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Prefacio

Também com o intuito de obter o grau de licenciatura em gestdo este trabalho pretende
constituir um alerta sobre a necessidade de seguir o modelo racional de tomada de
decisdo. Por outro lado também aplica o modelo racional de tomada de decisio para
responder ao problema de reclamagdes de clientes que a empresa Norco Mogambique

esta a enfrentar.

Nesse dmbito, primeiro o trabalho vai comegar por falar sobre o modelo racional de
tomada de decis2o e também sobre o conflito que ocorre entre os que gerem as empresas

com os que sdo os proprietarios das mesmas. Esta constituird a parte tedrica do trabalho.

Na parte pratica do trabalho far-se-a4 um estudo de caso na empresa Norco Mogambique
que se dedica a importagio de material de higiene e seguranga no trabalho e também em
placas sinalizadoras de estradas. Nesta parte vai se aplicar o modelo racional de tomada
de decisdo para avaliar como a empresa pode resolver o problema de estar a receber

reclamagdes de clientes devido ao facto de a mercadoria estar a ser entregue com atraso.
Contudo o presente trabalho ndo é e nem pretende ser uma palavra final sobre o assunto.
O que inspirou o autor a fazer o trabalho foi a realidade que se vive em Mogambique na

area de comércio externo, particularmente no despacho aduaneiro de mercadorias € no

facto do despacho aduaneiro ser determinante para a chegada do produto aoc mercado.




Sumario

Os gestores no seu dia-a-dia tém que tomar decisdes. As decisdes que tém que tomar
devem ser racionais, no sentido de contribuirem para o desenvolvimento da sua empresa,
tanto no aspecto financeiro assim como em termos de criagdo de um ambiente favoravel

de trabalho.

As decisdes que os gestores tomam devem se basear no modelo racional de tomada de
decisiio, que consiste na identificagdo do problema, identificag@io das alternativas para a
resolugdo do problema, andlise das alternativas, tomada da decisdo € o respectivo

controlo.

Mas por vezes ocorre o conflito entre os que gerem as empresas € 0s proprietarios das
empresas, quando estes nfo sdo simultaneamente gestores e proprietarios. Sendo assim
existe o perigo das decistes tomadas pelos que gerem ndo contribuirem para o

desenvolvimento da empresa conforme o desejo dos proprietarios.

O trabalho aplica 0 modelo racional de tomada de decisio para responder ao problema de
os clientes da Norco Mog¢ambique reclamarem pelo facto das entregas serem efectuadas
com atraso € chega a conclusio que o que origina o atraso das mercadorias € o facto de a
empresa ndo fazer o despacho antecipado nas suas importagdes ¢ o despachante com

quem trabalha possuir muitos clientes nfio prestando assim a devida atengdo a empresa.




1.Introducio

Um dos grandes objectivos dos cursos de Economia ¢ Gestdo ¢ facultar conhecimentos
que ajudem os cursantes na sua vida profissional, essencialmente caracterizada pela
escassez de recursos. Neste contexto, o uso racional dos recursos ¢ fundamental para a

sobrevivéncia de qualquer profissional.

O uso de recursos € baseado numa série de decisdes, pelo que o presente trabalho, tem
como objectivo analisar os passos a seguir para tomar uma decisdo perante qualquer tipo
de problema e, aplicar 0 mesmo para resolver o problema da empresa Norco
Mogambique por estar a receber reclamagdes de entrega com atraso dos produtos aos

seus clientes.

Apesar de existir 0 modelo racional de tomada de decisdo, por questes culturais e
também pelas limitagdes do préprio modelo (Simon, 1970:84) os gestores ndo seguem o
mesmo modelo por diversas razées como escassez de tempo, resisténcia a mudanga entre

outros factores.

Outro aspecto que pode reforgar o facto de os gestores ndo seguirem o modelo racional
de tomada de decisdo, € que quando as empresas ndo sdo geridas pelos seus proprietarios,
ocorre a assimetria de informagio, uma vez que os gestores ¢ os funcionanos da empresa,
conhecem mais a realidade sobre os varios aspectos operacionais do que o proprietario da
mesma. Este aspecto ilustra a teoria do agente e¢ do principal que serd abordado no

presente trabalho.




2. Problema

As empresas as vezes deparam-se com reclamagdes de clientes. Dentre as varas
reclamagdes que os clientes podem fazer a empresa, um delas pode ser pelo facto de a
empresa entregar com atraso os produtos por eles solicitados. Esta situagio ocorre
quando as empresas para fornecerem o produto, tém que importar 0 mesmo para posterior

entrega aos seus clientes.

A empresa Norco Mogambique, Lda tém recebido reclamagdes dos seus clientes pelo
facto de estar a entregar os produtos com atraso. As reclamagdes deste nivel que os
clientes fazem junto a empresa, constituem um dos tipos de problemas que obrigam o
gestor a tomar decisdes, decisdes estas que ndo sio programadas € que para a sua

resolugio obrigam o gestor a seguir o modelo racional de tomada de decisdo.

O que é que esta a causar o atraso na entrega dos produtos pela Norco Mogambique, Lda?
3. Objectivos

O trabalho tem como objectivo descrever o modelo racional de tomada de decisio e
aplicar 0 mesmo para poder resolver o problema da Norco Mocambique, que sdo as
reclamagdes dos seus clientes pelo facto de ndo entregar a tempo a mercadoria por eles
solicitada.

4. Hipoéteses

Levantam-se as seguintes hipdteses para o facto da empresa ndio conseguir entregar o

material solicitado pelos clientes em tempo oportuno:

H1- Os clientes fazem as suas encomendas com relativo atraso.

H2- A empresa demora ir buscar os produtos na Africa do Sul.




H3- O tempo de desalfandegamento dos produtos ¢ muito longo, demorando entre trés a
quatro dias.

H4- O despachante aduaneiro com que a empresa trabalha é muito moroso ao tramitar os
processos nas Alfindegas pelo facto de possuir muitos clientes.

H5- O gestor da empresa pode estar a trabalhar com um despachante moroso, pelo facto
de estar a obter comissdes no mesmo, ocorrendo assim o conflito entre Agente € o

Principal.

5. Metodologia

Os métodos utilizados para realizar o presente trabalho foram:

Observagdo Directa da realidade que se vive em Mogambique na importagdo de
produtos.

Entrevista ao Gestor da Empresa Norco Mogambique.

Consulta Bibliografica

Estudo de Caso da Norco Mogambique

6. Limitantes

O presente trabalho tem apenas como objectivo falar do modelo racional de tomada de
decisio e aplicar 0 mesmo para resolver o problema da empresa do estudo de caso.
Também relacionara a tomada de decisdo com aspectos gerais de gestdo de firmas,
analisando o conflito entre 0 Agente e o Principal. Os aspectos relacionados com os

métodos de tomada de decisdo ndo serdo abordados no presente trabalho.




7. Definicdo de Termos

No presente trabalho os termos a seguir indicados, tém o seguinte significado:

Despachante Aduaneiro: pessoa singular licenciada pelas Alfandegas habilitada para a

praticar os actos necessarios ao despacho aduaneiro de mercadorias.

Despachante Aduaneiro Interno: Quando a pessoa singular licenciada pelas Alfandegas
habilitada a praticar os actos necessarios ao despacho aduaneiro de mercadorias, trabalha

como assalariado para uma empresa.

Despachante Aduaneiro Externo: Quando a pessoa singular licenciada pelas Alfandegas
habilitada a praticar os actos necessarios ao despacho aduaneiro de mercadorias, trabalha

com varias empresas. Possui a sua propna firma ou empresa.

Estancias Aduaneiras: Locais onde se processa todas as formalidades para desembaragar

as mercadorias das Alfindegas.

Agente: Pessoa ou grupo de pessoa que actuam para o beneficio de outra pessoa. Neste

caso sio os gestores das empresas que trabalham para os proprietarios da mesma.

Principal: Representa a parte que ¢ afectada pela acgdo do agente. Neste caso s@io os

proprietarios das empresas.

Despacho Antecipado: E o despacho que é efectuado junto as Alfindegas, antes da

chegada da mercadoria, usando-se para tal a factura proforma.




PARTE A

MARCO TEORICO

1. Generalidades

O modelo racional de tomada de decisio, diz que para tomar qualquer deciséio é preciso

que a partida exista um problema, que também pode constituir uma oportunidade.

Segundo varios autores', o modelo racional de tomada de decisio compreende cinco

fases nomeadamente:

Definigio do problema

Determinagdo das Alternativas para a resolugdo do problema
Avaliacdo das Alternativas individualmente

Tomar a decisio e implementé-la

Controle da decisfo tomada

QOutros autores como Newman (1987:104), ndo consideram o controle da decisio tomada
como a ultima fase, assumindo que o processo de tomada de decisfio termina quando se

toma a decisdo final.

Considera-se que € necessario atender a ultima fase como sendo o controle da deciséo
tomada, pois esta é fundamental uma vez que avalia a nossa decisdo. Assim o presente

trabalho ira se basear nesta perspectiva.

As teorias de gestdo de firmas, afirmam que nas empresas, ocorre o fendmeno de
assimetria de informagdo, uma vez que nestas os trabalhadores assim como os gestores
tém mais informagdes sobre o andamento das varias operagdes da empresa do que os

donos ou proprietarios das empresas.

' Ver Megginson (1986:166); Dubrin (1998:80); Stoner & Freeman (1982:186)




Sendo assim, os gestores ao tomarem decisdes, vio toma-las de maneiras a alcangarem os
seus objectivos pessoais em detrimento da maximizagio de lucros que € o objectivo final

dos proprietarios das empresas.

Mas todavia, os gestores das empresas, ndo tém liberdade absoluta para tomar as decisdes
que vdo de acordo com o seu objectivo pessoal, pois, estes sdo sujeitos a obter o “lucro
minimo” para agradar aos accionistas em termos de dividendos que estes recebem no
final do ano; devem levar a cabo investimentos necessarios para o funcionamento da

firma; devem manter uma boa reputa¢iio com os bancos para assegurar financiamentos.

2. DEFINICAO DA TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdio pode ser vista sob o ponto de vista de individuos, assim como

sob o ponto de vista de Administradores.

Sob o ponto de vista de individuos, entende-se aquelas decisées que sdo tomadas
individualmente no dia-a-dia, como o caso de que roupa vestir quando as pessoas se
levantam, o que se come, que caminho tomar, em que lugar se estaciona o carro,
assim como outro tipo de decisdes encaradas no emprego ou na escola. Estas decisdes
ndo acarretam grande esforgo analitico para que tomemos a accio final. Sdo portanto

decisdes rotineiras.

Sob o ponto de vista dos Administradores, “ a tomada de decisdo pode ser definida
como a selecgdio consciente de um curso de acgdo dentre as alternativas disponiveis
para obter o resultado desegjado. Como tal, é um modo de vida para os
administradores, e a qualidade das decisSes tomadas ¢ um factor predominante na
determinagdo de como a alta administragio considera o desempenho de um

administrador de nivel mais baixo.” ( Megginson, 1986:162).

Segundo Stoner & Freeman (1982:182), a tomada de decisdo tem a ver com a

identificagdo de um problema especifico ¢ a escolha de linha de acgfio para resolvé-lo




ou aproveitar uma oportunidade — é uma parte importante do trabalho de todo o

administrador,

2.1 O processo de identificagio do problema

Surge um problema quando uma situagio existente difere da situagdo desejada. Mas em
muitos casos um problema pode ser uma oportunidade disfargada. ( Stoner & Freeman,
1982:182)

Quatro situagdes alertam os admnistradores da existéncia de um problema,
nomeadamente, quando ha um desvio em relagio a experiéncia do passado, quando ha
um desvio em relagio a um plano determinado, quando outras pessoas trazem problemas
para o administrador e quando os concorrentes t€ém um desempenho melhor do que a

organizagdo a qual o administrador pertence.

Em seguida é descrito detalhadamente cada uma das situagdes na visdo de Stoner &

Freeman (1982:182):

Um desvio em relagdo a experiéncia do passado, significa que um padrdo anterior de
desempenho da organizagio foi quebrado. Por exemplo as vendas dum determinado ano

podem estar abaixo das do ano anterior.

Um desvio em relagdo ao plano, significa que as perspectivas e projeccdes dos
administradores ndo estdo sendo realizadas. Por exemplo os niveis de lucro podem estar

menores do que o previsto.

Outras pessoas frequentemente trazem problemas para o administrador, como por
exemplo quando um cliente reclama junto ao administrador. Muitas das decisdes tomadas

dianamente pelos administradores envolvem problemas criados por outras pessoas.




O desempenho dos concorrentes também pode criar situagdes problematicas. Quando
outras empresas desenvolvem novos processos ou melhoramentos nos procedimentos
operacionais, 0 administrador pode ter de reavaliar processos ou procedimentos na sua
organizagio. Competidores dentro da mesma organizagio também podem criar
problemas. Se a empresa tiver muitas fabricas, por exemplo a administra¢do de topo pode
comparar o desempenho de uma com as outras, um problema para o administrador que

tenha uma fabrica com desempenho abaixo da média.

3. TIPOS DE TOMADA DE DECISAQ

No dia-a-dia nas empresas ha situagdes ou problemas que surgem, existindo ji uma
maneira definida pela organizagao para a sua solugfio. Sdo problemas de rotina como sdo
os casos de devolugdio de uma mercadoria por parte de um cliente, a sang3o que se da a
um trabalhador que faltou uma semana. S3o decisdes programadas. Por outro lado
existem situagdes ou problemas em que a sua solugiio nfo esta previamente definida pela
organizagdo, tendo-se para estas situacdes de se tomar decisdes ndo-programadas. Sdo os

casos por exemplo de decidir onde instalar uma nova fabrica.

3.1 Decisdes Programadas

Sao tomadas de acordo com politicas, procedimentos ou regras, escritas ou nio, que
simplificam a tomada de decisio em situagdes repetitivas, limitando ou excluindo

alternativas.

Os exemplos descritos por Megginson (1986:163} de decisdes programadas incluem os

seguintes:

- A decis@io de um gerente de supermercado sobre quantos itens pedir quando o
nivel de estoque atinge um certo nimero.
- A decisio de uma universidade sobre como processar o requerimento de um

estudante que quer deixar um curso ou acrescentar outro.




- A decisfio de um departamento de manutengdo sobre a frequéncia com que fazer

os servigos de manutengio.

Estes s3o problemas rotineiros € devem ser resolvidos pelos procedimentos de rotina ja

existentes internamente.

Pode-se resolver também problemas complexos por meio de decisGes programadas, desde
que estes ocorram com frequéncia, estabelecendo-se na organizagio um meio de

resolugdo.

As decisdes programadas tém a desvantagem de limitar a liberdade de deciséo porque é a
organizagio que decide o que fazer e nfio o individuo. Mas, todavia estas decisdes sio
tomadas com o intuito de libertar os elementos da organizago nas decisdes que tém que
tomar. Mas, por outro lado estas decisdes tém a vantagem de economizar tempo
permitindo assim concentrar as atengdes para outras actividades Stoner & freeman
(1982:184).

3.2 Decisdes Niio-Programadas

Estas decisdes ocorrem infrequentemente €, por causa das vanaveis diferentes solicitam
uma resposta separada em cada ocasido. Portanto siio problemas que ndo surgem com
frequéncia para serem resolvidos por uma politica; sdo problemas especiais que merecem

um tratamento especial,
Alguns exemplos (Megginson, 1986:166) de decisdes ndao programadas podem ser:
- Comprar um carro novo e escolher a marca.

- Escolher uma oferta de emprego das muitas recebidas.

- Onde localizar um novo depésito da empresa.




4. O MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAO

Antes de falar do modelo racional de tomada de deciséio, vai-se analisar como as decisées

tradicionalmente sdo tomadas.

Segundo Newman (1987:100), uma maneira tradicional de tomada de decisdo ¢
caracterizada em seguir ou copiar as decisdes tomadas com base em factos passados.
Assim, nesta Optica o tomador de decisio verifica os resultados das decisGes

anteriormente tomadas. Sendo positivas implementa-as de novo.

QOutra maneira tradicional de tomada de decisio, tem sido “seguir o modelo”, isto é fazer
0 mesmo que os concorrentes da empresa fazem, o que ndo ¢ correcto, uma vez que as

empresas tém realidades diferentes.

As duas maneiras tradicionais de tomada de decisdo acima vistas, nio se adequam ao
mundo de hoje. Claro que deve-se ter em conta a factos passados e a modelos de outrem,
mas ¢ preciso analisar estas informacdes e considera-las juntamente com outros dados

antes que tomemos decisdes importantes.

A maneira racional de tomada de decisio, segundo os autores Megginson (1986:166);

Dubrin (1998:80); Stoner & Freeman (1982:186) consiste em cinco passos:

Entender e definir o problema
Desenvolver alternativas

Avaliar as alternativas

Tomar a decis@o € implementa-la

Avaliar os resultados da deciséo.




4.1 Entender e definir o problema

Depois de verificado que surgiu um problema conforme as circunsténcias vistas no ponto
2.1, é necessario proceder ao seu entendimento e defini¢io, que consiste em relacionar a

situagdio surgida com a realidade global da empresa.

Na realidade da empresa, tem que se conhecer entre varios aspectos os seus objectivos e
limitagdes de recursos e de tempo. Estes aspectos devem ser bem ponderados para que

ndo surjam problemas nas fases posteriores da tomada de decisdo ( Newman, 1987:105)

4.2 Desenvolver Alternativas

Segundo Newman (1987:107), depois de identificar o problema, passa-se para a fase de
criar alternativas que facultem a tomada de decisfio. Esta fase pode ser simples para a
matoria das decises programadas, mas nfo o é quando se trata de decisdes ndo-

programadas.

Se o problema for semelhante ou idéntico a outro tido pela organizagdo no passado, ou

for igual ao de um concorrente existe a tendéncia de copiar as decisdes anteriormente

" tomadas ou as decisdes tomadas pelo concorrente. Mas este procedimento n#o € correcto,

¢ preciso investigar o problema e explorar novas alternativas.

A pesquisa de novas idetas para a resolugiio do problema pode ser feita auscultando os

outros membros integrantes da organizag3o.

Neste processo de desenvolvimento de alternativas, levantam-se algumas limitagdes, para
a ponderagio da totalidade das mesmas pelas seguintes razdes ( Megginson, 1986:169),
pelo facto de existirem limitagGes de tempo e de condi¢bes fisicas das instalagbes ‘da
organizagdo. Por outro lado a administragio ji pode ter definido as “balizas” para a

ponderagdo das alternativas, no sentido de algumas estarem fora de hipétese.




4.3 Avaliar as Alternativas

Depois de consideradas todas as altermativas para a tomada de decisio e necessarto fazer
a sua avaliacdo. Segundo Hampton (1983:200), para fazer essa avaliagfio é necessério
considerar, até que ponto cada alternativa vai de encontro aos objectivos da empresa e os

custos inerentes a cada uma delas.

Nesta fase é que a tomada de decis3o tem sido feita de acordo com as preferéncias dos
gestores do topo, pois estes convencem os outros a seguir as suas opinides, evitando
assim a tomada de decisdes em grupos. Os gestores tendem a seguir os seus interesses
pessoais € ndo os da organizagdo. Este facto tem relagdo com a teoria do agente ¢ do
principal, que sera abordada no presente trabalho. O que se passa, € que os que gerem as
empresas, ndo s3o os proprictarios das mesmas, buscando assim os seus interesses

pessoais e lutando pelo lucro minimo para agradar aos proprietarios das empresas.

4.4 Tomar a Decisiio e Implementa-la

Nesta fase o tomador de decisfio deve avaliar quais serfio os impactos na empresa de

cada altermativa, fazendo comparag¢des sobre os diferentes resultados do seguimento de

cada alternativa.

Uma técnica que se tem usado € comparar os custos que cada alternativa acarreta para a

empresa, escolhendo-se logicamente as que envolvem menores custos.




4.5 Avaliar os resultados da decisdo

Depois de tomada e implementada a decisfio é necessério controlar se a decis3o tomada
esta a atingir os objectivos pretendidos. Caso a decisio se mostre insatisfatéria, ndo
somos obrigados a continuar com ela. E menos caro admitir ter tomado uma decisio
errada e inverté-la do que tentar manter as aparéncias continuando com uma decisiio que

nzo realiza seus objectivos.

5. O PROBLEMA DA RELACAO AGENTE E PRINCIPAL

Ao avaliarem as alternativas os administradores podem nio escolher a alternativa que

beneficie a empresa, eles podem procurar atingir os seus beneficios pessoais.
Sobre este aspecto, encontram-se algumas contribui¢des em teorias de gestdio de firmas.

Teorias de gestdo de firmas concebem a firma como uma coalizio {de gestores,
trabalhadores, accionistas, fomecedores, clientes, colectores de taxas) cujos membros tém
interesses conflituantes que devem ser conciliados se a firma quiser sobreviver. Os

conflitos sdo decididos pelos gestores do topo.

Claramente o0 membro mais importante da coalizio € o gestor de topo, por causa do seu
poder em tomar decisdes (definir objectivos, decisdes basicas em investimento e

expansio, promog¢des € reunides importantes) e acesso da informagio.

A caracteristica basica da “gestdo do negdcio” € a separagdo entre os proprictarios € os
gestores. Os proprietarios sdo os accionistas que tem o poder de nomear o corpo dos

directores, que por seu turmo elegem os gestores das firmas.

Poucos accionistas raramente participam em reunides. Assim a eleigdo do corpo dos

directores, é feito pelo corpo existente assistido por representantes dos accionistas. O




sistema de votagdo ¢ bem manipulado pelos gestores de topo que muitas vezes estdo
representados no corpo de directores € podem assim influenciar as decisdes nas reunides
futuras com os gestores do topo. Assim os gestores de topo, tendem a ser prevenidos que
0 nivel de receita ou lucros é aceitavel pelo corpo de accionistas, que a taxa de
crescimento da firma € relativamente * razoavel” ao crescimento de outras firmas, e que
os dividendos pagos os accionistas s3o suficientes para manté-los felizes e prevenir a

queda dos pregos das acgdes, que poderia manter a firma atractiva para evitar a faléncia.

A separagdio entre os proprietdrios e os gestores permitem aos gestores do topo,
desviarem-se da maximizagio do lucro (que maximiza a utilidade dos proprietarios) e
perseguirem objectivos que maximizam a sua propria utilidade. Contudo a liberdade dos
gestores para definir os objectivos da firma, ndo € ihmitada. Um nivel minimo de lucros é
necessario para a politica de dividendos e que seja aceitidvel pelo corpo de accionistas,
para levar avante o investimento necessario para as operacdes da firma, para manter uma
boa reputagdo junto aos bancos para assegurar financiamento para as transacgoes
correntes, para evitar uma queda nos pregos das acgdes na bolsa de valores € o risco de
faléncia ou a empresa ser tomada por outras. Se estas condi¢des ndo sdo satisfeitas, os
gestores do topo correm o risco de serem rejeitados, € a sua seguranga de emprego é
ameagada. Contudo, logo que as condigbes acima sdo satisfeitas, os gestores podem
perseguir politicas e definir objectivos que maximizam o seu proprio bem-estar.

(Koutsoyiannis, 1975:324)

Assim a ideia basica das teorias de gestdo é que os gestores maximizam a sua propria
utilidade, sujeitos ao contraste do lucro minimo (que é definido a um nivel adequado para
satisfazer as condi¢des acima) necessarios para a seguranga de emprego dos gestores de

topo. ( koutsoyiannis, 1975:324)

Os aspectos acima referidos caracterizam o problema da relagfio agente e principal.




*“ O problema da relagdo Agente e Principal estd no facto de os administradores poderem

procurar atingir seus préprios objectivos, mesmo que isso incorra na obten¢do de lucros

menores para os proprietarios” { Pyindyck, 1999:684)




PARTE B
6. ABORDAGEM PRATICA DO TEMA

Nesta parte vai-se abordar o tema na pratica. Para tal vai-se fazer um estudo da empresa
Norco Mogambique que se dedica a venda de produtos de higiene e de seguranga no
trabalho. Outros produtos comercializados por esta empresa sdo os sinais de estradas.
Dado que o nosso pais ainda ndo produz estes produtos, a empresa importa-os junto da

Repiiblica da Africa do Sul.
Qual o Perfil da Norco Mogambique, Lda?
6.1 Informagio Introdutéria do Negocio

Existem principalmente duas empresas que compdem a Norco Mogambique Limitada:
E&G Signs CC, situada em Pinetown, Kwazulu Natal na Republica da Africa do Sul e a

Norco Moc¢ambique, Lda situada em Maputo, Mogambique.

A Norco Moc¢ambique, Lda., consagrada como uma das empresas lideres no
fornecimento de sinalizag#o e seus acessdrios, bem como diversos artigos e equipamentos
de higiene e seguranga no trabalho em Mogambique, é actualmente agente da 3M
Occupational Health and Safety Products, Uvex Eyewear ¢ distribuidora da North
Safety Products. Estas marcas mundiais, possuem grande reputagfio no fabrico da mais
alta qualidade de produtos criados a anos de investimento em pesquisas ¢
desenvolvimento destes tanto como na confecgdo de um produto acabado que finalmente

estara capacitado a proporcionar maxima seguranga e conforto usuario.




6.2 Cobertura Geografica

Estabelecida no ano 2000, a empresa tem o seu mercado concentrado em Maputo, e tem
feito um progresso continuo no fornecimento as outras regides do pais, estando neste
momento a fornecer uma gama de empresas em todo territério nactonal, mantendo o
constante crescimento das necessidades e procuras duma sociedade que pouco-a-pouco
val cada vez mais sabendo e aceitando a necessidade de estar cada vez mais

conscientemente segura.
6.3 A Série de Produtos

A empresa comercializa materiais de Sinalizagio, diversos acessérios e artigos de higiene

¢ seguranga no trabalho.
6.3.1 Materiais de Sinalizagio:

Os sinais de transito sio fabricados de acordo com as especificagdes técnicas da SADC,
bem como de requisitos particulares do cliente. O material usado para o fabrico destes
sinais € todo do padrdo da SADC e cumpre com as varias regula¢des, como exposigdo em

termos de reflectividade, texto, cores e graficos.

A empresa fabrica e fornece os seguintes sinais que se incluem entre outros: sinais de
trdnsito (permanentes e temporarios), em todas as dimensdes; sinais de enderecamento
rodoviario; Painéis de empreitada, de instalagles, portam ou sinais de parede —
confeccionados em chapa acrilica ABS, blindex, aluminio, latdo e metal cromado; Sinais

simbdlicos de seguranca; Autocolantes
6.3.2 Acessorios:

Nos acessdrios se incluem os seguintes produtos: Cones rodoviarios; Quites de

bloqueamento de estradas; Jaquetas e coletes luminosos (com ou sem logo tipo); Postes




de Madeira CCA (tratados e cresotados); Postes de ferro galvanizado; Panaflex;
Barricadas de Expansio; Caixas luminosas; Pintura e gravura de sinais em chapas

metélicas; Toda a série de fitas reflectoras da 3M em varias dimensdes.

6.3.3 Artigos de Higiene e Seguranca no Trabalho

A empresa oferece toda a série de equipamentos de protecgdo respiratoria da 3M
Occupational Health and Safety Products reconhecida como um dos lideres
fabricantes e fornecedores destes produtos a nivel mundial. Esta linhagem de
produtos inclui uma extensiva série de mascaras descartaveis de alta qualidade,
respiradores de meia face e face completa, filtros antigases 4cidos e vapores
orgénicos e inorgéanicos, aparatos de sistema de controlo de ar e equipamentos de

proteccio e audigéo.

A protecglio a vista é extensivamente coberta através do acordo da empresa com a
Uvex Eyewear também reconhecida como um dos lideres mundiais no fabrico de

equipamentos de protec¢iio a vista.

A empresa oferece toda gama de Uniformes de trabalho e diversas pecas de
vestuario incluindo fatos macaco de uma e de duas pegas, em 50/50

algodao/poliéster, 100% algodio.

A empresa fomece luvas (PVC, Cabedal, Latex borracha), Cintos de seguranga e

arreios, capacetes, mascaras de soldadores, escudos de face.

Para proteger os pés, a empresa actualmente oferece toda série de calgado
confeccionado pela Beier Footwear (Bova, Trax, etc) bem como fazendo

cobertura das outras marcas tal como a Le Maitre e Jim Green Footwear.




- Uniformes de trabalho foram adicionados na lista dos produtos da empresa que

recentemente estio sendo fornecidos

6.4 Relagdes Com a Clientela

A empresa goza de boas e fortes relagdes de trabatho com todos os clientes, tentando
constantemente alcangar uma melhor compreensfio das necessidades dos seus clientes,
ajudando-os a orientar-se no uso correcto dos diversos produtos que permitiriio ao cliente

melhor alcangar os seus objectivos no local de trabalho.

Uma das areas chaves da senda de ajuda as empresas clientes para alcancar os seus
objectivos, € fornecer produtos de qualidade a pregos competitivos, prestar melhores
niveis de servigos e conhecimento de varios produtos, para que estes fagam uma decisdo

correcta no que diz respeito a protecgio e seguranga dos empregados.

7. TIPOS DE DECISOES TOMADAS NO NORCO MOCAMBIQUE, LDA

Na Norco Mogambique ocorrem situagdes que sugerem a tomada de decisdes

programadas ¢ situa¢des que obrigam a tomada de decises ndo- programadas.

As decisdes programadas sdo tomadas conforme a rotina de trabalho diario que ocorre na
empresa, como s3o os casos do procedimentos a tomar quando um cliente faz uma
encomenda de um produto que a empresa nio dispde no seu armazém naquele momento.
Nestas situagdes o procedimento que se toma € importar o produto da Repiblica da

Africa do Sul junto ao seu fornecedor.

Outra decisdo rotineira que se toma é no concemente ao pagamento das contas dos
celulares dos trabalhadores. Quando as facturas chegam 4 empresa, faz-se a picagem das
chamadas que néo foram feitas para questdes relacionadas com o trabalho e deduz-se no

salario do trabalhador.




No geral as decisGes programadas sfo as que ocorrem com frequéncia na empresa, sendo

resolvidas com base na rotina de trabalho normal.

A empresa tem enfrentado alguns problemas que obrigam a tomar uma decisdo nio-
programada. Por exemplo, quando teve que pedir um empréstimo junto a banca para
poder obter fundos para pagar ao seu fornecedor no estrangeiro, pelo facto de um dos

clientes ter se atrasado no pagamento da sua factura.

Para escolher a fonte de financiamento, a empresa avaliou as propostas de financiamento
dos varios bancos da praga e escolheu o banco que apresenta os menores custos em

termos de juros.

Outro problema que a empresa esta e enfrentar actualmente € facto de os clientes estarem
a reclamar as entregas com atraso dos produtos por eles encomendados. A empresa
compromete-se a entregar os produtos entre quinta e sexta feira, € vai buscar os mesmos

todas as quartas-feiras na Africa do Sul, usando o seu camido.

8. APLICACAO DO MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAQ NA
NORCO MOCAMBIQUE, LDA.

Para resolver o problema de atraso da entrega da encomenda aos seus clientes pode se

usar o modelo racional de tomada de decisdo como se segue:
8.1 Problema

O problema consiste no facto de os clientes estarem a reclamar as entregas com atraso
dos produtos por eles solicitados. Os clientes recebem os produtos na ter¢a ou quarta-
feira da semana seguinte, quando a empresa compromete-se a entregar 0s mesmos na
quinta ou sexta-feira da mesma semana. O problema esta relacionado com o facto de a

empresa importar os produtos da Africa do Sul. O tempo de chegada dos produtos nas




instalagdes é que € a principal causa. A questdo que se levanta € o que origina a demora

da chegada da mercadona ao cliente?

8.2 Alternativas
As altemativas que podem ser ponderadas séo:

Al - Os clientes devem fazer as encomendas com antecedéncia.

A2 — A empresa deve aumentar o numero de viagens por semana.

A3 — A empresa deve efectuar um despacho antecipado das importagdes que faz.

A4 — Avaliar a flexibilidade do despachante com que trabalha e se possivel mudar de
despachante.

AS — O gestor deve escolher pessoalmente o despachante aduaneiro externo, pois os

trabalhadores podem ter comissdes no actual despachante
8.3 Avaliagdo das Alternativas
8.3.1- Os clientes devem fazer as encomendas com antecedéncia

Dado que o seu fornecedor precisa de tempo para preparar os produtos solicitados pela
Norco Mogambique, Lda, a empresa sempre informou aos clientes que ela se desloca a
Africa do Sul uma vez por semana (todas as quartas — feiras) para levantar produtos que
os seus clientes solicitam. Sendo assim os clientes estavam informados que as suas
encomendas devem ser feitas até a segunda-feira de cada semana, pois, na terca de cada
semana a empresa faz a sua encomenda junto ao seu fornecedor para este preparar a

encomenda que a empresa vai buscar todas as quartas-feiras usando o seu camido.




8.3.2- A empresa deve Aumentar o numero de viagens por semana

De acordo com a informagdo existente na alternativa anterior a empresa desloca-se uma
vez por semana para a Republica da Africa do Sul para buscar as suas mercadorias e
também ja informou aos seus clientes. As viagens n3o podem ser feitas mais do que uma

vez por semana, devido ao tempo que o fornecedor precisa para preparar a encomenda.
8.33 — A empresa deve fazer um despacho antecipado das importagoes que faz.

Dependendo da modalidade de trabalho o tempo de desalfandegamento das mercadorias
pode ser diferente. Existem duas modalidades para se fazer o despacho aduaneiro de

mercadorias.

A primeira maneira consiste em ir-se levantar as mercadorias na Africa do Sul, sem se
contactar o despachante aduaneiro externo, no sentido de este fazer um despacho

Antecipado da mercadoria.

A segunda maneira consiste em se¢ efectuar o despacho antecipado descrito. Usando a
primeira maneira o despacho aduaneiro leva mais tempo, pois se inicia todo o processo

de desalfandegamento da mercadoria, quando a mesma chega a terminal aduaneira.

Usando a modalidade de despacho antecipado, o processo de desalfandegamento da
mercadoria inicia antes da chegada da mesma, efectuando-se todos os pagamentos dos
direitos e demais imposi¢des aduaneiras. Quando a mercadoria chega apenas se faz a
verificagio documental e um exame fisico (se for o caso) e de seguida se procede ao

desembaraco aduaneiro.

Na primeira hipétese de efectuar o despacho aduaneiro apds a chegada da mercadoria, o
processo chega a durar entre trés a quatro dias. Na segunda modalidade o processo de

desembarago aduaneiro, demora entre um dia ou um dia e meio.




8.3.4- Avaliar a flexibilidade do despachante com que trabalha e se possivel mudar de

despachante

De facto quando um despachante tem muitos clientes nfio ¢ possivel trabalhar com a
mesma eficiéncia que um despachante que apresenta poucos ou lida com apenas um

cliente. O despachante da empresa em questio € grande e apresenta muitos clientes.

8.3.5- O gestor deve escolher pessoalmente o despachante aduaneiro externo, pois os

trabalhadores podem ter comissoes no actual despachante

Quem encaminha ¢ escolhe o despachante aduaneiro externo para trabalhar com a
empresa € o proprio dono da empresa. Sendo assim ele ndo teria um interesse pessoal

para ganhar comissdes. “ Ninguém pode roubar a si mesmo”.

8.4 Tomada de Decisdo

Constata-se que as alternativas trés e quatro € que apresentam solugdes para o problema
da empresa. A empresa ndo efectua o despacho antecipado para importar os seus
produtos, pelo que os seus processos chegam a demorar entre trés a quatro dias nas

Alfandegas o que origina a chegada tardia do produto ao mercado.

Por outro lado o despachante que trabalha com a empresa tem muitos clientes, pelo que

néo presta a devida ateng@o a empresa.
A empresa deve optar por duas vias para resolver o problema:

Primeiro deve comegar por fazer despachos antecipados para as suas importagdes dado

que com esta modalidade o tempo de desembarago aduaneiro ¢ de um ou um dia e meio.




Segundo a empresa deve recorrer aos servigos de um despachante aduaneiro externo’ que
ndo tém muitos clientes, pots estes na perspectiva de segurar os clientes vio prestar maior

atengio € vio contribuir para que o processo de desembarago seja mais c€lere.
8.5 Controle da Decisdo
A empresa deve controlar se a decisdo de fazer um despacho antecipado para as suas

importagdes ¢ trocar de despachante aduaneiro vai contribuir para que os produtos

cheguem no mais curto espaco de tempo aos seus clientes.

2 Recentemente houve um concurso para licenciar novos despachantes aduaneiros por meio do diploma
ministereial 16/2002, em que muitos concorrentes tiveram resultados positivos, estando neste momento a
exercer a actividade de prestagdo de servigos de desembarago aduaneiro de mercadorias




9. CONCLUSOES

No presente trabalho, falou-se do processo de tomada de decisio. Constatou-se que o
processo de tomada de decisdo racional, obedece cinco passos: Identificacio e defini¢io
do problema, Identificagdo de alternativas para a resolug@o do problema, Avaliagdo das
alternativas, Tomada de decis3o consoante a escolha da melhor alternativa e por fim,

controle da decisdo tomada.

Abordou-se o aspecto de conflito entre o Agente e o principal e verificou-se que pode
ocorrer o conflito entre os gestores das empresas e os proprietarios da mesma, quando os
gestores ndo forem simultaneamente proprietarios da empresa. Assim os gestores iriam
tomar decisdes de maneiras a alcangar os seus objectivos individuais em detrimento da

maximizag¢io do lucro que € o objectivo dos proprietarios.

Na empresa em que se fez o estudo de caso, aplicando o modelo racional de tomada de
decisdo verificou-se que o que origina a entrega com atraso dos produtos aos clientes €
facto de a empresa ndo efectuar despachos antecipados dos seus produtos e também a

eficiéncia do despachante aduaneiro com que a empresa trabalha.

O conflito entre o Agente e o Principal nfio se pode verificar, pois, o proprietario é ao
mesmo tempo gestor da empresa, tomando as decisdes com vista a alcangar o maior lucro

possivel.

A hipdtese de os clientes estarem a efectuar as suas encomendas com atraso, nio constitui
realidade, pois estes cumprem as orientagdes dadas pela empresa, efectuando as suas

encomendas até¢ a segunda-feira de cada semana.

As hipéteses de a empresa demorar ir buscar produtos e o facto de os gestor estar a obter

comissdes na firma despachante também nfio sfo observadas pelo facto de a empresa

deslocar-se sempre todas as quartas-feiras para buscar os produtos junto ac seu

fornecedor. Por outro lado o gestor da empresa, nfio obtém nenhuma comissio junto a




firma despachante, pois este é ao mesmo tempo dono da empresa ¢ nic estana
interessado que os processos de desalfandegamento dos produtos demorassem em busca

do seu beneficio pessoal.

A hipétese de o tempo de desalfandegamento ser longo ¢ uma realidade. Primeiro porque
a empresa nio efectua um despacho antecipado das importagdes que faz e também pelo
facto de o despachante com que a empresa trabalha possuir muitos clientes ndo prestando

a devida atengdo a empresa.

A empresa pode optar por trabalhar com novos despachantes aduaneiros pois,
recentemente houve um concurso para licenciar novos despachantes aduaneiros em que
muitos candidatos aprovaram nos exames, estando neste momento a exercer a actividade

de despachante aduaneiro.




10. RECOMENDACOES

Recomenda-se a Norco Mogambique que passe a efectuar despachos antecipados das
suas importagdes e que mude de despachante para que o processo de desalfandegamento

das suas mercadorias seja mais célere.

Qutras recomendagdes vdo no sentido de a empresa poder tentar encontrar outras
alternativas que podem contribuir para a empresa poder entregar a tempo os produtos aos
seus clientes, como pode ser o caso de no futuro poder fazer mais viagens semanais para

responder as solicitagdes dos seus clientes.

A outra alternativa vai no sentido de a empresa pensar em poder produzir localmente os

produtos que importa, para evitar depender da burocracia existente nas Alfandegas.
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