
problema, tentando eliminar a sua causa. Para isso, procuram-se eliminar varidveis, de forma
a garantir que todo o processo (desde a confirmagdo da encomenda até ao envio da mesma)
seja mais consistente ¢ fidvel, de maneira a ndo serem cometidos erros. Segundo o
administrador, “a melhor forma de garantir que as pessoas ndo cometam erros, é terem os
pardmetros controlados” (administrador, 05-06-2017). Os pardmetros deixam assim de ser
controlados pelas pessoas e passam a ser controlados por maquinas, automatismos ou
indicadores.

Quanto ao sistema de incentivos, existe distingdo também, entre os colaboradores
diretos e os gestores. Para os colaboradores diretos, os prémios e a forma como sdo atribuidos
(constam no manual de acolhimento) dependem da avaliag@o trimestral a que estdo sujeitos.
Quanto aos gestores e chefias intermédias, os prémios estdo dependentes dos resultados
positivos da empresa. Caso existem resultados positivos, ¢ atribuido um prémio standard que
¢ distribuido de acordo com as avaliagdes. No caso de alguém se ter destacado positivamente
o prémio ¢ refor¢ado, quando acontece o inverso ha uma pequena penalizagdo no prémio, mas
sem perda total do mesmo, apenas para servir de adverténcia (no historial da empresa, apenas
se verificou uma Unica vez).

Desta forma ¢ possivel observar que a existéncia de um sistema de incentivos na
FEPSA vai de encontro a literatura, respeitando o sétimo principio de Jordan et al. (2015)
onde referem que o controlo de gestdo deve levar a um sistema de incentivos. Contudo Jordan
et al. (2015) defendem a utilizagdo da ferramenta BSC, uma vez que para além de garantir
uma descentralizagdo sustentada, auxilia a ligagdo do sistema de remuneracdo e de incentivos

aos objetivos estratégicos da empresa.
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5.4. Instrumentos de Didlogo

Objetivos claramente definidos e comunicados s@o essenciais para que os diretores e
outros funcionarios trabalhem juntos como equipas vencedoras, permitindo as organizacoes
criarem valor para os seus clientes, diferenciando-se dos seus concorrentes (Oakland, 2011).

Neste sentido e segundo Jordan et al. (2015), os instrumentos de dialogo sdo poucos
e simples, podendo ser reunides. Desta forma, a FEPSA efetua uma reunido anual,
relativamente curta, envolvendo as dire¢des e chefias intermédias, onde é conduzida uma
analise do ano que esta a terminar ¢ se transmitem os objetivos para o ano seguinte. Nesta
reunido sdo ainda comunicadas as tendéncias do mercado, previsdes para o(s) ano(s)
seguinte(s) e que oportunidades querem agarrar. Normalmente focam-se num objetivo
principal para esse ano, com o objetivo de gradualmente alcangarem os seus objetivos
estratégicos de longo prazo.

Segundo a administradora, a transmissao da estratégia e dos objetivos ¢ fluida e clara
desde a administracdo até as chefias intermédias. Porém, identifica algumas dificuldades
dessa transmissdo até aos colaboradores diretos. Para solucionar este problema foram
implementadas reunides diarias de mudanga de turno, onde se avaliam os indicadores de nivel
3 recolhidos a cada turno, para que as chefias intermédias possam planear e controlar melhor
o seu turno. Além desta dificuldade foi ainda possivel verificar que ndo existe um canal de
comunicacdo linear e bem definido. Esta situacdo origina por vezes alguma perda de
informagdo ao longo da cadeia hierarquica da organizagdo, sentida principalmente quando
ocorrem alteracdes ao que inicialmente estava programado.

Nesta linha, Horngren, et al. (2015) e Kaplan & Norton (1996) referem que a
utilizagdo do BSC ajuda os gestores a comunicarem a estratégia a toda a organizacdo e
interligar os objetivos individuais com os departamentais, permitindo a tradugdo da estratégia
através de um conjunto coerente e interligado de objetivos operacionais compreendidos ¢
mensuraveis.

A FEPSA dispde ainda de um EPR para melhorar o controlo da performance e a
comunicacgao entre departamentos. Este sistema permite que todos os departamentos tenham
acesso a uma informacdo Unica, uniforme e rigorosa, de forma a poderem estar todos
alinhados. O sistema permite ainda o acesso a informag¢do de forma facil e imediata,

permitindo uma tomada de decisdes mais expedita e fundamentada.
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Em suma, no que diz respeito aos instrumentos de didlogo, a FEPSA recorre aos instrumentos
observados na literatura, existindo sempre espaco para melhoramento e desenvolvimento dos

mesmos.
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Conclusao

A investigacdo conduzida a empresa alvo de estudo permitiu inferir que o
desenvolvimento do SCG da FEPSA teve sempre o objetivo principal do controlo dos custos ¢
fixacdo de pregos, enquadrando-se assim na tipologia de empresas estudadas por Nobre
(2001). Outra das ilagdes extraidas deste estudo diz respeito ao facto da experiéncia e a
intuicdo dos gestores da organizacdo terem estado na base de todo o processo de evolugdo e
desenvolvimento do SCG, caracteristica que alguns autores referem estar intrinsecamente
associada a gestdo nas PME’s (Matzler et al., 2007 e Sinek, 2009).

Da andlise realizada foi possivel verificar que a FEPSA ndo seguiu a literatura,
porém foram identificadas algumas praticas interessantes, como os mecanismos de recolha de
informacdo e ferramentas de controlo dos custos, que tém contribuido para os resultados
positivos da organizagdo e para o seu crescimento.

Nao descartando a importancia que a certificacdo ISO 9001 tera para a FEPSA, o seu
administrador refere ndo possuirem uma centralizacdo da informacao (estilo painel de bordo),
nem existir uma tipifica¢do da frequéncia com que € disponibilizada a informacao. Identifica-
se assim uma melhoria a ser implementada, quer na centralizacdo da informag¢do, como na
defini¢cdo de uma periodicidade de analise dessa informag@o (administrador da FEPSA, 05-06-
2017). Neste sentido, a FEPSA mostrou-se recetiva a introduzir melhorias no SCG, estando os
gestores disponiveis para o envolvimento em mudangas para otimizagdo ¢ melhoramento.

Face ao exposto na literatura foram identificadas algumas mudangas que poderdo
contribuir positivamente para o SCG da FEPSA, melhorias essas que devem ser ajustadas as
dificuldades e limitagdes das PME’s. Deste modo, sugerem-se as seguintes melhorias a
introduzir: (i) criagdo de um BSC e o seu mapa estratégico, (ii) a criagdo de planos
operacionais apresentados pelos gestores com todos os planos de acdo a implementar e
alinhados com a estratégia da organizacao, (iii) orcamentacdo como quantificacdo dos planos
operacionais, e (iv) divisdo por centros de responsabilidade.

Em suma, sugere-se a implementagdo do BSC por ser a ferramenta de gestdo
multidimensional mais abrangente conhecida e adotada pelas organizagdes quando procuram
melhorar o desempenho. O BSC acrescenta valor desde a sua implementacdo, assumindo-se
como um conceito abrangente que relaciona filosofia organizacional com as ferramentas de
gestdo (Fitzgerald, 2007; Lawrie, 2004 ¢ Perramon et al., 2016). Simultancamente, ¢ em
conjunto com o mapa estratégico, o BSC auxilia a gestdo de topo a traduzir a miss@o e visdo

em indicadores que realmente importam aos seus clientes. Facilita ainda o controlo dos
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fatores criticos de sucesso, garante que o or¢amento seja coerente com a estratégia,
assegurando uma afetagdo de recursos mais eficiente e o suporte efetivo a sua implementagéo
(Jordan et al. 2015; Kaplan & Norton, 1992 ¢ 1996 e Perramon et al. 2016). Por fim, referir
que embora a FEPSA continue em crescimento, a utilizacdo do BSC, pode potenciar esse
crescimento e contribuir também, como refere Jordan et al. (2015) para uma descentralizagdo
sustentada, auxiliando a ligagdo do sistema de remuneragdes e incentivos aos objetivos

estratégicos da organizagao.
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Anexos



Anexo I — Lista de documentos internos fornecidos pela FEPSA

Nome Ano de elaboracao

Fundagao da FEPSA 2012
Analise SWOT da FEPSA 2017
Analise do mercado e da concorréncia 2016

Reflexao estratégica da administracdo da

FEPSA 2017
Relatorio de Contas 2016 2017
Manual de acolhimento 2016
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Anexo II — Guiao das entrevistas

1. Como medem a performance da empresa?

Que tipo de informagao produzem para controlo e apoio na tomada de decisdes?
Como ¢ centrada a informagéo?

A informagdo ¢ util e atempada?

Em caso de insuficiéncia, que tipo de informagdo necessitam?

S

Que mudangas, nos ultimos 3 anos, t€ém sido implementadas para melhorar o SCG e que
projeto futuros tém nesse sentido?

7. Como ¢ o processo de tomada de decisdo?

8. Ha interligacdo de todos os departamentos?

9. Como ¢ efetuada a comunicagio da estratégia?

10. Em caso de identificag@o de desvios, que medidas sdo tomadas?

11. Como funciona a avaliagdo dos gestores?

12. Existe sistema de incentivos ou penalizagdes?

13. Quais os fatores criticos de sucesso?
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Anexo IIT — Tabela de entrevistas

Diretor Financeiro 16/01/2017 Sh
Diretor I&D e Manutencio 29/05/2017 50 mins
g:lgl;nistradora, e Sistemas de ambiente, qualidade 29/05/2017 1h15m
Diretora de Producio e RH 29/05/2017 1h05m
Diretora de Gestao Industrial 29/05/2017 1h10m
Diretor Financeiro 05/06/2017 45 mins
Tesouraria, Assistente Comercial e de RH 05/06/2017 40 mins
Administracio e Diretor Comercial 05/06/2017 1h10m
Diretor Financeiro 05/06/2017 25 mins
g:lgl;nistradora, e Sistemas de ambiente, qualidade 22/09/2017 40 mins

Diretor Financeiro 22/09/2017 2h
Diretora de RH 22/09/2017 20 mins
TOTAL 12 15h20m
Durac¢ao Média 1h17m
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Anexo IV — Analise SWOT da FEPSA

Fatores Internos / Pontos Fortes

e Situacdo econdmica/solidez financeira;

e Experiéncia dos principais responsaveis da empresa aliada a uma visao estratégica do
negocio;

e Conhecimento dos mercados em que atua;

e Acompanhamento da evolucdo dos mercados por parte dos principais responsaveis da
empresa;

e Excelente conhecimento do sector;

e Relacdo de proximidade com os Clientes;

e Excelente nivel de servico ao Cliente;

e Excelente grau de fidelizacdo dos Clientes;

e Portfolio de produtos de espectro alargado;

e Imagem no mercado mundial;

e Produtos de elevada qualidade;

e Preocupagdes Ambientais, de Eco-Eficiéncia;

e Nivel de qualificacdo adequado dos principais quadros da empresa;

e Recursos humanos altamente especializados;

e Dominio técnico e tecnoldgico dos processos produtivos;

e Permanente inovagdo das tecnologias, processos produtivos e produtos;

Fatores Internos / Pontos Fracos

e Auséncia de sistema de gestdo da qualidade, do ambiente e da seguranga e satde no
trabalho e respetivo reconhecimento internacional, por entidade independente acreditada;

e Sistema de Informagdo ERP sem funcionalidades ao nivel da gestdo estratégica do
negocio;

e Processos de negocio sem desmaterializacdo da informagdo documentada do seu

funcionamento e da sua interagdo a montante ¢ jusante (cliente - fornecedor);
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e Infraestrutura Core em hardware e comunicacdo wi-fi sem capacidade de resposta as
necessidades de performance e escala desejadas;

e Sistema informacional de controlo da qualidade desadequado;

e Auséncia de Sistema Gestao de Clima Organizacional;

e Auséncia de laboratorio de 1&D auténomo e dotado de recursos tenologicos adequados.

Fatores Externos / Oportunidades

e Consolidagdo da posi¢cdo no mercado mundial, pela via da diversificacdo / diferenciacdo;

e Crescente necessidade de produtos personalizados (personalizagdo dos produtos
conforme necessidades e expectativas do cliente);

e (Globalizagdo do mercado, operacionalizando a necessidade de flexibilidade e de
capacidade de reagdo por parte das empresas;

e Notoriedade no mercado mundial;

Fatores Externos / Ameacas

e Conjuntura econdémica nacional e europeia de crescimento incipiente;

e Oscilagdo na procura da principal matéria - prima, o pelo de coelho, que a coloca
ciclicamente sob elevada pressdo especulativa;

e Sistema burocratico, judicial e legal do pais aliado a pesada carga fiscal;

e Tendéncia de subida dos ja, comparativamente, muito elevados custos de energia em
Portugal;

e Concorréncia, essencialmente a nivel internacional;

e Exigéncia constante do mercado pela otimizagdo da produtividade para acompanhar o
aumento do custo dos fatores de producio;

e Inexisténcia de novos equipamentos disponiveis no mercado desde os anos 50, nem
consultoria disponivel, dificultando a materializacdo dos processos de inovacao

tecnologica.
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Analise qualificada/dinAmica baseada na SWOT:

Pontos Fortes / Oportunidades: Apostas

- Aumento de capacidade (garantia de flexibilidade) e resposta as solicitagdes de mercado;
- Inovagdo pela diversificagdo nos produtos suportado com a criacdo de Laboratorio de 1&D
auténomo;

- Inovacgdo ao nivel dos processos operativos para consolidacdo da diferenciagdo competitiva

Pontos Fortes / Ameacas: Avisos

- Pressao de players sul-americanos
- Rapida “copia/ imitacdo” pelos players seguidores

- Crescimento da carga fiscal e/ou custos energéticos nacionais;

Pontos Fracos / Oportunidades: Restricoes

- Adogdo de sistema de Business Intelligence para proporcionar informacdo de gestdo
estratégica do negocio atempada e util;

- Melhoria da eficiéncia pela desmaterializagdo dos processos de negocio;

- Reforgo da infraestrutura core de hardware e comunicacao wi fi;

- Implementagdo de sistemas de gestdo de fatores de competitividade com visibilidade e
reconhecimento

internacional (Qualidade, Ambiente e Seguranga e Satde no Trabalho);

- Implementacao de Sistema de Gestdo de Clima Organizacional

- Adogdo de sistema de informagdo digitais de disponibiliza¢do e controlo de informag¢do em
controlo da qualidade em shop floor;

- Manutencdo da posicao de lideranga no segmento gama alta;

- Imagem e respetiva notoriedade devem permanecer inatacaveis;

Pontos Fracos / Ameacas: Riscos

- Aprofundamento da conjuntura econémica internacional;
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Anexo V — Organograma da FEPSA
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Anexo VI — Tabela dos KPI’s

KPI's

Nivel Designacio: Descricao:
1 % Rejeitados Global Total Feltros rejeitados na inspegao final
1 % Retrabalhos
Somatorio da quant. Rejeitados Final e
1 % Global NC
7o Globa no Processo e de Retrabalhados
1 Custo Global NC (CNC)
| N Reclamagdes Recebidas Somatério dgs recla~mag:6&?s recebidas,
aceites e nao aceites
1 Absentismo
1 Horas extraordindrias/ano/més
1 Eficacia Formagdo
. . N.° de dias uteis perdidos por ano, por
1 Indice Gravidade (IG .
ndice Gravidade (IG) cada mil horas x homem trabalhadas
N.° de acidentes com baixa ocorridos no
1 Indice Frequéncia (IF) ano, por cada milhdo de horas x homem
trabalhadas
N.° de acidentes com baixa ocorridos no
1 Indice Incidéncia (Ii
ndice Incidéncia (1i) ano, por cada 1000 trabalhadores
| Custos Manutencdo Somatério custos manutenc¢do (material e
RH)
1 N. Avarias vermelhas Total avarias vermellvlas registadas nos
TRD's
| Autonomia Financeira Proporg¢ao do .At.IVO f:ma.nc1ado pelos
capitais proprios
| EBITDA Result.. ant?s Juros, Impostf)s,
Amortizagdes e Depreciagdes
1 EBITDA / Vendas Valor do EBITDA sobre as Vendas
1 Resultado Bruto (RAI) Resultado do. desempenho antes de
1mpostos




Cash Flow

Saldo entre entradas e saidas de capital

Investimento Anual Acumulado

Investimento realizado pela empresa

VAB

Resultado final da capacidade produtiva

Endividamento Total

Financiamentos utilizados pela empresa

MTR

Mean Time to Repair

% Cumprimento Prazos Entrega

% Cumprimento Prazos Recebimento Clientes

Vendas periodo (dia/més/trimestre/ano) e
acumuladas

Desvio entre P. Pedido e Prazo Confirmado

Custos Produgdo / Unidade

Produtividade

Unidades / Horas trabalhadas

Rendimento (%)

Eficiéncia Equipamentos e Rendimento
Operador

Custo Reclamagoes

Somatorio das NC emitidas com base
numa reclamagio

N.° Reclamagdes Aceites

N.° reclamagdes realizadas pelos
clientes, cuja causa se verificou ter
origem no processo

N.° Reclamagoes Efetuadas

N.° reclamagdes realizadas aos
fornecedores.

% TT's, Efetivos, Contratados

Horas Formagao/ano

Média Avaliagdes Desempenho

Taxa Retengdo TT's

N.° de recrutados que permanecem ao
fim de 1 més

Indice Avaliagdo Gravidade (Iag)

N.° de dias uteis perdidos em média por
acidente

Cumprimentos prazos entrega, lista melhoria

Prazo médio recebimentos

N° médio de dias que os clientes
demoram a pagar

Prazo médio pagamentos

N° médio de dias que a Fepsa demora a
pagar a fornecedores
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Stocks (€) de MP, em curso, PA

Nivel de stocks da empresa

% Incorporagao de matérias

Percentagem de consumo de matérias

Gastos pessoal / unid. Vendida

Total dos gastos do pessoal por cada
unidade vendida

Gastos pessoal / unid. Produzida

Total dos gastos do pessoal por cada
unidade produzida

Valor Overdues/periodo

Custos envio (Mercado/Pais)

Margem Comercial Bruta
(Mercado/Pais/Cliente/Produto/Vendedor)

Margem Comercial Liquida
(Mercado/Pais/Cliente/Produto/Vendedor)

Performance Vendas / Vendedor

Performance Entrega Cliente

Dias de atraso entrega por cliente e

periodo
Quantidades produzidas / centro trabalho
Tempo Ocupacdo Maquina
MP (Matéria Prima); WIP
Stocks (kg ou unid.) de MP, WIP, PA (Work In Progress); PA (Produto
Acabado)

N° médio trabalhadores

N° médio mensal trabalhadores H/M,

Trabalhadores H/M/niveis habilitagdes/c.custo

N° médio mensal, de trabalhadores H/M
por Niveis habilita¢des e centro de custo

Resultado auditorias

Valor que resulta das ndo conformidades
detetadas em auditoria no que refere a
HST

MTBF

Mean Time Between Failure

% Tempo Disponivel para Manutengao Preventiva
(%TDMP)

Quantidade de tempo que a manutengao
tem disponivel para manutengao
preventiva

Tempo entre alerta de avaria e inicio de repara¢do

Det. Do tempo de resposta da
manutencao

Performance (Velocidade)

Tempos Setup, Paragens Avaria
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Anexo VII — Tabela dos Centros de Trabalho

Centros de Trabalho

0 Recepgao de Material - Armazém Matérias
1 Demonstragdo Resultados por Fungoes
1.1 Vendas
1.1.1 Feltros de Pélo
1.1.2 Feltros de La
113 Chapéus
1.14 Cedéncias Matérias
1.15 Malhas
1.2 Prestagdo de Servigos
13 Rendimentos Suplementares
2 Custo das Vendas e dos Servigos Prestados
2.1 Secgdes Principais
2.1.1 Secgdo Pélo

2.1.1.1 | Mistura e Suflagem

2.1.1.2 | Arcagem, Semussagem e Revista

2.1.13 [ MA
2.1.1.4 | MB
2.1.1.5 | Fuldo

2.1.1.6 | Pré-Rematacgdo

2.1.2 Secgdo La

2.1.2.1 | Carbonizagdo e Mistura

2.1.2.2 | Arcagem e Coja

2.1.2.3 | MA, Fuldo e Pré-Rematagdo
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213

Secgdes Comuns

2.1.3.1 | Tinturaria
2.1.3.2 | Rematagdo
2.1.3.3 | Gomaem Curso
2.1.3.4 | Enformagdo
2.1.3.5 | Acabamento
2.1.3.6 | Goma Final
2.1.3.7 | Inspecgdo
2.1.3.8 | Apropriagem
2.1.4 Secgdo Malhas
2.1.4.1 | Tricotagem
2.15 Gastos Comuns da Produgao
2.1.5.1 | Gastos Comuns da Fula
2.1.5.2 | Gastos Comuns Gerais
2.2 SecgBes Auxiliares e Out. Gastos Fabris
2.2.1 SeccGes Auxiliares
2.2.1.1 | Dep. Produgdo - GPCP
2.2.1.2 | Dep. Qualidade
2.2.1.3 | Dep. Manutengao
2.2.1.4 | Ambiente - EPTARI e Outros Gastos Ambientais
2.2.1.5 | Caldeira
2.2.1.6 | Cisterna e Rede de Agua
2.2.1.7 | Posto de Transformacdo (PT) e Inst. Eléctricas
2.2.1.8 | Rede de Ar Comprimido
2.2.1.9 | Aprovisionamento - Armazém MP's
2.2.1.10 | Gestdo Industrial
222 Outros Gastos Fabris
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2221

Material Seguranga - Fabril

2222

Limpeza e Higiene - Fabril

2223

Conservacdo e Reparacgdo - Fabril

2224

Zonas e Equipamentos Sociais - Fabril

2.3

Consumos de Matérias-Primas

231

Pélo, La e Outras Fibras

2.3.2

Fibras Tingidas

233

Corantes e Drogas

234

Misturas

2.4

Variagdo nos Inventdrios da Produg¢do

241

Fibras Tingidas

2.4.2

Misturas

243

Produtos e Trab. em Curso (WIP)

244

Produtos Acabados

Outros Gastos e Rendimentos Nao Imput. a Produgdo

31

Outros Gastos Ndo Imputaveis

3.2

Outros Rendimentos Ndo Imputaveis

Gastos de Distribuicdo

4.1

Dep. Comercial

4.2

Armazém, Embalagem e Expedicdo

Gastos Administrativos

5.1

Conselho de Administragdo

5.2

Assembleia-Geral

53

Fiscal Unico (ROC)

5.4

Dep. Financeiro e Administrativo

55

Dep. Informatica

5.6

Outros Gastos Administrativos
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Gastos de I&D

Gastos de Financiamento (Liquidos)

7.1 Juros
7.2 Dif. Cambiais e Desc. Financeiros
7.3 Despesas bancdrias
7.4 Impostos s/Op. Bancérias
7.5 Outros Gastos de Financiamento
Gastos a Repartir (Industriais e Nao Industriais)
8.1 Gastos com Edificio Fepsa e Renda - a repartir
8.2 Electricidade - a repartir
8.3 Seguro Multi-Riscos - a repartir
8.4 Seguro Acidentes Trabalho - a repartir
8.5 Limpeza e Higiene Geral - a repartir
8.6 Vigilancia e Protecgdo Geral - a repartir
8.7 Higiene e Segurancga no Trabalho Geral - a repartir
8.8 Depreciagdes (Duodécimos)
Viaturas
9.1 Viaturas Comerciais
9.2 Viaturas Ligeiras Passageiros
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