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Resumo

A globalizacdo, em resultado do progresso tecnoldgico, conducente a uma maior
velocidade na circulacdo da informacdo, bem como a melhoria dos meios de transporte,
permitindo maior proximidade entre os territorios, implicam uma maior criatividade na
gestdo dos negdcios, uma maior capacidade de inovacdo e um espirito mais empreendedor,
dado que os clientes se tornaram mais exigentes e mais conscientes dos seus direitos.

Nos anos mais recentes os gestores mudaram a sua forma de actuar e adoptaram métodos
inovadores que privilegiam cada vez mais o controlo, quer a nivel operacional, quer a nivel
estratégico, o que permite medir o desempenho das Organizacdes e implementar medidas
correctivas sempre que se verifiqguem desvios face ao planeamento realizado e aos
objectivos definidos. Neste contexto, o Controlo é uma fun¢do muito relevante da Gestéo,
uma vez que o processo de acompanhamento da estratégia se tornou fundamental.

Apds revisdo de alguma literatura relevante sobre o tema, definiu-se o objectivo principal
deste trabalho, o qual consiste em compreender como o Controlo de Gestdo da Delta Cafés
SGPS, S.A. se processa e qual a sua relevancia para o processo de gestdo. Para atingir este
objetivo optou-se pela metodologia de estudo de caso, com recurso a entrevista e analise
documental como fontes de informacao.

Os resultados obtidos foram objecto de anélise qualitativa que permitiu tracar
consideragdes fundamentais & conclusdo do estudo. Na abordagem sobre a tematica, ficou
claro que o controlo de gestdo deve ser a juncdo perfeita de indicadores financeiros e nao
financeiros que transmitam a visdo e missdao da empresa a todos os elementos da
organizacdo de modo a potenciar a criacdo de valor e permitir a avaliacdo do desempenho.
A Delta Cafés SGPS, S.A. destaca-se sem duvida pela sua apeténcia a mudanga,
responsabilidade social e ambiental, dialogo entre os diferentes niveis hierarquicos e
servico voltado para o cliente. Aliado a um sistema de gestdo integrada a empresa aplica
diversas ferramentas de controlo que lhe conferem sucesso. Assim, 0 principio
fundamental para que uma empresa obtenha sucesso é a integragdo e processo continuo
entre a definicdo de objectivos e respectivo controlo e monitorizagdo do desempenho,
permitindo avaliar os resultados e verificar desvios, concluindo das suas origens.

Palavras-chave: Controlo de gestdo, Dashboard, BSC, Avaliagéo do desempenho.
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Abstract

As a result of technological progress, which has led to higher speed in information flow
and faster transport performance, globalisation has allowed greater proximity between
regions, cultures and countries. In sequence we have greater creativity in business
management, greater innovation and a more entrepreneurial spirit. Simultaneously,
customers have become more demanding and more aware of their rights.

In recent years managers have changed their way of working and have opted for innovative
methods that have granted them increasing control, whether it is at an operational or
strategic level. These methods have enabled them to measure the performance of
Organisations and to implement corrective measures, whenever there are deviations from
the planning undertaken and the objectives set. In this context, Control is a very important
function of management because the process of monitoring and evaluating has become
essential.

After reviewing some relevant literature on the subject, the main objective of this project
was defined as understanding how the management control of Delta Cafés SGPS, S.A.
takes place and what its relevance to the management process is. To achieve this goal the
methodology chosen was the case study one, using interviews and document analysis as
sources of information.

The results obtained were subject to qualitative analysis that outlined the key points
necessary for the conclusion of the study. In the approach to the subject it became clear
that management control should be the perfect blend of financial and non-financial
indicators that convey the vision and mission of the company about all aspects of the
organisation, in order to create value and allow performance evaluation. Delta Cafés
SGPS, S.A. can, undoubtedly, be distinguished by its willingness to change, its social and
environmental responsibility, its dialogue between different hierarchical levels and
customer-facing service. Combining this with an integrated management system facilitates
different control tools which can grant the company success. Therefore, the fundamental
principle by which a company obtains success is the integration and continuous process
between set goals and performance control and monitoring, in order to assess the results
and verify deviations, drawing conclusions from their origins.

Keywords: Management, Dashboard, BSC, Performance assessment.
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Introducéo

O meio envolvente dos agentes econOmicos esta crescentemente complexo. As
OrganizacOes dispdem de recursos variados mas escassos, independentemente da sua
tipologia, o que as obriga a uma significativa preocupacdo com a eficiéncia. A significante
evolugéo dos processos e sistemas de gestdo conduziu a que a funcdo Controlo ganhasse
importancia ao longo do tempo. Sem controlo torna-se mais dificil a gestdo de qualquer
instituicdo, dado que o controlo é a avaliacdo do desempenho da Organizacao, ou seja, da
sua capacidade para concretizar 0s objectivos que se havia proposto, fazendo-o de forma
eficiente, isto é, minimizando o consumo de recursos. Por isso, e para que as organizagdes
possam acompanhar o significativo desenvolvimento global dos mercados, torna-se
fundamental a aplicacdo de ferramentas de gestdo que permitam acompanhar a evolucao do
meio envolvente e avaliar a utilizagdo dos recursos internos.

Os Sistemas de Controlo de Gestdo sdo estabelecidos por um conjunto de actividades e
instrumentos que identificam desvios e permitem tomar medidas correctivas, as quais,
conforme o sistema implementado, devem ser cada vez mais céleres, de forma a corrigir as
trajectorias erradas tdo cedo quanto possivel. Além disso, possibilita a descentralizacdo de
funcOes e a responsabilizacdo dos gestores na tomada de deciséo que, por sua vez, tém o
dever de fazer chegar a missdo, visdo e objectivos da empresa a todos os colaboradores,
para que sejam objectivos comuns a todos. De facto, os colaboradores revelam-se muitas
vezes os alicerces das organizacgdes pois como referem Reis & Rodrigues (2011, p.105) “as
organizagOes crescem com as pessoas que nelas trabalham e as pessoas que nelas
trabalham crescem com as organizagdes. Este € o principio que todos tém de
compreender”. SO assim o Controlo serd uma ferramenta de apoio & gestdo e a
implementacdo estratégica e podera abrir caminho a melhoria da capacidade competitiva
da organizagéo.

Contudo, ndo podemos dissociar o controlo do planeamento, pois sem planeamento o
controlo nédo seria mais do que meras constatagfes e, sem controlo, o planeamento néo
teria grande aplicabilidade nem flexibilidade por falta de meios que assegurassem a
coeréncia entre os objectivos, planos, diagnésticos e medidas correctivas.

Até ao aparecimento dos Balanced Scorecard e Dashboards as empresas tomavam as suas

decisOes exclusivamente com base em indicadores financeiros. Com a evolugao na Gestao
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estes dois instrumentos, principalmente o primeiro, afirmaram ser um importante suporte
das grandes empresas. E nas PME que surgem mais dificuldades em romper com préticas
antigas de Gestdo. Na actual conjuntura econémica as empresas que nao tém a capacidade
de se reinventar e antever o que podera acontecer futuramente acabam por encerrar ou ser
conduzidas a um insucesso que termina numa faléncia dolorosa. A solucdo passa
seguramente por recorrer mais a indicadores ndo financeiros como a qualidade dos
produtos, apostar no nivel de satisfacdo dos clientes, melhorar prazos de entrega,
flexibilizar a producdo, investir em centros de I&D, fomentar os conhecimentos e
competéncias dos funcionarios, desenvolver os servi¢os pds-venda e aderir cada vez mais
ao JIT, que tem como principal objectivo a eliminacdo de todo o tipo de desperdicio e a
producdo na hora. S6 assim, e com um peso cada vez maior de bens intangiveis como a
inovacdo, cultura, valores, visdo e missdo, as organizacdes serdo capazes de criar valor e

tomar decisdes estratégicas que perspectivem o futuro.

Em termos teoricos a tematica é relevante porque procura primeiramente saber qual o
destaque do Controlo de Gestdo nas empresas de sucesso, mais propriamente na empresa
Delta Cafés SGPS, S.A., contribuindo desta forma para a validacdo da literatura existente
sobre o tema. De entre os objectivos secundarios procuramos saber quais 0s instrumentos
de controlo aplicados, periodicidade das avaliacBes, ferramentas de avaliagdo do

desempenho e como sdo responsabilizados os gestores nas tomadas de decisdes.

O presente estudo de Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo Gestdo de PME segue a
metodologia de estudo de caso e como fontes de informacdo na investigacdo recorre a

analise documental e entrevista exploratoria semi-directiva.

Estruturalmente o trabalho esta organizado em trés capitulos. No primeiro, é efectuada uma
revisdo literaria, procurando explicar os principais conceitos subjacentes a um adequado
SCG. Em sequéncia, apresentamos 0s objectivos do estudo e a sua finalidade, a
metodologia escolhida e os respectivos métodos ou instrumentos de pesquisa a utilizar.
Apresentada e caracterizada a empresa, discutimos os resultados, referem-se as conclusées
e, por ultimo, é feita referéncia a possiveis limitacdes e sugestbes para futuros estudos

sobre o tema.
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1. Revisdo Literaria

Neste capitulo é feita uma abordagem simples a algumas das diversas tematicas do
Controlo de Gestdo. E quando nos debrucamos sobre esta ferramenta da Gestdo é
impossivel ndo falar nos seus diversos instrumentos como o Tableau de Bord e Dashboard

gue nos norteiam e ajudam na avaliacdo do desempenho.

1.1. O que € o Controlo de Gestao

O conceito Controlo de Gestdo ganhou destaque através dos trabalhos de Taylor (1906),
Emerson (1912), Curch (1913) e Fayol (1916) no inicio do século XX, embora ja
existissem sinais da sua existéncia anteriormente (Costa, 2012).

A palavra controlo aponta quase automaticamente para a nocdo de sistema em que se
compara o real com o definido a priori, e se necessario planeia a implementacdo de
medidas correctivas. Teixeira (2005, p.211), sublinha que “a finalidade do controlo ¢ evitar
que as coisas corram mal mais do que corrigi-las a posteriori”. O controlo cléssico, a
posteriori, ou “controlo por anel fechado” (Reis et al., 2011, p.95) assenta na teoria de que
as empresas devem possuir estruturas simplificadas e envolver o menor nimero de pessoas
de modo a favorecer o controlo. Ja o controlo dito moderno, “antes da ac¢ao” (Reis et al.,
2011, p.95) ou a priori, € sustentado pela proactividade e autocontrolo, ao permitir actuar
antes que ocorram os erros, e pelo feedback que possibilita a triangulagcdo do planeamento,
organizacdo e controlo. Logo, o controlo deve realizar-se tanto a priori como a posteriori,
até mesmo devido ao desfasamento de tempo que decorre entre a defini¢cdo dos objectivos
e as acgdes. Nestes intervalos podem surgir alteracdes nos cenarios que serviram de base
aos padrdes (Reis et al., 2011).

Dupuy e Rolland (1992, p.19) propGem que o controlo é “o conjunto dos processos de
escolha e de utilizacdo de informacdes tendo por fim vigiar e dominar a evolucdo da
organizacdo a todos os niveis”. Ou seja, vigiar no sentido de confirmar se a evolugéo
ocorre de acordo com o desejado, e dominar no sentido de controlar. O progresso
tecnoldgico, sobretudo dos dltimos anos, tem contribuido para o desenvolvimento do
controlo de gestdo. Os sistemas de informagéo ndo se limitam ao que é cedido pela area

financeira/contabilistica, dado que, presentemente, também recorrem a informacéo de outra
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natureza, como os Balanced Scorecard e os Dashboard, que abordaremos posteriormente.
Estes sistemas assumem um papel preponderante no controlo, uma vez que séo a base da
comparacédo do previsto com o atingido. Hoje, e devido a evolugéo tecnoldgica, os sistemas
de gestdo sdo cada vez mais alvo de tratamento informatico, permitindo a pesquisa e
recuperacdo de dados em tempo oportuno, 0s quais abrangem toda a organizacéo.

A funcédo controlo de gestdo teve origem nos E.U.A. antes de 1950. No entanto, Jordan,
Neves & Rodrigues (2011,p.431) referem que “s6 nos ultimos quinze anos do século
passado sofreu um verdadeiro reconhecimento ¢ impulso em toda a Europa”. A funcdo tem
sofrido evolugfes ao longo dos tempos e os autores chegam mesmo a considerar que a
evolucdo foi mais favoravel ao nivel europeu, dado que se relaciona com a estratégia da
empresa, enquanto nos EUA o controller acaba por desempenhar maioritariamente o papel
de financeiro. De facto, a funcdo de controller ou controlador estava bastante limitada a
relatérios de controlo orcamental e calculo do preco de custo. A sua funcdo era apurar
desvios verificados a posteriori exigindo explicagdes sem tomar decises. Tratava-se de
algo similar a um “repérter”. Porém os sistemas de gestdo evoluiram, assim como o papel
do controlador, que ja consegue aproximar o controlo de gestdo da estratégia, fomentar
proximidade entre fungdes e ndo se limitar aos dados com origem no passado (Laverty,
1993).

Curiosamente, Drucker (1999, citado por Martins 2001, p.143) ja vislumbrava o presente
face a gestdo ao considerar que “a grande empresa tipica de daqui a vinte anos tera menos
da metade dos niveis de gestdo da sua congénere de hoje e ndo mais de um terco dos
gestores. A empresa tipica serd baseada no conhecimento, sera uma organizacdo composta
em grande medida de especialistas que orientam e disciplinam o seu proprio desempenho
através de feedback organizado dos colegas, dos clientes e da sede. Por essa razdo sera

aquilo a que chamamos a organizagao baseada na informacao”.

E impossivel dissociar o planeamento do controlo, uma vez que o primeiro se concentra
mais nos objectivos de médio longo prazo e o segundo nos de curto prazo. Teixeira (2005,
p.211) reforca esta ideia ao sugerir que “o controlo e o planeamento sdo duas fungdes de
tal modo relacionadas, que pode dizer-se que estdo um para 0 outro como duas faces da
mesma moeda”. O planeamento estabelece 0s objectivos a serem atingidos de acordo com

a estratégia e politicas da empresa, enquanto o controlo reline 0s meios necessarios para
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avaliar e procurar garantir que 0s mesmos sdo atingidos com o minimo de desvios e
recursos. Reis et al. (2011, p.19) afirmam “se nao fossem definidos objectivos e propostos

percursos de accdo, o controlo tornar-se-ia subjectivo e redundante”.

Nas fungdes cléssicas da gestdo, o gestor desempenha o seu papel a quatro niveis: planeia,
organiza, dirige e controla. Estas quatro capacidades sdo necessarias nos gestores para que
consigam transpor a gestdo das organizacbes de que S0 responsaveis para niveis
superiores de desempenho. No Controlo, o gestor tem como preocupacdo a implementacao
das estratégias vindas do planeamento, que entre outros factores podem ser condicionadas
pela estrutura da organizacdo, ambiente interno e externo, sistemas de controlo de gestao ja
existentes, e fuga ao controlo. Por isso, o controller ou controlador deve alhear-se da
posicdo dominante que pressupdem o controlo para que todos colaborem e ndo sintam a

pressdo vinda da gestéo de topo.

Reis et al. (2011, p.15) alertam para o facto de que “O Controlo tem de assegurar que todos
contribuem com o seu esforgo, no exercicio das suas fungdes, para o objectivo do todo,
sem que os objectivos individuais se sobreponham ao objectivo colectivo (...)”. Além de
motivar os gestores a alcancarem 0s seus objectivos e, por sua vez, 0s objectivos globais da
organizacdo, o sistema de controlo de gestdo deve ainda avaliar o desempenho dos gestores
e 0s seus comportamentos ao nivel da organizacdo. Assim, um sistema de controlo de
gestdo sO tera sucesso se a estratégia for bem concebida e se 0s gestores, quer sejam
operacionais ou hierarquicamente de niveis superiores, tenham total liberdade para se
envolverem no processo. A entrega e envolvimento séo factores chaves para que se consiga
influenciar ou alterar comportamentos e atingir objectivos individuais e, seguidamente,
organizacionais. Jordan et al. (2011 p.21) sustentam que “o controlo de gestdo ¢ um
conjunto de instrumentos que motivem o0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s
objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a accdo e a tomada de decisdo em tempo
uatil e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabiliza¢do”. A descentralizacdo de
funcOes e delegacdo de autoridade ndo pode ficar esquecida, pois 0s gestores ndo devem
querer controlar tudo que esta sob a sua esfera de influéncia ou de abrangéncia. Como
reconhece Teixeira (2005, p.217), os gestores “ndo devem tentar ver a arvore, perdendo a

visdo da floresta”. Devem ter bem presente o perimetro da sua responsabilidade.
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No entanto, Costa (2012) reconhece que 0 ambiente vivido nas empresas portuguesas ainda

assenta bastante nas funcdes classicas. Os prdprios gestores que deveriam ser indutores de

motivacdo, descentralizacdo de funcdes, autonomia e de melhoria do desempenho,

revelam-se elementos dissuasores. Para o0 autor os directores gerais devem intervir,

transformando o orgamento num instrumento de descentralizacdo, ou seja, no lugar de um

Unico orcamento passa a existir um orcamento por centro de responsabilidade, e, no fim,

serdo consolidados nos documentos substanciais da empresa.

1.2. Principios do Controlo de Gestéo

Segundo Jordan et al. (2011), o controlo de gestdo tem oito principios que sao:

1° Os instrumentos de controlo de gestdo consideram 0s objectivos estratégicos
estabelecidos de natureza diversa, ou seja, 0s instrumentos devem ser
diferencados de forma a dar resposta a objectivos financeiros (rendibilidade) e
ndo financeiros (qualidade);

2° E essencial a capacidade de descentralizar, delegar e assumir responsabilidades
pois, uma organizacdo que nao o fagco nunca saberd o que é o controlo de gestdo
uma vez que, apenas ira assumir controlo sobre a execugdo das actividades;

3° Deve existir alinhamento com a estratégia, isto &, os interesses individuais ou por
sector devem convergir com 0s organizacionais. Assumindo aqui importancia os
sistemas de incentivos aos gestores, a sua entrega e colaboragdo nos planos
estratégicos;

4° Os instrumentos de controlo de gestdo devem se focar nas ac¢des dando-lhes
prioridade face aos documentos e burocracias que devem ser orientados para as
respectivas acgoes;

5° O histérico de informacdo é relevante mas o futuro assume maior importancia,
querendo com isto dizer que é necessario 0 acompanhamento e interpretacdo de
documentagdo de resultados anteriores, mas a utilidade da informagdo futura
ainda é maior pois sera fundamental para apoiar ou alterar a tomada de decisdes;

6° O controlo de gestdo assume uma natureza comportamental porque assenta na

responsabilizacdo dos individuos e na capacidade de alterar ou influenciar os
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seus actos. Os gestores sdo responsaveis pelos desvios apurados nos seus centros
de responsabilidade;

e 7°Associado ao seu desempenho, 0s gestores devem ser estimulados/ incentivados
para a realizacdo dos objectivos. Portanto, em paralelo deve existir um sistema
de recompensas e sancoes;

e 8°No controlo de gestdo os actores de primeira linha, ou seja, com maior
envolvimento no processo sdo muito mais os gestores do que os controladores ou

controllers.

Como referido nos principios acima, que tém por base o Controlo, os sistemas de controlo
de gestdo devem também possuir centros de responsabilidade devidamente identificados e
nestes conter informacdo Util e de percepcao fidvel transmitida no tempo certo, abrangendo
toda a organizacao, usando critérios uniformes que permitam a comparacao dos resultados,
possuir modelos e calendarios préoprios e ter como base uma estrutura financeira (Caiado &
Caiado., 2006).

1.3. Reacc¢Oes Negativas ao Controlo

Ainda que sendo uma etapa importantissima do processo de gestdo, o Controlo continua a
ser encarado de uma forma negativa por muitos que inclusive lhe oferecem certa
resisténcia. Na sequéncia de um estudo que data de 1987, realizado por Jordan et al. (2011,
p.21) em empresas portuguesas, 0s autores argumentam que “os operacionais consideram o
controlo de gestdo como um instrumento da direccdo geral para fiscalizar estritamente o
que acontece nos diversos sectores da empresa”. Além disso, revelam-se hostis perante as
intervengodes do controlador e “consideram os instrumentos de controlo de gestdo como a
area reservada do controlador e ndo como uma ferramenta de gestdo pessoal que lhes
permita analisar melhor os seus resultados, avaliar melhor as suas possibilidades de accao,
e orientar melhor as suas decisdes futuras”.

Teixeira (2005), aponta algumas situacbes como o controlo inapropriado, padrdes
inatingiveis ou indefinidos e variaveis incontrolaveis ou padrdes contraditorios como as

principais razdes das reacgdes negativas ao controlo.
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1.4. Fases de Implementacéo de um Sistema de Controlo

E pela m&o do Controller que é feita a implementacéo do Sistema de Controlo de Gesto.
Este deve observar, avaliar, modificar e informar sempre que necessario. Primeiramente,
em Portugal, esta actividade desenvolveu-se ao nivel da direccdo financeira mas,
actualmente e em empresas de considerdvel dimensdo o controller desempenha as suas
funcbGes num departamento de apoio a administracéo (Caiado et al., 2006).

Segundo 0s mesmos autores € necessario reunir alguns critérios para que a implementacao
ocorra. Nomeadamente, o sentido de oportunidade (ocorrendo no momento e lugar certo),
objectividade (desenvolvimento de actividades necessarias para garantir a realizacdo dos
objectivo), economicidade (perante a actual crise que atravessamos as empresas devem
cortar 0 maximo de custos e marcar a diferenca da concorréncia) e aceitabilidade (a gestdo
de topo deve envolver todos os responsaveis departamentais no controlo transmitindo a

ideia de que os objectivos que se procuram atingir devem ser aceites e comuns a todos).

Mas, neste processo, podem surgir barreiras que condicionem a implementagdo como ja foi
referido. O ambiente interno, por exemplo, € o reflexo da actuacdo da gestdo de topo e da
cultura organizacional que é transmitida aos colaboradores. Assim como, 0 ambiente
externo € influenciado pelos concorrentes, politicas governamentais, condi¢cGes economicas
e sociais a nivel nacional e internacional. Por outro lado, podem ja existir nas organizac6es
determinados meios de controlo que devem ser aproveitados na medida do possivel e
eliminar o que prejudica a obtencdo dos resultados desejados. Outras condicionantes sdo a
natureza dos padrdes de avaliacdo, coexisténcia de controlos formais e informais, a
estrutura da organizacdo, pois s6 quando se conhece bem a estrutura, departamentos,
negdcio se pode avancar, e a fuga ao controlo. “ O controlo de gestdo aplica-se a todos 0s
departamentos da organizacdo que tém a sua frente um responsavel. Logo os
departamentos se existem € porque sd0 necessarios a organizacdo e, portanto, possuem

objectivos a atingir” (Caiado et al., 2006, p.438).

A implementagdo do SCG pode ser feita ao longo de cinco etapas:
o 10 Definir os objectivos a atingir;
o 28 Repartir objectivos por centros de responsabilidade em fun¢do dos meios,

funces, implicagdes nos resultados;
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o 3 Calendarizar as ac¢des a desenvolver tendo em conta os objectivos de curto
prazo sem descurar os de médio longo prazo;

o 42 Produzir informacdo Util e garantir que a mesma chega em seguranca aos
destinatarios;

o 50 Implementar o modelo de controlo de gestéo, isto €, estabelecer as ligacdes
aos restantes departamentos e transmitir as instrucdes internas essenciais. E
importante que apds a implementacgdo o departamento de controlo de gestéo
tenha sempre em atencdo opinides, dificuldades e sugestbes dos

departamentos envolvidos, equacionando sempre que necessario alteracdes.

Varios autores sintetizam o processo de controlo de gestdo em trés fases, exemplo disso é
Teixeira (2005) e Reis et al. (2011). A primeira sera a defini¢do dos standards ou padrdes,
na qual sdo tracados metas e alvos, predeterminando os niveis que se procuram atingir e
utilizados como indicadores na avaliagdo do desempenho da organizagéo. Estes standards
podem ser de comportamento, produtividade, qualidade, horizonte temporal e custos, logo

para que sejam mensuraveis devem sempre que possiveis ser NUMEricos.

Seguidamente, e como ja referido, sucede a avaliacdo do desempenho, onde existe a
comparacao do real com o que foi padronizado, isto é, verifica-se se 0s niveis de tolerancia
(quantidade limite aceitavel de desvio até a qual ndo existe intervencdo de medidas
correctivas) sdo ultrapassados e assumidos como desvios que carecem de acghes
correctivas. Esta comparacdo é feita com recurso a meios humanos e materiais, sendo a
primeira de utilizacdo mais simples quando estamos em patamares hierarquicos inferiores

pois existe menor nimero de colaboradores dependentes.

Por ultimo, os autores referem a implementacdo de medidas correctivas sempre que se
detectam os ja ditos desvios na andlise dos relatorios. Nesta fase € muito importante apurar
as causas dos desvios pois por vezes, a conclusdo é de que a solucdo ndo passa pela
implementacdo de medidas correctivas apos o feedback, mas sim de uma alteragéo dos
planos ou reformulagdo dos objectivos. Podemos, por vezes, depararmo-nos com desvios
complexos que carecem de pesquisa e analise aprofundada e cuidada.

As fases do processo séo ilustradas no grafico seguinte:
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Grafico |: Processo de Controlo
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Fonte: Adaptado de Teixeira (2005)

As medidas correctivas podem ser distinguidas em imediatas e permanentes, sendo as
primeiras as mais reiteradas. “As acgdes correctivas imediatas sdo aquelas que se destinam
a corrigir os sintomas do problema. Acgdes correctivas permanentes sao as que tém por

finalidade corrigir as causas dos sintomas ou dos problemas ™ (Teixeira, 2005, p.213).

Ainda assim, Jordan et al. (2011) sugerem outras etapas para 0 processo de controlo de
gestdo, visando dois passos no inicio, dois intermédios e um no final. Inicialmente, os
gestores fixam o0s objectivos que querem ver alcancados no futuro, devendo estes serem
quantificaveis, e elaboram planos de accéo e previsdo mensais ou trimestrais. Numa fase
intermédia é feito 0 acompanhamento dos resultados, onde é comparado o que se planeou
com o real e apurados os desvios, seguido de tomadas de medidas correctivas se
necessarias. Os autores defendem que num processo de controlo de gestdo, quantas mais
etapas existirem a nivel intermédio maior sera a sua eficiéncia. No final, e admiravelmente,
apontam a fase de avaliacdo do desempenho em cada sector, através de um sistema de
recompensas e sangdes aos gestores, como sendo a ultima, onde se aproveita a experiéncia

alcancada para objectivos e planos futuros.
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1.5. Critérios de Controlo de Gestéo

Existem varios tipos de controlo para as empresas e podem ser dispostos de acordo com
trés critérios apresentados por Teixeira (2005, p.215): fase do processo, amplitude e

posicao relativa do controlado face ao controlador.

Considerando a fase do processo, podemos definir trés processos. O controlo de inputs
“também designado por pré-controlo ou controlo feed forward”, em que por exemplo, S&0
orientados 0s recursos como matéria-prima e pessoal, ainda antes do inicio do processo
produtivo. O controlo do processo, onde é detectado e corrigido algo que néo esteja dentro
da conformidade sem afectar o output. E o controlo dos outputs, que tal como o nome
indica, é feito a posteriori da producédo, detecta desvios, elabora relatérios e avanga com

medidas correctivas se necessario.

Ja no critério da amplitude, o autor acima informa que existem igualmente trés tipos de
controlo: estratégico, tactico e operacional. O controlo estratégico, que é orientado para o
longo prazo, tal como nos é sugerido pelo paradigma, € exercido ao nivel da gestdo de topo
e avalia o desempenho de forma global focando-se bastante no meio envolvente, mas
também na informacdo recolhida internamente. A informacdo externa chega muitas vezes
através de relatorios pedidos a entidades como empresas de consultoria, associa¢oes,
institutos governamentais, revistas e outra imprensa e permite compreender a
aceitabilidade da organizacdo pela sociedade. Ja ao nivel interno, a informacdo chega
através de Balancos, Demonstracdes de Resultados e outros indicadores financeiros. Reis
et al. (2011) identificam-nas como ferramentas que fornecem informacéo relevante sobre o
desempenho da empresa, que, por sua vez, reflectem o desempenho dos gestores e
permitem comparar os resultados obtidos com projeccdes futuras.

O controlo tactico esta direccionado para o médio/longo prazo e actua ao nivel intermédio
da estrutura organizacional, abordando cada departamento ou unidade da mesma com
maior detalhe. Os instrumentos mais recorrentes sdo o controlo orcamental e a
contabilidade de gestéo.

Encerrando o critério da amplitude surge-nos o controlo operacional que, como o proprio
nome indica, é efectuado na base da organizagdo, de forma ainda mais pormenorizada e

que se direcciona para o curto prazo. A gestdo das existéncias em armazém e 0s métodos
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de controlo da qualidade s&o alguns dos instrumentos de elei¢do, pois focam a producao
evitando ou reduzindo o desperdicio.

Quanto a posicéo relativa dos controladores e controlados, o controlo pode adoptar o
autocontrolo, heterocontrolo e lateral. “Autocontrolo é o tipo de controlo que, como o
préprio nome indica, ¢ feito pelo proprio”. O heterocontrolo é o oposto do anterior, ou seja,
é aquele em que a pessoa que controla é diferente da controlada, podendo ainda ser do tipo
hierarquico, controlo feito por entidade superior hierarquicamente dentro da organizacao
ou funcional, ou feito por especialistas que normalmente integram 6rgéos de staff, podendo
também ser feito por elementos exteriores a propria empresa”. Para terminar, o controlo
lateral é aquele em que, apesar de ser feito por pessoas ou entidades situadas no mesmo

nivel hierarquico, se situam na fase seguinte de um processo.

1.6. Métodos Tradicionais de Controlo

Reis et al. (2011) consideram que o controlo € feito tradicionalmente através de trés
métodos: sistemas de controlo por diagndstico, sistemas de controlo baseados na definicao

de fronteiras e sistemas interactivos de controlo.

Nos sistemas de controlo por diagnostico considera-se que apenas 0s desvios realmente
significativos devem ser analisados e apresentados & gestdo de topo. Logo aqui nos
deparamos com uma certa subjectividade, uma vez que ndo é facil avaliar ou medir a
importancia de determinado desvio face a outro. Com isto, pretende-se aliviar o gestor de
forma a ndo consumir muito tempo a0 mesmo com meros desvios, pois parte-se do
pressuposto que os desvios encontrados sdo explicaveis. Com as empresas actualmente em
constante mudanca e relativamente a este método, € natural que ferramentas como o
controlo orcamental e os relatérios de avaliacdo de desempenho sejam menos procurados,

apesar de se manterem aplicaveis.

O segundo método, os sistemas de controlo baseados na defini¢cdo de fronteiras, prende-se
com a limitacdo dos colaboradores a uma serie de comportamentos e codigos de conduta
modelados. Estas normas e regulamentos deverdo nortear os colaboradores nas suas

actividades para que a empresa transmita uma imagem de confianca e eficacia juntos dos

Dissertagdo de Mestrado 12



Relevancia do Controlo de Gestdo em Empresas de Sucesso: Estudo de caso Delta Cafés SGPS, S.A.

mercados e stakeholders (partes interessadas). Na opinido dos autores, este controlo tera de
passar por cinco etapas principais que descrevem como:

e Realcar o compromisso e envolvimento da gestéo de topo;

e Publicar um codigo de conduta ou um regulamento;

e Estabelecer mecanismos de observacao;

e Envolver os colaboradores a todos os niveis;

e Mensurar os resultados.

Por ultimo, temos os sistemas interactivos de controlo que sdo aplicaveis a empresas
familiares ou com reduzido numero de colaboradores, propiciando a abertura e facil
interaccdo entre a lideranca e os colaboradores. Quando as organiza¢des aumentam torna-
se mais dificil a aplicacdo da metodologia e por isso sera normal que sejam pedidos com
certa periodicidade relatdrios das actividades e resultados, ou feitas mais reunides em prol
da partilha de informacao. Assim sera feito um acompanhamento mais cuidado dos planos

tracados e implementados.

E importante que a evolugio do ambiente externo também seja acompanhada pois podera
implicar a reformulacdo de estratégias e objectivos. Além disso todo o meio envolvente
deve ser observado até ao mais infimo sinal pois podem existir factores criticos que nédo

foram anteriormente identificados e que poderéo influenciar negativamente a estratégia.

1.7. Tipos de Sistemas de Controlo

Especialistas consideram trés tipos de sistemas de controlo: controlo de direc¢do, controlo

sim/ndo e controlo pés-accéo.

O primeiro tipo de controlo é semelhante ao que um piloto de avido aplica durante os voos,
ou seja, & medida que se verificam alteragcGes que influenciam as condigdes de voo séo
automaticamente aplicadas medidas correctivas antes que a acgdo esteja terminada. A
aplicacdo desta metodologia, em termos de gestdo, passa por se fixarem marcos
intermédios em varias fases do desenvolvimento de um projecto ou de uma sequéncia de
accoes, de forma a ficarem definidos pontos de verificagdo (check-points), que permitiréo

avaliar o desenvolvimento e progresso das diversas tarefas sem se esperar pela finalizagéo
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da operagao em causa” (Reis et al., 2011, p.93). Assim ao depararmos-nos com problemas
sdo automaticamente tomadas medidas correctivas sem que seja necessario proceder a
avaliacdes posteriores.

O controlo sim/ndo traduz-se, basicamente, na imposicdo de barreiras a evolucdo de
determinadas situacGes para a fase seguinte. Assim, uma situagao indesejada nunca avanca
consideravelmente. Exemplo disso é a proibicdo de um vendedor negociar descontos com

clientes sem a prévia aprovacao da direccdo (Reis et al., 2011).

Ao contrério do primeiro controlo, que é sem ddvida o mais actual, o controlo pés-ac¢éo €
0 mais tradicional. S6 no final da accdo sdo comparados os resultados obtidos com os
desejados sem que seja possivel a intervencdo em fases intermédias para recuperacédo de
accgdes ja desenvolvidas. Reis et al. (2011, p.94) sublinham que “concluir tardiamente que
os planos foram mal concebidos ou que os recursos humanos ndo foram eficientes ou que
os recursos em geral ndo foram devidamente afectos acarreta custos significativos, por
vezes dificeis de compensar ou recuperar”. Por isso, é fundamental que as empresas
recorram cada vez menos a este tipo de controlo e se preocupem efectivamente em estar
envolvidos na evolucdo da accdo para que possam a qualquer momento actuar sem que se

apercebam apenas dos desvios no final dos projectos.

1.8. Instrumentos do Controlo de Gestéo

Para que o Controlo tenha éxito é imprescindivel o recurso a instrumentos que o auxiliem.
Jordan et al. (2011) consideram que o0s instrumentos devem ser associados em

instrumentos de pilotagem, orientacdo do comportamento e dialogo.

1.8.1. Instrumentos de Pilotagem

Permitem aos gestores pilotar ou guiar as organizagdes através da fixacdo de objectivos,
planeamento e acompanhamento de resultados. Sdo constituidos pelo plano operacional,
orcamento, controlo orcamental e os Dashboards ou Balanced Scorecard.

O plano operacional é definido como a operacionaliza¢do da estratégia, procura viabilizar
0 plano estrategico com a colaboracao de todos os gestores, independentemente dos niveis

-

hierarquicos, ou seja, assegura o desempenho eficiente de tarefas especificas. E um
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instrumento que normalmente é estabelecido pelas empresas para o médio prazo e que vé
identificadas todas as actividades da organizagdo, assumindo um estilo muito mais
quantitativo com intuito de perceber se o plano estratégico sera bem-sucedido. Para tal, séo
tracadas politicas comerciais, de investimento, producéo, organizacao, recursos humanos e
financeiras.

Normalmente na orgamentacdo sdo concebidos objectivos de curto prazo definidos para
um ano, pois s6 no culminar desse periodo sera efectuada a valorizacdo financeira do
conjunto de medidas provisionais. No ambiente empresarial que se vive
contemporaneamente, com grande turbuléncia, os orgamentos revelam-se um instrumento
fundamental para a gestdo, ao quantificarem e valorizarem planos de ac¢do que abrangem
toda a empresa para o periodo seguinte. Em sequéncia, devem estar intimamente ligados ao
plano operacional e ter em atencao os objectivos e planos ja tracados para o0 proximo ano.
Ja em 1998, Anthony (cit. in Martins 2001, p.105) havia referido que “os orgamentos nido
sdo um fim em si mesmos mas um meio para alcangar os objectivos gerais da empresa e

dominar a sua actividade”.

O controlo orgamental é uma das principais razdes de ser do Controlo de Gestdo. E feito
com base nos or¢camentos, acompanha os objectivos e os resultados obtidos, verificando se
estes se desviam do que foi inicialmente elaborado nas previsfes or¢camentais para um
determinado periodo, salientando e analisando os desvios, de forma a identificar as causas
e a adoptar medidas correctivas se necessario. Para Reis et al. (2011, p.81) este
instrumento “revela-se um meio de ligacdo entre o presente e o futuro, pondo cada
responsavel por uma unidade orgéanica a preocupar-se com o devir”’. Os desvios deverao
ser analisados por éareas de responsabilidade, atribuindo essas mesmas é&reas a
determinados gestores que serdo responsaveis por elas e sé os desvios importantes e que
devam originar a intervencdo da gestdo devem ser comunicados. No entanto, este ndo é um
instrumento de acompanhamento perfeito, pois também é importante estar ligado a
informacdo ndo financeira, baseada na avaliagcdo da performance. Por isso, Jordan et al.
(2011) revelam as duas grandes fragilidades. Uma vez que a informacéo e previsdes sao
apenas de cariz financeiro, este revela-se um instrumento incapacitado para acompanhar
correctamente os resultados, pois os objectivos tragados no orcamento podem estar a ser
cumpridos financeiramente, ou seja, gasto o valor previsto, € no entanto, a quota de

mercado, o grau de inovacao e qualidade por exemplo, ndo estarem dentro dos parametros
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desejados, apresentando desvios que ndo se manifestam no controlo or¢camental. Por outro
lado, a lentid&do na producdo e obtencdo de informacdo deriva da primeira fraqueza. As
medidas correctivas que tentam eliminar os desvios devem ser o menos demorado e até
imediato se possivel. Mas os dados contabilisticos, principalmente analiticos, ndo sao
facilitados num prazo inferior a vinte e cinco ou trinta dias do més seguinte.

A constante mudanca dos mercados, inovacao, evolucdo tecnoldgica, criatividade, aumento
das qualificacbes do capital humano, entre outros factores, levam a que 0S Processos
tradicionais de controlo de gestdo, dos quais sdo exemplo o controlo orcamental e analise
de relatérios, sejam cada vez mais desadequados. “Em contraposi¢do aos métodos
tradicionais de controlo temos de apostar em métodos de controlo com base no
compromisso, 0s quais se véem suportados em que os colaboradores assumam o auto-
controlo, o que implica que assumam o0s valores e 0s principios de responsabilidade social
orientadores do desenvolvimento social e econémico da organizagdo” (Reis et al., 2011,
p.104).

Se paralelamente a informacdo financeira for implementado um Dashboard ou um
Balanced Scorecard a empresa terd mais perspectivas de futuro. O Dashboard define
objectivos livremente e analisa um conjunto reduzido de variaveis chave concentradas que
possibilitam intervir de uma forma mais rapida sobre os resultados e sobre 0s meios ao
dispor para os alcancar, enquanto o Balanced Scorecard pretende criar uma ligacdo directa
da estratégia e dos objectivos empresariais a execucdo através de quatro perspectivas,
estabelecendo factores criticos e indicadores que permitem acompanhar a execucdo da
estratégia. Além deste aspecto, existem outros que diferenciam os instrumentos de gestéo,
como o facto de o Dashboard assentar numa base mais operacional e o Balanced

Scorecard por sua vez, numa base estratégica focada na visao da empresa.

O objectivo destes instrumentos é reunir um conjunto de indicadores financeiros e nao
financeiros, de facil interpretacdo para qualquer utilizador, e que permita aos gestores de
todos os niveis hierdrquicos a tomada de decisbes no seu ambito de accdo. Nas suas
similaridades podemos ainda referir que em ambos é evitada informacdo supérflua
tentando sintetiza-la ao maximo, apresentando uma forte personaliza¢do, promovendo o
didlogo e a comparagdo, assumindo-se ainda como instrumentos de avaliagdo de

desempenho e que podem produzir informacao para o sistema de incentivos.
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Hoje em dia, as empresas dao especial destaque aos Dashboard ou Balanced Scorecard
como forma de ultrapassar as suas fragilidades e mensurar o desempenho estratégico das
mesmas. Nos pontos 1.9. — Balanced Scorecard e 1.10. — Dashboard é feita uma

apresentacdo cuidada de cada instrumento.

1.8.2. Instrumentos de orientacdo do comportamento

Estes instrumentos vém nortear 0s comportamentos dos gestores com fungdes
descentralizadas, orientando-0s na obtencdo dos objectivos de interesse global da
organizagdo. “Orientar o comportamento significa garantir o alinhamento da gestdo, ou
seja, dar condicOes a cada gestor para que ele tenha um comportamento empresarial por
forma a privilegiar na gestdo do seu sector os interesses da empresa” (Jordan et al., 2011,
p.38).

Os SCG dispdem de trés instrumentos de orientacdo do comportamento: organizacdo em
centros de responsabilidade, avaliagdo do desempenho dos centros de responsabilidade e

sistemas de preco de transferéncia interna (PTI).

Sem a definicdo de responsabilidades, tanto o controlo como o préprio planeamento
perderiam grande parte do seu sentido na gestdo, ndo passando de um mero exercicio de
previsdo das actividades a desenvolver. Assim, torna-se fundamental atribuir centros de
responsabilidades as diversas unidades organicas que compdem a empresa. Os centros de
responsabilidade s&o instrumentos que se destacam pela gestdo por objectivos,
descentralizacdo, responsabilizacdo e delegacdo de autoridade, que permitem aos gestores
alcancar os objectivos globais proporcionando-lhes 0s recursos necessarios para os atingir
e liberdade de accdo para programar as actividades dos respectivos centros. Uma vez que
existe diferenciagdo na autonomia e meios utilizados € feita distin¢éo entre centro de custo,
resultados e investimento. Os centros de custo conseguem quantificar o valor monetério
necessario de input para a producdo, enquanto os centros de resultados se debrugam
sobretudo nas vendas efectuadas atraves, por exemplo, dos orgamentos de venda e da quota
de mercado. N&o estabelecem uma relacdo directa entre input e output, mas tém maior
poder de decisdo sobre 0s recursos ou até mesmo variaveis que influenciam os resultados
do centro. J& os centros de investimento sdo unidades em que o gestor tem total autonomia

e poder de decisdo na gestdo, devendo por isso saber dosear as receitas e custos de forma a
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encontrar equilibrio entre os investimentos e resultados obtidos. Contudo, tal tarefa nem
sempre é facil, uma vez que os recursos sdo por vezes partilhados por outros centros de

responsabilidade.

Como segundo instrumento de orientacdo comportamental surgem os critérios de avalia¢ao
do desempenho que séo definidos em funcdo do tipo de centro de responsabilidade e da
liberdade de accdo atribuida ao gestor. Por existir a descentralizacdo de funcbes nos
centros de responsabilidade é fundamental que exista a avaliagdo do comportamento dos

gestores, aplicando métricas com origem em indicadores financeiros e ndo financeiros.

Percebido que existem centros de responsabilidade que partilham recursos, produtos e
servicos e que muitas vezes estes ndo sdo vendidos para poderem ser fornecidos
internamente a outros centros, destacamos o terceiro instrumento comportamental: os
sistemas de preco de transferéncia interna. Os PTI “permitem valorizar esses intercimbios,
considerando-os entdo como vendas e compras internas valorizadas para determinar o
resultado, o custo, ou a rendibilidade dos centros de responsabilidade” (Jordan et al., 2011,
p.39). O objectivo principal dos PTI é evitar que os centros de responsabilidade se

prejudiqguem uns aos outros.

1.8.3. Instrumentos de dialogo

Por altimo, sustentamos os instrumentos de controlo de gestdo com o dialogo, pois
determinados os centros de responsabilidade e escolhidos os critérios para avaliar o seu
desempenho, é fundamental aprimorar a capacidade de dialogar com os demais envolvidos.
Os instrumentos s@o poucos e simples, mas o simples, na verdade, oculta a complexidade.
Definir objectivos e recursos a utilizar, assumir 0s desvios no orgamento, prestar contas
dos resultados e negociar medidas correctivas ndo sdo momentos faceis da comunicagédo
entre 0s gestores e administracdo. Existe muito a ideia de que quanto maior for o grau de
imposi¢do na hierarquia menor sera o envolvimento do gestor (Jordan et al., 2011). Na
verdade, “o controlador deve incentivar o didlogo mutuo e natural aos gestores da piramide
organizacional. Em cada passo do processo de controlo de gestdo, o didlogo tem de se
desenvolver entre 0s gestores operacionais. O controlador pode estar presente como

assessor, ou informador. Esse papel é ainda mais dificil de desempenhar porque, perante o
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sistema de informagdo, o controlador conhece quase todos os elementos que lhe
permitiram intervir em lugar da hierarquia e a tentacdo realmente existe” (Jordan et al.,
2011, p.41).

Em sintese, o grande desafio do dialogo é conseguir envolver todos os colaboradores de
uma organizacdo no controlo de gestdo, independentemente do lugar que ocupam na

hierarquia da empresa.

1.9. Dashboard

O Dashboard ou Tableau de Bord teve origem em Franca, no inicio do século XX, e foi
inicialmente concebido por um engenheiro que pretendia monitorizar os factores criticos
da area técnico-produtiva. Na pratica os Dashboards traduzem-se em verdadeiros painéis
de indicadores para os gestores e controladores. Sdo um instrumento de controlo e sintese
que podem ser comparados aos painéis de controlo dos carros ou aviGes onde sdo dadas
indicagdes que permitem controlar o estado de funcionamento dos mesmos.

“Inicialmente utilizado por engenheiros para supervisionar o processo de producdo e
assegurar a eficacia técnica, este instrumento permitiu um melhor conhecimento sobre as
relacbes de causa-efeito nesta area. Assim, o TDB surge, primeiro como necessidade de
controlar o processo produtivo. Posteriormente, foi aplicado ao nivel da gestdo, de forma a
fornecer aos gestores um conjunto de indicadores-chave para acompanhar o progresso do
negocio, no curto prazo, comparar este progresso com 0s objectivos fixados e para apoiar a
tomada de decisao” (Epstein e Manzoni, 1997 cit. in Mata 2007, p.54). TDB é “um
instrumento de informacdo periddica para os gestores, de apoio a tomada de decisdo de
forma oportuna, através do conhecimento dos niveis de cumprimento dos objectivos

definidos previamente” (Mata, 2007, p.54).

Esta ferramenta assume-se também como instrumento de comparacéo, ao identificar o que
ndo evolui conforme o previsto, justificando assim a constante confrontacdo entre o
previsto e o realizado. Ao ser feito o registo escrito destas comparagdes facilitamos o
dialogo entre os diferentes niveis hierarquicos. Os autores Jordan et al. (2011, p.233)
argumentam que “dialogo significa também avaliagao. O TDB € um quadro de avaliagédo

objectiva do desempenho dos subordinados, j& que ilustra através da evolucdo dos
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resultados se as accdes correctivas foram tomadas e se foram oportunas.” Logo a

identificacéo e analise dos desvios deve estar presente.

No estudo de Freire (2011) € destacada a importancia dos Dashboards. Para o autor, 0s
indicadores devem ser apresentados em dashboards pois permitem a pessoa saber em
tempo oportuno o0 que se estd a passar e destaca os indicadores que necessitam de maior
atencdo. A sua apresentacdo é inconstante, uma vez que, os indicadores relevantes variam
de empresa para empresa, inclusive dentro do mesmo sector. Ainda relativamente a
concepgdo dos Dashboards, o referido autor acredita que estes devem ser interactivos,
especificos, sinergéticos, rigorosos para que possam ser crediveis, monitorizar 0s
indicadores chave de desempenho, possuir informacdo, tdo actualizada quanto possivel,
conter alertas (sonoros, visuais, etc.) e historico de informacéo, possibilitando a qualquer

momento acompanhar a evolugédo de determinado indicador.

De acordo com Jordan et al. (2011), o Tableau de Bord é um instrumento de informacéo
que actua no curto prazo e que igualmente se caracteriza por:

e Ser célere: a contabilidade analitica ndo consegue fornecer informacao répida
apos analise, enquanto os Tableau de Bord mensais emitem informacéo entre 5
a 7 dias e os semanais em apenas 1 dia;

e Abranger dados historicos e provisionais: os dados aproximados e que muitas
vezes sdo obtidos através de estimativas, revelam-se prioritarios face aos
exactos uma vez que permitem tomar decisdes urgentes;

e Abarcar diversos indicadores: as decisfes dos gestores de primeira linha sdo
tomadas em funcéo de indicadores financeiros e ndo financeiros;

e Ser sintético: sabendo & partida que o tempo de tomada de decisdo dos gestores
é curto, os indicadores devem ser o mais sintético possivel para que o gestor
ndo se perca em documentos cheios de nimeros e de dificil analise; o ideal é
ndo ultrapassar os 10 indicadores, contudo, estes podem desagregar-se com 0
intuito de chegar a fonte do problema;

e Ser frequente: a actualizagdo deve ser mensal permitindo a constante tomada
de decisdes; embora a frequéncia de publicacdo ndo seja idéntica nos diferentes

niveis da hierarquia.
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Através do método OVAR (Objectivos, Varidveis de Accdo e Responsaveis), Jordan et al.

(2011) apresentam a implementacéo de um Dashboard em cinco fases:

Fase 1 - Definicdo do organograma de gestdo: indica os centros de responsabilidade e a
sua natureza, bem como as relagdes hierdrquicas dos responsaveis e fungoes
desempenhadas;

Fase 2 - Seleccdo dos objectivos e das variaveis chave de accdo: é a fase decisiva da
metodologia e concentra os objectivos descentralizados com os centrais, devendo
ser negociados e ndo impostos. Sdo escolhidos os objectivos mais importantes
por centro de responsabilidade e as variaveis chave mais eficazes. E nesta fase
que se entrevistam os gestores de cada centro e se decide quem vai fazer o qué;

Fase 3 - Escolha dos indicadores: sdo produzidos e seleccionados os indicadores que vao
quantificar cada objectivo e cada varidvel chave;

Fase 4 - Quantificacdo dos indicadores e recolha das informacoes: as fontes de informacéo
sdo previamente estudadas para que seja possivel a producdo dos indicadores e
apurados os seus valores. Como sabemos a informacdo nem sempre esta
disponivel para os gestores a tempo das suas tomadas de decisoes;

Fase 5 - Construcdo e apresentacdo: por ultimo, sdo divulgados de forma simples e
coerente, 0s resultados obtidos nas quatro fases anteriores para que estes possam
detectar os desvios e permitam aos gestores tracar medidas correctivas eficazes e

rapidas.

1.10. Balanced Scorecard

A ideia de Balanced Scorecard surgiu nos EUA em 1992, aplicada por Robert Kaplan e
David Norton, ambos professores da Harvard Business School, e estendeu-se aos paises
anglo-saxénicos e escandinavos. A sua origem deveu-se a preocupacdo de algumas das
maiores empresas americanas com a sua performance organizacional. Este instrumento
com raizes em Harvard “tem como objectivo principal fornecer aos gestores uma visdo
global e integrada do desempenho organizacional, através de um conjunto equilibrado de
indicadores do desempenho sobre quatro perspectivas, que os ajuda a alcangar os
objectivos organizacionais, procurando a convergéncia das ac¢des de gestdo operacional da

organizacdo com a visdo da mesma” (Tangen, 2004 cit. in Rodrigues 2010, p.65).
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Inicialmente o BSC foi apresentado como um instrumento de avaliacdo de desempenho, mas
rapidamente se percebeu o potencial desta ferramenta e se passou a falar em sistema de gestao
de desempenho. Mais ainda, e devido a énfase atribuida a estratégia, & encarado como um
sistema de gestdo estratégico e forte impulsionador do didlogo e comunicagdo entre 0s
membros da organizacgéo (Ferreira, 2009 cit. in Oliveira 2010). Kaplan e Norton (1996, cit. in
Santos, 2010, p.26) asseguram que este sistema de gestdo estratégico se baseia em quatro
processos:

e Traducdo da Viséo;

e Comunicacédo e Alinhamento Estratégico;

e Planeamento e Definicdo dos Objectivos;

e Feedback e Aprendizagem.

Os objectivos do BSC sdo varios. Esta ferramenta permite divulgar a estratégia a toda a
organizagao, alinhar objectivos de topo com os pessoais estimulando as relagdes entre os
diferentes niveis hierarquicos, realizar revisdes estratégicas periodicamente e obter
feedback para colher mais conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la (Rocha, 2005). Ainda
segundo Kaplan e Norton (1997, cit. in Maxwell & Silva, 2011, p.164), “o scorecard incentiva
o diélogo entre as unidades de negdcios e os executivos e directores da empresa, ndo apenas
com relacdo aos objectivos de curto prazo, mas também com relacdo & formulacdo e a

implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro”.

Associado ao desempenho dos colaboradores surge inevitavelmente o sistema de recompensas
discutido por varios autores. De um modo geral, é consensual que esta ferramenta do controlo
de gestdo é importante para a performance da empresa. No entanto, ndo se podem descurar
alguns riscos que lhe estdo associados. E um facto, que os incentivos motivam os
colaboradores no seu desempenho e transmitem a mensagem de que 0s objectivos pessoais
devem estar alinhados com os da organizagcdo. Porém, estes objectivos ndo devem ser
demasiadamente dificeis de alcancar e as recompensas ndo devem somente ser aplicadas
guando o objectivo é conseguido na sua totalidade, pois pode desmotivar o colaborador ao
leva-lo a pensar que ndo ira conseguir atingir os mesmos e em resultado piorar a sua

performance e prejudicar a empresa.

Para Jordan et al. (2011, p.260), “o Balanced Scorecard pretende ligar o controlo

operacional de curto prazo, com a visdo e estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo
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dos responsaveis nos factores criticos para a implementagéo estratégica, o que permite aos
gestores acompanhar a evolucdo do negdcio e a implementagdo estratégica nestas quatro
perspectivas diferentes”. Kaplan e Norton (1997, cit. in Sousa & Rodrigues., 2002)
acreditam que o conjunto de perspectivas nao tem forcosamente de se cingir a gquatro
elementos, podendo as empresas acrescentarem aquelas que considerarem relevantes de
forma a alinhar o Balanced Scorecard com a organizacdo. Apesar de considerarem 0
modelo actual aplicavel a varias empresas, Reis et al. (2011) sugerem que estas quatro
perspectivas agregam a informacdo mais relevante, evitando uma sobrecarga de
informagao. Devem ser utilizados entre vinte a trinta indicadores no seu conjunto.

Em funcdo de cada perspectiva e de acordo com a visdo e estratégia da organizacdo sdo
definidos de forma integrada objectivos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas ou
accoes. O modelo seguinte pretende informar o gestor do desempenho organizacional de
um modo global. Como podemos verificar no grafico, cada perspectiva — financeira ou
accionista, dos clientes, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento
organizacional — possui objectivos (traduzem qualitativa e quantitativamente a estratégia
da empresa, ou seja, indicam o que a organizacdo tem de fazer bem para executar a
estratégia), indicadores (acompanham o desempenho de cada objectivo), metas (alvos
intermédios a atingir que representam o nivel de desempenho que se espera dos
indicadores) e accOes (viabilizam metas ao permitir que sejam alcancadas) fundamentais

para a realizacdo dos objectivos da organizacao.

Normalmente os indicadores sdo classificados por KPI (Key Performance Indicator) e
facilitam a classificacdo de determinados factores da organizacdo. Os KPI podem ser de
ordem crescente e decrescente. Os primeiros devem ser tanto maiores quanto possivel,
enquanto os segundos, os de ordem decrescente, devem ter o percurso contrario.

O objectivo sera a convergéncia de ac¢des em prol de um equilibrio no desempenho. Se
um dos objectivos, numa determinada perspectiva, ndo for alcancado poderd ameacar a
missao ao originar perdas de eficacia noutras perspectivas e, por sua vez, desvios no plano
(Reis et al., 2011). Como os objectivos financeiros continuam a vir na frente da lista de
prioridades das organizacdes, a perspectiva financeira vem no topo do grafico mantendo

relagOes de causa-efeito com as restantes perspectivas.
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Gréfico I1: Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Rodrigues (2010)

Perspectiva financeira

Pode também ser denominada de perspectiva dos accionistas, pois sdo uns dos principais
interessados no desempenho financeiro das organizacdes e na rendibilidade dos capitais
por eles investidos. Foca-se essencialmente em trés aspectos: crescimento, rendibilidade e
criagédo de valor.

Além de projectarem o0s objectivos no longo prazo, Rodrigues (2010, p.69) defende que
“estes indicadores permitem antever se as intengdes estratégicas irdo contribuir para
melhorar o resultado financeiro”. Alguns dos indicadores mais recorrentes sdo a
rendibilidade do activo total, valor acrescentado bruto, resultado liquido, EVA® (Economic
Value Added) e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization)
— Resultados antes de Juros, Impostos, Depreciacdes e Amortizacbes - por serem de facil
percepcao e demonstrarem se a implementacdo e execucdo estratégica contribuiu em algo
para a melhoria dos resultados. O EVA® possibilita ainda avaliar e recompensar os gestores
pelo desempenho e ao ser relacionado com os incentivos salariais permite alinhar os
interesses dos gestores e investidores, evitando potenciais conflitos entre os diversos

stakeholders.

Perspectiva dos clientes
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Esta perspectiva centra-se fundamentalmente na opinido dos clientes relativamente aos
produtos/servicos e no relacionamento com os mesmos. A semelhanca da perspectiva
anterior, também esta se foca em aspectos basicos que sdo a retencdo, fidelizacdo,
rentabilidade e satisfacdo. De facto, o alcance dos objectivos financeiros da organizacao
depende cada vez mais do contentamento e retencdo dos clientes, e por isso, as empresas
passaram a estar mais orientadas para o cliente do que para os bens/servigos. Contudo, a
satisfacdo dos clientes, que pode ser encarada como o goodwill ndo é dado adquirido para o
sucesso e, Jordan et al. (2011) reconhecem a necessidade de reter clientes que acrescentem
lucro.

Reis et al. (2011), consideram que os indicadores mais recorrentes na perspectiva dos
clientes sdo o numero de clientes, quota de mercado e volume de vendas anual. Para além
dos indicadores de rendibilidade existem ainda a satisfacdo, fidelidade, retencéo, aquisi¢cdo
de clientes e imagem da organizacdo que ndo tém caracter financeiro. Os clientes focam-se
nos prazos médios de atendimento e resposta, nimero de reclamacdes e nivel de qualidade

gue ao obterem um bom nivel de satisfacdo ddo prestigio a empresa.

Perspectiva dos processos internos

Esta perspectiva surge encadeada com as duas anteriores uma vez que € a eficacia dos
processos que assegura o cumprimento da necessidade de satisfacdo dos clientes e dos
accionistas ao permitir o retorno financeiro e foca-se na organizagdo, racionalizacéo,
qualidade, eficiéncia e eficacia. “E através desta perspectiva que se identificam os aspectos
criticos das actividades da organizagdo, os quais devem ser controlados e avaliados, para
satisfagdo dos clientes e accionistas” (Rodrigues, 2010, p.70).

Nesta perspectiva podemos salientar indicadores como o tempo de execucdo e entrega,
servico pos-venda, rotacdo de existéncias, emissdes de poluentes, indice de sinistralidade
no trabalho, produtividade e capacidade de descobrir areas onde a empresa se pode
distinguir, ou seja, capacidade de desenvolver novos produtos, pois sd assim sera possivel

criar valor, que é no fundo o principal objectivo dos accionistas.

Perspectiva da aprendizagem e crescimento

“Nesta perspectiva procura-se acompanhar as competéncias necessarias para realizar 0s

objectivos estratégicos e criar as condigdes para 0 crescimento sustentado. Estas
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competéncias prendem-se essencialmente com o potencial humano e a capacidade dos
sistemas e tecnologias de informacdo. A capacidade de aprendizagem e de inovacéo esta
cada vez mais ligado ao valor da organizagdo” (Jordan et al., 2011, p.272). De facto, as
empresas que se revelam mais predispostas a aprendizagem continua sdo as que irdo obter
vantagem competitiva. Esta perspectiva é como que o alicerce das restantes, pois s6 com
lideranga criatividade, forte cultura organizacional e funcionarios altamente motivados e
qualificados sera alcancado os objectivos ambiciosos das outras trés perspectivas. Tal
como nas perspectivas anteriores foca-se em aspectos de base, inovagdo, qualificacéo,
motivacdo e desenvolvimento tecnoldgico.

Os indicadores mais utilizados sdo: a quantidade de patentes registadas numero de
formacdes, colaboradores qualificados e satisfeitos, numero de postos de trabalho
informatizados e como ndo poderia deixar de referir, as despesas de investigacdo 1&D,

onde podemos considerar o investimento em tecnologias de informacgéo.

Numa outra publicacao, esta pela RIAE, Silva & Abbad (2011), apontam o BSC como um
dos sistemas de avaliagdo do desempenho mais frequentes nas organizagdes. Referem
ainda que os beneficios do mesmo se centram na flexibilidade, equilibrio entre aspectos
financeiros e ndo financeiros, capacidade de comunicar a estratégia, monitorar
continuamente o planeamento e alinhar objectivos com a estratégia. Contudo, salientam a
dificuldade em definir medidas ndo financeiras e o risco de influéncia de aspectos
incorrectos que levam a distorcdo dos indicadores de desempenho a serem seleccionados
como as principais limitagdes. O sucesso na implementacdo de tal instrumento depende
fundamentalmente do empenho de cada membro da organizacdo. Se ndo existir
comprometimento, forem feitas poucas reunides para discussdo dos acontecimentos e 0
BSC for encarado como evento Gnico e ndo como processo continuo, o éxito pretendido

nunca sera alcancado pela empresa.

Em suma, as principais funcdes do Balanced Scorecard s@o comunicar de forma clara e
eficaz a estratégia, visdo e missdo por toda a organizacdo, adaptando sempre que
necessario as acgdes aos objectivos de forma répida e posteriormente mensurar o
desempenho dos comportamentos e recursos afectados. Os indicadores mencionados em
cada perspectiva tém funcdo de avaliar o desempenho individual das perspectivas e estdo

ligadas entre si por relacdes causa efeito que se traduzem numa prova em como o BSC
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reflecte a estratégia da empresa. Exemplo disso, é o investimento em formacdo dos
colaboradores que, por sua vez, melhora a qualidade dos produtos/servicos originando uma
maior satisfacdo dos clientes que influenciam o aumento da fidelidade e como ultimo
efeito, provoca o aumento das receitas/lucros. Porém o BSC pode tornar-se redundante se
for apenas copiado e ndo sofrer as necessarias adaptacbes em funcdo das diferentes
caracteristicas de cada organizacdo. Por isso, 0s gestores devem delinear muito bem as
suas escolhas pois tudo o que ndo acrescente valor ndo serd adicionado ao Balanced

Scorecard.
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2. Metodologia

Neste capitulo, expomos de uma forma sucinta os objectivos tracados, a metodologia
aplicada no estudo e a estrutura seguida na entrevista.

2.1. Objectivos do estudo

.....

Gestdo tem suscitado interesse para outros trabalhos académicos e estudos cientificos, mas
ird por certo abordar a area de uma outra perspectiva, assente em estratégias de pesquisa e
descricdo de comportamentos que irdo identificar factores que podem estar relacionados
com o fenémeno Controlo de Gestdo e sucesso empresarial.

O objectivo fundamental deste estudo é analisar a relevancia do controlo de gestdo na
empresa Novadelta, S.A., componente da sub-holding Delta Cafés SGPS, S.A. que é
dominado pelo Grupo Nabeirogest SGPS, S.A.. Mais concretamente, serd aprofundada a
evolugéo do seu desempenho e os instrumentos e indicadores utilizados no controlo e que
fazem desta empresa, e Grupo, um exemplo de gestdo em todo o pais. Para tal, sera

necessario depreender uma série de conceitos relacionados com o tema.

Os objectivos especificos consistem em:
— Caracterizar a visdo, missdo, valores, cultura e politica da empresa;
— Saber quais as certificacOes atribuidas;
— ldentificar os instrumentos de controlo de gestéo aplicados;
— ldentificar os factores que poderdo influenciar, ou por outro lado, inibir as alteracoes
no controlo de gestdo;

Identificar a periodicidade com que sdo feitas reunides para comparacgdo e discussao

\J

dos objectivos tragados com o realizado;

Analisar a comunicagéo e dialogo entre os diferentes niveis hierarquicos;
Saber se existem centros de responsabilidade;

Saber como séo responsabilizados os gestores;

Avaliar a importancia dos desvios;

el L

Analisar as ferramentas de avaliacdo do desempenho;
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— Caracterizar o sistema de recompensas/ san¢oes;

— Aplicar a Anélise SWOT e 0 Modelo das 5 Forcas de Porter a empresa.

2.2. Método de pesquisa e técnicas utilizadas

A escolha de um estudo de caso unico surgiu devido a dificuldade em conseguir
colaboracdo de outras entidades, a opcdo de fazer um estudo mais exaustivo numa so
empresa, a Delta Cafés SGPS, S.A., mais do que um estudo mais superficial em varias
empresas, sendo que a menor profundidade de analise surge igualmente da minimizagéo

dos custos que poderiam estar associados ao mesmo.

O método descritivo é o eleito para este processo, pois como menciona Freixo (2010,
p.107), “a finalidade principal do método descritivo ¢ assim fornecer uma caracterizagao
precisa das varidveis envolvidas num fenémeno ou acontecimento”. No método descritivo
existem varios tipos de procedimentos para obtencdo de dados e Freixo (2010), indica-nos

alguns deles, como a enumeracdo, observacao, estudo de caso e investigacdo de campo.

Carvalho (2002, p.126) descreve o estudo de caso como a “pesquisa de um determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade, com o objectivo de realizar uma indagacdo em
profundidade para se examinar o ciclo de vida de algum aspecto particular desta”. Para Yin
(1999) o objectivo do estudo de caso é explorar, descrever ou explicar.

Portanto, o estudo de caso serd o método escolhido por ser uma exploracao intensiva e
detalhada com o intuito de compreender uma simples unidade de estudo, a Delta Cafés
SGPS, S.A.. Apesar de, como refere Amancio Pinto (1990, cit. in Freixo 2010), exigir uma
atitude mais interventiva por parte do investigador. Stake (2007) acrescenta ainda que o
investigador deve enfatizar a interpretacdo, ou seja, com o decorrer do caso deve possuir a
capacidade de observacdo e registo, mas simultaneamente interpretar e tirar as suas
proprias conclusbes. Explica até que este ndo deve ser motivo de preocupacdo pois ao
longo do caso, e se necessario, existe a possibilidade de alterar as questdes iniciais de
investigacdo (Stake, 2007).

A questdo da fiabilidade também ndo deve ser descuidada ao longo do processo caso

queiramos que seja reconhecida pertinéncia e valor ao nosso estudo (Yin, 1999).
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Para Freixo (2010), o estudo de caso baseia-se essencialmente em trabalho de campo e
andlise documental. Por isso, quando uma determinada entidade é analisada no seu
contexto real, o investigador deve tirar o maximo partido de fontes como, entrevistas,
observacdes, documentos e artefactos; por serem técnicas de recolha de dados bastante
associadas a este procedimento metodoldgico.

A utilizacdo de diversas fontes de dados na constru¢do de um estudo de caso, permite-nos
considerar um conjunto mais diversificado de conteudos de andlise e em simultaneo

permite corroborar o estudo (Yin, 1999).

Stake (2011, p.103), frisa que “muitos pesquisadores qualitativos preferem usar dados de
observacao (informacgdes que podem ser vistas, ouvidas ou sentidas directamente pelo
pesquisador) do que outros tipos”. O autor refere que as observac6es devem ser trabalhadas
e praticadas para que o investigador consiga obter uma recolha de dados eficaz. O mesmo

se aplica as entrevistas que tém igual necessidade de serem treinadas.

Relativamente ao presente estudo serd essencialmente feita uma entrevista exploratéria
semi-directiva ao responsavel da area de controlo de gestdo que serd complementada com
colecta de informacdo através de analise documental sobre a Delta Cafés SGPS, S.A. e
Novadelta, S.A..

No que diz respeito aos documentos, publicacfes oficiais ou audiovisuais, a principal
preocupacao incidira sobre a sua autenticidade, exactidao das respectivas informacdes. Por
outro lado, a entrevista permite-nos retirar informac@es e elementos de reflexdo muito ricos

e matizados (Quivy e Campenhoudt, 1992).

“A entrevista semidirectiva, ou semidirigida, & certamente a mais utilizada em investigagdo
social. E semidirectiva no sentido em que ndo é nem inteiramente aberta, nem

encaminhada por um grande ntimero de perguntas precisas” (Quivy et al., 1992, p.194).

Freixo (2010) acrescenta ainda que a entrevista € uma técnica que permite um
relacionamento proximo entre o entrevistador e o entrevistado. O autor recomenda ainda
que para a elaboracdo de entrevistas sejam tracados a priori o(s) objectivo(s) a alcancar,
seja estabelecido um conhecimento prévio do entrevistado e que a marcacao da data, hora e

local surjam com antecedéncia suficiente para garantir o sucesso da mesma.

Dissertacdo de Mestrado 30



Relevancia do Controlo de Gestdo em Empresas de Sucesso: Estudo de caso Delta Cafés SGPS, S.A.

No decurso da entrevista procurou-se, segundo Patton (2002) respeitar uma série de
principios, tais como: neutralidade nas perguntas ndo deixando transparecer a opinido
pessoal; aprofundamento, sempre que necessario, da resposta do entrevistado, solicitando
mais informacdo, e orientacdo do raciocinio do entrevistado na direccdo do tema em

analise.

2.3. Estrutura da Entrevista

N&o podemos basear-nos somente na investigacdo bibliografica e, por isso, com vista a
obter dados qualitativos e reais que respondessem as questes foi elaborado e enviado
previamente a entrevista um guido (ver Apéndice A) dirigido ao Director Financeiro que
por sua vez, atribuiu a tarefa a Dr.2 Elsa Elias, controller responsavel pelo departamento de
controlo de gestdo na Novadelta, S.A. ha 3 anos. Desta forma a informacdo recolhida
contribuira de forma mais enriquecedora e precisa.

A primeira parte do guido procura saber de que forma é tracada a estratégia e como sdo
definidos os objectivos e indicadores. Investigamos também como se processa o controlo,
quais as ferramentas utilizadas e como é comunicado a posteriori. Ja na segunda parte, séo
formuladas questdes com o intuito de decifrar de que forma é avaliado o desempenho e

qual a atencdo dada a motivacao e formacédo dos colaboradores.
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3. Analise e discussao dos resultados

Conforme referimos no segundo capitulo, este estudo tem como objectivo apreender a
influéncia de uma érea chave da Gestdo, o Controlo, na Delta Cafés SGPS, S.A., empresa
nacional pertencente a um grupo téo caracteristico como é o Grupo Nabeiro SGPS, S.A..
Pretendemos conhecer a empresa, a sua evolugdo historica, saber se actualmente se
encontra adaptada aos novos desafios e ferramentas do Controlo de Gestéo, decorrentes da
propria evolucdo desta area e crescimento negocial e qual a natureza e implicacdes de

eventuais mudancas nas praticas adoptadas.

3.1. Identificacdo da empresa

Dados Gerais:

e Empresa: Novadelta — Comeércio e Industria de Cafés,S.A.

e Empresa-mae: Delta Cafés — SGPS,S.A. sub-holding da NabeiroGest — Sociedade
Gestora de Participacdes Sociais, S.A.

e Constituicdo: 15-06-1984

e Marcas Proprias: Delta Cafés

e Localizagdo: Herdade das Argamassas, 7350 - 001 Campo Maior

e Sede social: Av. Infante Dom Henrique, 1512, 1950-406 Lisboa

e Capital Social: 17 570 000,00 €

e CAE: Actividade Principal — 10830 - Industria do Café e do Cha
Actividades Secundarias — 46382 - Comércio por grosso de outros produtos
alimentares, n.e.

e Presidente do Conselho Administrativo: Comendador Rui Azinhais Nabeiro

e Colaboradores (2012): 399 colaboradores, idade média: 39 anos, nivel médio de
escolaridade: ensino secundario

¢ Relacbes com o exterior (2012): Importa (67,08%) e Exporta (23,69%)

e Verificagéo e auditoria externa: Ernest & Young

3.2. Caracterizacdo da Delta Cafés SGPS, S.A.
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A Delta Cafés SGPS, S.A. é uma das mais prestigiadas empresas nacionais, sobretudo pela
credibilidade adquirida pelo seu fundador, o Comendador Rui Nabeiro. Foi no ano de
1961, na vila raiana de Campo Maior, onde se encontra a sua sede, que nasceu aquele que
viria a ser o grande império do café nacional. Passando por situagdes conjunturais de maior
adversidade, a verdade é que Rui Nabeiro sempre revelou uma visdo de longo prazo e
conseguiu antecipar as oportunidades que Ihe permitiram evoluir de forma sustentavel,

ganhando vantagem competitiva.

A empresa tem como misséo a focalizagdo nas exigéncias dos clientes/mercados com vista
a satisfacdo total e fidelizacdo dos consumidores gracas ao sistema de gestdo integrado que

assenta na partilha, dialogo e criacdo de valor.

A cultura da empresa assenta nos valores do fundador e é transmitida a todos os
colaboradores numa simples mas muito sabia expressdo, “Quem da, recebe”, 0 que,
juntamente com o conhecimento e grande interaccao entre gestdo de topo e colaboradores,

fomentou uma empresa de rosto humano.

Valores como a integridade, humildade, lealdade, verdade, solidariedade, transparéncia,
qualidade, sustentabilidade e responsabilidade social e ambiental foram e s&o os
ingredientes e ensinamentos fundamentais da eficaz gestdo que é feita no Grupo e que
tanto retrata o criador. Jodo Vieira Lopes, Presidente da CCP (Rodrigues et al., 2011, p.97)
sublinha-o, pois “ndo temos duvidas em afirmar que Portugal seria um pais diferente,
seguramente melhor, se pudesse contar com muitas empresas como esta e com mais

empresarios com o perfil do comendador Rui Nabeiro”.

A politica empresarial reflecte a missdo/visdo de todo o Grupo e é transmitida a todos
colaboradores, independentemente do nivel hierarquico, fornecedores, clientes e restantes
partes interessadas. O objectivo é a Gestdo pela Qualidade Total e o crescimento e
desenvolvimento sustentdvel, como estratégias de fidelizacdo através das partes

interessadas, criando parcerias “win-win”” com estes.

Os colaboradores sdo o recurso mais valioso da empresa. Assim sendo, é essencial manter
0s recursos humanos motivados e satisfeitos no trabalho, pelo que a administragdo acredita

que “visitas” permanentes a todos os niveis hierarquicos sao fundamentais para coincidir
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0s objectivos individuais de cada um com os da organizagdo. O “patrdo” sabe o nome de
todos eles e cumprimenta-o0s nestas visitas. E esta forma de lidar com os colaboradores que
talvez seja o ingrediente secreto de uma receita brilhante que € a gestdo da Delta Cafés
SGPS, S.A. e todo o Grupo. A aposta no capital humano tem sido de facto um dos grandes
pilares da estratégia ao longo dos anos através do desenvolvimento profissional dos
colaboradores, formagdes continuas e promocdo de talentos devido ao envolvimento com o
centro de pds-graduacOes, parcerias com universidades e relacdes comerciais. Por isso,
criou-se um codigo de ética que rege os comportamentos e condutas aceitaveis de um
funcionério Delta, o qual esta disponivel para todos os colaboradores. Como recompensa
ou beneficio, a empresa oferece seguros de satude Multicare, ndo s6 para os colaboradores
mas também com condicBes especiais para as suas familias, a que acrescem condicbes
especiais na aquisicdo de produtos e servicos do Grupo. Os colaboradores das empresas

industriais da Delta Café SGPS, S.A. tém ainda direito a transporte e refeitorio gratuito.

A partir da segunda metade dos anos 70 do século passado, a estrutura da Delta Cafés
SGPS, S.A. consolidou-se, 0 que originou em 1984 a separacdo da actividade comercial,
assegurada pela empresa Manuel Rui Azinhais Nabeiro, da actividade industrial,

desenvolvida pela Novadelta, S.A., que sera o foco central do estudo.

Em 1998 o Grupo passa por um processo de reengenharia e quando varias empresas
ponderavam encerrar postos e reduzir custos, a Delta Cafés SGPS, S.A., ambicionou e
cresceu na crise, abrindo varios departamentos comerciais distribuidos por Portugal e
Espanha. Além da distribuicdo, a empresa apostou na integracdo vertical da aquisicdo de
fontes de matéria-prima, o que lhe permite controlar e seleccionar criteriosamente as
melhores origens e contribuir para a promocdo e desenvolvimento dos paises produtores de

café.

Tendo como valor chave “um cliente, um amigo”, ¢ através do contacto directo que séo
dadas a conhecer sugestdes, necessidades e preferéncias. A empresa resolve de forma
eficaz e eficiente as reclamacOes e sugestdes de clientes com base na linha de apoio ao
cliente, que, apos registo, inicia o processo de avaliacdo de sugestdes ou identificacdo das
causas de reclamacdo e procede a correccdo e prevencdo de futuras ocorréncias. Rui

Nabeiro (Rodrigues et al., 2011, p.295) frisa que “para manter a lideranga € necessario
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humildade, disponibilidade total para servir os clientes, encontrar em cada cliente, um
amigo porque assim a vantagem sobre a concorréncia sera maior”. ESte posicionamento de
marketing One-To-One s0 € possivel gracas a estrutura de gestdo comercial voltada para o
servico ao cliente. A garantia de proximidade aos clientes na prestacdo de servicos veio
entdo a declarar-se um factor diferenciador e relevante. Ja Drucker (1986, p.226) afirmava
que “estar a frente dos outros” ¢ a abordagem que muita gente considera a estratégia
empresarial par excellence. Portanto, quando bem sucedida é extremamente compensada.
Certamente, € um dos motivos para que seja considerada lider do mercado de cafés em
Portugal desde 1994, sendo reconhecida h& doze anos como marca de confianca. A edicao
2013 do estudo “Marca de Confianga” foi realizada em 12 paises europeus e avalia o nivel
de confianca dos consumidores em 40 categorias de servicos e produtos diferentes. A Delta
Cafés SGPS, S.A., foi ainda distinguida pelo RetTrak Pulse 2013 como a terceira empresa
nacional com melhor reputacdo, obtendo um indice de reputacdo de 81,9, o equivalente a
Excelente. A participagdo na AICC, onde Rui Miguel Nabeiro em representacéo da Delta
Cafés SGPS, S.A. foi nomeado este ano presidente para o triénio 2013/2015, e na ICO, sdo

exemplos desta dinamica.

Existente em mais de vinte paises, a operar directamente em sete, e com grande presenca
em Espanha, esta empresa industrial e comercial tem vindo a diversificar o negdcio,
complementando o core-business do café. O mercado reparte-se entre canal horeca,
retalhistas, grossistas e consumidores finais, sendo que o primeiro representa 67% do
negdcio da empresa e é abastecido por 35 plataformas comerciais entre a Peninsula Ibérica.
O sucesso da aposta no mercado além-fronteiras em muito se deve as parcerias com

distribuidores detentores de conhecimento dos respectivos mercados.

Inovacdo, internacionalizacdo, empreendedorismo e relacBes personalizadas com o0s
stakeholders (partes interessadas) também fazem parte da “féormula” do sucesso. A par
disso, tém sido desenvolvidas varias ac¢Oes para a sustentabilidade das origens que é
conseguida devido ao cultivo sustentado, aquisicdo de café atraves do comeércio justo,
conservacdo dos solos, gestdo sustentada da plantacdo, poupanca de &gua, recurso as
energias renovaveis e aposta na eco-inovagao para minimizar os impactos ambientais, de
modo a ndo condicionar o futuro das proximas geracGes. Tém sido ainda desenvolvidos

formulérios de qualificagdo de fornecedores para verificar se 0s mesmos apresentam
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factores de preocupacdo com a responsabilidade social e ambiental. A organizacéo arriscou
em tecnologia de uma ultima geracdo e actualmente é considerada uma das maiores,
melhores e mais modernas fabricas de torrefaccdo da Europa. E por isso, reconhecida e
certificada nacional e internacionalmente pela qualidade da sua gestdo, rigor no
cumprimento das normas que legislam a Proteccdo do Ambiente, Seguranca e Salde no
Trabalho, bem como a prevaléncia de principios de desenvolvimento sustentavel e
optimizacgéo de recursos da evolugédo da sua actividade, como podemos constatar no quadro
seguinte:
Quadro I: CertificacOes
Ano Certificacéo
1994 Certificacdo de Qualidade pela Norma NP EN 29002
1997 Certificagédo de Qualidade pela Norma NP EN 1SO 9002:1995
2000 Certificacdo de produto (lotes Diamante, Platina, Ouro e Oro)
2002 Certificacdo de produto (lote Platinum)
2002 Certificacdo em Responsabilidade Social pela Norma SA8000:2001
2003 Certificagdo de Qualidade pela Norma 1SO 9001:2000
2003 Certificacdo em Higiene e Seguranca pela Norma OSHAS 18001:1999
2003 Certificacdo em HACCP pela Norma DS 3027:2002
2006 Certificacdo em HACCP pela Norma ISO 22000:2005
2007 Certificagédo de Gestdo Ambiental pala Norma NP EN ISO 14001:2004
2008 Verificagdo EMAS I1-Regulamento (CE) n°761/2001 do Parlamento Europeu
do Concelho, de Marco de 2001 — n° registo PT-000088
2009 Certificacdo de Qualidade pela Norma ISO 9001:2008
2009 Certificacdo em Higiene e Seguranca pela Norma OSHAS 18001:2007
2009 Certificacdo em Responsabilidade Social pela Norma SA 8000:2008
2011 Verificacdo EMAS I1-Regulamento (CE) n°1221/2009 do Parlamento
Europeu do Concelho, de 25 de Novembro de 2009 — n° registo PT-000088
Fonte: Declaracdo Ambiental da Novadelta, S.A. de 2012

“Delta. A verdade do café” é a assinatura de uma empresa que se destaca ndo por aderir a
tudo o que é considerado como “moda” na gestdo, mas por praticar o que acha correcto e

no momento certo.

Dissertacdo de Mestrado 36



Relevancia do Controlo de Gestdo em Empresas de Sucesso: Estudo de caso Delta Cafés SGPS, S.A.

3.3. Estrutura Organizacional

O Grupo Nabeirogest SGPS, S.A. tem evoluido de forma solida e prova disso sdo as 26
empresas que constituem a holding nos mais diversos sectores: Imobiliario, Industria,
Servigos, Comércio, Hotelaria, Agricultura e Distribuicdo. Os sectores estdo organizados
por areas estratégicas.

A Novadelta, S.A. é responsavel pela concepcdo, desenvolvimento, produgdo e
comercializa¢do de cafés e sucedaneos da marca Delta, lideres em todos os segmentos de
mercado em Portugal, e comercializacdo e/ou empacotamento de produtos complementares
como cacaus, chocolates, aclcares, adocantes, leite, chas, infusdes e canela em pau. E uma
empresa familiar desde a sua génese e a estrutura de gestdo € integrada e centralizada no
topo, ou seja, na sede alentejana. O controlo de gestdo existe na Novadelta, S.A.. No
organograma seguinte verifica-se quer a estrutura central, quer a estrutura de servicos
partilhados.

Quadro II: Organograma

DELTA
SERVICOS,
LDA

NABEIROGEST
SGPS, S.A

DISTRIBUICAD

) DELTA CAFES HOTELARIA E
m

qumn @t
Angola

Fonte: http://www.delta-cafes.pt
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3.4. Analise Externa/ Interna

Com a constante evolucdo dos mercados sdo geradas oportunidades, mas também ameacas
que podem colocar em risco empresas que ndo tenham capacidade de inovar e interagir
com o0 meio envolvente. Drucker (1986, p.167) afirmava que “uma empresa que ndo inove,
envelhece e declina inevitavelmente. E, num periodo de rapida mudanga como o actual, um
periodo empresarial, o declinio sera rapido.” E por isso importante dar o exemplo de
empresas estabelecidas, como a Delta Cafés SGPS, S.A., que conseguem inovar com éxito
pois foca os seus planos de inovagdo nos objectivos estratégicos. O processo estratégico
visa assegurar que determinada organizagdo proporciona aos clientes maior valor que o
oferecido pela concorréncia e, por isso, ndo deve iniciar a implementacdo e o
desenvolvimento estratégico sem que seja feito um enquadramento externo e interno.

As empresas devem fazer regularmente analise estratégica ao meio envolvente contextual -
econdmico, sécio-cultural, politico-legal e tecnoldgico - comum a todas as organizacoes, e
transaccional — clientes, concorrentes, fornecedores e comunidade - especifico para cada
industria. Freire (1997), sustenta que apds a conjugacdo dos factores criticos de sucesso
com as principais competéncias da organizagdo, estas devem fazer uma andlise regular aos
pontos fortes e fracos e relaciona-los com a envolvente externa, permitindo descobrir
alternativas as ameacas ou oportunidades encontradas. Consideramos relevante que se
tenha presente o facto de as ameacas poderem transformar-se, com o decorrer do tempo e a

correcta analise da envolvente, em oportunidades.

Na andlise interna sdo identificados os pontos fortes e fracos da empresa e na analise
externa sdo consideradas as oportunidades e ameacas identificadas. Como méaxima deste
raciocinio é aplicada em seguida e de forma sintetizada, uma das ferramentas estratégicas
mais importantes, a Analise SWOT: “Strengths”-Pontos Fortes, “Weaknesses’-Pontos

Fracos, “Opportunities”-Oportunidades e “Threats”-Ameagas.

Quadro I11: Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
- Reconhecimento nacional da - Distancia fisica entre sede (gestédo
marca de topo) e comerciais
- Maior, melhor e mais moderna - Preco do cafe
fabrica de torrefacdo da Europa - Consumo de recursos (agua e
- Qualidade inimitavel (1% empresa energia)
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nacional de torrefacdo de café
certificada pela qualidade)

- Orientacdo para o cliente

- Responsabilidade social/ambiental

- Praticas de 1&D

- Localizagdo da empresa

- Parcerias existentes

- Panoplia de produtos e adaptacéo
dos mesmos em funcéo dos
mercados geograficos

- Elevada experiéncia na
producdo/comércio do café

- Escolha criteriosa dos melhores
produtores de café

- Promocéo do desenvolvimento nos
paises produtores de café

- Clima organizacional de
exceléncia

- Pré-disposicédo para a mudanca

- Forte rede de distribuicdo

- Colaboradores motivados

- Plano de formacdes

- Internacionalizacéo

- Sistema de tratamento de
reclamacdes/sugestdes e apoio ao
cliente

- Prazos de pagamento negociaveis

- Cumprimento com normativos
legais

Factores
Internos

- Producdo de residuos
- Poluicdo atmosférica e sonora

Oportunidades

- Acréscimo da quota de mercado

- Aumento da procura por parte dos
mercados emergentes

- Lancamento de novos produtos

- Desenvolvimento das areas
complementares de negécio

- Potencial para realizagdo de novos
negocios/parcerias com
distribuidores que conhecam bem
0S novos mercados

- Reforco do marketing
internacional

- Inovagéo tecnologica

- Denominacéo de origem (dificulta
imitacoes)

Factores
Externos

Ameacas

- Conjuntura econémica em

Portugal/Europa

- Diminuicédo do poder de

compra/consumo

- Parcerias entre concorrentes
- Entrada de novos concorrentes no

mercado

- Quebra nas exportacgoes
- Sensacdo de falta de lider quando

o Comendador se retirar dos
negocios
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SugestBes: A Deltacafés SGPS, S.A. possui uma Gestdo pela Qualidade Total, em que
dificilmente se encontram fraquezas ou algo a ser melhorado internamente. Relativamente
aos pontos fracos apontados, a distancia entre a sede e 0s comerciais nao é propriamente
uma fraqueza, pois a empresa fez uma elevada aposta na rede de distribuicdo dos seus
departamentos comerciais com uma grande abertura ao dialogo entre todos os niveis
hierarquicos e a localizagdo fronteirica sempre foi um factor chave. Assim como o prego
do café, que se encontra em niveis superiores para evitar guerras de precos e proporcionar
elevada competitividade. O consumo de recursos tem vindo a diminuir de ano para ano,

assim como a poluicédo e a producdo de residuos que séo valorizados.

A empresa deve portanto, aproveitar o conhecimento do sector, poder negocial da marca,
cultura de exceléncia, forte presenca no mercado, uma vez que é lider, e o distinto
desempenho dos seus colaboradores para alargar quota de mercado, potenciar novos
produtos e novas parcerias/negocios. Deve ainda optimizar as ferramentas de gestdo
existentes e apostar sempre em tecnologias de inovacdo para reduzir custos e aumentar a
rendibilidade. Se continuar a eliminar/atenuar os pontos fracos e trabalhar em prol da
melhoria continua, aproveitando os pontos fortes e oportunidades, conseguird manter a

posicao solida que conquistou no mercado.

Nem todas as industrias sdo igualmente atractivas. No entanto, o sector do café, em
Portugal, tem sido alvo de grandes mudancas e, por isso, € natural que suscite significativo
interesse. Para avaliar a atractividade do sector recorremos ao Modelo das 5 Forcas de
Porter, pois o objectivo estratégico de cada empresa sera o de encontrar uma posicao nessa
industria que Ihe permita defender-se das 5 forcas ou influencia-las a seu favor. A
semelhanca da Anélise SWOT, o Modelo das 5 Forgas de Porter é outra ferramenta de
analise estratégica que relaciona poder negocial dos clientes e fornecedores com potencial
de novas entradas, pressdo de produtos substitutos e rivalidade entre concorrentes actuais,

como podemaos analisar no grafico e quadro seguinte:
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Forcas

Poder Negocial
de Novas
Entradas

Poder Negocial
dos Clientes

Gréfico 3: Modelo das 5 Forcas de Porter

Potencial de Novas
Entradas

: ]

Poder Negocial Rivalidade Poder Negocial
dos Formecedores - -

entre
Concorrentes
Actuais

\ & 4
L

Pressio de Produtos
Substitutos

dos Clientes

Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Quadro IV: Modelo das 5 forgas de Porter
Anélise

Existem um vasto leque de marcas de café no mercado e por isso, 0 sector tem
procurado fazer face ao potencial das novas entradas com a diversificacdo de
produtos e aposta em tecnologia inovadora que lhe permitem produzir mais e
melhores produtos, tentando adquirir uma maior quota de mercado, de modo a
competir com 0s seus concorrentes ao mais alto nivel.

As barreiras a entrada que se colocam aos novos concorrentes que procurem ser
superiores ou competir ao mesmo nivel sdo notavelmente altas, isto €, para uma
empresa criada de raiz e que queira competir com empresas ja estabelecidas, tera
de possuir elevado capital para fazer consideraveis investimentos em
equipamento, fabrica, criar parcerias com produtores de MP, mao-de-obra
gualificada e de algum modo inovar na forma de fabrico e torra do café. Assim

sendo, o potencial de novas entradas é consideravelmente baixo.

Os clientes podem influenciar a concorréncia na industria, na medida em que
podem provocar a diminuicdo dos precos, exigirem maior qualidade e nivel de
servico e colocar 0s concorrentes uns contra 0s outros, a custa da rentabilidade do
sector. No entanto, a empresa tem uma cultura de orientacdo para o cliente,

preocupando-se muito com a sua satisfagdo e opinido. Mais ainda, é consciente da
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sua qualidade que Ihe permite ser lider de mercado e marca de confianga ha doze
anos consecutivos. Relativamente a esta forca o risco de troca dos produtos Delta
por outros € médio pois, no que toca a produtos alimentares podemos
experimentar outros de menor qualidade uma ou duas vezes e acabamos por voltar

ao produto que nos garante qualidade maxima.

Poder Negocial Este € o ponto em que os fornecedores se podem destacar, no entanto, acabam por
dos

ndo ter um papel crucial pois a empresa apostou na integracéo vertical e como tal,
Fornecedores

procurou desde cedo substituir os fornecedores por empresas proprias do grupo
para que nao esteja dependente de outros e controlar as origens e qualidade desde
0 primeiro momento até ao produto final. Mesmo no caso dos restantes
fornecedores, ndo estd em causa a qualidade da MP ou produto e por isso
podemos afirmar que o poder negocial é igualmente baixo.

Pressao de A identificacdo de produtos de substituicdo resulta da pesquisa de outros produtos

Produtos que podem desempenhar a mesma fungdo. Os produtos substitutos que merecem
Substitutos ) L . ) _ L
atencdo especial sdo aqueles cuja relacdo preco/rendimento tem tendéncia a ser
superior a dos produtos do sector, ou sdo produzidos em sectores altamente
rentaveis. No que respeita ao sector presente, podemos considerar que sdo todas as
marcas de chas, cappuccinos, refrigerantes e bebidas alcodlicas com precos ou
notoriedade préxima e por isso, a empresa sofre uma pressdo relativamente
elevada de produtos substitutos. Deve apostar na diferenciacdo dos seus produtos
gue por sua vez, ird aumentar o niamero de consumidores ja fidelizados.
Rivalidade N&o podemos dizer que a rivalidade entre concorrentes € baixa, pois existem
entre varias empresas a competir no mesmo mercado, como é o caso por exemplo da
Concorrentes o ) B ) )
Actuais Buondi, Nicola, Sical, Tenco, Nespresso, Torrié. Assim, podemos considerar a

rivalidade média, visto que o mercado tem conseguido suportar todos os
concorrentes sem que estes entrem em guerras de precos. Em todo o caso, e
apesar de praticar precos superiores para se distanciar de guerras, a empresa ja
conquistou 0 mercado nacional onde é lider e seria interessante aumentar a
expansdo internacional com o know-how ja desenvolvido. Certamente detém

vantagem competitiva face a possiveis rivais.
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3.5. Diagnostico do SCG

Apdbs a apresentacdo da empresa, da sua estrutura organizacional e ainda a analise da
envolvente, passamos a analise do Sistema de Controlo de Gestao, baseada essencialmente
na informacgéo recolhida na entrevista. Dado ser uma empresa em constante mudanca,
considerdmos relevante, em primeiro lugar, saber quais os factores apontados como
impulsionadores e inibidores de tais transformacdes. Questionado, o controller aponta a
utilizacdo de novos softwares informaticos de gestdo, 0 aumento da informacéo de gestao
que se encontrava e ainda se encontra dispersa, a necessidade de melhorar a eficiéncia, as
alteragBes na estrutura organizacional, as politicas e as estratégias como principais
impulsionadores de mudanca no controlo de gestdo. Sao factores que se relacionam com o
ambiente interno da empresa. Contudo, reconhece que 0s custos elevados muitas vezes
associados a estas operagOes e novos softwares podem ser inibidores da respectiva
mudanca no controlo de gestéo.

Na andlise das técnicas utilizadas actualmente no controlo de gestédo, é revelado a adopcéao
de medidas de qualidade para fazer face ao processo de certificagdo de qualidade, controlo
orcamental, indicadores de desempenho ndo financeiros, contabilidade analitica e
monitorizacdo mensal de indicadores através de Dashboard. Podemos concluir que a
empresa nao se limita a ferramentas financeiras e recorre também a medidas de ambito nédo
financeiro no exercicio do controlo de gestdo e na avaliacdo do desempenho interno da

organizacao.

Quanto aos momentos e instrumentos do controlo partimos dos trés instrumentos de
controlo de gestdo: pilotagem, orientacdo do comportamento e didlogo, apresentados na

revisdo literaria, ao mesmo tempo que seré feita alusdo a outras tematicas.

No més de Marco de todos os exercicios econdmicos, a gestdo de topo reflecte sobre os
resultados do ano transacto, avalia o desempenho do SGI e toma decisbes ao nivel
estratégico. “A estratégia € essencial ao sucesso de qualquer empresa, uma vez que define
a natureza da relagdo entre a organizacdo, os clientes e a concorréncia (Freire, 1997,
p.45)”. Na organizagdo, os planos estratégico/operacional, instrumentos de pilotagem, séo
apelidados por “Gestdo Estratégica de Governagdo” e tém como objectivo reflectir e

transmitir a todos a visdo, misséo, principios e valores da empresa através de boas praticas
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de gestdo e de uma cultura de exceléncia para que o0s objectivos convirjam todos no mesmo

sentido, proporcionando a maximizacg&o da criacdo de valor e a melhoria continua.

O controlo de gestdo faz a anélise contextual e transaccional e entrega-a a gestdo de topo
que define as orientagBes estratégicas. Em conjunto, ambos 0s responsaveis procedem a
analise da competitividade interna, onde assume destaque a informacdo elaborada pelos
responsaveis dos sistemas de HACCP, qualidade, ambiente, seguranca alimentar e
seguranca e salde no trabalho. Apos validacdo, pois se algo ndo estiver de acordo com as
politicas tragadas tudo sera reformulado, o controlo de gestdo e administracéo elaboram os
objectivos que sdo desdobrados por gabinetes e definem os indicadores para a mensuragédo

dos mesmos.

Os indicadores sdo monitorizados através do Dashboard que permite actuar de forma mais
rapida sobre os resultados. Estes mapas sdo constituidos e disponibilizados em rede com
base na informagdo contida no sistema de informagdo SAP. No entanto, os indicadores
podem necessitar da criacdo de planos de accdo monitorizados no processo “Gestao de
Planos de Ac¢ao”. O responsavel dos planos de accao envia-os para o controlo de gestéo
para aprovacao. Caso existam planos provenientes de objectivos estratégicos, estes serdo
submetidos a aprovacdo da administracdao pelo responsavel de cada gabinete e controlo de
gestdo e, na falta de aprovacdo, serdo revistos. Se os planos ndo forem referentes a
objectivos estratégicos serdo aprovados pelo controlo de gestdo e colocados em rede.

As revisbes intercalares do plano estratégico/operacional sdo sisteméticas. Todas as
semanas cada responsavel de gabinete envia a gestdo de topo um relatério de desvios face
a semana anterior. Também os planos de accdo sdo seguidos mensalmente pelo
responsavel dos mesmos e pelo controlo de gestdo. O grau de cumprimento dos
objectivos/indicadores e benchmarks sdo analisados trimestralmente e reflectidos nos
Relatérios de Gestdo da empresa que tém a mesma periodicidade. Todos 0s semestres é
efectuada uma avaliagdo da conformidade legal, e anualmente realiza-se uma auditoria
interna para verificacdo da conformidade dos requisitos normativos e regulamentares. Mas
para oferecer garantias a todas as partes interessadas de que as demonstragdes financeiras
reflectem correctamente a posicéo financeira e o desempenho da empresa, sdo igualmente

feitas auditorias externas por auditores independentes e certificados.
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Se os planos de accdo originarem planos de investimento, podem ser introduzidos na
orcamentacgéo, verificando-se a articulagdo com a “Gestdo Estratégica de Governagdo”. O
processo de “Gestdo Or¢amental” caracteriza-se pelo planeamento sistematico das
actividades da organizacdo, em que o planeamento se traduz por orcamentos previsionais e

onde ¢é feita comparacdo periddica dos resultados de forma a apurar desvios.

Apds a definicdo das orientacdes estratégicas e realizacdo da revisdo pela gestdo, a
Novadelta, S.A. solicita & Exportacdo e as restantes empresas pertencentes a sub-holding
Delta Cafés SGPS, S.A., as orientacBes de venda para o proximo ano. Quando recebe
aquelas, o controlo de gestdo elabora o Plano de Vendas que é cedido ao Gabinete de
Planeamento, para execucdo. Depois de apurar as necessidades de recursos humanos,
maquinas, matérias-primas e subsidiarias, com base nos planos de qualidade, HACCP,
manutencdo e investimentos, o controlo de gestdo executa o Orgcamento Previsional de
Vendas. E também criado o Orcamento por Centro de Custos com base nos valores do ano
anterior, orientacdes estratégicas e de vendas e plano de recursos humanos enviado pelo

Gabinete de Producéo.

Apurados os resultados, o controlo de gestdo elabora a Demonstracdo de Resultados que,
permitindo a aprovacdo daqueles, leva a que sejam disponibilizados em rede. Este
instrumento de pilotagem € monitorizado e revisto trimestralmente, quando o Gabinete de
Planeamento envia para o controlo de gestdo as alteracGes ao plano. Se forem apurados
desvios, as suas causas serdo analisadas e tomadas medidas correctivas com a maior

brevidade possivel.

Ao longo da descricdo do processo de controlo facilmente identificamos a organizacao por
centros de responsabilidade, onde sdo destacados o0s centros de custos que permitem
quantificar os valores necessarios de input para a producdo, o orcamento previsional de
vendas que doseia as mesmas, e a avaliagdo do desempenho, como instrumentos de

orientagdo do comportamento.

Os gestores sdo responsaveis pelos objectivos atribuidos aos seus centros de
responsabilidade, ndo s6 por motivos de descentralizacdo de poderes e tomada de decises,

mas também pelo facto de ser um indutor de responsabilizacdo e motivacdo na obtencédo de
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resultados. Por isso é importante que sejam avaliados com base em métricas financeiras e

n&o financeiras, ou seja, em resultados e comportamentos.

O sistema de avaliacdo do desempenho é a chave para a melhoria continua e ndo deve ser
entendido como uma ferramenta isolada do controlo, pois 0 “Modelo de Gestdo do
Desempenho” da empresa permite a ligacdo da estratégia a execucdo. A cultura do
desenvolvimento pessoal tem vindo a ser trabalhada através do investimento em programas
anuais de formacdo continua e sistema de incentivos para as areas “core”, assente em
critérios objectivos. Estes programas fomentam a capacitacdo e a promocdo de talentos e
potenciam a pré-actividade dos colaboradores, enquanto cidaddos, de modo a fazer face a
desafios futuros. A avaliacdo do desempenho é anual e avalia a empresa como um todo.

Para os colaboradores contratantes é feita um més antes do termo do contrato.

O dialogo é sem duvida um dos instrumentos de foco desta gestdo participada, pois
privilegia o envolvimento natural de todos os colaboradores nas estratégias da organizacao
no sentido de fortalecer o seu compromisso e partilhar o entusiasmo através dos contactos
diarios entre colaboradores e gestao de topo, sem que existam quaisquer constrangimentos.
Permite assim, desenvolver o equilibrio entre o desempenho econémico, o desempenho

ambiental e o desempenho social.

3.5.1. Sistema de Gestdo Integrado

O Sistema de Gestdo Integrado da Novadelta, S.A. surgiu das exigéncias da vantagem
competitiva e constante melhoria, de forma a reduzir impactos ambientais e riscos de salde
e seguranca para os colaboradores, clientes, parceiros e comunidade em geral. O SGI
promove a consciencializacdo em todos os niveis hierdrquicos e o trabalho em equipas

multidisciplinares e é transversal aos processos da empresa.

O EFQM, tal como o Balanced Scorecard, teve um grande desenvolvimento e divulgacao
nos ultimos anos, sendo aplicado em muitas empresas europeias de forma a possibilitar
uma avaliacdo do desempenho préxima da estratégia, bem como uma visao de longo prazo.
O modelo de exceléncia europeia, criado em 1991 pela EFQM (European Foundation for
Quality Management) e por outras organizacdes das quais se destacam a Bosch, Fiat,
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Nestlé, Volkswagen, Renault, entre outras, tornou-se no referencial mais ambicioso e
exigente no que respeita a, definicdo, implementacdo, e desempenho das organiza¢des no
dominio da gestdo pela qualidade. Este modelo apoia-se num esquema l6gico de melhoria
continua que estabelece quais as ac¢des que uma organizacdo deve realizar para atingir a
exceléncia, ou seja os resultados que pretende alcancar e a forma de os alcancar. A
Novadelta, S.A. integra a lista de organizacOes europeias que alcancaram com éxito o
Nivel 1 — Committed to Excellence no ambito do esquema de reconhecimento europeu da
EFQM (niveis de exceléncia), gerido em Portugal pela APQ. Com base no Modelo de
Exceléncia da EFQM, a Novadelta, S.A. desenvolveu o seguinte macroprocesso:

Quadro V: Macroprocesso da Novadelta, S.A.

Legislacéo Normativas de Normativas
Geral Certificacéo Laborais

(%0}
8 3 Gestdo da Governagdo
83 [ Controlo de Gestéo }
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<
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= | | S ]
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S @ S Mercado Planeamento Prima e Torra =
8|l 28 =
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= S Producio Logistica 8
<L ©
o s
IS ( 2
2 Gestdode | ] 3
< Engenharia i
S . © Gestioda | - Gestao
o Qualidade Contabilistica
§ 5 - Financeira
= Gestéo dos Gestéo de
oS Sistemas de Recursos Gestdo de
Informacao L Humanos Compras
[ Recursos ]

Fonte: Declaracdo Ambiental da Novadelta, S.A. de 2012
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No inicio do 4° Trimestre de 2011 foi iniciado o projecto “ndés DELTA” com o objectivo
de desenvolver uma metodologia que incentive ao envolvimento e a contribuicéo de todos
os colaboradores na melhoria continua das diferentes areas. Os resultados registados foram
0S seguintes:

Quadro VI: Propostas de Melhoria

Ano N° Total de Propostas de N° de Propostas de
Melhoria Apresentadas Melhoria Validas

2011 26 9

2012 118 56

Fonte: Declaracdo Ambiental da Novadelta, S.A. de 2012

3.6. Proposta de Mapa Estratégico para BSC

Caracterizada a Novadelta, S.A., dispomos de informagdo suficiente para propor a
organizagdo um mapa estratégico de BSC adaptado a estrutura da mesma. Com base nas
quatro perspectivas do BSC, tracam-se, para cada uma delas, os objectivos estratégicos que
realcam aspectos essenciais para a realizacdo com sucesso da visdo e missdo da empresa.
Partindo da base para o topo, isto €, da perspectiva Aprendizagem e Crescimento,
Processos Internos e Clientes chegamos a perspectiva Financeira através de relacdes causa-

efeito.

Envolver os colaboradores na estratégia da empresa e proporcionar-lhes programas de
formacdo continua que lhes permitam melhorar o seu desempenho séo alguns dos pilares
dos restantes objectivos. A focalizacdo no cliente sempre foi assumida em todo o Grupo
através da maxima, um cliente, um amigo. Esta filosofia permitiu criar relacdes solidas e
de proximidade, alimentadas por um didlogo especial. De facto, ao qualificar e motivar os
colaboradores estes ficam mais atentos a todos 0s processos, ndo pelas possiveis
recompensas ou beneficios, mas pela satisfacgdo que podem conquistar no cliente ao
proporcionar-lhe o melhor, e porque foram envolvidos e véem nos objectivos da
organizacdo os seus proprios objectivos. O cliente satisfeito fideliza-se, promovendo o
aumento do volume de vendas. Dai ao crescimento econémico é um passo, promovendo a
criagdo de valor para os stakeholders e, consequentemente, a sustentabilidade. A

preocupacdo com a responsabilidade social e ambiental pretende alertar as consciéncias
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para as condi¢des dos que irdo viver no futuro proximo, e como tal, e apenas a titulo de
exemplo, promove o cultivo sustentado do café, comércio justo, poupanca de agua e outros

recursos e proteccdo da biodiversidade. Posteriormente é apresentado o mapa estratégico:
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Quadro VII: Mapa Estratégico
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Conclusoes

O Controlo de Gestdo pressupde abertura a mudanca e implementacdo de novas
ferramentas por gestores experientes no desempenho empresarial. Drucker (1986, p.168)
refere que “um poeta latino chamou ao ser humano «rerum novarum cupidus (avido de
coisas boas)». A gestdo empresarial devera tornar todos os gestores das organizacfes
estabelecidas rerum novarum cupidusy».” Foi neste sentido que surgiu o interesse pela

tematica.

Numa perspectiva pragmatica, todo o trabalho desenvolvido deve comecar por relembrar o
objectivo tracado inicialmente: analisar a relevancia do controlo de gestdo na empresa
Novadelta, S.A.. Identificar a visdo, missdo, valores e politica, assim como todo o0 processo
de planeamento e controlo, instrumentos implementados, comunicacdo, sistema de
recompensas e certificagdes atribuidas sdo alguns dos aspectos mais relevantes. Para 0s
atingir foi feito um estudo de caso que, tendo em atencdo a revisdo literéria, onde de um
modo geral foram revistos varios conceitos que sustentam o desenvolvimento do trabalho
tedrico, se conseguiu atingir conclusdes que confirmam expectativas inicialmente

desenhadas.

O papel antigamente desempenhado pelo controller era mais condicionado, limitando-se a
reportar os desvios apurados. Actualmente, é responsavel por um controlo mais alargado,
ou seja, maior preponderancia na avaliacdo de desempenho, a qual se processa tanto a
priori, como a posteriori. Na abordagem tematica, ficou claro que a gestdo de topo deve
transmitir da melhor forma a visdo, missdo, valores e cultura empresarial aos seus
colaboradores, envolvendo-os de tal modo que encarem os objectivos tragados pela
empresa como sendo 0s seus proprios objectivos. No entanto, ainda € facil verificar em
empresas portuguesas relutancia ao controlo, pois ainda é encarado como fiscalizacdo e

ndo como ferramenta que fomenta a melhoria do desempenho.

Quanto a Novadelta, S.A., empresa predisposta & mudanca e detentora de uma visdo e
cultura organizacionais que envolve todo o seu capital humano, o controlo é realizado de
forma eficaz sem que lhe sejam impostas barreiras especificas. Apo6s definir

objectivos/indicadores e distribui-los por centros de responsabilidade, descentralizando a
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responsabilidade dos mesmos para 0s gestores a seu cargo, é feito o acompanhamento
atempado e evolutivo até ao final das ac¢des, de modo a apurar possiveis desvios.

Da pesquisa literaria ao controlo, constatamos que a empresa objecto de estudo em nada se
identifica com o controlo dito tradicional, em que apenas os desvios significativos séo
alvos de analise. Por outro lado, regista caracteristicas de um controlo por fronteiras
definidas. Este, ndo € mais do que uma série de directrizes comportamentais a serem
seguidas pelos colaborados, uma vez que séo tidas como modelo. Relativamente ao sistema
de controlo, a empresa apresenta 0 mais actual, ndo recorrendo ao controlo pds-acc¢éo, em
que apenas existe verificacdo no final das ac¢des, sem que seja possivel intervir em fases
intermédias. O controlo de direc¢do, metodologia em que as organizac6es aplicam medidas
correctivas necessarias verificadas nos diversos check-points mesmo antes que as ac¢des
estejam terminadas, é um dos mais utilizados e aperfeicoados métodos na empresa. Aliado
a este, também o controlo sim/ndo ganha relevancia. Ao deparar-se com obstaculos assume
automaticamente medidas correctivas, nomeadamente a reformulacdo, sem que o desvio

evolua para a fase seguinte.

Relativamente aos instrumentos, a empresa apresenta optimos resultados da aplicacdo dos
instrumentos de pilotagem, orientacdo do comportamento e dialogo. Face aos primeiros, a
Novadelta, S.A. exibe um plano operacional/estratégico bem definido que envolve ndo sé a
gestdo de topo, mas também os gestores responsaveis dos departamentos relacionados na
planificacdo dos objectivos. O Orcamento e a Demonstracdo de Resultados sdo sem duvida
ferramentas que fornecem informacdo relevante sobre o desempenho e abrem espaco a
conjunturas e andlises futuras. O primeiro encontra-se intimamente ligado ao plano
operacional/estratégico e verifica se o0s objectivos atribuidos a cada centro de
responsabilidade e, por sua vez, a cada gestor estdo a ser atingidos. Mas é essencial a
aplicacdo de instrumentos que ndo se limitem a informacao financeira. Para isso, a empresa
tem implementado os Dashboards. Este instrumento de monitorizacdo dos objectivos e
factores chave permite intervir de forma mais rapida sobre os resultados. Se compararmos
com o Balanced Scorecard, que liga a estratégia e os objectivos através de quatro
perspectivas, financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento,
verificamos que tanto um como outro, promovem o dialogo na instituicdo e sintetizam a

informacdo. Perante o seu desempenho, os gestores sdo avaliados em funcdo dos centros de
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responsabilidade e autoridade atribuida. Na organizacdo, a abertura ao dialogo é
promovida intensamente através de contactos diarios entre os diferentes niveis
hierarquicos.

Além da responsabilidade social e ambiental e de uma séria de certificacdes que a projetam
internacionalmente, detém ainda um sistema de recompensas que passa pela oferta de
condicBes especiais na compra de produtos ou servigcos do Grupo e seguro de salde para 0s

colaboradores com condicfes também especiais para os familiares.

Apos a revisao literéaria foi apresentada a metodologia seguida na recolha da informacéo e
analisada a mesma. O estudo de caso focou-se na analise qualitativa de informacéo
documental e na entrevista ao responsavel maximo do controlo de gestdo por forma a nao

limitar o estudo a pesquisa teorica.

Cruzados os resultados com os temas abordados na revisao literaria aplicamos alguns
modelos popularizados na Gestdo. Recorremos a Analise SWOT como forma de identificar
pontos fortes de onde deve tirar partido, pontos fracos a melhorar, ameagas a evitar e
oportunidades a explorar visto que, na planificacdo da estratégia, a empresa deve estar
consciente da sua envolvente e das suas capacidades e competéncias internas. SO assim
obtera vantagem competitiva. Neste contexto, também consideramos importante saber qual
a sua posicdo no mercado e atractividade e, para tal, aplicamos o Modelo das 5 Forgas de
Porter, de modo a conhecer o potencial de negociacdo dos seus clientes e fornecedores,
possibilidade de novas entradas, ameaca de produtos substitutos e rivalidade entre

concorrentes actuais.

Em sintese, podemos afirmar que o controlo da Novadelta, S.A. segue 0s 8 principios que
regem o Controlo de Gestdo e assegura totalmente a monitorizacdo e cumprimento dos
objectivos/indicadores através de planos de accdo e implementacao de relatérios de gestéo.
A informacéo produzida ao longo do processo de controlo permite avaliar o desempenho
dos diversos centros de responsabilidade, assegurando a execugdo da estratégia através da
comparacdo de resultados com objectivos estratégicos e com 0s or¢camentos previsionais,
que assumem uma posicdo de destaque ao estarem intimamente ligados a estratégia. Em

suma, é dada énfase aos resultados da avaliacéo face a satisfacdo das partes interessadas, a
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realizacdo da revisdo pela gestdo do desempenho do sistema de gestdo, & declaracao
ambiental, aos relatérios de gestdo e aos orcamentos e dashboards.

A semelhanca de tantos outros estudos também este sofreu algumas limitagdes. De um
modo geral podemos apontar o facto de ser um estudo focado numa empresa especifica,
limitando por isso a sua replicacdo. Como limitacGes especificas podemos destacar a
confidencialidade de alguns dados da empresa e a falta de possibilidade para debate com o

entrevistado sobre os indicadores utilizados na monitorizagdo do Dashboard.

Uma vez que o tema Controlo de Gestdo ndo se esgota aqui, é importante ndo deixar de
acompanhar a evolucdo do mesmo e das respectivas técnicas. O tempo disponivel para o
estudo ndo permitiu a implementacao/verificacdo do modelo de BSC. No entanto, fica a
proposta de implementacdo do mapa estratégico referente ao mesmo. De futuro, seria
interessante a sua aplicacdo, identificacdo das relagdes causa-efeito e até mesmo a
replicacdo do estudo noutras empresas de relevo em Portugal ou do mesmo sector como
termo de comparagdo. Poderd também ser interessante descobrir porque € que existe ainda

tanta relutancia nas empresas portuguesas na adop¢éo do Balanced Scorecard.
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Apéndice A: Guiao de Entrevista

Parte |

E a responsavel méaxima pelo controlo de gestio da empresa? Ha quanto tempo

desempenha a fungéo?
Os planos estratégicos/operacionais sdo analisados com regularidade?
Face as informacdes obtidas na analise repensam a estratégia formulada?

A gestdo de topo reserva para si mesma a definicdo dos objectivos/indicadores ou

envolve os restantes colaboradores?
Como é feita a comunicacao dos objectivos?

Quais os factores que destaca como principais impulsionadores/inibidores na

mudanca do controlo de gestao?

A informacgdo financeira (balangos, relatorios...) € divulgada com regularidade?
Como sdo responsabilizados os gestores nas suas decisdes?

Existem centros de responsabilidade?

Com que regularidade sao analisados desvios?

Que medidas sdo tomadas quando sdo apurados desvios?

Com que pontualidade é feito o controlo de gestdo, quais 0os documentos analisados

e quem esta envolvido no processo?

Quais as metodologias de Gestdo existentes (Contabilidade de Gestao,
Contabilidade Analitica, ABC, EVA, JIT, Balanced Scorecard...)?

Qual ou quais as ferramentas de Controlo de Gestéo implementadas?

Quais os indicadores utilizados na sua monitorizagéo?
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— 0O que pode ainda ser melhorado no SCG da Delta na sua opinido?

— Considera que a importancia dada ao controlo de gestéo fez a diferenca no sucesso
da Delta Cafés SGPS, S.A., ou contribuiu para tal?

Parte 11

Quais as certificacbes adquiridas ao longo dos anos?
— Como descreveria o dialogo entre os diferentes niveis hierarquicos?
— Qual a disponibilidade na empresa para a mudanga?

— Existe um plano de formacdo para melhorar as qualificacfes e desempenho dos

colaboradores?
— De que forma é avaliado o desempenho dos colaboradores?
— Estdo satisfeitos e motivados?
— Qual a idade média e nivel médio de escolaridade dos funcionarios?

— Existe algum sistema de recompensas/incentivos ou san¢oes?
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