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“Now that we’ve made our first billion, we gotta stop
making decisions by playing ‘paper, scissors, rock.””

Fonte: http://www.fico.com/en/blogs/analytics-optimization/decision_humor/, acedido a 12-10-2014)
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Sumario

Nas organizacdes atuais, cada vez mais é solicitada a producao de informacéo util para
0s processos de tomada de decisédo e controlo. Quanto maior for a dimenséo e a
complexidade das empresas, maior a necessidade de desenhar e gerir sistemas de
informacdo e de analisar e propor solugdes para os problemas em tempo Util. Perante
isto, a implementacdo de praticas de controlo de gestdo é crucial para as empresas

conseguirem crescer de forma sustentada.

Em Portugal estima-se que cerca de setenta a oitenta por cento das empresas sejam de
natureza familiar, e que contribuem para sessenta por cento do emprego e cinquenta por
cento do PIB, empresas familiares estaveis e sustentaveis sdo fundamentais para o
desenvolvimento do pais tendo uma importancia chave para o desenvolvimento e bem-
estar da sociedade em geral. Neste sentido, o presente projeto visa identificar e analisar
as carateristicas de um grupo familiar e de que forma condicionam as préaticas do
controlo de gestdo, para que sejam reconhecidas solucdes de adaptacdo deste grupo
familiar a préaticas de controlo de gestdo benéficas para o seu crescimento sustentado, e
que possam servir de exemplo para outras empresas familiares em situacdes

semelhantes.

Este projeto mostra que a profissionalizacéo da gestéo e dos processos do grupo familiar
AB, acompanhada pela melhoria e introdugdo de instrumentos de controlo de gestio
adaptados a este grupo familiar, vem permitir um acompanhamento frequente das
atividades do grupo e facilitar a tomada de decisdo em tempo Util, potenciando a

melhoria da performance do negocio.

Palavras-chave: Empresas familiares, Controlo de gestdo, Gestdo familiar,

Profissionalizacdo da Gestéo, Profissionalizacdo dos Processos
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Abstract

In today’s organizations, it’s increasingly requested the production of useful
information for decision-making processes and control. The greater the size and
complexity of the business, the greater the need to design and manage information
systems and to analyze and propose solutions to problems in useful time. Given this, the
implementation of management control practices is crucial for companies to achieve

sustained growth.

In Portugal it is estimated that between seventy to eighty percent of businesses are
family-owned, and contribute to sixty percent employment and fifty per cent of GDP,
stable and sustainable family businesses are critical to the country's development having
a key importance for the development and well-being of society in general. Based on
that purpose, this project aims to identify and analyze the characteristics of a family
group and how they influence the management control practices, so that adaptation
solutions are recognized, in this family group, to beneficial management control
practices for its sustainable growth and that can serve as an example for other family

businesses in similar situations.

This project shows that the management and processes’ professionalization of the
family group AB, accompanied by the improvement and introduction of management
control tools adapted to this family group, will allow a regular monitoring of group
activities and facilitate decision-making in useful time, enhancing the improvement of

business performance.

Key-words: Family businesses, Management control, Family management,

Management’s Professionalization, Processes’ Professionalization
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1. Introducéo

1.1. ldentificacdo do Tema e sua relevancia

Nas organizacdes atuais, cada vez mais é solicitada a producdo de informacéo util para
0s processos de tomada de decisdo e controlo. Quanto maior for a dimensdo e a
complexidade, mais as empresas se deparam com a necessidade de planear e de executar
solugdes, de desenhar e de gerir sistemas de informacdo e de analisar e propor solugdes

para os problemas em tempo util (Todd et al., 1974).

Com isto, e, uma vez que a informacdo € a matéria-prima para a decisdo, surgiu a
necessidade de novos modelos/sistemas suscetiveis de informar o comportamento de
diversas variaveis. O conjunto de informacGes internas de todo o tipo (contabilisticas,
estatisticas, qualitativas, etc.) é organizado em torno de centros de responsabilidade para
permitir elaborar previsdes consistentes, apurar de modo sistematico os desvios entre
previsdes e realizacdes e contribuir com a informacéo necessaria para calcular os niveis

de performance dos mais diversos indicadores de controlo.

Surge entdo um novo conceito, o de controlo de gestdo (CG). Para Jordan et al.
(2011:21) “CG é um conjunto de instrumentos que motivem 0s responsaveis
descentralizados a atingirem objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a agéo e
a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo”. Vai ao encontro do que Todd et al. (1974:35) defenderam:
“processo pelo qual os objetivos séo determinados e o desempenho é medido, avaliado

e recompensado”.

No fundo, o CG produz informagéo para avaliar o desempenho e a performance de uma
organizagdo nas suas diversas vertentes: negdcio, mercado, processos e aprendizagem e
desenvolvimento, atuando sobre o comportamento humano no sentido de o orientar para

o alcance dos resultados.

O CG tem como fungdes principais: por um lado, prevenir a ocorréncia de situagdes
indesejaveis que possam desviar a empresa dos objetivos a que se propds e, por outro,
promover ac¢des que a conduzam o mais rapidamente possivel a esses mesmos objetivos.
Contrariamente as técnicas tradicionais, que se centram em aspetos internos a

organizacdo e sdo orientadas para o controlo financeiro, as técnicas de controlo de
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gestdo reunem informacéo financeira e ndo financeira e adotam um enfoque estratégico
explicito, tendo vindo a ser promovidas como meios de ligacdo entre as operacOes e a

estratégia e objetivos da empresa.

Portanto, o sistema de CG deve ser entendido como um fator de desenvolvimento da
empresa, na medida em que, afetando o comportamento dos gestores, os alinha no
sentido da implementacdo da estratégia (Schermann et al.,, 2012). Ou seja, 0S
instrumentos devem ser mais orientados para o futuro do que para o passado (Jordan et
al., 2011).

Para a modelizacdo de um sistema de CG € necessario diagnosticar as realidades
passadas e presentes, de forma a definir um dominio de atuacéo para o futuro. Para gerir
esse futuro, a fixacdo de objetivos, a escolha de planos de acdo e a concecdo de
relatorios de acompanhamento e de apoio a decisao constituem atividades fundamentais
(Jordan et al., 2011).

Perante isto, a implementacdo de préaticas de CG é crucial para as empresas conseguirem
crescer de forma sustentada. Este inclui diferentes instrumentos de CG (planeamento
estratégico, orcamentacdo, alocacdo de recursos, medicdo e avaliacdo de desempenho,
incentivos, definicdo de centros de responsabilidade, precos de transferéncia, etc.) para
garantir que o comportamento e as decisdes de todos os subordinados vao de acordo

com os objetivos e estratégia da empresa (Anthony e Govindarajan, 2007).

Posto isto, e uma vez que, de acordo com a Associacao das Empresas Familiares (AEF),
embora ndo existam estatisticas precisas, estima-se que, em Portugal, entre setenta a
oitenta por cento das empresas sejam de natureza familiar, e que contribuem para
sessenta por cento do emprego e cinquenta por cento do PIB

(http://www.empresasfamiliares.pt/qguem-somos, 09-06-2015), a identificacdo de

lacunas e a procura de solucBes baseadas numa gestdo estratégica a todos os niveis para

estas empresas &, indiscutivelmente, uma mais-valia.

Como revela um estudo efetuado pela PwC (PwC Family Business Survey, 2014), as
EF’s sdao um pilar da economia nacional e global. Se pensarmos nos milhares de
colaboradores das empresas familiares e nos milhGes de euros de contributo para as
exportacOes, temos uma nogdo da enorme importancia do que estamos a falar. Neste

contexto, empresas familiares estaveis e sustentdveis sdo fundamentais para o
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desenvolvimento de um pais, em particular, nos momentos mais dificeis e tém uma

importancia chave para o desenvolvimento e bem-estar da sociedade em geral.

Com quase 70 anos de atividade, o Grupo Familiar AB, de natureza familiar, €
constituido por duas empresas e, em 2014, contava com cerca de 250 trabalhadores.
Explora trés éareas de atividade e, desde a sua fundacdo, cresceu tanto em termos
verticais como em termos horizontais, caminhando j& para a terceira geracao.

Aproveitou as sinergias e explora cada vez mais mercados em diversos continentes.

Em suma, o crescente crescimento do grupo obriga a adaptacdo dos modelos de gestdo e
a implementacdo de novos instrumentos de gestdo adequados a sua dimensdo e
complexidade de forma a manter sustentado esse crescimento. Posto isto, a aplicacdo de
préticas de CG e a utilizacdo de instrumentos de CG surgem como uma mais-valia para
0 GFAB.

1.2. Objetivos

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, um fator crucial para o sucesso de
uma empresa € a capacidade de esta afetar os esforgos empresariais para a tomada de
decisdo e acdo em tempo util (Lumpkin et al., 2010). E, como nos dizem Jordan et al.
(2011), o CG é constituido por um conjunto de instrumentos que levam a acdo e a
tomada de decisdo em tempo util.

No entanto, atendendo as caracteristicas comuns das EF’s, como por exemplo, a forte
relacdo entre os fundadores e familiares com o negécio e a estrutura fechada do capital,
levam a que estas empresas sejam mais centralizadas e menos transparentes do que as
empresas nao-familiares (Lussier et al., 2004). Séo diversas as variantes de gestdo das
EF’s que se contrapdem aos principios defendidos pelos especialistas em CG, como por

exemplo a questéo da descentralizagdo do CG versus a centralizacdo das EF’s.

Neste trabalho interessa identificar problemas do quotidiano do Grupo AB que meregam
uma melhor atencdo. Isto &, procurar perceber a dificuldade que a empresa familiar tem
em responder rapidamente aos desafios do dia-a-dia, reunindo o conjunto de informagao

necessaria para a tomada de decisdes em tempo Util.

Posto isto, o problema de investigacdo procura responder a que préaticas de CG devem o

GFAB adotar e a que instrumentos devem utilizar, sendo o grande objetivo encontrar

3
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um modelo de gestdo que reina um conjunto de boas préaticas de CG que se adequem as
caracteristicas da empresa, e que possam servir de exemplo para outras em situacdes

semelhantes.
Mais pormenorizadamente os objetivos passam por:

e Identificar as principais caracteristicas do modelo de gestdo de uma EF que podem
condicionar as praticas do CG;

e Elaborar um diagndstico das préaticas de CG do GFAB procurando perceber de que
forma é que essas praticas se encontram ou ndo condicionadas pelo facto de ser uma
EF;

o ldentificar e definir os instrumentos de CG que se adequem ao GFAB e que
garantam a reunido da informacdo de gestdo necessaria em tempo Gtil, de forma a

possibilitar melhores decisdes.

1.3.  Aspetos Metodoldgicos

A secdo metodoldgica de qualquer investigacdo € como parte instrumental do projeto de
tese, com o objetivo de proporcionar uma visdo clara do formato de pesquisa. A escolha
da metodologia torna-se importante como forma de aumentar a validade e a
confiabilidade do projeto e, a fim de desenvolver um projeto completo e relevante, €
necessario obter informacgfes e organiza-las de uma forma que seja agradavel para o

leitor.

A escolha entre os diferentes métodos utilizados pela investigacdo qualitativa e
guantitativa deve depender do objetivo da investigacdo em causa (Major e Vieira,
2009).

Como nos dizem estes autores, a investigacdo qualitativa tem como ponto de partida a
consideracdo de que os sistemas sociais ndo podem ser tratados como fendmenos
naturais mas sim como fendmenos socialmente construidos. Ou seja, este tipo de
investigacdo procura explicar a forma como os fendmenos sociais sdo interpretados,
compreendidos, produzidos e constituidos, recorrendo a métodos de investigacdo que
levem em linha de conta a complexidade, o detalhe e contexto do fendmeno em estudo,

sendo cada vez mais utilizada na investigacdo em contabilidade e controlo de gestéo.
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Perante isto, e, uma vez que o ponto central relaciona-se com a definicdo de um
conjunto de boas praticas de controlo de gestdo, que se adequem as caracteristicas da
empresa em andlise, é necessario um profundo conhecimento da mesma, conhecendo o
contexto na qual se insere. Sendo assim, neste projeto a andlise qualitativa serd a

adaptada como metodologia de investigacao.

Como menciona Major e Vieira (2009), embora a investigacdo qualitativa possa recorrer
a andlise e a explicacdo de dados quantitativos, a generalizacdo estatistica néo

proporciona explicacdo para os casos especificos.

Para dar cumprimento aos objetivos deste trabalho o método de investigacdo sera um
estudo de caso numa empresa familiar de grande dimenséo, o0 GFAB, uma vez que é

uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno no seu ambiente real.

De forma a obter profundo conhecimento da organizacdo, os dados serdo recolhidos,
ndo sO através da observacdo direta e da consulta de documentos confidenciais, mas
também através de entrevistas informais na empresa aos 6rgdos de maior
responsabilidade procurando explorar as préticas utilizadas na definicdo da estratégia e
dos objetivos, nas tomadas de decisdo, na analise de resultados e na correcdo de desvios.

Com este tipo de metodologia, a analise ndo serd baseada em numeros, mas sim, em
palavras, uma vez que proporciona ao investigador informagdo rica, detalhada e
contextualizada. O processo de analise vai ser refletido pela capacidade de obter

evidéncias e articula-las com a teoria (Major e Vieira, 2009).

Em jeito de conclusdo a metodologia seguida € a evidenciada na Tabela 1.

Metodologia de Investigacéo

« Analise Qualitativa

==l MéEtodo de Investigacdo

« Estudo de Caso - Grupo Familiar AB

==l Método de Recolha de Dados

« Entrevistas informais
* Observacdo Direta
» Consulta de documentacdo confidencial

Tabela 1 - Metodologia Adotada



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

1.4. Estrutura

Para a concretizacdo dos objetivos deste projeto, numa primeira fase sera apresentada
uma revisdo da literatura focalizada em dois temas cruciais: as EF’s e 0 CG. No que diz
respeito ao tema das EF’s, a revisao de literatura serd centrada nao s6 na procura de uma
definicdo clara destas empresas, como também na procura de carateristicas comuns de
atuacdo e gestdo, de forma a perceber os desafios que lhe sdo propostos. No tema
seguinte o foco estard na identificacdo dos principios do CG e por conseguinte nos
instrumentos e praticas relacionadas, para que estas possam ser contrapostas com as
caracteristicas das EF’s. Esta fase terminara com a relagdo existente entre as

caracteristicas das EF’s e as implicagdes que podem ter na gestdo e nas praticas de CG.

A segunda fase passara pela apresentacdo e diagnostico do grupo familiar em estudo,
procurando demonstrar a sua veracidade familiar e as caracteristicas familiares que lhe
sdo visiveis, de maneira a perceber de que forma é que esta se encontra condicionada na

aplicacdo de praticas e instrumentos de CG.

Ap0s o diagnostico das praticas e instrumentos de CG ja existentes no grupo familiar e,
tendo em conta as carateristicas do mesmo, a Ultima fase passa pela proposta de
solucdes de implementacdo de boas préaticas, com base no CG, para conduzir 0 grupo ao

crescimento sustentado.

Por fim, serdo resumidos todos os pontos cruciais do projeto alertando as limitacdes da
realizacdo do mesmo e propondo investigacdes possiveis para o futuro no contexto da

matéria apresentada.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Empresas familiares

De acordo com a AEF, embora ndo existam estatisticas precisas, estima-se que, em
Portugal, entre setenta a oitenta por cento das empresas sejam de natureza familiar, e
que contribuem para sessenta por cento do emprego e cinquenta por cento do PIB

(http://www.empresasfamiliares.pt/quem-somos, 09-06-2015).

Num ambiente de negdcios caraterizado por uma concorréncia intensa, dindmica e
complexa, as EF’s enfrentam diversos desafios, pelo que € essencial implementar com

sucesso as praticas que impulsionem o alto desempenho.

2.1.1. Definicdo de EF

A procura por um significado completo e universal de EF vem desde hd muito tempo,

sendo que varia de artigo para artigo e de autor para autor (Ussman, 2004).

No entanto, Kepner (1983) procurou explicitar o conceito de EF considerando que este
era o resultado da sobreposicdo de dois subsistemas: a familia e a empresa (Figura 1),
que trazem complexidades particulares, fazendo das EF’s um caso especifico de estudo,
ja que cada subsistema tem as suas regras, valores, estrutura e visdes. Segundo Barrett
(2014) as aplicacdes deste modelo de dois circulos estd tradicionalmente focada em
como o sistema familiar influencia positiva ou negativamente - mas mais

frequentemente, negativamente o sistema de negdcios.

Negaocio

Figura 1 - Modelo dos dois circulos por Kepner (1983)

Tanto Davis (2001), como Barrett (2014), frisam a posterior existéncia de um modelo
constituido por trés circulos ao inves de dois, defendido por Tagiuri e Davis em 1982. O

modelo apresentado por estes autores incorpora a familia como antes, mas o segundo
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circulo deu origem a dois: 0 primeiro representa os titulares de acdes na empresa e 0

outro a gestdo da empresa que representa, como podemos observar na Figura 2.

Propriedade

Figura 2 - Modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (Davis, 2001 e Barrett, 2014)

A sobreposicao entre os trés grupos leva a existéncia de sete localizages possiveis para
0s elementos que pertencem a uma empresa familiar nos trés circulos (Davis, 2001),

como podemos presenciar na Figura 3.

Propriedade

Figura 3 - Classificacdo dos elementos que integram uma empresa familiar por Lansberg
e Ayres (Davis, 2001 e Ussman, 2004)

Na posi¢cdo numero um, encontramos os familiares que detém uma parte da empresa
mas ndo exercem fungdes na mesma. J& na posicéo dois temos os individuos que, ndo
sendo da familia, trabalham na empresa em cargos de topo e detém uma parta da
mesma. Na posicdo trés enquadram-se todos aqueles que s&o da familia e que trabalham
em lugares de topo na empresa. Na posi¢cdo quatro estdo todos os familiares que detém

uma parte da empresa e que trabalham em cargos elevados na hierarquia da mesma
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(Ussman, 2004). Para concluir, nas posicdes cinco, seis e sete a relagdo com o negdcio é

apenas de um tipo: familiar, de propriedade ou de empregado (Leach, 2007).

No entanto, esta sobreposicao entre os trés grupos, muitas vezes leva a diferentes pontos
de vista entre os individuos, dependendo da sua localiza¢do. Para gerir eficazmente as
preocupacOes de negocios, familia e propriedade requer comunicacdo e tomada de

deciséo dentro e entre a familia, o negdcio e os grupos de propriedade (Davis, 2001).

Este autor acaba por definir as EF’s como aquelas cuja propriedade é controlada por
uma ou mais familias, independentemente da estrutura organizacional ou do tamanho da

organizacao.

Ja a AEF, embora ndo exista uma definigdo clara e concisa sobre o que é uma empresa
familiar, define estas empresas como “aquelas em que uma familia detém o controlo,
em termos de nomear a gestdo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na

empresa" (http://www.empresasfamiliares.pt/o-que-e-uma-empresa-

familiar?article=287-0-que-e-uma-ef, 09-06-2015). Vai ao encontro de Brenes et al.

(2011) que defendem que uma EF é uma empresa detida e gerida maioritariamente por

uma familia.

Como nos diz a Comissdo Europeia (2009), existe um consenso geral acerca da
definicdo de EF em trés elementos essenciais: a familia, 0 negocio e a propriedade.
Neste sentido, a Comissdo Europeia (2009:10) vai mais longe na defini¢ao de EF’s

afirmando que:
“Uma empresa, de qualquer tamanho, é uma EF, se:

1) A maioria dos direitos de tomada de decisdo estiver na posse da(s) pessoa(s)
singular(es) que criou / criaram a empresa, ou na posse da(s) pessoa(s) singular(es)
que tem / tém adquirido o capital social da empresa, ou em a posse de seus conjuges,

pais, filhos ou herdeiros diretos das filhos.
2) A maioria dos direitos de tomada de decisdo sdo diretos ou indiretos.

3) Pelo menos um representante da familia ou parente esta formalmente envolvido na

gestédo da empresa.

10
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4) As empresas descritas enquadram-se na definicdo de empresa familiar se a pessoa
que estabeleceu ou adquiriu a empresa (capital social) ou as suas familias ou
descendentes possuem 25 por cento dos direitos de tomada de deciséo mandatados pelo
seu capital social. ”

2.1.2. Caracteristicas das EF’s

Como nos diz Ussman (2004), é frequente encontrar na literatura um rol de vantagens e
desvantagens associados as EF’s. No entanto, estas empresas tém caracteristicas muito
proprias e cada uma dessas caracteristicas pode funcionar como aspeto potenciador de
sucesso ou, pelo contrario, pode provocar problemas, dependendo sempre da atitude

com que 0S proprietarios encaram a sua empresa.

Para esta autora uma das principais caracteristicas destas empresas é a forte relacdo que

existe entre empresa e familia.

A forte relacdo que se estabelece entre a empresa e o seu fundador, se, por um lado é
fonte de fortaleza para a empresa familiar dado o compromisso e o empenho com que 0s
negdcios sdo conduzidos, por outro a exagerada centralizacdo do poder, a ndo fixagdo
de objetivos, o carente planeamento da organizacdo e a falta de controlo da mesma

podem ser fonte de problemas (Ussman, 2004).

Em suma, apesar de ndo ser uma préatica exclusiva dos gestores das empresas familiares
tomarem decisGes com base em aspetos emocionais em detrimento da razoabilidade, os
lacos sanguineos tendem a se constituir num fator amplamente valorizado. A grande
questdo é como manter o foco e o profissionalismo em momentos determinantes quando
a decisdo a ser tomada esta diretamente relacionada com um membro da familia
(Moreira e Neto, 2007).

Gallo e Ribeiro (1996) valorizam as caracteristicas de unidade e dedicagdo provenientes
da relacdo familiar com a empresa. A unidade entre as pessoas da familia com interesses
comuns facilita a confianga, que, por sua vez, evita as lutas pelo poder e facilita a
transmissdo de informacdo e sua compreensdo, fazendo com que a comunicagdo seja
intensa, fluida e sem barreiras desnecessarias. A dedicacdo € uma motivacao da familia

que leva a uma situacdo de compromisso e de sacrificio para com a empresa.

11
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No entanto, estes autores lembram gque quando estas virtudes ndo se sabem desenvolver
na empresa ou se perdem com a sucessao, a EF pode transformar a unidade em desuniao
e a dedicacdo em negacdo trazendo conflito de interesses, oposicdo a mudanga,

reivindicagéo de sacrificios anteriores, entre outros.

Tanto Gallo e Ribeiro (1996) como Ussman (2004) veem a cultura familiar continuada

como uma outra caracteristica muito propria destas empresas, que esta intrinsecamente

ligada ao fundador da EF e que passa de geragdo em geracao.

Entende-se por cultura de um grupo a sua forma habitual e tradicional de pensar, de

sentir e de reagir ao enfrentar os problemas que se lhe colocam (Gallo e Ribeiro, 1996).

Nas EF’s o conjunto de valores e tradicdes sdo transmitidos pelo fundador e, a
continuidade da familia providencia a continuidade de valores. Com isto, como nos diz
Ussman (2004) cria-se uma certa mitologia ligada ao fundador, continuada pelos seus
filhos, e que os empregados identificam e respeitam. Essa continuidade é, muitas vezes,
o ingrediente chave para a continuidade da empresa, j& que funciona numa base de

aprendizagem continua de geragdo em geracao.

Por outro lado, culturas demasiado estaveis acabam por criar barreias a mudanca que
cada vez é mais necessario no universo globalizado. Com isto, as geracfes posteriores
deparam-se com maiores dificuldades em introduzir as alteracbes que o meio

envolvente naturalmente reclama (Ussman, 2004).

Em relagdo a localizagdo dos membros da empresa no modelo dos trés circulos falado
anteriormente vimos que a EF une trés universos completamente diferentes: a empresa,
a familia e a propriedade (Davis, 2001). A sobreposicdo entre estes sistemas nem
sempre € bem equilibrada. Divergéncias entre a multiplicidade de atores e interesses
envolvidos podem causar conflitos, e pode mesmo pdr em perigo a existéncia da
empresa. (Comissao Europeia, 2009). Cada “agente” tem um papel em cada um dos
universos, papeis que podem até ser contraditdrios, e € esta dupla relagdo que provoca
conflitos pessoais aos familiares que ocupam lugares de topo na empresa (Ussman,
2004).

Os conflitos tanto acontecem entre geraces, quando os fundadores se guiam na

experiéncia pratica e 0s mais novos tomam as suas decisfes e entendimentos pelos

12
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conhecimentos adquiridos, como entre membros da mesma geracdo, nomeadamente no
momento da sucessdo (Moreira e Neto, 2007). Os riscos aumentam quanto maior for o
namero de transferéncias entre geracdes, ja que a complexidade da familia envolvida no

negdcio cresce (Comissdo Europeia, 2009).

Para concluir, a estrutura fechada de capital é outra caracteristica muito comum nas

EF’s. Mesmo em situacdo de desafogo financeiro ou na possibilidade de investir em
novos mercados ou novos produtos, a grande maioria das EF’s ¢ completamente avessa
a entrada de capital externo a familia, ndo tendo em consideracdo aquela que seria a
estrutura 6tima de capital. Esta caracteristica esta relacionada com a vontade de manter

o0 controlo sobre a empresa (Ussman, 2004).

2.1.3. Desafios das EF’s

Atendendo as caracteristicas proprias das EF’s existem determinados desafios que sao
colocados a este tipo de empresas. Sdo destacadas por diversos autores as questdes da
sucessdo e da profissionalizacdo deste tipo de empresas, que, sendo bem-sucedidos sO

podem levar as EF’s ao sucesso.

A profissionaliza¢do dos negocios das EF’s ndo se trata de colocar em causa o espirito
empreendedor que esteve na base do langcamento da empresa, mas conferir uma
estrutura e disciplina a essa visdo e energia, para que as EF’s possam vir a inovar mais e
melhor, diversificar de forma mais efetiva, exportar mais, crescer mais rapidamente e
atrair e reter uma forca de trabalho qualificada. Em suma, atingir o duplo-objetivo de
assegurar o futuro de longo prazo da empresa e melhorar a rentabilidade (PwC Family

Business Survey, 2014 e Ussman, 2004).

Um estudo efetuado pela PwC (PwC Family Business Survey, 2014) reforca a
necessidade das empresas familiares profissionalizarem as suas operagOes em trés

diferentes areas: sistemas e processos; corporate governance e gestao de talentos.

Ao nivel dos processos, as empresas de maior dimensao precisam de ter processos e
politicas devidamente documentados, de forma a cumprir com regulamentos externos e
com a legislagcdo laboral. O estudo revela que ainda € possivel encontrar empresas
familiares com milhares de colaboradores e sem gestores de recursos humanos (PwC

Family Business Survey, 2014).
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No que diz respeito a corporate governance, a solucdo passa por recrutar experientes
diretores externos a familia de forma a proporcionar um equilibrio entre a gestdo mais
formal desse experiente e a manutencdo de um espirito empreendedor da gestao familiar

(PwC Family Business Survey, 2014).

Por fim, atrair e reter talentos continua a ser uma preocupacdo e um desafio. Apesar de
uma empresa familiar ter vantagem nas relacdes da empresa com seus clientes ou
parceiros, existe uma percegdo negativa geral no mercado de trabalho em relacgdo a estas
empresas. A EF tem a imagem de ndo permitir a progressao na carreira, uma vez que
sdo percebidas como organizacGes em que as praticas nepotistas e paternalistas sdo
abundantes, e em que um membro que ndo pertenca a familia estara sempre em
desvantagem em relacdo a um membro da familia (mesmo que este ultimo esteja menos
preparado para o trabalho). Este aspeto torna-as menos atraentes no mercado de

trabalho, em especial para as pessoas mais qualificadas (Comissao Europeia, 2009).

Para as EF’s que ndo correspondem a essa percecao negativa, o foco deve ser colocado
na melhoria da comunicacdo do potencial real de que a empresa representa para as

pessoas no mercado de trabalho (Comisséo Europeia, 2009).

Ainda no que toca a gestdo das competéncias, profissionalizar a gestdo é
frequentemente traduzido em trazer talento externo para gerir 0 negdcio, em que a
empresa familiar ganha caracteristicas de empresa de capital aberto em deterioramento
de empresa de capital fechado. O desafio passo por gerir esta transicdo que, em muitos
casos, se torna uma decisdo crucial para o sucesso da empresa (PwC Family Business
Survey, 2014).

Por outro lado, como nos diz o estudo da PwC (PwC Family Business Survey, 2014),
para alem da profissionalizagcdo dos negdcios, fator critico de sucesso das empresas em
rapido crescimento, ¢ necessario ir mais longe “profissionalizando” a familia no que diz
respeito aos negdcios. Significa conceber processos que definam a forma como a
familia interage com 0 negocio, 0 que prossupde a criagdo de uma infraestrutura para o
processo de tomada de decisdo, bem como a implementacéo de canais de comunicacao
formais como complemento aos informais. Em suma, sé com planos de sucessdo bem
delineados e assuncdo de responsabilidades executivas baseadas no meérito, se

conseguira garantir o sucesso da empresa familiar de geragdo em geracao.

14



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

A sucessdo € vista por muitos autores como a questdo mais importante que as empresas
familiares tém de enfrentar. Também é amplamente acordado que a transferéncia de
geragBes ndo € um Unico acontecimento, mas um processo que precisa de ser planeado

com antecedéncia, a fim de ter sucesso (Comissdo Europeia, 2009).

Ussman (2004) vem corroborar que, de facto, o processo de sucessdao € um grave
problema nas EF’s, estando a falta de preparacdo para a SUCESSA0 (uase sempre

associada a faléncia de pequenas EF’s.

Todo o processo de transferéncia do negdcio é ainda mais importante para as empresas
da familia, pois, juntamente com a transferéncia de propriedade, o conhecimento
acumulado de geracdo em geragdo esta em jogo. Em EF’s, aspetos emocionais ligados a
transferéncia precisam de ser cuidadosamente geridos. A principal questdo a resolver
para concluir com éxito a transferéncia é aumentar a consciéncia da importancia da

preparacdo antecipada (Comissdo Europeia, 2009).

Assim, para a eficacia da gestdo e da sua respetiva profissionalizacdo, a sucessdo deve
ser bem planeada, evitando, assim, problemas futuros. Este € um processo que
pressupbe a integracdo de gerentes contratados e assalariados, no meio de
administradores familiares, e onde é adotado um cddigo de conduta para esse grupo de

trabalhadores.

Em jeito de conclusdo, a profissionalizacdo dos negécios fard com que as empresas
familiares consigam inovar melhor, diversificar com eficacia, exportar mais, crescer
mais rapidamente e ser mais rentaveis, uma vez que a empresa se tornara mais atrativa.
No entanto, estes beneficios s6 serdo completamente concretizados se as empresas
profissionalizarem também a familia no que respeita aos negdcios, pois assegurara que a
familia sera sempre o dono efetivo, independentemente de exercer ou ndo funcdes na
empresa. Isto é, tornara possivel reinventar a empresa através de uma perspetiva mais
objetiva e informada, atenuando uma visdo excessivamente baseada na histéria e nas

emocdes (PwC Family Business Survey, 2014).
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2.2. Controlo de Gestao
2.2.1. Definicdo de CG

Segundo Laverty e Demeestere (1993), o CG deu os primeiros passos quando herdou as
caracteristicas da gestdo industrial do passado: a da produgdo em série, produtos
standard, de ciclo de vida longo; a da procura de economias de escala, reducdo de
custos por grandes séries; aquela onde a mdo-de-obra era um fator essencial para a

producao.

De facto, também Lauzel e Teller (1992) apresentam indices de CG nas diferentes
concecdes de organizacdo, desde as teorias classicas, defendidas por Taylor e Fayol,
passando pelas teorias humanistas, como a escola das relacdes humanas, apresentada
por Elton Mayo, até a abordagem sistémica e organizacional que defendia Katz e Kahn,
como podemos observar na Tabela 2.

Concecao da Organizacgao Concecgao do Controlo de Gestéo

- Controlo contabilista e financeiro
Teorias Classicas - Focado na verificacio
- Andlise das lacunas e das responsabilidades

- Controlo socioeconémico
Teorias Humanistas - Auditoria Social

- Participacdo, motivacdo e comunicacao.

- Pilotagem da organizacéo

- Controlo integrado dos subsistemas (fisico, financeiro,
humano, de informacéo e comunicagéo)

- Relacdo estrutura-objetivos-performances

- Relacdo comunicacgdo-informacao-performances

Abordagem sistémica e
organizacional

Tabela 2 - Evolucdo do conceito de CG segundo a concecdo das organizacGes adaptado
de Lauzel e Teller (1992:8)

No entanto, nos dias de hoje, o conceito de CG foi evoluindo, e o0 interesse dos
investigadores nestas materias aumentou, surgindo diversas definicbes do que é

realmente o CG.

Em tempos mais priméarios nas matérias de CG, Maitre (1900) defendera a criagdo de
um Sistema Formal de Planificacdo-Controlo (SFPC) com vista a ajudar as

organizagOes, de uma forma significativa, a exercerem a sua atividade e a atingirem os
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seus objetivos essenciais. Este autor versa a necessidade e dificuldade que as

organizacOes tinham em formalizar objetivos reais e em atingir objetivos precisos.

Tornava-se claro que a utilizagdo de um SFPC tinha como principias fun¢bes nédo so,
ajudar as organizagOes a fixarem-se e a atingirem objetivos precisos, coerentes e
estaveis, como também a normalizar o comportamento decisorio dos gestores, de tal
maneira que a organizacao possa melhorar o seu dominio do futuro, através do dominio
dos processos de mudanca e da aptiddo dos gestores a uma agdo mais racional e mais

coletiva ao invés dos seus métodos pessoais, mais ou menos intuitivos.

Em suma, Maitre (1900) considerava que o processo de planificacdo-controlo ndo era
um processo homogéneo, mas sim um que se decompde num certo nimero de processos
de natureza suficientemente diferentes, propondo uma classificacdo bastante tradicional
em cinco tipos de planificacdo-controlo, como podemos ver na Figura 4 e cujas

caracteristicas estdo expostas na Tabela 3.

> | 1. Planificagdo Estratégica |

v 2
>| 2. Planificacio Longo e Médio Prazo |

Feed-Backs | ik
}| 3. Controlo Or¢amental |

/ N\

4 Controlo de _
5. Controlo
Resultados Overacional
Individuais P

Figura 4 - A macro-estrutura de um SFPC por Maitre (1900:37)
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Natureza das Unidade de Base
Decisoes do Plano

Area de Atuacio

Atua sobre a
1. Planificagéo identidade Gestéo de ideias e A empresa no seu
estrategica profunda da decisOes estratégicas todo.
organizagao
2. Planificacéo Atua sobre os Decisdes A empresa, a
a longo e médio | fatores estruturais administrativas a divisdo e o seu
prazo da organizacéo médio-longo prazo programa de a¢do
Atua sobre os Decisdes
3. O controlo fatores de fluxo da administrativas a curto O centrp_de
orcamental o responsabilidade
organizacao. prazo
Atua sobre o
305? rg:s?JrI]:;glc;Os comportamento D_emsc”)es_dq tipo O gestor individual
ndividuais individual dos psicossociologico.
atores.
Atua sobre as Decisdes por modelos
5. O controlo L
operacional tarefzils _ de otimizagdo, A tarefa elementar
programaveis. operacionais.

Tabela 3 - Comparacdo das fungdes dos cinco niveis de planificagcdo-controlo adaptado
de Maitre (1900:50).

Posto isto, os cinco niveis de planificacdo correspondem as fases sucessivas de um
mesmo processo decisdrio coerente. As decisdes tomadas a um nivel fixam as
obrigacdes e os limites, que servirdo de quadro permanente as decisbes do nivel
seguinte. A definicdo de uma estratégia e o planeamento da mesma tornam-se bases
para a implementacéo de sistemas de controlo que permitam as organizacGes seguir de

perto 0s seus objetivos.

Embora Maitre (1900:39) ndo apresente uma definicdo clara de CG, este diz-nos que “0
CG pode abarcar no todo ou em parte, 0 que chamamos de planificacdo longo e médio

prazo, o controlo orgamental e o controlo das produc6es individuais™.

Ja Gervais (1991) defendera que se uma organizacdo é um sistema adaptativo com um
propasito, ou seja, se tem a possibilidade de definir a sua missao, os seus objetivos e 0s
meios que vao influenciar os comportamentos futuros, e se tem a capacidade de
transformar as suas estruturas e de modificar as suas metas e os meios de forma a se
adaptar a evolucdo do ambiente, é essencialmente porque os individuos também tém
propositos, e sdo eles que tém a capacidade de praticar uma série de comportamentos

que podem influenciar os objetivos da organizagdo. Com isto, para este autor, a misséo
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essencial dos gestores € conseguir a melhor integracdo do ambiente externo e interno,
desenvolvendo procedimentos e estruturas organizacionais que levem em conta estes
dois aspetos. No entanto, frisa, que para alcanga-los é necessério que o sistema esteja
sob controlo.

Posto isto, Gervais (1991:12) vai mais longe com a defini¢ao de CG defendendo que “0
CG é um processo pelo qual os dirigentes asseguram que 0S recursos sao obtidos e
utilizados com eficiéncia e eficacia de forma a realizar os objetivos da organizagédo".
Mais pormenorizadamente, este autor diz-nos que o CG é um processo, uma vez que
engloba um conjunto de acdes implementadas consoante a informacéo e as adaptacdes
organizacionais, pelo qual os gestores estratégicos e também operacionais asseguram a
concretizagdo dos objetivos previamente fixados durante a formulacdo da estratégia,
abordando os conceitos de eficiéncia e eficacia. Defende ainda que para construir um
sistema de controlo de gestdo é possivel recorrer a um conjunto de ferramentas de
informacdo suscetiveis de orientar a acdo até a tomada de decisdo, como podemos ver

na Figura 5.

Informacgao

Informacdo
proveniente
do ambientg

Sistema de
informacao
global da

organizagao

Informagao
proveniente

das operacgdes
correntes

Figura 5 - Sistema de informacdo para o Sistema de Controlo por Gervais (1991:9)
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Podemos verificar o que defendera Gervais (1991) aproxima-se do que Maitre (1900)
acreditava. No entanto, Gervais (1991) introduz ndo s6 o conceito de processo, de forma
a salientar a ideia de que todos os niveis da organizacdo e todos os intervenientes da
mesma estdo interligados num processo comum que visa a concretizacdo de objetivos
comuns, mas também a vertente humana e motivacional do CG, ao considerar que 0s
recursos necessarios para atingir os objetivos ndo sdo apenas recursos que figuram no

ativo, mas também os recursos humanos.

Para este autor, o controlo assenta ndo sé numa ldgica de regulamentacdo das acGes
consoante 0s objetivos, mas também uma logica de autoaprendizagem, ja que a tomada
de aces corretivas traz novas experiéncias da realidade e corrobora a responsabilidade
em atingir os objetivos desejados. Em suma, Gervais (1991) defende que o controlo
deve englobar a realizacdo de seis etapas essenciais: 1) a determinagdo e o seguimento
de uma estratégia, 2) a coordenacdo das atividades das diferentes partes da organizacao,
3) a comunicacao da informacédo, 4) a avaliacdo da informacao para a tomada de decisdo
que conduz a acdo corretiva, 5) a conducdao a mudanca de comportamentos e 6) o

processamento da informacao para outras fungdes.

Pillot (1992:58) vai ao encontro dos restantes autores quando defende que “0 CG é um
processo que pretende assegurar a convergéncia dos objetivos descentralizados e a
coeréncia das acOGes com vista a atingir os fins fixados pela empresa, no respeito de

uma ética previamente aceite".

O autor salienta que o CG compde-se de um conjunto de processos internos,
englobando uma sucessdo de negociacdes e de acBes, motivando os quadros a,
permanentemente, conciliar as suas motivacdes pessoais com 0 superior interesse da
organizacao a que pertencem. Ou seja, para Pillot (1992) o CG € antes de mais uma
estrutura de diadlogo que exige uma linguagem comum — a linguagem econémica —,

instrumentos de medida a varios niveis e sistemas de comunicacéo.

Os autores Lauzel e Teller (1992:15) dizem-nos que “o CG é o conjunto de disposic¢des
tomadas para fornecer aos dirigentes e aos diversos responsaveis dados periodicos que
caracterizam o funcionamento da organizacao. A sua comparacao com dados passados

ou previsto, se for caso disso, pode encorajar os dirigentes a tomarem rapidamente
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medidas corretivas apropriadas” ilustrando os seus passos, como podemos ver na

Figura 6.

Comparagio Objetivo

N

WVariaveis Controlaveis |—>' | Operac :":'H:E.'ﬁ

Resultado

Acio Corretiva

Figura 6 - Controlo de Gestao por Lauzel e Teller (1992:11)

Lauzel e Teller (1992) salientam a importancia da tomada de agdes corretivas ja que, 0
controlo, por si s, s6 nos da informagdes acerca do funcionamento da organizag&o.
Cabe aos gestores utilizarem essa informacdo de forma a introduzir melhorias e a
orientar as acdes para o cumprimento dos objetivos e consequente alinhamento com a

estratégia.

Jordan et al. (2011:21) apresentam uma definicdo de CG que ndo sé salienta a
importancia sobre a estimulacdo e a motivacdo dos gestores, como também a
importancia sobre a existéncia de instrumentos de previsdo, planeamento, determinacao,
avaliacdo e acompanhamento dos resultados, ja que, separadamente, ndo garantem o

cumprimento dos objetivos e o alinhamento com a estratégia.

Vai ao encontro do que Todd et al. (1974:35) defenderam: “processo pelo qual os

objetivos sdo determinados e o desempenho é medido, avaliado e recompensado”.

Com isto o CG engloba uma séria de atividades que vao desde a formulacdo da
estratéegia (objetivos, politicas, estratégias, etc.), passando pela comunicacdo e
coordenacdo das atividades das diferentes partes da organizacdo alinhadas com a
estratégia utilizando instrumentos de natureza diversa, para que se possa extrair a
informacao necessaria em tempo Gtil de moda a que, posteriormente, o desempenho seja
avaliado, medidas corretivas sejam aplicadas e que, por fim, que todos os intervenientes

sejam recompensados (Anthony e Govindarajan, 2007; Jordan et al., 2011).
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2.2.2. Principios do CG

Baseando-se em diversas definicdes de CG, Jordan et al. (2011:21-22), definiram oito

principios do CG:
1° Principio

“Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de CG

nao se referem apenas a dimensao financeira."

As empresas, por norma, definem no seu plano estratégico um conjunto de objetivos a
atingir. Esses objetivos tanto séo financeiros, como néo financeiros, como por exemplo
objetivos de qualidade, produtividade, inovacdo, posicionamento, etc.. Logo, 0s
instrumentos de CG também devem ter em conta todo o leque de objetivos e ndo s os
objetivos financeiros. Como nos diz Jordan et al. (2011:23): “O modo de expressao dos
instrumentos de CG devera ser tao diversificado quanto as diferentes naturezas dos

objetivos.".
2° Principio

“A descentralizagdo das decisoes e a delegagdo de autoridade e a responsabilizagcdo

sdo condi¢des de exercicio do controlo de gestao."

Os resultados globais de uma organizacdo sdo conseguidos através do conjunto dos
resultados individuais de cada setor. De outra forma, dificilmente se conseguiriam
atingir os objetivos globais da organizagdo, uma vez que, por motivos de dimenséo da
entidade ou de especializacdo, dificilmente as decisfes se poderiam concentrar numa s

pessoa (Jordan et al., 2011).
3° Principio
“O CG organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou setor e a empresa

no seu todo (alinhamento com a estratégia).”

Como nos dizem Antony e Govindarajan (2007) o CG requer uma coordenagao entre 0s
individuos ja que, uma vez que uma organizagao consiste em muitas partes separadas, 0
CG deve assegurar que cada parte funciona em harmonia com as outras. Os individuos

tém objetivos pessoais e organizacionais. Neste aspeto, 0 problema central do CG ¢ de
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os levar a atingir os seus objetivos individuais de maneira a ajudar a atingir os objetivos
da organizacdo também. O alinhamento dos objetivos significa que o0s objetivos
individuais dos membros de uma organizagdo devem ser coerentes com 0s objetivos da

propria organizacdo, como podemos observar na Figura 7.

Figura 7 - Alinhamento Estratégico (Fonte: http://www.administracaoegestao.com.br/planejamento-
estrategico/wp-content/uploads/2008/07/alinhamento-estrategico.jpg, acedido a 03-05-2015)

4° Principio

“Os instrumentos de CG sdo concedidos com vista a acdo e ndo apenas a

documentacé&o ou burocracia.”

Como salientaram Lauzel e Teller (1992), a importancia da tomada de acdes corretivas
ja que, o controlo, por si s6, s6 nos da informacBes acerca funcionamento da
organizacdo, é essencial para introduzir melhorias e para orientar as acfes para o
cumprimento dos objetivos e consequente alinhamento com a estratégia. Os
instrumentos de CG devem ser encarados como instrumentos essenciais para a tomada

de decisdo em tempo util.
5° Principio
“O horizonte do CG é, fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o passado."

Vem corroborar o que Maitre (1900) defendera quando afirmava que os sistemas de
planificagdo-controlo tém por funcéo especifica procurar dominar o futuro, por esta ser
a razéo de ser de toda a planificacdo e de todo o controlo que, por definicdo, séo

inteiramente voltados para o futuro.
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6° Principio

“O CG atua muito mais sobre os homens do que sobre os nimeros (tem natureza

fundamentalmente comportamental)."

Como nos diz Gervais (1991) os recursos necessarios para atingir os objetivos ndo séo
apenas recursos que figuram no ativo, mas também os recursos humanos. Segundo
Berry el al. (1995), o CG € essencialmente um processo para motivar e inspirar as
pessoas para a realizacdo das atividades da organizacdo que levardo a organizacéo a
atingir a sua meta. Sendo assim, tem como grande objetivo incentivar os colaboradores
a terem os comportamentos desejados de forma a alinhar esse comportamento com a

estratégia global da organizacéo.

7° Principio

“O sistema de sancOes e recompensas faz parte integrante do CG (CG conduz a um

sistema de incentivos).

Como Todd et al. (1974) defenderam, o desempenho dos intervenientes deve ser
medido, avaliado e recompensado, de forma a estimular os intervenientes para o
comportamento desejado. A realizacdo dos objetivos deve ser colocada em paralelo com
um sistema de incentivos, pois, caso contrario, como nos dizem Jordan et al. (2011:26)
“o controlo de gestdo consistira num ritual administrativo vazio de sentido e sem efeito

sobre os resultados da empresa, porque néo influencia o comportamento dos gestores".
8° Principio
“Os atores de primeira linha do CG sdo muito mais 0s responsaveis operacionais do

que os controladores de gestdo."

Controlar a gestao das suas atividades é uma atribuicao de cada responsavel operacional
descentralizado, ele é responsavel pelos resultados obtidos. Como nos dizem Jordan et
al. (2011:30): “O controlador ndo controla, mas sim concebe e implementa tudo o que
for necessario para que 0s gestores possam controlar a gestdo do seu sector,

monitorizando os seus desempenhos."
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2.2.3. Instrumentos de CG

Como nos diz Gervais (1991), o controlo de uma empresa pode relacionar-se com
diferentes atos ou a¢fes que ndo tém o mesmo alcance ou 0 mesmo significado. Ou seja,
0 CG serve toda a hierarquia da empresa, no entanto, nem todos tém necessidades
idénticas. Se para a administracdo tera maior relevancia o grau de realizacdo dos
objetivos globais, para os gestores intermédios o maior interesse incide nos indicadores
relativos a sua area de negocios e para 0s gestores operacionais 0 acompanhamento das

atividades, considerando os objetivos e planos de agdo especificos (Simdes, 2001).

Em suma, salientando o primeiro principio do CG por Jordan et al. (2011), a partir de
diferentes objetivos de naturezas diversas devem existir instrumentos de CG tdo ou mais
diversos de forma a medir a performance da organizacdo. Os instrumentos do controlo

de gestdo devem assim dar resposta as diversas necessidades.

Estes autores defendem a existéncia de trés tipos de instrumentos de CG: os
instrumentos de pilotagem, os instrumentos de orientacdo do comportamento e 0S

instrumentos de dialogo.

2.2.3.1.  Instrumentos de Pilotagem

Jordan et al. (2011) consideram como instrumentos de pilotagem 0s necessarios para
que os gestores possam fixar objetivos, planear e acompanhar os resultados de forma a
tomar acbes corretivas com vista a melhores desempenhos. S&o constituidos

essencialmente por instrumentos de cariz técnico:

e O plano operacional que consiste na definicdo operacional da estratégia a médio-
prazo, geralmente trés anos, e visa encontrar e organizar solucdes para viabilizar
a estratégia definida.

e O orcamento que é entendido como a fixacdo de objetivos a curto-prazo,
geralmente um ano, em articulagdo com o plano operacional.

e O controlo orcamental que trata de comparar as realizagdes com as previsoes
elaboradas para evidenciar e analisar desvios de forma a tomar consequentes
acoes corretivas.

e Os tableaux de bord (TB) e balanced scorecard (BSC) que surgiram como

instrumentos de substituicdo ao controlo or¢camental.
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Por oposicdo aos primeiros instrumentos descritos, que se revestem de um caracter
previsional, o controlo orcamental, o TB e 0 BSC sdo instrumentos de acompanhamento
de resultados. Estes dois ultimos apresentam como principais caracteristicas a rapidez
de disponibilizacdo da informacéo, a diversidade de indicadores, que ndo se restringe a

indicadores financeiros; a capacidade de sintese e a adapta¢éo ao utilizador.

2.2.3.2.  Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Os instrumentos de orientagdo do comportamento visam, como o proprio nome indica,
orientar o comportamento de todos os envolvidos com vista & realizacdo da estratégia
global da organizacdo (Jordan et al., 2011). Ou seja, visa enquadrar as acdes e decisdes
dos gestores descentralizados, com vista a satisfacdo dos objetivos da organizacao e ndo
apenas a responder a objetivos pessoais, que muitas vezes ndo estdo alinhados com os

interesses globais da empresa (Antony e Govindarajan, 2007).

Neste tipo de instrumentos, Jordan et al. (2011), enquadra a organizacao em centros de
responsabilidade, a avaliacdo de desempenho com base em critérios adaptados as
caracteristicas dos centros de responsabilidade (centos de custo, centros de resultados e

centros de investimento) e a implementacéo de precos de transferéncia interna (PTI's).

2.2.3.3.  Instrumentos de Dialogo

Jordan et al. (2011) diz-nos que os instrumentos de didlogo tém por objetivo o
desenvolvimento do dialogo interno, envolvendo todos os atores da piramide
organizacional, sendo esse o grande desafio do controlador de gestdo. Se o problema em
si é complexo, j& os instrumentos podem revelar-se tdo simples como o agendamento de

reunides e a realizacdo de relatdrios destas.
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2.2.3.4. Relacéo entre os Instrumentos de CG e a Piramide Organizacional
Instrumentos de
Instrumentos de ) ~ Instrumentos de
. Orientacéo de iy
Pilotagem Dialogo
Comportamento
- Assegurar a \
A g - Adequar a estrutura a
coeréncia entre longo- L T
i estratégia - Difundir os
Direcao  |prazo e curto-prazo -
objetivos e a
Geral L
) ) estratégia
- Localizar os - Tornar possivel uma
obstaculos a ultrapassar |delegacao formalizada
. . - Antecipar - Delegacéo - Incentivar e
Hierarquia P gag .
. - Acompanhar - Manter um poder de avaliar os
Intermédia . « .
- Manter o controlo orientagao responsaveis

- Ajuda & decisdo - Definir os limites da - Envolver-se
autoridade e da
Lo responsabilidade de cada um
Responsaveis . .
- Meio de auto-controlo - Participar

operacionais

- Estabelecer as bases do
contrato da hieraquia com a
avaliacao de desempenho

- Precisar objetivos e
meios

Tabela 4 - Relagéo entre os Instrumentos de CG e a Piramide organizacional por Jordan
et al. (2011:42)

2.3. Implicacdes das carateristicas das EF’s no CG

Tendo em conta toda a revisdo bibliografica mencionada no decorrer deste projeto,
podemos perceber que existem carateristicas especificas comuns as EF’s que néo

encaixam naquilo a que Jordan et al. (2011) definiu como principios do CG.

Perante isto, torna-se de elevada importancia contrapor essas duas rubricas de forma a
perceber melhor as influéncias que uma empresa de cariz familiar pode ter nas préaticas

comuns de CG.

Segue-se a Tabela 5, que pretende resumir as carateristicas das EF’s encontradas e as

respetivas implicacfes na gestdo e na préatica do CG.
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Aspetos Negativos (-)

Implicacdes na Gestao

Implicacgdes na pratica do
€]

Forte relacéo
Familia-Empresa

+ Forte unidade,
dedicacdo e confianca
entre  0s  membros
familiares com

interesses comuns;

+ Forte compromisso e
empenho do fundador
na conducdo  dos
negécios.

- Lagos sanguineos amplamente
valorizados e  consequente
dificuldade em separar negocios
e familia;

- Exagerada centralizacdo do
poder;

- Gestédo
organizacéo.

informal da

+ Lutas de poder quase inexistentes;

+ Comunicacdo intensa e fluida no topo da organizacéo;

- Tomada de decisGes com base em aspetos emocionais
ao invés de racionais;

- Possivel contratacdo de familiares inadequados;

- DecisBes centralizadas e consequente falta de
delegacdo de responsabilidades;

- Recusa de burocracia com carente planeamento de
gestdo, sem fixacdo de objetivos;

- Quando maior a dimensdo, maior a falta de controlo
sobre a organizacéo.

- Dificulta o cumprimento do
principio da descentralizagéo
das decisdes e da delegagéo de
autoridade;

- P6e em causa o alinhamento
dos objetivos entre cada
membro da organizacdo e a
estratégia global da empresa;

- Leva ao uso carente de
instrumentos de CG.

+ Continuidade de

- Exagerada ligacdo a praticas

valores e tradigdes | passadas que ndo acompanham | - Uso de préaticas ultrapassadas que ndo trazem eficiéncia
- uando respeitada | o universo globalizado; e/ou eficécia; L x
Cultura familiar q P g~ x o I - Dificulta a execucdo de uma
. pelos sucessores e | - Contratacdo e promocdo de | - Politicas de compensacdo diferentes das do mercado; x
Continuada S L x x gestdo voltada para o futuro.
funcionarios; funcionarios baseada na | + Erros na gestdo do passado, ndo voltam a ser entrave
+ Aprendizagem | lealdade e ndo nas carateristicas | na gestéo.
continua. pessoais.
. + Entrada de novas | - DecisGes emocionais; . . - ~ A
Conflitos na - e - Conflitos de interesses trazem ambiguidades e | - PGe em causa a convergéncia
ideias pelas novas | - Destabilizagdo do decorrer - x .
empresa N o contradigBes na gestéo. de interesses.
geracdes. normal da organizacéo.

Estrutura Fechada
de Capital

+ Empresa passa de
geracao em geracao.

- Falta de transparéncia no
mercado.

- Ndo consideragdo da estrutura
Otima de capital.

- Em caso de desafogo financeiro, a ndo consideracdo da
entrada de capital externo, pode levar a faléncia da
organizacéo.

Tabela 5 - Relagdo entre as carateristicas das EF's e as implicacGes na gestdo e na pratica do CG (Ussman, 2004; Moreira e Neto, 2007; Gallo e
Ribeiro, 1996; Davis, 2001; Jordan et al., 2011)
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3. Estudo Empirico

3.1. O Grupo Familiar AB

3.1.1. Apresentacdo do GFAB

O Grupo Familiar AB (GFAB) é uma sociedade por quotas constituida pela empresa A

e pela empresa B.

Iniciou a sua atividade em 1946 com a constituicdo da empresa A, dedicada a
importacdo e comercializagdo de leguminosas secas, frutos secos e conservas. No
exercicio de 2014, importou cerca de 85% das matérias-primas e atingiu um Volume de
Negdcios (VN) na ordem dos 49 milhdes de €, sendo que 26% resultou de exportacdes,
quer para 0 mercado intracomunitario, quer para outros mercados. Terminou o exercicio
com um Resultado Liquido (RL) muito proximo dos 2 milhdes de euros. Foi delineado
0 organigrama da Figura 8 para a Empresa A, estando representado entre parénteses o

numero de colaboradores afetos a cada departamento.

Geréncia (2)

Departamento
Administrativo e
Financeiro (13)

Departamento Departamento Departamento Departamento
de Qualidade de Producéo de Expedicédo e g;gfg;%@f?g; Dep. de(lc)ompras de Manutencéo
(4) (62) Logistica (25) (4)

Figura 8 - Organigrama da empresa A (Fonte: GFAB)

Posteriormente, em 1998 constituiu-se a empresa B, especializada na transformacao
industrial e comercializacdo de leguminosas, legumes e frutas. Em 2014 produziu cerca
de 110 milhdes de unidades, atingiu um VN na casa dos 46 milhdes de €,
correspondendo 28% a exportagdes e ultrapassou os 1,2 milhdoes de € no RL. Em
conformidade com o organigrama da empresa A, a Figura 9 representa o organigrama

da empresa B.
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Geréncia (2)

Departamento
Administrativo e |-
Financeiro (4)

Departamento de
Qualidade (10)

Departamento de
Producdo (88)

Departamento de
Expedicéo e

Departamento de
Vendas (3)

Departamento de
Manutencédo (11)

Logistica (21)

Figura 9 - Organigrama da empresa B (Fonte: GFAB)

Ha quase 70 anos presente nos mercados, 0 GFAB é lider nacional na sua area de
atuacdo, fornecendo de norte a sul grandes superficies comerciais. Para além disso, a

empresa A esta presente em cerca de 35 paises e a empresa B em cerca de 45 paises.

O GFAB, em 2014, com cerca de 250 colaboradores, contou com um VN agregado de
95 milhdes de euros, e com um RL agregado na ordem dos 3,2 milhdes de €. No
entanto, importa referir que a empresa B € a principal cliente da empresa A, sendo
responsavel por cerca de 40% do VN da empresa A. E também a empresa A é cliente da

empresa B, ocupando cerca de 9% do VN da empresa B.

Tendo em conta os dados que o GFAB apresentou, é possivel, desde logo, tomar uma
nova posicao em relagcdo ao VN do grupo, como podemos ver exemplificado na Tabela
6.

Consolidacéo do VN

Empresa A Empresa B Total Percentagem
VN Total 29.543.246 € 42.288.972 € 71.832.219 € 100%
Merc. Interno 16.772.805 € 29.342.607 € 46.115.413 € 64%
Merc. Externo  12.770.441 € 12.946.365 € 25.716.806 € 36%

Tabela 6 - Consolidagéo da conta de VN das Empresas A e B

O VN do GFAB consolidado desceu mais de 23 milhdes de euros em relacdo ao VN
agregado, mas, em contrapartida, as exportagdes que individualmente representavam
cerca de 26% na Empresa A e 28% na Empresa B, representam agora 36% do VN do
GFAB.
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Assim como foram visiveis alteragdes nesta rubrica, também outras rubricas podem

estar a enviusar dados quando analisadas separadamente.

Com isto, e tendo em conta o volume de transagdes existentes entre as empresas do
grupo, é vantajoso estudar o grupo tendo em conta uma consolidacdo de contas, de
forma a permitir uma maior eficiéncia na avaliacdo da performance do GFAB. Mas,
para aléem da dimensdo financeira, toda a analise deve sempre ter em conta todas as
relagOes existentes de forma a ndo resultar em conclusdes que desviam a realidade das
situacBes e que, consequentemente levam a delineacdo de objetivos irreais. Toda a

performance do grupo deve ter em conta as duas empresas como uma so.

3.1.2. O GFAB como empresa familiar

O GFAB foi fundado por dois amigos, pertencentes a familias diferentes. No que diz
respeito a estrutura de capital, as quotas estdo igualmente repartidas por essas duas

familias, a Familia Alfa e a Familia Beta, como podemos observar na Figura 10.

Grupo Familiar AB

Familia Alfa Familia Beta
500‘/V \5(2% SOo‘/V \52%
Empresa A Empresa B Empresa A Empresa B

Figura 10 — Estrutura de Capital do Grupo Familiar AB (Fonte: GFAB)

No entanto, com o passar das geracgdes, rapidamente o0 GFAB se tornou uma empresa de
caracter familiar cumprindo com a definicdo que € encontrada pela Comissdo Europeia

(2009), mencionada no ponto 2.1.1.

Podemos observar a passagem das geracdes do GFAB, bem como a estrutura do capital

atual, a tracejado, através da Figura 11.

31



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

Familia Alfa Familia Beta
12 Geragdo A. Alfa A. Beta
22 Geracdo IE Alfa C. Alfa D. Alfa _I B. Beta
R T T S S T S S T
32 Geracéo E. Alfa F. Alfa G. Alfa H. Alfa I. Alfa IiBeta D. Beta E. Beta
42 Geracao J. Alfa K. Alfa L. Alfa M. Alfa N. Alfa F.Beta G. Beta H.Beta |.Beta J.Beta
previsdo

Figura 11 - Passagem de geragdes no GFAB

Neste momento o GFAB conta com seis socios, trés de cada familia, sendo na Familia

Alfa os filhos do fundador A. Alfa, e na Familia Beta os netos do fundador A. Beta,

detendo, cada um, uma quota aproximada de 16,66%. Posto isto, os direitos de tomada

de decisdo estdo todos na posse de descendentes dos fundadores da empresa, sendo que

trés deles estdo formalmente envolvidos na gestdo do grupo.

Atendendo ao Modelo dos Trés Circulos defendido por Tagiuri e Davis e a classificacdo

dos elementos que integram uma empresa familiar por Lansberg e Ayres, ambos

mencionados no ponto 2.1.1., na Figura 2 e Figura 3, respetivamente, o GFAB

apresenta a seguinte estrutura:

Figura 12 - Colaboradores do GFAB no Modelo dos Trés Circulos

Propriedade

Negaocio
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Observando a Figura 12, existem trés familiares que detém uma parte do grupo mas
ndo exercem funcdes na mesma (Propriedade e Familia), dois familiares que, embora
ndo tendo propriedade, ocupam cargos de topo na empresa (Negdcio e Familia) e trés
familiares que ndo s6 detém uma parte da grupo como ocupam cargos de topo no
mesmo (Propriedade, Familia e Negocio). Com isto, os restantes 242 colaboradores

apenas tém ligacdo com a empresa por ocuparam fungdes na mesma.

3.1.3. Caracteristicas Familiares do GFAB

ApoGs esclarecida a veracidade familiar que é vista no GFAB, existem diversas
carateristicas comuns e este tipo de empresas, como se verificou no ponto 2.1.2. Muitas

dessas carateristicas estdo visiveis neste grupo empresarial.

No que diz respeito a relacdo que existe entre a empresa e a familia, no GFAB
permanece uma relacéo forte de compromisso, de dedicacdo e de sacrifico por parte da
familia para com a empresa, que tem sido visivel de geracdo em geracdo. No entanto,
por vezes, ndao ha& unidade entre as pessoas da familia, embora os interesses sejam
comuns, nomeadamente entre os socios que ocupam funcbes e 0s s6cios que nao
ocupam funcgdes. Pequenos desentendimentos e decisdes tomadas com base em aspetos

emocionais podem acabar por trazer entraves ao desenvolvimento e sucesso da empresa.

Por outro lado, no GFAB existe uma elevada centralizacdo do poder nos membros da

familia, como podemos observar pela Tabela 7.

Empresa A Empresa B
N° Colaboradores  N° Familiares | N° Colaboradores  N° Familiares
Geréncia 2 2 2 2
Dep. Admin. e Financeiro 13 1 4 1
Dep. Qualidade 4 0 10 0
Dep. Producéo 62 0 88 0
Dep. Expedicao e Logistica 25 0 21 0
Dep. Vendas 3 3 3
Dep. Compras 1 0 0
Dep. Manutencao 4 0 11 0

Tabela 7 - N° de colaboradores e n° de familiares por departamento (Fonte: GFAB)
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Na empresa A, a geréncia é constituida por os socios B. Alfa e C. Beta, que acumulam
funcGes na direcdo dos departamentos de vendas e administrativo e financeiro,
respetivamente. Ou seja, B. Alfa, além de gerente é Diretor de Vendas, e C. Beta além
de gerente é Diretor Financeiro. O restante socio que acumula fungdes na empresa A é o
D. Beta, que é o Diretor de Compras. Os restantes dois familiares, futuros sucessores de
A. Alfa, trabalnham no Departamento de Vendas assumindo as negociacdes com 0s

maiores clientes, quer nacionais, quer internacionais.

Na empresa B o cenario é muito idéntico, a geréncia é constituida novamente por A.
Alfa, mas quem o acompanha € o D. Beta, sendo que A. Alfa volta a assumir a Direcdo
de Vendas, e tem a acompanha-lo os seus dois futuros sucessores, assim como na

empresa A. C. Beta, na empresa B, também assume a funcéo de Diretor Financeiro.

Posto isto, mais uma vez, faz sentido olhar para as empresas como um grupo, € nao

individualmente, havendo somente um organograma.

Em suma, esta centralizacdo do poder nos elementos da familia explica a inexisténcia de
planeamentos formais, a ndo ser que 0 mesmo obrigue a uma apresentagcdo aos s6Cios ou
a entidades externas. Geralmente a estratégia e o seu planeamento sdo delineados na
cabeca dos gestores familiares, ndo sendo formalizados e delineados os objetivos para
0s membros inferiores da hierarquia. Os membros inferiores da hierarquia acabam por
nédo conhecer qual o seu papel desejado na empresa, gerando desmotivagédo, podendo ser

fonte de conflitos e de desinteresse pela organizagéo.

Sendo um grupo que opera com cerca de 250 colaboradores torna-se impossivel
centralizar as decisdes, sem que se perca o controlo, acabando, por vezes, por ndo ser
tomada a decis@o na hora certa e, principalmente, por ndo se conseguir evitar erros

desnecessarios.

No que concerne a cultura familiar do GFAB, esta tem sido continuada, como Ussman
(2004) e Gallo e Ribeiro (1996) defendem como caracteristica evidente de uma empresa

familiar.

Face a analise de dados histdricos obtidos junto de quadros que hd muito tempo

acompanham a gestdo, tem-se revelado de extrema importancia o facto da evolucgdo da
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gestdio do GFAB ter tido uma sequéncia de geracdes em que as qualificacOes

académicas foram sempre evoluindo para graus mais elevados.

Para além dos valores e tradi¢Ges intrinsecos aos fundadores terem passado de geracao
em geragédo, com uma forma comum e habitual de pensar, sentir e reagir aos problemas
que sdo colocados ao longo da gestdo do grupo, o facto dos familiares dos fundadores
comecarem, desde cedo, a lidar com a realidade empresarial do grupo sustenta a
aprendizagem comum com as diversas situacdes vividas e os diferentes problemas
enfrentados. 1sso permite aos sucessores aprenderem com os erros dos seus ascendentes

e a fortalecerem os conhecimentos necessarios para a continuidade do negdécio.

Esta evolugéo, sendo de extrema utilidade para o futuro de qualquer empresa familiar
arrasta, por vezes, choques quando a geracdo mais preparada pretende langar novos
desafios na area da gestdo global, levando ao adiamento de decisdes por prolongado

tempo.

Também no GFAB terdo surgido essas contrariedades, que foram colmatadas pela
integracdo gradual em tarefas de alta responsabilidade, ou seja, ndo estando no topo das
decisbes as novas geracdes acabam por dar 0 seu contributo para que se encontrem 0s

melhores caminhos na gestdo dos negocios.

No entanto, sdo visiveis situacdes em que 0s atuais gerentes estdo demasiado ligados a
praticas passadas herdadas, mostrando-se resistentes as mudancas necessarias para
acompanhar as alteracfes quer na envolvente externa, como na prépria envolvente

interna.

Com isto, 0s sucessores devem seguir 0s passos dos seus ascendentes, pois, neste caso,
levou ao crescimento e sucesso do grupo, mas devem acompanhar as alteracfes que o

meio envolvente sofre e procurar uma rapida adaptacdo ao mesmo.

Perante a estrutura de capital observada nas Figura 12, a como nos revelou Ussman
(2004) cada colaborador tem um papel em cada um dos universos (Propriedade, Familia
e Negocio). No caso do GFAB os conflitos ndo séo inexistentes. Embora ndo tenham
assumido um grau de instabilidade no seio do grupo familiar, existem, por vezes,
desacordos, tanto entre as duas familias, como entre 0s seus socios na propria familia,
nomeadamente devido a conflito de interesses e a visbes diferentes daquilo que é o

melhor para o grupo.
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No entanto, apesar disso, 0 esclarecimento € sempre procurado entre 0s sécios e 0
acordo acaba por vir ao de cima, por vezes com implicacfes negativas, mas na maioria

das vezes com implicagOes positivas na gestdo do GFAB.

Por outro lado, se existem desencontros no GFAB relativamente a forma de conduzir os
negdcios, também é evidente que a linha condutora de éxitos sucessivos na obtencao de
resultados e consolidacdo das empresas permitem diferenciar o supérfluo do essencial.
S6 assim se explica que decorridas cerca de sete décadas a sociedade mantém-se em
plena atividade e permitiu dar resposta a criagdo da componente industrial, estendendo,
desse modo, novos produtos e mercados.

Este éxito prolongado do GFAB tem a sua base na sobreposicéo das sucessivas geracoes
atras enunciadas e que na atualidade se consubstancia na 22 e 32 geragdes e onde a 42 ja

assimila métodos e conceitos adequados a gestdo do grupo.

Todos estdo cientes que quanto maior for 0 nimero de sdcios, maior sera o desafio na
tomada de decisdes e, como nos diz a Comissdo Europeia (2009), os riscos aumentam
quanto maior for o numero de transferéncias entre geracdes, ja que a complexidade da
familia envolvida aumenta. No GFAB a passagem para a 4% geracdo estima-se que

envolva cerca de dez familiares, como podemos visualizar na Figura 11.

Por outro lado, a entrada de novos familiares de outras geragdes trazem consigo novas
ideias e novos métodos de gestdo, muitas vezes, mais adequados ao universo
globalizado do que os ja aplicados. S6 que, muitas vezes, as geracGes anteriores nédo
entendem esses novos pensamentos, podendo gerar conflitos, tornando mais dificil a

chegada a um acordo.

Por fim, como se verificou anteriormente, 0 GFAB tem uma estrutura de capital
fechada, sendo, em qualquer situagdo, até ao momento, impensavel a entrada de capital
exterior a familia, pois entendem que pde em causa 0s interesses familiares. A

exposicéo de informacao para o exterior é totalmente controlada.

Em jeito de concluséo, através da Tabela 8, podemos ter uma melhor percecdo de quais
0s pontos fortes e fracos de cada caracteristica de uma EF presente no GFAB.
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Caracteristicas
Eamiliares do GEAB Pontos Fortes Pontos Fracos

- Decisbes tomadas com base
na intuicdo ou em aspetos

emocionais.
Forte relagdo Familia- | - Compromisso, dedicaco e - Perda do Controlo da
Empresa e consequente | lealdade incondicionais para coma | &Mpresa.
Centralizacéo do Poder |empresa. - Colaboradores insatisfeitos.

- Recusa da burocracia e
consequente definigdo informal
da estratégia e planeamento.

- Escolha de recursos humanos
feita pela lealdade e ndo pelas
Cultura familiar caracteristicas pessoais.

Continuada . . - ioaca Ati
- Verdadeiro conhecimento da Forte Ilga_(;ao com pra}tlcas
passadas cria barreiras a

realidade empresarial.

- Aprendizagem continuada dos
valores da empresa.

mudanca.
Conflitos na emoresa - Novas geracOes trazem novas - Desacordo entre familiares
P ideias. devido a conflito de interesses.
- Empresa passa de geracdo em
Estrutura Fech x ; A
strutura Fechada de geracdo com aprendizagem - Pouca transparéncia.

Capital

continuada.

Tabela 8 - Pontes fortes e pontos fracos das carateristicas familiares do GFAB

3.2. CGnoGFAB
3.2.1. Principios do CG no GFAB

Tendo em conta os principios do CG encontrados por Jordan et al. (2011), explicitados
no ponto 2.2.2., e as carateristicas familiares do GFAB, podemos verificar a existéncia

ou ndo existéncia desses principios no grupo.

Apesar de ndo serem delineados formalmente os objetivos do GFAB, estes sdo
essencialmente de natureza financeira, relacionados com rentabilidade do negdcio,
crescimento das vendas, autonomia financeira, investimentos financeiros, etc. No
entanto, para um crescimento sustentavel do negocio existem outras dimensdes néao
financeiras a ter em conta, nomeadamente objetivos de qualidade, produtividade,

inovacédo, formacéo, posicionamento, etc.

O facto de ndo existirem objetivos formalizados também dificulta a percecdo dos
interesses dos gerentes, nomeadamente pelos colaboradores. N&o seria correto dizer que

ndo existe qualquer objetivo de natureza n&o financeira, mas 0s conhecidos sdo
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essencialmente dessa natureza. A visdo atual dos membros dos cargos de topo da

empresa esta inclinada diretamente para a reducao de custos e aumento das vendas.

O 1° principio do CG esta diretamente relacionado com isso, com a diversidade de

objetivos e a diversidade de instrumentos para medir esses mesmos objetivos.

Como nos diz o 2° principio, a descentralizacdo das decisbes e a delegacdo de
autoridade e responsabilizacdo sdo condicGes essenciais para o exercicio de controlo de
gestdo. No entanto, no GFAB, como ja vimos anteriormente, o poder é essencialmente
centralizado nos membros da familia e a delegacdo é quase inexistente. Todas as
decisbes que tenham algum relevo passam pelos 6rgdos superiores da hierarquia, pelos

membros da familia. Os colaboradores tém pouca autonomia nas decisdes.

A crescente dimensdo e complexidade do GFAB tornam insustentavel a concentracao
das decisdes, levando & perda do controlo da organizagdo. E impossivel conseguir
controlar as funcGes de 250 trabalhadores. Cada departamento deve ter autonomia para
tomar as decisbes correntes da gestdo do mesmo, com respetiva responsabilizacdo, uma
vez que, o cumprimento dos objetivos globais da empresa € o conjunto do cumprimento

dos objetivos individuais de cada departamento.

Com isto, chegamos aquele que é o 3° principio, o alinhamento dos objetivos com a
estratégia. Mas, no caso do GFAB, a estratégia ndo esta formalmente definida. Sendo
assim, também n&o é conhecida por todos os membros da organizagdo. Isso resulta na
inexisténcia de objetivos individuais formalmente definidos e de facil compreenséo de

forma a trazer resultados positivos, para o resultado global da empresa.

Por outro lado, ndo basta a existéncia de objetivos e instrumentos que nos permitam
avaliar o cumprimento ou ndo dos mesmos. Ap6s 0 orcamento elaborado o GFAB
controla a execugdo do mesmo, mas apenas para informacdo burocratica. Mais do que
tomar conhecimento do andamento da empresa, sdo necessarios apurar, com alguma
frequéncia, os desvios de forma a tomar medidas corretivas, medidas para o futuro e que

orientem esse futuro. Estamos a falar do 4° e do 5° principio do CG.

Como nos diz o 6° principio, 0 CG tem natureza fundamentalmente comportamental,
procurando atuar mais sobre as pessoas do que sobre os nimeros. No GFAB 0s recursos

humanos sdo vistos como isso mesmo: recursos. Ao invés de serem vistos como 0s

38



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

principais clientes internos da empresa, pois sem eles a organizacdo ndo poderia
funcionar. Para levar em frente os objetivos, sdo necessarias pessoas motivadas que
tenham os comportamentos desejados de forma a atingir os objetivos da organizacdo. O
facto de os colaboradores ndo saberem o que é esperado deles, também afeta a sua
motivagdo. E um problema bastante visivel no GFAB, muito por ser uma empresa de

caracter familiar.

Como consequéncia da delegacdo de funces e de autoridade torna-se necessario a
existéncia de um sistema de incentivos (san¢des e recompensas). No GFAB € mais
visivel a atribuicdo de sancGes imputando os custos relacionados com determinada
atividade mal executada a quem a executou. Este processo acaba por ndo ter em conta
os sacrificios passados pelo colaborador para o sucesso da empresa, acabando por ser
sancionado por um erro, e ndo recompensado por duas ou trés acdes benéficas para a
empresa. Por outro lado, embora menos comum, sdo atribuidos prémios de
produtividade no final de cada ano a quem a geréncia entender que esta a altura,
acabando por ser uma escolha relativa ndo tendo por base os resultados efetivos que o

colaborador deu a empresa.

Posto isto, o sistema de incentivos deve incidir simultaneamente sobre sancbes e
recompensas, traduzindo de forma correta o esforco efetivo do colaborador. O
desempenho dos intervenientes na empresa deve ser medido, avaliado e recompensado,
de forma a orientar os comportamentos dos mesmos de acordo com o que é desejado
pela organizacdo. No entanto, s6 é possivel medir, quando se sabe efetivamente quais
sd0 0s objetivos esperados de cada um, nao sendo possivel desta forma a aplicacédo do 7°
principio do CG no GFAB.

O 8° e ultimo principio do CG salienta que quem devera controlar as atividades, ndo sdo
os controladores de gestdo, mas sim, 0S responsaveis operacionais, pois ninguém
conhece melhor determinada area que o préprio trabalhador responsavel pela mesma.
No GFAB, como a delegacdo esta muito pouco presente, muitas vezes, as decisdes
operacionais sdo tomadas pelos membros superiores da hierarquia, que nao estdo dentro

da funcéo.
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Podemos verificar que no GFAB néo existem ainda aplicados principios como os de CG
que se revelam de extrema importancia, tendo em conta a complexidade e crescimento

do GFAB, para o seu futuro sucesso.

3.2.2. Instrumentos de CG no GFAB

No GFAB os instrumentos de apoio a gestdo estdo muito focados no passado, ou seja,
baseiam as suas analises com comparac@es entre os dados atuais e os dados passados, de
forma a perceber se houve alteracdes benéficas ou ndo. A preocupagdo central é
perceber se as vendas aumentaram ou se 0s custos diminuiram, tendo as respetivas

consequéncias no resultado liquido.

Com isto, e como ja foi enunciado anteriormente, ndo existem planeamentos formais de
forma a proporcionar a delineacdo de planeamentos operacionais e a viabilizacdo a

estratégia.

Apesar do sucesso do grupo, a definicdo de uma estratégia formal com os respetivos
conceitos basicos de gestdo, como a definicdo da missdo, visdo e objetivos, ndo é
formalizada. Os socios sabem o que querem, mas tudo € delineado informalmente entre

eles.

Tendo em conta a divisdo atribuida aos instrumentos de CG por Jordan et al. (2011), em
relacdo aos instrumentos de pilotagem, ndo havendo a definicdo de uma estratégia
global e conseguinte planeamento estratégico, também néo existe a definicdo de planos
operacionais estratégicos a médio-longo prazo de forma a viabilizar a estratégia num
futuro alongado. Apesar disso, a curto-prazo é elaborado um orcamento com uma

periodicidade anual.

O orgamento, como instrumento de CG, é entendido como um instrumento previsional
de planeamento a curto-prazo que visa a fixagdo de objetivos de resultados a niveis de
vendas, custos, investimentos, entre outros, e consequente definicdo de planos de acédo
para atingir esse or¢camento (Jordan et al., 2011). No entanto, no GFAB o orcamento é
utilizado essencialmente para a apresentacdo anual aos sécios como forma de

planeamento de ganhos ou perdas futuras, como uma obrigacdo formal a cumprir.

A definicdo do orcamento passa por uma discussdo informal entre 0s socios gerentes

acerca daquilo que acreditam que se va concretizar no ano seguinte, como por exemplo,
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um aumento de trés por cento das vendas, um investimento num novo armazém, a
reformulacéo de custos com pessoal, etc., ao inves de definirem uma orcamentagdo com
consulta do mercado e com objetivos desafiantes que querem concretizar. O or¢camento
acaba por ser o reflexo daquilo que os sdcios ja sabem que vai acontecer, ndo sendo
ambiciosos na definicdo dos objetivos, nem pondo em questdo possiveis ameacas e

desvios que podem decorrer da atividade.

Por outro lado, a definicdo de um orcamento, para além da sua funcao previsional,
precisa de um instrumento de acompanhamento dos resultados, de forma a contrapor a
realidade atual com a previsional de maneira a serem apurados os desvios. Neste caso,
aplicam o controlo orcamental. No entanto, no GFAB 0s desvios s0 sdo apurados
semestralmente e ndo servem como base a implementacdo de medidas corretivas. Como
nos diz Jordan et al. (2011:36): “Comentar hoje a ultima guerra ndo nos faz ganhar

essa guerra’’.

Em suma, para que o controlo orgcamental seja aplicado para o beneficio da tomada de
decisdes em tempo Util, seria necessario que a contabilidade analitica estivesse sempre
atualizada, o que, muitas vezes, ndo s6 no GFAB, ndo é possivel. Por outro lado, é
preciso ter em conta que este instrumento esta focado essencialmente para a dimensao
financeira, logo, por si s6, ndo é suficiente para uma avaliacdo da performance do
grupo. Como alternativa tém surgido novos instrumentos de acompanhamento de

resultados como o TB e, mais recentemente, o BSC.

No que diz respeito aos instrumentos de orientacdo de comportamento, no GFAB,
apenas se aplica a organizacdo de centros de responsabilidade. No entanto, esse
instrumento ndo tem como objetivo orientar o comportamento de todos os envolvidos
com vista a realizacdo da estratégia da empresa. Ou seja, 0 GFAB ndo imp&e metas aos
respetivos responsaveis por cada departamento e, ndo existindo objetivos, ndo existem

meios de orientacao.

No GFAB definiu-se somente centros de custo, ndo tanto associados a departamentos,
mas mais associados a maquinas, servicos, viaturas, entre outros, como podemos
observar no Anexo 1, com o0 objetivo de dar a conhecer os gastos associados a

determinadas areas de interesse.
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Por exemplo, no caso dos meios de transporte, o objetivo é apurar os custos em
respetivas rubricas, como gaséleo e conservacdo e reparacdo, que associado aos
quilometros percorridos pela respetiva viatura indica se compensa a continuidade da sua
utilizacdo. J& nos empilhadores de armazém a situacéo é semelhante, consoante as horas
de trabalho do respetivo e o0s custos a ele associados. Acaba por ser um ponto de
interesse para 0 GFAB, ja que pode optar por descontinuar 0 meio de transporte quando

este ja ndo traz beneficios ao grupo.

No entanto, 0s custos ndo sdo acompanhados com frequéncia, geralmente
semestralmente, servindo somente como mais uma fonte de informacdo. Sé perante o
acontecimento de alguma anormalidade é que se vao verificar os centros de custo

associados.

Para este caso especifico também ndo existe orcamento para que se possam apurar 0S
desvios do realizado versus o orcamentado, com a devida frequéncia. Apenas possuem
o0s dados dos anos anteriores para poder efetuar comparagdes, sendo que, mais uma vez,
0 instrumento ndo esta voltado para o futuro nem para a implementacdo de a¢fes em

tempo util.

Por outro lado, tendo em conta o exemplo dos meios de transporte atrds mencionado, as
viaturas de distribuicdo acarretam com certeza custos de manutencdo para 0 grupo, mas
se 0 servico de transporte que efetuam fosse subcontratado, também teria custo. Logo,
faria sentido a aplicacdo de um preco baseado no mercado do servigco efetuado pela
viatura da empresa. Assim, a percecdo de rentabilidade da frota seria outra. Trata-se da

aplicacdo de precos de transferéncia interna.

Uma reorganizacdo dos centros de responsabilidade por departamentos seria vantajosa

no grupo, de forma a dar uma percecdo da performance real de cada departamento.

Em suma, é importante acrescentar que toda a frota quer de viaturas pesadas de
mercadorias, quer de viaturas ligeiras de mercadorias, pertencem tanto a empresa A,
como a empresa B, sendo, cada vez mais dificil perceber o custo real que corresponde a
cada uma das empresas do grupo. Tudo isto para salientar, mais uma vez, a vantagem

das empresas do grupo serem vistas como uma so.

Por fim, os instrumentos de dialogo devem incentivar o dialogo madtuo e natural entre 0s

gestores de toda a piramide organizacional de forma a dar cumprimento aos objetivos
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globais da empresa. No GFAB o dialogo nédo se encontra muito presente no dia-a-dia da
gestdo dos negdcios. Existem reunides frequentes entre os socios, e algumas entre
socios e responsaveis de departamentos. No entanto, a comunica¢do entre
departamentos, ou seja, entre membros da mesma hierarquia, é quase inexistente. E
importante que cada departamento funcione consoante as suas atividades normais, mas
cada departamento ndo € uma sé empresa, € uma parte de um grupo de responsaveis
intermédios que devem comunicar e dialogar entre eles de maneira a proporcionar a
eficiéncia e eficacia no decorrer normal das atividades da GFAB. E, de facto, um ponto
de extrema importancia e que nao esta a funcionar no grupo, existindo departamentos
que ao invés de manterem uma relacdo de cooperacdo, acabam por ter rivalidades

inaceitaveis.

3.3. Proposta de Modelo

Tendo em conta o diagndstico desenvolvido, existe um pardmetro comum que
inviabiliza a avaliacdo da performance real do GFAB, que é o facto das empresas A e B
serem vistas em separado quando existem indmeras relagdes entre elas. Sdo varios o0s
fatores que tém em comum, como por exemplo, a mesma estrutura acionista, a
utilizacdo da mesma frota, a empresa A ser a principal fornecedora da empresa B, entre
muitas outras relacdes. Logo, toda a proposta de modelo a seguir descrita vai incidir
sobre a visdo do GFAB como uma juncéo das empresas A e B onde faz sentido que seja
desenvolvido um Unico organograma, até porque existem parentes que acumulam as

mesmas funcdes nas duas empresas.

Tendo em conta os dois organogramas que vigoram nas empresas A e B e a literatura
revista acerca do tema da estruturacao e delegacdo do poder, um organigrama do grupo
podera traduzir-se no apresentado na Figura 13.
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A geréncia continuara a ser, evidentemente, o 6rgdo com maior influéncia na estrutura
hierarquica, sendo constituido pelos trés socios gerentes do Grupo. No entanto, por
forma a combater os aspetos emocionais em deterioramento dos aspetos racionais na
tomada de decisdo no GFAB, a criacdo de uma diregdo geral que envolva membros da
familia e ndo membros da familia, onde se una a forte relacdo da familia e a experiéncia
dos socios no seu negocio com a formacdo, experiéncia e racionalismo de uma pessoa
ou entidade externa, seria uma ferramenta para a profissionalizagdo da gestdo. A
constituicdo deste modelo de governance seria o primeiro passo para a descentralizagéo

e delegacdo do poder, que sdo principios essenciais para o exercicio do CG.

Apbs esclarecida a introducdo de uma direcdo geral na hierarquia, e mantendo o
departamento administrativo e financeiro, sob a direcdo do socio C. Beta, como um
departamento de assisténcia a todos os departamentos, onde de encontram 0S Servigos
de faturacdo, contabilidade, financgas, recursos humanos, entre outros, procurou-se a

definicdo da hierarquia intermédia.

Perante a andlise efetuada, na hierarquia intermédia mantear-se-&o os departamentos de
compras de matérias-primas, onde farda sentido adicionar a componente de
armazenamento das mesmas; o departamento de producdo, mas com uma Vvisao separada
da producdo em si, do embalamento, j& que 0s responsaveis ndo S0 0S Mesmos; o0
departamento de qualidade; o departamento de vendas e o departamento de expedicgéo e
logistica. Em relagdo ao departamento de manutencdo, este assume uma funcdo de
assisténcia a outros departamentos, logo, ndo deve ser colocado em paralelo, por
exemplo, com o departamento de vendas, ou com o departamento de compras de
matéria-prima, mas sim como um departamento staff do departamento de producéo e do
departamento de armazenamento, no caso da manutencdo industrial afeta a esses
departamentos, e do departamento de expedi¢do e logistica e de vendas, no caso da
manutencdo da frota automovel pesada e ligeira e dos empilhadores e porta-paletes

afetos aos armazéns de PA.

De uma forma breve, em jeito de esclarecimento, para os departamentos da hierarquia

intermédia é proposto:

Departamento de compras e armazenamento de matérias-primas: uma vez que cerca de

80% das matérias-primas sdo importadas e, maioritariamente, de paises fora da unido
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europeia, torna-se necessario a existéncia de negociacfes exaustivas, visto ser um dos
pontos principais do custo que tera o produto acabado, e que trara vantagens
competitivas aos concorrentes. O socio D. Beta assume essa posi¢cdo. No entanto,
associado a este departamento, é importante considerar também que o socio deve ter
consigo uma equipa que direciona os armazéns onde sdo armazenados os elevados
numeros de contentores de matéria-prima que chegam por dia as instalaces, nomeando
responsaveis para cada armazem. Estes terdo de coordenar, ndo s6 o que entra no
armazém, mas também o que sai consoante as necessidades de producdo, comunicando

sempre a sua direcdo alguma anomalia detetada.

Departamento de producdo e embalamento: o diretor deste departamento tera como

responsaveis hierarquicos inferiores o diretor de producdo e o diretor de embalagem.
Sao dois trabalhos distintos, logo devem ter responsaveis distintos. Em suma, neste
departamento torna-se importante separar 0S responsaveis consoante as unidades de
negocio, ja que os produtos sao diferentes e a forma de os trabalhar também sao
diferentes. O diretor deste departamento tem de assumir uma posi¢éo de ligacéo entre as
direcOes que trabalham abaixo de si, de forma a proporcionar o bom funcionamento de
todo o processo produtivo através de uma boa comunicacdo entre os seus membros
inferiores da hierarquia, colmatando um dos problemas de falta de comunicagédo
existente no GFAB.

Departamento de qualidade: embora este departamento pudesse funcionar como um

departamento de assisténcia aos dois departamentos anteriores de forma a garantir a
qualidade das matérias-primas e de todo o produto ao longo das diversas fases do
processo produtivo, a sua colocacdo ao nivel intermédio da hierarquia tem como
principal razéo o facto de ser importante para garantir a qualidade pés-venda, onde deve
analisar todos os processos de reclamacgdes de clientes de forma a trazer melhorias
futuras e a colmatar as indeminizagdes impostas por clientes. Acaba por ser um
departamento de elevada importancia no GFAB pois conduz todos o0s processos de
forma a seguir todas as normas de qualidade para que de futuro as reclamacdes se
extingam. Como departamento assistente tem um responsavel pela gestdo de
reclamacgdes que apds recebidas devera direcionar a sua analise para o laboratorio

responsavel.
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Departamento de vendas: dirigido pelo sécio B. Alfa deve assumir todos os esforgcos

direcionados aos clientes de forma a garantir a continuidade dos contratos de
fornecimento. Tendo em territério nacional dois vendedores e quatro repositoras,

dominando todos os hipermercados, a aposta deve continuar no mercado externo.

Departamento de expedicdo e logistica: consoante 0s prazos de entrega deve ser

planeada a expedicdo da mercadoria pela direcdo logistica, utilizando quer a frota
propria, quer frota subcontratada. Apds comunicada a direcdo da frota da empresa, esta
deve repartir as cargas atribuidas pelos motoristas ativos. Os responséveis dos armazéns
preparam as cargas, comunicando qualquer falta de produto aos seus membros
superiores. Mas que, se o funcionamento da hierarquia correr como esperado, as falhas,

nesta fase, devem ser inexistentes.

Com uma estrutura bem delineada e com os respetivos responsaveis definidos, numa
primeira fase, que sera a fase embrionaria para que seja possivel a pratica do CG, e
tendo em conta a dimensdo do grupo, é essencial 0 GFAB definir formalmente a sua
estratégia, a sua missdo, a sua visdo e 0s seus valores, para a determinacdo da
framework de atividades do grupo de forma a proporcionar os guidelines para a

coordenacao das atividades a todos os departamentos.

Este processo comeca, necessariamente, com a elabora¢do de um plano estratégico da
responsabilidade da Direcdo Geral, onde o0 GFAB deve decidir sobre os objetivos da
empresa e das estratégias para os atingir. Nesta fase, 0 GFAB deve ter em conta toda a
informacdo interna e externa de forma a perceber os pontos fortes e pontes fracos
internamente e as oportunidades e ameacas externas, para que seja dado lugar a
formulacdo das estratégias que irdo dar resposta aos problemas encontrados. A titulo
exemplificativo, se um dos problemas internos é a qualidade, as estratégias a definir
devem promover a solucdo para esse problema. Este plano deve fornecer a todos uma

visdo geral dos objetivos globais da empresa.

Atualmente as estratégias existem, mas ndo sdo do conhecimento de todos e acabam por
ndo ser acompanhadas por falta deste tipo de instrumentos, que permitem

profissionalizar os processos de gestdo do GFAB.

Com a visdo global delineada, torna-se possivel a elaboracdo de planos operacionais,

que, como o proprio nome indica, sdo a defini¢cdo operacional da estratégia e séo planos
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mais do tipo quantitativo para que possam ser mensurados de maneira a verificar
detalhadamente se a estratégia pode vir a ser realizdvel. Estes planos sdo depois
articulados com o orcamento, que, tendo o0 seguimento atras proposto, leva a

orcamentos mais focados e articulados na estratégia.

Como nos diz, Jordan et al. (2011:34): “O langamento do plano operacional pode
envolver os gestores de todos os niveis até aos responsaveis operacionais ‘. OuU Sgja,
uma vez que ninguém sabe melhor a sua funcdo do que a pessoa que a executa, este
processo de planeamento envolve todos os colaboradores da empresa, onde todos
devem ser ouvidos. Cada um sabe o que funciona bem e o que funciona mal nas suas
responsabilidades e a comunicacdo entre todos os 6rgdos da piramide é essencial para
que todo o processo de planeamento operacional e de orcamentagdo resulte na
realizacdo da estratégia global da empresa.

Posto isto, em termos de instrumentos de pilotagem, o GFAB deve promover a
estratégia através dos planos operacionais, direcionados a cada departamento, que se
responsabilizam pelo cumprimento dos objetivos a que eles proprios se propdem. Aqui,
comeca a delegacdo das responsabilidades. Se cada responsavel souber o que é esperado
de si, mais facilmente trabalha em direcdo aos seus objetivos, e consequentemente, aos
objetivos do grupo. Em suma, o colaborador ira focar-se nas suas atividades e traduzira

uma maior motivacao na execucao das suas funcdes.

O orcamento é um instrumento que o GFAB deve, sem davida, manter. No entanto,
deve ser elaborado tendo por base os planos operacionais de cada departamento que ja
se encontram alinhados com a estratégia. E, por outro lado, deve ser revisto
mensalmente de forma a apurar os desvios entre o real e o orcamentado, para que possa
“pilotar” os comportamentos futuros de maneira a assegurar a realizacdo dos objetivos

orcamentados.

No GFAB, o orcamento deixa de ser um instrumento de informacéo, e passa a ser um
instrumento que guia toda a organizacdo para a realizacdo dos objetivos. Logo, é
sugerida a aplicacdo de seguida de um instrumento de acompanhamento ndo s6 do
orcamento, que é virado para uma vertente mais financeira, mas também da
performance da organizagdo para proporcionar a tomada de acdo em tempo Util e a

implementacdo de medidas corretivas. A titulo de exemplo, se, o departamento de

48



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

manutencdo industrial estd a levar a um aumento anormal do custo de producdo de
determinado bem, deve ser apurada a causa e tomada de decisdo para o solucionar, que
pode até passar por uma descontinuagdo de alguma maquina, ou pela renegociacdo de
precos com fornecedores, entre outros. O relevante € que a detecdo de alguma anomalia
seja feita antes de o problema acontecer. Assim se pratica uma gestdo voltada para o

futuro, para a prevencao.

Com isto, para dar complemento ao orgamento o GFAB teria uma grande mais-valia

para 0 acompanhamento da sua performance utilizando o TB.

Jordan et al. (2011) sugerem a metodologia OVAR (Objetivos, Variacdo-Chave, Acdo,

Resultados) para a elaboracdo de um TB que consiste em cinco fases:
Fase 1: Defini¢do do organograma de gestao

Adaptado aos organogramas das empresas A e B, ja foi sugerido acima um
organograma para o grupo. Cada departamento deve assumir-se como um centro de
responsabilidade. Embora a estruturacdo dos centros de custo ja esteja a ser aplicada no
grupo, uma reestruturacdo por segmentos, neste caso, por departamentos, permitiria
apurar 0 desempenho individual de cada responsavel descentralizado. Uma

reestruturacdo possivel poderia traduzir-se na que esta descrito na Tabela 9.

Contabilidade Analitica por Centro de Responsabilidade para o GFAB

1 | DIRECAQ GERAL 6.11.1. | DMI - Empilhador 1
1.1. | DG - Encargos Comuns 6.11.2. | DMI - Empilhador 2
6.11.3. | DMI - Porta Paletes 3
2 | ACAO SOCIAL 6.11.4. | DMI - Porta Paletes 4
2.1. | AS - Gabinete Médico 6.12. | DMI - Encargos com Limpeza das Instala¢fes

2.2. | AS — Refeitorio

7 | DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

3 | DEP. ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO 7.1.| DQ - Laboratdrio de MP

3.1. | DAF - Encargos comuns 7.2. | DQ - Laboratério de PA

3.2. | DAF — Secretariado 7.3. | DQ - Encargos com Gestdo de Reclamagdes
3.3. | DAF — Informatizagédo

3.4. | DAF - Dire¢do de Contabilidade 8 | DEPARTAMENTO DE VENDAS

3.5. | DAF - Direcdo de Faturagdo 8.1. | DV - AfetacBes Comuns

3.6. | DAF - Dire¢do de RH 8.2. | DV - Mercado Interno

3.7. | DAF - Dire¢do de Importacéo e Exportacéo 8.2.1. | DVMI - Vendedores

3.8. | DAF - Direc¢do Financeira 8.2.1.1. | DVMI - Vendedor 1

8.2.1.2. | DVMI - Vendedor 2

4 | DEP. DE COMPRAS E ARMAZENAMENTO DE MP | 8.2.1.3. | DVMI — Televendas

4.1. | DCAMP - Afetacbes Comuns 8.2.1.4. | DVMI - Vendas a Funcionarios

4.2. | DCAMP - Direcdo de Compras 8.2.1.5. | DVMI - Vendas ao Balcéo
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4.3. | DCAMP - Direcdo de Armazéns 8.2.2. | DVMI — Repositoras
4.3.1. | DCAMP - Direcdo de Armazém 1 8.2.2.1. | DVMI - Repositora 1
4.3.2. | DCAMP - Dire¢do de Armazém 2 8.2.2.2. | DVMI - Repositora 2
4.3.3. | DCAMP - Dire¢do de Armazém 3
8.3. | DV - Mercado Externo
5 | DEP. DE PRODUCAQ E EMBALAMENTO 8.3.1. | DVME - Feiras
5.1. | DPE - Afetacbes Comuns
5.2. | DPE - Departamento de Produg&o 9 | DEP. DE EXPEDICAO E LOGISTICA
5.2.1. | DP - Diregédo Producdo Frutos Secos 9.1. | DEL - Afetagdes Comuns
5.2.1.1. |DP - Linha 1 9.2. | DE - Armazéns de PA
5.2.1.2. | DP - Linha 2 9.2.1. | DE - Armazém de PA 1
9.2.2. | DE - Armazém de PA 2
5.2.2. | DP - Direcéo Produgdo Legumes Secos
5.2.2.1. |DP - Linha3 9.3. | DL - Departamento de Logistica
5.2.2.2. |DP-Linha4 9.3.1. | DL - Frota Interna
9.3.2. | DL - Frota Subcontratada
5.2.3. | DP - Direcéo Produgdo Conservas
5.2.3.1. | DP - Linha5 10 | DEP. DE MANUTENCAO DA FROTA
5.2.3.2. | DP - Linha 6 10.1. | DMF - Ligeiros de Passageiros
10.1.1. | DMFLP - Ligeiro de Passageiros 1
5.3. | DPE - Dire¢do de Embalamento 10.1.2. | DMFLP - Ligeiro de Passageiros 2
5.3.1. | DE - Dire¢do Embalamento Frutos Secos
5.3.1.1. | DE - Linha A 10.2. | DMF - Ligeiros de Mercadorias
5.3.1.2. | DE - Linha B 10.2.1. | DMFLM - Ligeiro de Mercadorias 1
10.2.2. | DMFLM - Ligeiro de Mercadorias 2
5.3.2. | DE - Dire¢do Embalamento Legumes Secos
5.3.2.1. | DE - Linha C 10.3. | DMF - Pesados de Mercadorias
5.3.2.2. | DE - LinhaD 10.3.1. | DMF - Pesado de Mercadorias 1
10.3.2. | DMF - Pesado de Mercadorias 2
5.3.3. | DP - Direcéo Rotulagem Conservas
5.3.3.1. | DE - Linha E 10.4. | DMF — Galeras
5.3.3.2. | DE - Linha F 10.4.1. | DMF - Galera 1
10.4.2. | DMF - Galera 2
6 | DEP. DE MANUTENCAQ INDUSTRIAL
6.1. | DMI - Encargos Comuns 10.5. | DMF - Porta-Contentores
6.2. | DMI - Encargos com Linha 1 10.5.1. | DMF - Porta-Contentor 1
6.3. | DMI - Encargos com Linha 2 10.5.2. | DMF - Porta-Contentor 2
6.4. | DMI - Encargos com Linha A
6.5. | DMI - Encargos com Linha B 10.6. | DMF - Empilhadores PA
10.6.1. | DMF - Empilhador PA 1
6.6. | DMI - Encargos com ETAR 10.6.2. | DMF - Empilhador PA 2
6.7. | DMI - Encargos com Torres de Arrefecimento
6.8. | DMI - Encargos com Central Energética 10.7. | DMF - Bomba de Abastecimento de Gaséleo
6.9. | DMI - Encargos com Cogeracéo 10.6.1. | DMF - Bomba de Abastecimento 1
6.10. | DMI - Encargos com Servicos de Manutencéo Externa | 10.6.2. | DMF - Bomba de Abastecimento 2
6.11. | DMI - Encargos com Empilhadores e Porta-Paletes

Tabela 9 - Proposta de Contabilidade Analitica por CR para o GFAB

Pela observacdo da mesma, € possivel afetar gastos e rendimentos a cada centro de

responsabilidade e até mesmo, por exemplo, a uma s0 viatura, ou a uma sé linha, que
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consequentemente somara ao centro de responsabilidade ao qual as rubricas se
encontram associadas. Acaba por dar uma melhor percecdo do que esta afeto a qué. E,
uma vez que o sistema de informacdo permite extrair dados especificos de cada rubrica
da contabilidade analitica, € mais féacil compreender as causas de determinados
problemas. E um instrumento de orientacdo de comportamento que, bem adotado e

utilizado trara vantagem para o grupo.

Para a concretizagdo desta fase, resta esclarecer a natureza dos centros de
responsabilidade e as relagcdes entre eles. Tendo apenas em conta 0s niveis hierarquicos

superiores isso traduzir-se-a no seguinte:

Diregéo Geral

6 Dep. Admin. e I

U S
1

N

2 Dep. Producéo e

1 Dep. Compras e
Arm. de MP
C. Investimento

Embalamento
C. Investimento

3 Dep. Qualidade
C. Investimento

4 Dep. Vendas
C. Investimento

5 Dep. Expedicédo
e Logistica
C. Investimento

k' A w
\/ || Direcdode :
Produgéo
Direcgéo de
Embalamento

Figura 14 - Proposta de Centros de Responsabilidade e Relac6es Hierarquicas no GFAB

Observando a Figura 14, a decisdo sobre a natureza dos centros de responsabilidade nos
departamentos 1 a 5 incidiu sobre centros de investimento. Como nos dizem Rodrigues
e Simdes (2009), num centro de investimento, o responsavel tem autonomia para tomar
decisbes ndo sé sobre rendimentos e gastos, mas também sobre ativos econdmicos, caso
existam. Tomando como exemplo o departamento de vendas, o responsavel decide
sobre os recursos (vendedores, viaturas, promocdes), sobre as vendas (preco, volume),

mas também, por exemplo, sobre crédito a clientes, um ativo econémico.
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O objetivo de cada departamento do GFAB que assuma a natureza de centro de
investimento é identificar um equilibrio entre o resultado obtido e o nivel de

investimento realizado.

O resultado obtido € gerado pelas relagbes existentes entre departamentos. O
departamento 1 compra a MP e assume, para além da compra, ndo s6 o0s gastos do
armazenamento da mesma, mas também o gasto com os testes de qualidade feitos pelo
departamento 3. Depois cede a MP ao departamento 2. Esse departamento assume o
gasto que vem do departamento 1 acrescido dos gastos de transformacdo da MP em PA
e, novamente, dos respetivos testes de qualidade ao produto. Depois cede o PA ao
departamento 5, que por sua vez cede ao departamento 4 depois de acrescido 0 gasto
com a sua expedicdo. O departamento 4 vende o PA, mas assumindo todos 0s gastos
decorrentes da passagem por todos os departamentos anteriores.

Como o GFAB ja possui um sistema de inventario permanente com os respetivos custos
das mercadorias, a aplicacdo de PTI’s na cedéncia de produtos e ou servigos entre 0s
varios departamentos do GFAB permitirdo revelar a performance de cada centro em
termos de resultados. Numa fase inicial, isto seria o praticavel no GFAB, pois o sistema
de contabilidade analitica ja aplicado pode facilmente ser readaptado a estas
circunstancias. Quanto as decisdes sobre ativos econdmicos devem ser descentralizadas
faseadamente e ao ritmo da direcdo geral, visto que é um grande entrave nas empresas

de carater familiar.

O departamento administrativo e financeiro - n°® 6 - assume a natureza de centro de
custo pois apenas decide sobre a utilizacdo dos recursos afetos ao centro, 0 que ndo
significa que ndo possa afetar os seus gastos a outros departamentos. Se for possivel
identificar a origem e o destino do gasto a afetagdo deve ser feita de imediato.

Fase 2: Determinacdo dos objetivos e das varidveis-chave de acdo

Com o organograma definido, com planos operacionais delineados e com as
responsabilidades atribuidas a cada centro de responsabilidade, cabe a cada
departamento selecionar os objetivos e 0s meios, aqui chamados de variaveis-chave, em
numero limitado, garantindo a convergéncia entre os objetivos descentralizados com 0s
objetivos centrais. Ja que, como vimos anteriormente, um dos principios do CG é

mesmo garantir esse alinhamento.
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Nesta fase, Jordan et al. (2011) salientam a importancia de ndo confundir objetivos com
variaveis-chave. Os objetivos estdo relacionados com as zonas de resultado nas quais €
fundamental que o centro de responsabilidade obtenha bons resultados nesse periodo,
tendo em consideracdo a estratégia da empresa. As varidveis-chave de acdo serdo 0s
meios pelos quais o responsavel tem poder de decisdo com maior efeito potencial sobre

a realizacdo dos objetivos.

Numa primeira etapa é importante definir os objetivos globais e as variaveis-chave
também globais, e 0 peso que tem cada variavel-chave na realizacdo de determinado
objetivo. A titulo exemplificativo, como podemos observar na Tabela 10, se um dos
objetivos fosse aumentar a rendibilidade nas vendas, as variaveis-chave podem passar
por rever condi¢cBes de fornecimento das MP, por rever a eficacia e a eficiéncia nas
linhas de producdo, por renegociar contratos de subcontratacdo de transporte, entre
outras. Cada uma com mais ou menos relevancia no objetivo definido, tendo uma escala

de importancia de 1 a 5.

Objetivos
Variaveis-chave de Acéo Objetivo 1: Objetivo 2: | Objetivo
Rendibilidade Vendas 3:...
VC 1: Rever condicdes de 5
fornecimento da MP
VC 2: Rever eficécia e eficiéncia
. ~ 4
das linhas de producéo
VC 3: Renegociar contratos de 4

subcontratacdo de transporte

Tabela 10 - Tabela exemplificativa de Objetivos/Variaveis-chave de A¢do

Importa salientar que as mesmas variaveis-chave podem estar associadas a diferentes

objetivos.

Com isto, a segunda etapa passa por atribuir as variaveis-chave a determinados centros
de responsabilidade, também clarificando o grau de importancia. Tendo em conta o
exemplo atrés definido e observando a Tabela 11, podemos ver que a variavel-chave
relacionada com a revisdo de condicGes de fornecimento de MP iria estar associada,
essencialmente, ao departamento de compras e armazenamento de MP. Ja a revisdo da
eficacia e eficiéncia das linhas de producdo estariam associadas, ndo sO, ao

departamento de producdo e embalamento como também ao departamento de
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manutencdo industrial. A renegociacdo dos contratos de subcontratagdo de transporte

caberia ao departamento de logistica.

Centros de Responsabilidade

Variaveis-chave | CR 1: Dep. Compras | CR 2: Dep. CR3: CR 4: CR
de Ac¢ao e Armazenamento Producdoe | Dep. Man. Dep. :
MP Embalamento | Industrial | Logistica

VC 1: Rever
condigdes de
fornecimento da
MP

VC 2: Rever
eficaciae
eficiéncia das
linhas de producéo

VC 3: Renegociar
contratos de
subcontratacédo
transporte

Tabela 11 - Tabela exemplificativa de Variaveis-chave de Acao/ Centros de

Responsabilidade
Fase 3: Escolha dos indicadores de medicéo de desempenho

Nesta fase definem-se os indicadores que permitirdo medir os objetivos definidos e as
variaveis-chave por centro de responsabilidade. Estes indicadores devem ser negociados
com o0s responsaveis de cada centro e serdo a base da analise de performance dos
diversos centros de responsabilidade. Como nos dizem Jordan et al. (2011), é nesta fase

que é possivel quantificar, de modo significativo, cada objetivo e cada variavel-chave.

No exemplo proposto, no caso do departamento de Compras e Armazenamento de MP,
um indicador possivel para medir o objetivo de Rendibilidade das Vendas, seria a
Margem de Contribuicdo Residual. J& a medicdo da revisdo das condi¢bes de
fornecimento da MP poderia ser traduzida na diferenca entre o preco médio da MP antes

e apds a renegociagao.
Fase 4: Quantificacdo dos indicadores e recolha de informagéo

Aqui é definida a forma de apurar os valores dos indicadores, onde, evidentemente é
necessario que haja acesso a informacdo para valorizar os indicadores propostos. A

importancia do GFAB ter acesso a informagdo necessaria em tempo util € essencial,
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pelo que a adequacdo dos sistemas de informacdo aos respetivos centros de

responsabilidade e a exposic¢do dos resultados é crucial.

A reestruturacdo do sistema de contabilidade analitica proposto na Tabela 9 seria o
primeiro avanco a tomar em relacdo a disponibilizacdo de informacdo (til
atempadamente. No entanto, para acompanhar este instrumento toda a equipa
responsavel pelo langcamento de dados no sistema de informacdo do GFAB devera ser

reforcada de forma a manter o sistema o mais atualizado possivel.

E certo que podem existir indicadores que ndo dependem do sistema de informagio
interno, como o caso de um indicador de quota de mercado, pelo que as avaliacbes
efetuadas devem ser previstas com tempo e brevidade de forma a proporcionar os dados
para os indicadores no menor tempo possivel. Ou, caso ndo seja possivel, basear a

avaliacdo em outros indicadores muito proximos.
Fase 5: A aplicacdo e os aspetos praticos

Esta fase diz respeito a apresentacdo do TB para permitir a tomada de acdes corretivas
eficientes atempadamente. A apresentacdo do TB tem que ser simples ja que é preferivel
a acumulacdo de dados que acabam por dificultar a analise do TB e, por outro lado, a
previsdo dos nimeros do TB tem de ser suficientemente razoavel. Como nos dizem
Jordan et al. (2011), é preferivel um valor aproximado mas coerente do que um valor

exato mas fora do tempo.

Cada centro de responsabilidade do GFAB deve ter o seu TB onde, de forma a situar o
nivel de desempenho historico e futuro, deve apresentar o realizado do ano anterior, 0
realizado do ano em curso, o0 orcamentado do periodo em andlise, 0s respetivos desvios

e a “re-previsao”.

Num passo seguinte é possivel criar um TB global onde o GFAB veja refletida toda a

sua performance em variados niveis, tanto financeiros, como néo financeiros.

Em termos de execucdo e de acordo com as necessidades do GFAB a elaboracgao dos

TB poderiam traduzir-se no seguinte:
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TB Global
|_ TBDep.
Adminstrativo e =
|_Financeiro
[ ] ] ] ]
TB Dep. de TB De x TB Dep.
p. Produgéo TB Dep. .y
Compras e e Embalamento Qualidade TB Dep. Vendas Expedicdo e
Armaz. das MP Logistica

Figura 15 - Estrutura hierarquica dos TB no GFAB

Tendo em conta os principais problemas e a ambicdo dos socios do GFAB, 0s objetivos

globais poderiam passar por as cinco dimensdes seguintes:

DIMENSAO NO MERCADO: detendo maioritariamente o mercado ibérico na
comercializacdo dos seus produtos € importante para 0 grupo conseguir
contratos de fornecimento com clientes intracomunitérios e de outros mercados,
de forma a aumentar o volume da sua exportacdo e a sua presenca em outros

paises, permitindo aumentar, naturalmente, o VN.

RENDIBILIDADE DOS CAPITAIS: aumentar a rendibilidade dos capitais
investidos. Por exemplo, existem linhas de producdo que ndo chegam a produzir
metade da sua capacidade produtiva, obrigando a um refor¢co da producéo de
forma a responder atempadamente a todas as encomendas.

QUALIDADE DOS PRODUTOS: o GFAB esta a tentar ultrapassar o problema
das indeminizacgdes por parte dos seus clientes por parametros de qualidade nédo
cumpridos. Medidas devem ser tomadas no sentido de diminuir as reclamacoes e

de minimizar o desperdicio de produtos mal confecionados.

EFICIENCIA NOS PROCESSOS: a formalizagdo e informatizagdo dos
processos desde a preparacdo para a chegada da MP até a entrega das
encomendas, sdo essenciais para uma performance interna mais rapida e
completa que permitir4, por um lado a reducdo de custos e, por outro o

cumprimento dos prazos de entrega.
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e FORMACAO DOS COLABORADORES: a formagio dos colaborados é

essencial para que todos passos no decorrer do processo produtivo sejam obtidos

com eficiéncia e eficacia.

Perante isto, as varidveis-chave podem traduzir-se na medicdo da produtividade, da

eficiéncia, da forca de vendas, da formacdo interna especializada e também na avaliacdo

de condi¢cbes comerciais, de métodos de producdo, dos proprios fornecedores, entre

outros. No entanto devem ser sempre discutidas com o0s responsaveis de cada

departamento descentralizado.

Uma possivel matriz de objetivos globais e variaveis-chave globais com respetivo peso,

numa escala de 0 a 5, para p GFAB, pode traduzir-se na Tabela 12.

Objetivos

Variaveis-chave de | O1: Aumentar 02: 03: Aumentar | O4: Aumentar | O° Aumentaro
Acdo apresenca no Rendlbl_llz_ar 03 a Qualidade a eficiéncia nivel de Total
¢ mercado capitais formacéo dos
. . dos Produtos | dos processos
externo investidos colaboradores
VC1: Angariar novos 5 5
clientes
VC2: Procurar 5 5
oportunidades de negécio
VC3: Renegociar 5 5
condi¢des comerciais
VC4: Aumentar a
produtividade 2 5 7
VC5: Revisdo do processo
produtivo 5 5 5 15
VC6: Aumentar a
qualidade no processo 5 5 2 12
produtivo
VC7: Desenvolver plano
de formacéo 4 4 4 5 17
VC8: Informatizacéo de 4 5 9
processos
Total 17 23 14 16 5 75

Tabela 12 - Proposta de Matriz objetivos globais/variaveis-chave de acdo para 0o GFAB

Através desta tabela conseguimos néo sé perceber quais as variaveis-chave globais com

mais impacto para o cumprimento dos objetivos globais, como também quais 0s

objetivos que irdo envolver mais variaveis-chave para a sua concretizacao.

57




Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

Posto isto, e tendo em conta a seguinte legendagem:

e CR1-Diregdo Geral

e CR2 - Departamento Administrativo e Financeiro

e CR3 - Departamento de Compras e Armazenamento de MP
e CR4 - Departamento de Producdo e Embalamento

e CR5 - Departamento de Qualidade

e CR6 - Departamento de Vendas

e CRY - Departamento de Expedicdo e Logistica

E possivel proceder a afetacdo de cada varidvel aos centros de responsabilidade de
forma a perceber quais 0s responsaveis para cada variavel-chave, bem como o peso de

cada relagdo, novamente numa escala de 0 a 5, como podemos observar na Tabela 13.

Variaveis-chave de Acio Centros de Responsabilidade
¢ CR1 | CR2 | CR3 | CR4 | CR5 | CR6 | CR7 | Total

VC1: Angariar novos

) 5 5
clientes
VC2: Procurar

. . 4 5 9

oportunidades de negdcio
VC3: Renegociar condigdes 5 2 5 4 5 4 29
comerciais
VC4: Aumentar a 5 5
produtividade
VCS: I_?ewsao do processo 5 4 3 12
produtivo
VC6: Aumentar a qualldade 3 5 3 11
No processo produtivo
VCT: IZZesenvoIver plano de 5 4 5 5 5 2 2 19
formacdo
VC8: Informatizagéo de 5 4 9
processos
Total 16 10 7 19 11 17 12 92

Tabela 13 - Proposta de Matriz variaveis-chave de agédo/centros de responsabilidade
para o GFAB

Assim, € possivel identificar os indicadores que nos permitem medir 0s objetivos
definidos e as variaveis-chave por centro de responsabilidade. Estes indicadores devem
ser negociados com 0s responsaveis de cada centro e serdo a base da analise de

performance dos diversos centros de responsabilidade.
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A definicdo dos objetivos globais leva a criacdo dos seguintes possiveis indicadores
(Tabela 14):

Objetivos Indicadores de Objetivos

O1: Aumentar a presenga no mercado externo % Exportacdes no total do VN

02: Rendibilizar os capitais investidos MCR - Margem de Contribuicdo Residual

Volume de Devolucdes

03: Aumentar a Qualidade dos Produtos

VN Total
O4: Aumentar a eficiéncia dos processos Volume de entregas fora de prazo

VN Total
0O5: Aumentar o nivel de formacdo dos| % Colaboradores com formacao na sua area
colaboradores de trabalho no total dos Colaboradores

Tabela 14 — Proposta de Indicadores dos Objetivos Globais do GFAB

Assim, como foram definidos indicadores para medir a realizacdo dos objetivos globais,
também se torna necessario criar indicadores de medicao das variaveis-chave consoante
0 centro de responsabilidade afeto. No entanto, como nos dizem Jordan et al. (2011), as
variaveis-chave que um responsavel delega, passam a ser objetivos dos responsaveis do
nivel imediatamente inferior. Logo, as variaveis-chave globais passam a ser objetivos
dos departamentos do nivel intermédio, ou seja, dos departamentos atras identificados
de CR2 a CR7.

De forma a ndo se tornar exaustivo, serdo tomados como exemplo os indicadores de
objetivos, que até entdo eram chamados de varidveis-chave, e as variaveis de acéo para
a realizacdo desses objetivos, a utilizar no Departamento de Vendas, na Tabela 15, no
Departamento de Compras e Armazenamento de MP, na Tabela 16 e no Departamento

de Producdo e Embalamento, na Tabela 17.
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Departamento de Vendas

Objetivos do DV Indicadores de Objetivos Variaveis-chave de acao Indicadores de Variaveis-Chave de A¢éo
O1: Angariar novos clientes N° de novos clientes VC1: Procurar participar em feiras internacionais N° de novos clientes angariados por feira
02: Procurar oportunidades de negdcio VN VC2: Desenvolver estudos em novos mercados N° de paises abrangidos pelo GFAb

. L . Prazo Médio de Recebimentos .
03: Renegociar condi¢Bes comerciais - — VC3: Re-negociar descontos Volume de Descontos sobre o VN total
% Crescimento do Preco Médio de Venda
04: Desenvolver plano de formacsio % de colaboradores com formag&o na area \VC4: Investir em formacio on-the-iob N° médio de horas de formagéo on-the-job
' P ¢ onde exercem fungdes ’ ¢ ) por colaborador

Tabela 15 - Proposta de Indicadores - Departamento de Vendas

Departamento de Compras e Armazenamento de MP

Objetivos do DCAMP Indicadores de Objetivos Variéveis-chave de agédo Indicadores de Variaveis-Chave de Acéo
% Descontos financeiros sobre o volume total
de compras de MP

VC2: Negocia¢do em Descontos Comerciais frutos de | % Descontos comerciais sobre o volume total
economias de escala de compras MP

N° médio de horas de formacao on-the-job por
colaborador

VC1: Negociacdo de Descontos Financeiros
O1: Renegociar condi¢des comerciais Preco Médio de Compra

% de colaboradores com formacéo

02: Desenvolver plano de formacéo . ~
na &rea onde exercem funcées

VC3: Investir em formag&o on-the-job

Tabela 16 - Proposta de indicadores - Departamento de Compras e Armazenagem de MP

60



Boas Préticas de Controlo de Gestao Aplicadas ao Grupo Familiar AB

Departamento de Producéo

Objetivos do DV

Indicadores de Objetivos

Variaveis-chave de acao

Indicadores de Variaveis-Chave de
Acéo

O1: Renegociar condi¢Bes comerciais

% Ganhos sobre o volume total de
despesas em manutencdo

VC1: Negociacdo de Descontos Financeiros com
despesas de manutencéo

% Descontos financeiros sobre o volume
total de despesas em manutencédo

VC2: Negociagdo em Descontos Comerciais frutos
de economias de escala com despesas de
manutencgao

% Descontos comerciais sobre o volume
total de despesas em manutencéo

0O2: Aumentar a produtividade

Preco médio de producdo

VC3: Aumentar o n° de unidades produzidas por
hora

N° de unidades produzidas por hora

03: Revisdo do processo produtivo

Valor da produgo realizada sobre o
custo da méo-de-obra

VC4: Reduzir as paragens durante o processo
produtivo

N° de paragens na producéo por lote
produzido

O4: Aumentar a qualidade no processo
produtivo

N° de anomalias por lote produzido

VC4: Aumentar 0 n° de testes positivos ao produto
durante o processo produtivo

N° de testes de conformidade
positivossobre o n° total de testes

O5: Desenvolver plano de formacéo

% de colaboradores com formacao na
area onde exercem funcgdes

VC5: Investir em formag&o on-the-job

N° médio de horas de formacdo on-the-
job por colaborador

Tabela 17 - Proposta de indicadores - Departamento de Producgéo
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Com as variaveis-chave definidas para os departamentos do nivel intermédio, os
objetivos do nivel imediatamente inferior seriam entdo estas respetivas variaveis-chave.
E um processo de desdobramento dos objetivos até aos niveis mais inferiores da

hierarquia.

A forma de célculo de cada indicador também devera aparecer no TB de forma a néo

causar davidas a quem o elabora.

Pretende-se no sistema de informacdo do GFAB a garantia que a informagdo esta
sempre disponivel com os TB atualizados mensalmente. O uso do TB para além de
permitir uma analise mensal, permite acompanhar o desempenho do grupo, se possivel,
mensalmente, possibilitando desta forma proceder em conformidade com o menor

intervalo possivel.

Em jeito somatorio, 0 GFAB ao definir uma estratégia formal acompanhada pela clara
definicdo do seu organograma e por uma comunicacdo constante entre todas as
hierarquias, tem condi¢bes para implementar instrumentos de pilotagem, como o0s
planos operacionais e 0s orgamentos, acompanhados do TB como instrumento de
acompanhamento de resultados; instrumentos de orientagdo de comportamento como a
definicdo de centros de responsabilidade e de precos de transferéncia interna de forma a
medir o desempenho evidente de cada responsavel centralizado e; instrumentos de
didlogo, como reunides frequentes dentro dos préprios departamentos, entre 0s
departamentos e entre a direcdo geral e os departamentos. Estes instrumentos aliados a
um sistema de informacdo de gestdo atualizado e adaptado as necessidades do grupo,
permitira uma perspetiva constante e atempada de toda a situacdo dos negocios e da

performance do grupo.
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4. Conclusoes

4.1. Conclusoes

As exigéncias globais da envolvente obrigam as empresas a tomar posi¢do nos negocios
e a empenharem-se no seu crescimento sustentado. Como se viu esclarecido no
contetdo deste trabalho, a definicdo de EF ndo é uma definicdo standard e a gestdo
destas empresas ¢ complexa. No entanto, as EF’s podem ver no CG uma mais-valia para

essa sustentabilidade dos seus negocios.

E evidente que as EF’s tém carateristicas diferenciadores das empresas ndo familiares,
como se concluiu no ponto 2.1.2, tanto com implicacBes positivas, como negativas na
gestdo dos negdcios, que condicionam as préaticas defendidas pelos especialistas no CG,

como se concluiu na Tabela 5.

A forte relacdo existente entre a familia e o negocio que levam a centralizacdo do poder
e ao carente planeamento da gestdo, pGe em causa a aplicacdo do principio da
descentralizacdo e consequente delegacdo de poder para a pratica do CG, ndo
promovendo o alinhamento dos objetivos de cada responsavel com os objetivos globais
da empresa. Por outro lado, a existéncia de uma cultura familiar continuada, apesar de
promover uma aprendizagem continua de geracdo em geracao, onde os erros do passado
levam a que ndo se repitam no futuro, dificulta a préatica de uma gestdo voltada para o
futuro uma vez que existem ligacdes fortes com a gestdo praticada no passado tornando
a adaptacdo das empresas familiares as envolventes mais dificeis. Em suma, os conflitos
de interesses entre familiares, que é agravado quanto maior for o nimero de scios a
medida que o negdcio é passado de geracdo em geracdo, pde em causa a convergéncia

de interesses em diversas situacdes de tomada de decisao.

No GFAB, estas caracteristicas também sdo visiveis, embora umas mais que outras. A
centralizagdo do poder, a inexisténcia de planeamentos formais, a tomada de decisdes
com base em aspetos emocionais, 0s choques de geracGes, entre outras, como é visivel

na Tabela 8, sdo algumas caracteristicas que influenciam a préatica do CG no grupo.

O ponto 3.2 vem clarificar a ndo existéncia dos principios fundamentais para o exercicio
do CG e a caréncia de instrumentos de CG no GFAB, muito devido as suas

caracteristicas familiares.
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No entanto, apesar disso, é possivel implementar solugdes para que as implicacfes
inerentes ao facto do grupo ser de caracter familiar sejam cada vez menores. Como se
verificou, a profissionalizagdo da gestdo e dos processos séo o desafio fundamental para
0 crescimento deste tipo de empresas em Portugal, sendo o CG um meio para atingir

essa formalizacdo dos negocios e de toda a gestdo do grupo.

Em primeiro lugar, foi procurada uma redefinicdo do organograma, tendo em conta a
unificacdo das duas empresas envolvidas, A e B, de forma a permitir uma melhor
percecdo do lugar de cada membro do grupo na hierarquia, onde € sugerida a definicdo
de uma direcdo geral mista de forma a colmatar a tomada de decisdo com base em

aspetos emocionais e a proporcionar mais facilmente a delegacéo das responsabilidades.

Em segundo lugar, é sugerida uma definicdo formal da estratégica e consequente
delineagdo de planos operacionais formais de forma a permitir a fixagdo de objetivos
desde o nivel mais inferior da hierarquia até ao topo promovendo a descentralizacdo das
responsabilidades e possibilitando o alinhamento dos objetivos individuais ao objetivos

globais da empresa.

Com isto, e aliado ao facto do grupo ja possuir uma contabilidade analitica e um sistema
de informacdo bastante sofisticado, torna-se possivel uma reestruturacdo dos centros de
responsabilidade ja implementadas para a definicdo de centros de responsabilidade por
departamento de forma a permitir a medicdo da performance real de cada responsavel
descentralizado, atribuindo-lhe, numa primeira fase responsabilidade sobre custos e
resultados, e faseadamente, responsabilidade sobre ativos econdmicos, utilizando os
precos de transferéncia interna como forma de valorizacdo da cedéncia do produto entre

departamentos.

Em suma, esta adequacéo de praticas torna possivel a definicdo de um orcamento mais
virado para 0s objetivos globais da empresa baseando-se nos resultados que se propdem
a obter no final de cada ano. Onde, para acompanhamento de cada centro de
responsabilidade e de todos os objetivos dentro do grupo, a implementacdo do
instrumento TB torna-se a grande mais-valia para a tomada de decisfes acertadas em
tempo util relativa a diversas dimensdes da empresa e ndo s6 em relacdo a dimenséo

financeira, sendo proposto nas Tabela 12, Tabela 13, Tabela 14, Tabela 15, Tabela 16
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e Tabela 17 a elaboracdo dos TB, tendo em conta o que é realizavel no GFAB, no

momento.

Por fim, todo o trabalho desenvolvido pode servir como exemplo a empresas familiares
em situacOes semelhantes e revela a importancia do CG em empresas familiares de

grande dimensao, para a sua sustentabilidade.

4.2. Limitacdes

Ao nivel da literatura, a procura por uma definicdo consensual de EF e pelas suas
principais caracteristicas foi uma das principais dificuldades, visto que a literatura sobre
este tipo de empresas é escassa. E, ainda mais escassos sdo 0s estudos que ligam este

tipo de empresas ao tema do CG.

Uma outra questdo a ter em conta é a ambiguidade da metodologia utilizada, uma vez
que o fruto de cada investigacdo depende muito da pessoa que a executou. A proposta
aqui apresentada poderia ser totalmente diferente se fosse outra pessoa com a mesma
formacdo a fazé-la. No entanto, ndo invalida que esta proposta ndo seja executavel.
Podem existir diversos pontos de vista e maneiras diferentes de expor e propor novas
linhas de acdo, em que qualquer um tem um contributo essencial para a organizacéo

estudada.

Em relacdo ao GFAB a divulgacao de dados foi controlada pelo que houve matérias que
ndo foram possiveis aprofundar e publicar neste projeto, pois trata-se de dados

confidenciais.

Por fim, a aplicacdo dos instrumentos de CG propostos para 0 GFAB estdo limitados
pela geréncia da empresa, que pode colocar entraves na divulgacdo interna da
informacao do grupo uma vez que s@o muito pouco transparentes para com 0s membros

das hierarquias dos niveis mais inferiores.

4.3. Propostas de Investigacdo Futuras

O desenvolvimento deste tipo de projetos com as tematicas das EF’s e do CG sao
escassos, pelo que este pode ser mais um passo para colmatar as lacunas existentes na

literatura relativamente a relacdo destas duas matérias.
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Numa primeira fase, o estudo de casos de sucesso e insucesso de implementacdo de
sistemas de CG em empresas familiares pode ser um passo para que este tipo de
empresas dé mais valor a profissionalizacdo dos seus negdcios e que procure 0 CG
como forma de resolucgéo e prevencédo dos seus problemas do dia-a-dia.

Também um desenvolvimento de um sistema de controlo de gestdo standard para as
EF’s, tendo em conta as suas carateristicas comuns, seria uma mais-valia para que esse

tipo de empresas tivesse oportunidade de testar a sua aplicacgéo.

Em relacdo ao GFAB, a delineacdo de uma forma de implementacdo dos instrumentos
propostos seria um proximo passo. Ou seja, a definicdo de todo o processo de mudanca
tendo em conta todos os entraves que possam surgir e como poderdo ser solucionados,

envolvendo todos os membros do grupo no processo de mudanca.

Por outro lado, uma proposta de adaptacdo do sistema de informacdo empresarial do
GFAB para a envolvéncia de mais uma rubrica de andlise, 0 CG, traria mais-valias na

rapidez da divulgacdo de informacéo necessaria em tempo Util.
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6. Anexos

Anexo 1 - Centros de Custo da Empresa A e da Empresa B (Fonte: GFAB)

Empresa A Empresa B
1 | CUSTOS DE ADMINISTRACAO 1| CUSTOS DE ADMINISTRACAO
1001 | GERENCIA 1001 | ADMIN. - Encargos Comuns
2 | CUSTOS ADMINISTRATIVOS 2| CUSTOS DE ACAO SOCIAL
2001 | D.ADMIN. - Encargos Comuns 2001 | C. ACAO SOCIAL — Refeitorio
2002 | D.ADMIN. — Informética 2002 | C. ACAO SOCIAL - Gabinete Médico
2003 | D.ADMIN. - Escritério de Lisboa 3| CUSTOS DE APROVISIONAMENTO
2004 | D.ADMIN. - Servigos Sociais 3001 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP
3| CUSTOS COMERCIAIS - MERCADO INTERNO 3002 | APROVISIONAMENTOS - P. Acabado e Semiacabado
3001 | D.COMERC. - Encargos Comuns 4| CUSTOS COM LINHAS DE PRODUGCAO
3002 | D.COMERC. — Distribuicéo 4051 | C. LINHAS PROD. - Linha Produgdo Legumes - n°1
3003 | D.COMERC. - Expedi¢&o Produtos Acabados 4052 | C. LINHAS PROD. - Linha Produgdo Legumes - n°2
3004 | D.COMERC. - Armazém Produtos Acabados 4053 | C. LINHAS PROD. - Linha Producéo Polpa-Sumos - n°3
3005 | D.COMERC. - Reposigao - Repositora 1 4054 | C. LINHAS PROD. - Linha Rotulagem A
3006 | D.COMERC. - Reposicao - Repositora 2 4055 | C. LINHAS PROD. - Linha Rotulagem B
3007 | D.COMERC. - Reposicao - Repositora 3 4056 | C. LINHAS PROD. - Linha Rotulagem D
3008 | D.COMERC. - Reposicao - Repositora 4 4057 | C. LINHAS PROD. - Linha Rotulagem C
3010 | D.COMERC. - Vendas - Vendedor 1 4058 | C. LINHAS PROD. - Linha Rotulagem C + E
3012 | D.COMERC. - Vendas - Vendas ao Balcéo 4059 | C. LINHAS PROD. - Linha Péras
3013 | D.COMERC. - Vendas - Vendedor 2 4060 | C. LINHAS PROD. - Linha Legumes n° 2B
3015 | D.COMERC. — Televendas 5| CUSTOS FABRIS
3016 | D.COMERC. - Subcontrata¢do da Distribuicéo 5001 | C. FABRIS - Enc. Comuns
4| CUSTOS COMERCIAIS - MERCADO EXTERNO 5002 | C. FABRIS — Fabricagdo
4001 | D.COMERC. - Merc. Externo - Encargos Comuns 5003 | C. FABRIS - Laboratorio
4002 | D.COMERC. - Merc. Externo — FEIRAS 5004 | C. FABRIS — Manutencéo
5| CUSTOS DE PRODUCAQ 5005 | C. FABRIS - Central Energética
5001 | D.PRODUCAO - Encargos Comuns 5006 | C. FABRIS — Etar
5002 | D.PRODUCAGO - Linha Fritura/Embalamento Coco 5007 | C. FABRIS - Central Ar Comprimido
5003 | D.PRODUCAGO - Linha Torrar Amendoim/Pistacho 5008 | C. FABRIS - Cais de Carga
5004 | D.PRODUCAO - Linha Escolha Legumes 5009 | C. FABRIS - Serv. Externos
5005 | D.PRODUCAO - Linha Embalamento Legumes 5010 | C. FABRIS - Serv. Limpeza
5006 | D.PRODUCAO - Controlo Qualidade 5011 | C. FABRIS — Cogeracéo
5007 | D.PRODUCAO — Manutencéo 5012 | C. FABRIS - Torres de Arrefecimento
5008 | D.PRODUGAO - Laboratorio 6 | CUSTOS COMERCIAIS/DISTRIBUICAO
5009 | D.PRODUCAO - Linha Pipocas 6001 | C. COM/DIST. - Mercado Externo
5091 | D.PRODUCAO - M#o-de-obra Externa 6002 | C. COM/DIST. — Mogambique
6 | CUSTOS DE APROVISIONAMENTOS 6003 | C. COM/DIST. — Feiras
6001 | APROVISIONAMENTOS - Rececdo Merc./M. Primas | 6004 | C. COM/DIST. — Subcontratacdo
6002 | APROVISIONAMENTOS — Armazém MP 1 6005 | C. COM/DIST. - Mercado Interno
6010 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 2 7 | CUSTOS COM VIATURAS E MEIOS TRANSPORTE
6011 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 3 7026 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 3 — Escritorio
6012 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 4 7027 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 8 - Escrit. Lisboa
6013 | Servicos de Limpeza Armazém MP 1 7028 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 7 - Repositora 3
6014 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 5 7029 | D.COMERC. - Ligeiro de Mercadorias 6 - VVendedor 2
6015 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 6 7030 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 1 - Repositora 1
6016 | APROVISIONAMENTOS - Armazém MP 7 7031 | D.MANUT. - L. de Mercadorias 10 - Dir. Manutengédo
8 | CUSTOS COM VIATURAS E MEIOS TRANSPORTE | 7036 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 2
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Empresa A Empresa B
8001 | GERENCIA - Ligeiro Passageiros 1 - Administragio 7037 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 3
8002 | GERENCIA - Ligeiro Passageiros 2 - Administragio 7039 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 5
8013 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 1 - Repositora 1l | 7041 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 12
8014 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 2 - Dir. Qualidade | 7042 | D.DIST. - Galera 17
8029 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 3 - Escritério 7044 | D.DIST. - Galera 3
8030 | D.COMERC. - Ligeiro de Mercadorias 4 - Vendedor 1 7046 | D.DIST. - Galera 16
8031 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 5 - Repositora 2 | 7047 | D.DIST. - Galera 9
8032 | D.COMERC. - Ligeiro de Mercadorias 6 - Vendedor 2 7049 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 4
8034 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 7 - Repositora 3 | 7050 | D.DIST. - Galera 6
8035 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 8 - Escrit. Lishoa | 7051 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 7
8036 | GERENCIA - Ligeiro Passageiros 3 - Administracio 7052 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 6
8037 | D.COMERC. - L. Passageiros 4 - Transporte de Pessoal | 7053 | D.DIST. - Galera 7
8038 | D.COMERC. - L. Passageiros 5 - Transporte de Pessoal | 7055 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 1
8039 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 9 - Repositora4 | 7056 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 8
8041 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 1 7057 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 9
8047 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 2 7058 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 10
8049 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 3 7059 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 11
8050 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 4 7060 | D. PROD. - Ligeiro de Mercadorias 11 - Dir. Producédo
8052 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 5 7061 | D.COMERC. - L. Passageiros 4 - Transporte de Pessoal
8053 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 6 7062 | D.COMERC. - L. Passageiros 5 - Transporte de Pessoal
8054 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 7 7063 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 13
8055 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 8 7064 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 14
8056 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 9 7065 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 15
8057 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 10 7066 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 19
8058 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 11 7067 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 20
8059 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 12 7068 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 21
8063 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 13 7069 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 22
8064 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 14 7070 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 23
8065 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 15 7071 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 24
8066 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 16 7072 | D.PROD. - Porta Paletes 3
8067 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 17 7073 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 25
8068 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 18 7074 | D. PROD. - Porta Paletes - Encargos Comuns
8069 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 19 7075 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 26
8081 | D.DIST. - Porta Contentor 1 7076 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 27
8082 | D.DIST. - Porta Contentor 2 7077 | D.PROD. - Porta Paletes 1 - Empresa A
8083 | D.DIST. - Porta Contentor 3 7081 | D.DIST. - Porta Contentor 4
8084 | D.DIST. - Galera 1 7082 | D.DIST. - Porta Contentor 5
8085 | D.DIST. - Galera 2 7083 | D.DIST. - Porta Contentor 6
8086 | D.DIST. - Galera 3 7084 | D.DIST. - Porta Contentor 7
8088 | D.DIST. - Porta Contentor 4 7085 | D.DIST. - Galera 4
8089 | D.DIST. - Porta Contentor 5 7086 | D.DIST. - Galera 5
8090 | D.DIST. - Porta Contentor 6 7087 | D.DIST. - Galera 8
8091 | D.DIST. - Porta Contentor 7 7088 | D.DIST. - Porta Contentor 1
8092 | D.DIST. - Galera 4 7089 | D.DIST. - Porta Contentor 2
8093 | D.DIST. - Galera 5 7090 | D.DIST. - Porta Contentor 3
8096 | D.DIST. - Galera 6 7091 | D.DIST. - Galera 1
8097 | D.DIST. - Galera 7 7092 | D.DIST. - Galera 2
8098 | D.DIST. - Galera 8 7093 | D.DIST. - Galera 10
8100 | D.DIST. - Galera 9 7094 | D.DIST. - Galera 11
8101 | D.DIST. - Galera 10 7095 | D.DIST. - Galera 12
8102 | D.DIST. - Galera 11 7096 | D.DIST. - Galera 13
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8103 | D.DIST. - Galera 12 7097 | D.DIST. - Galera 14
8104 | D.DIST. - Galera 13 7098 | D.DIST. - Galera 15
8105 | D.DIST. - Galera 14 7099 | D.DIST. - Porta Contentor 8
8106 | D.DIST. - Galera 15 7100 | D.DIST. - Porta Contentor 9
8107 | D.DIST. - Porta Contentor 8 7101 | D.DIST. - Porta Contentor 10
8108 | D.DIST. - Porta Contentor 9 7102 | D.DIST. - Porta Contentor 11
8109 | D.DIST. - Porta Contentor 10 7103 | D.DIST. - Galera 18
8110 | D.DIST. - Porta Contentor 11 7104 | D.DIST. - Galera 19
8111 | D.DIST. - Galera 16 7105 | D.DIST. - Galera 20
8112 | D.DIST. - Galera 17 7108 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 16
8113 | D.DIST. - Galera 18 7109 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 17
8114 | D.DIST. - Galera 19 7110 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 18
8115 | D.DIST. - Galera 20 7111 | D.DIST. - Pesado de Mercadorias 19
8146 | D. PROD. - L. de Mercadorias 11 - Dir. de Producéo 7112 | D.ADMIN. - Ligeiro de Mercadorias 2 - Dir. Qualidade
8147 | D.MANUT. - L. de Mercadorias 10 - Dir. Manutengao 7113 | D.COMERC. - Ligeiros de Mercadorias 9 - Repositora 4
8201 | D.PROD. - Empilhador a Gas6leo 1 7201 | D. PROD. - Porta Paletes 4
8202 | D.PROD. - Empilhador a Gas6leo 2 7202 | D. PROD. - Porta Paletes 5
8210 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 1 7203 | D. PROD. - Porta Paletes 6
8213 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 2 7204 | D. PROD. - Porta Paletes 7
8214 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 3 7205 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 28
8215 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 4 7206 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 29
8216 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 5 7207 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 30
8217 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 6 7208 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 31
8218 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 7 7209 | D. PROD. - Plataforma elevatoria
8219 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 8 7210 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 32
8220 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 9 7211 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 33
8221 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 10 7212 | D. PROD. - Porta Paletes 8
8222 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 11 7213 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 14 - Empresa A
8223 | D.PROD. - Empilhador Retréatil 12 7214 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 3 - Empresa A
8224 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 13 7215 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 10 - Empresa A
8225 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 14 7216 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 11 - Empresa A
8226 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 15 7217 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 9 - Empresa A
8228 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 16 7218 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 4 - Empresa A
8229 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 17 7219 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 5 - Empresa A
8230 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 18 7220 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 8 - Empresa A
8231 | D.PROD. - Porta Paletes 1 7221 | D.PROD. - Empilhador Elétrico 15 - Empresa A
8298 | D.PROD. - Porta Paletes 2
8299 | D.PROD. - Porta Paletes - Encargos Comuns
8300 | D.PROD. — Gas6leo

9| CUSTOS COM FORMACAO
9000 | FORMACAO
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