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Resumo

Face a instabilidade cada vez maior do contexto empresarial, provocada pela
incerteza e inovagdo constantes e pela globalizacdo dos mercados e da concorréncia, a
informacdo assume-se cOmo um recurso cada vez mais importante para a gestdo das
organizacOes. Nesse sentido, nas ultimas décadas tem existido um desenvolvimento dos
sistemas de controlo de gestdo, de forma a proporcionar aos gestores instrumentos de
trabalho que lhes permitam a informacdo necessaria para a realizacdo do planeamento e da
monitorizagdo constante da atividade, a fim de garantir-se uma resposta atempada aos
desvios e uma adequacédo permanente das competéncias e dos recursos aos desafios.

Sendo assim, este trabalho de investigacdo, tem por objetivo analisar o contributo
dos sistemas de controlo de gestdo para o sucesso das empresas. Tal, exige um
conhecimento pormenorizado do funcionamento e dos procedimentos internos das
organizagdes. Assim, escolheu-se a metodologia de investigacdo designada de estudo de
caso, que foi posta em pratica através da triangulacdo de diferentes fontes de informacéo,
como entrevistas, observacGes diretas e consulta de documentos e relatérios internos.A
empresa selecionada pertence a um dos maiores grupos portugueses de tecnologias de
informacdo, detém um sistema de controlo de gestdo bastante desenvolvido e apresentou
um crescimento exponencial nos ultimos anos. Relativamente a estrutura do trabalho, esta
constituida em duas partes principais, a revisdo da literatura e o estudo empirico, tendo
sido realizada uma reflexdo sobre os instrumentos de controlo de gestdo referidos pela
bibliografia e os que efetivamente foram colocados em pratica pela empresa.

Os resultados da investigacao, evidenciaram que embora os instrumentos de controlo
de gestdo tenham sido importantes no desenvolvimento e sucesso do negdcio, porque
permitiram uma melhor monitorizacdo da atividade e um maior envolvimento dos gestores,
existiam diversas oportunidades para melhorar a eficacia do sistema implementado,
nomeadamente, ao nivel do controlo da atividade (gestdo de projetos e implementacdo do
balanced scorecard, a fim de se monitorizarem os fatores criticos de sucesso do negd6cio) e
ao nivel do alinhamento dos gestores através da transformacdo das unidades de suporte em
centros de resultados, permitindo a avaliacdo e o estabelecimento de incentivos para todos
0s gestores da empresa.

Palavras-chave: controlo de gestdo; avaliagdo do desempenho; criacdo de valor.
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Abstract

The instability is growing in the business environment, caused by uncertainty and constant
innovation and by the globalization of markets and competition, and because of that,
information is assumed as an important resource for the management of organizations
Accordingly, in recent decades there has been a development of management control
systems in order to provide working tools to managers to allow them the necessary
information to carry out the planning and constant monitoring of activities to guarantee a
timely response to deviations and fitness permanently the skills and resources to the
challenges.

Thus, this research work aims to analyze the contributionof management control
systems to business success. This requires a detailed knowledge of the workings and
procedures of organizations. So, we chose the research methodology of the case study,
which was carried out through triangulation of different sources of information, such as
interviews, direct observations and consultation of internal documents and reports. The
selected company belongs to one of the largest Portuguese groups of information
technology, has a very developed management control system and presented an
exponential growth in recent years. Regarding the structure of the work is made up of two
main parts, the literature review and the empirical study, being carried out a reflection on
the management control instruments referred by literature and which were actually put into

practice by the company.

The results of the investigation showed that although the management control
instruments have been important in the development and success of business because they
allow better monitoring of activity and greater involvement of managers, there were
several opportunities to improve the effectiveness of the implemented system, in particular
at the activity level control (project management and implementation of the balanced
scorecard in order to monitor the critical success factors of the business) and at the level of
alignment of managers through the transformation of support units in results centers,
enabling assessment and the establishment of incentives to all company managers.

Key words: management control; performance evaluation; value creation.
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Introducgéo

A pressédo cada vez maior dos stakeholders, a par da atual concorréncia global e da
internacionalizacdo dos mercados e das economias, incrementou bastante a complexidade
da gestdo das organizacOes e destacou a importancia da informacdo para a tomada de
decisdo. Nesse sentido, nas Ultimas décadas tem existido um desenvolvimento progressivo
dos sistemas de controlo de gestdo (a criacdo do balanced scorecard e dos mapas
estratégicos é um exemplo de adaptacdo dos sistemas a incerteza maior do novo contexto
empresarial), de forma a proporcionar-se aos gestores instrumentos de trabalho que lhes
permitam a informacdo necessaria para a realizacdo do planeamento e da monitorizacado
constante da atividade, a fim de garantir-se uma resposta atempada aos desvios e uma
adequacdo permanente das competéncias e dos recursos aos desafios impostos pelo meio

envolvente.

Como tal, neste trabalho de investigacdo, procurou-se conhecer a importancia dos
sistemas de controlo de gestdo para o sucesso empresarial. A escolha do tema, justifica-se,
pelo facto de que no atual contexto empresarial, caracterizado pela incerteza e pela
inovacgédo constante, os sistemas de controlo de gestdo poderdo ter um papel de destaque no
éxito das organizagdes, pois podem contribuir para a tomada de decisdo com base em
informacdo mais credivel e personalizada, disponibilizada em tempo Util, sobre as origens
da criacdo e da destruicdo de valor. Para aléem disso, 0s seus instrumentos estdo mais
relacionados com a implementacdo da estratégia. E, tal como Kaplan e Norton (2004)
referem, a maioria das empresas falha ndo por falta de capacidade de planeamento, mas
sim pela incapacidade de implementar a estratégia definida, devido a reduzida divulgacéo
da misséo e dos objetivos organizacionais, ou pela falta de alinhamento do comportamento

das diferentes areas funcionais e niveis hierarquicos aquilo que se pretende.

Nesse sentido, o presente estudo procura responder a seguinte questdo: qual é o
contributo dos instrumentos de controlo de gestdo para o sucesso empresarial?

Sendo assim, este trabalho de investigacdo, tem por objetivo analisar o contributo
dos sistemas de controlo de gestdo para o sucesso das empresas. Tal, exige um
conhecimento pormenorizado do funcionamento e dos procedimentos internos das

organizagdes. Assim, escolheu-se a metodologia de investigacdo designada de estudo de
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caso, que foi posta em pratica através da triangulacdo de diferentes fontes de informacéo,

como entrevistas, observacdes diretas e consulta de documentos e relatérios internos.

A selecdo da empresa deve-se ao facto, de em 5 anos ter aumentado o volume de
negécios de 10 milhdes para 60 milhdes de euros, sendo hoje um dos maiores grupos
portugueses da industria das tecnologias de informacdo e uma referéncia internacional. A
sua escolha também se justifica pelos factos de que apresenta um sistema de controlo de
gestdo implementado com um nivel de complexidade bastante interessante e de que existia
a oportunidade de aceder a informacdo interna mais confidencial que seria muito dificil
obter noutra organizacdo. Por uma questdo de confidencialidade, ird ser denominada de
Tecnoldgica, SA.

Relativamente a estrutura do trabalho, ird ser constituida em duas partes principais, a

revisdo da literatura e o estudo empirico.

Na primeira parte, comeca-se por abordar a importancia do controlo de gestdo para o
sucesso empresarial. Em seguida, é realizada uma reflexdo sobre osdiferentesinstrumentos
de controlo de gestdo, dividindo-os sobre trés tipos consoante 0s seus objetivos: de
pilotagem; de orientacdo do comportamento e de dialogo.

A segunda parte, relativa ao estudo empirico, inicia-se com a descricdo mais em
pormenor dos objetivos de investigacdo, e da metodologia utilizada. Posteriormente é feita
uma caracterizacdo da empresa e da sua evolucdo financeira recente, bem como do sistema
de controlo de gestdo implementado, tendo por referéncia os instrumentos desenvolvidos
na primeira parte do trabalho. De seguida, sdo realizadas diversas sugestdes de melhoria a
realizar no sistema de controlo de gestdo existente e, por fim, sdo expostas as conclusées

globais do trabalho de investigacéo realizado.
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PARTE I: REVISAO DE LITERATURA

1. O CONTROLO DE GESTAO E O SUCESSO EMPRESARIAL

1.1 O contexto empresarial e a importancia da informagao

Atualmente, a gestdo empresarial desenvolve-se num contexto caracterizado pela
concorréncia global e pela internacionalizacdo dos mercados e das economias, onde 0s
avangos nas tecnologias de producdo, de comunicagdo e de informagdo conduziram a
inovacdes notaveis nos produtos, nas abordagens aos mercados e nos processos de trabalho
(Ferreira et al., 2014).

A maior concorréncia internacional, o0 acesso a novos mercados, a par da inovacao e
maior exigéncia da procura, tornou o processo de tomada de decisdo mais complexo e
enfantizaram a importancia da gestdo dos recursos como fator critico para a obtencdo de
uma maior eficiéncia operacional e para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis capazes de responder as mudancas constantes do meio ambiente (Ferreira et
al., 2014).

Em simultdneo, os avancos tecnolégicos permitiram também que os sistemas de
informacédo sejam, hoje, capazes de controlar melhor o funcionamento das organizagoes e a
utilizacdo dos recursos, contribuindo para a otimizacgdo da relacéo entre inputs e outputs da
atividade. Para além disso, € igualmente possivel, monitorizar melhor o mercado e as
necessidades dos clientes, facilitando a adequacdo constante da oferta ( Ferreira, et al.,
2010).

Assim, a informacdo é um dos recursos principais da atividade empresarial. De facto,
independentemente da dimensdo das organizacfes ou da natureza do negdécio, € um
instrumento fundamental para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, seja
através de uma gestdo mais eficiente da atividade ou de uma maior eficicia na abordagem

aos mercados e aos fatores criticos de sucesso (Jordan, et al., 2011).

Tendo presente esta nova realidade do contexto empresarial, foram desenvolvidos ao
longo dos dltimos anos, métodos para a realizacdo do registo dos factos patrimoniais,

nomeadamente a informacdo por segmentos e o custeio baseado nas atividades, que
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permitem aos gestores conhecer cada vez melhor os mercados onde a empresa atua e as

atividades que sdo executadas internamente (Jordan et al., 2011).

A segmentacdo da informacéo, permite medir claramente o desempenho da empresa
em varias dimensdes nomeadamente por: segmentos de mercado, areas geograficas,
produtos, centros de responsabilidade, projetos, etc. Por outro lado, o custeio baseado nas
atividades, identifica o custo associado as atividades executadas ao longo do processo de
trabalho mostrando as que criam e destroem valor aos produtos oferecidos (Jordan et al.,
2011). Por isso, é muitas vezes utilizada a expressdo da “contabilidade ao servico de
gestdo” para designar os sistemas que permitem a criacdo de informacdo financeira sobre o

funcionamento de negdcios e que contribuem para a tomada de decisdo.

Contudo, o contexto empresarial atual ndo exige apenas informacao detalhada sobre
0 negocio. Devido a velocidade que as mudancas ocorrem, é fundamental que exista
também capacidade de resposta em tempo Util, isto €, que permita a reacdo a desvios
ocorridos na atividade e a antecipagdo a eventuais ameacgas e oportunidades, sem que

outros competidores assumam uma posicdo mais confortavel no mercado.

Para tal, é essencial que exista a divulgacdo da missdo e dos objetivos
organizacionais por todos os niveis hierarquicos e areas funcionais, de modo a haver um
alinhamento de comportamento entre a gestdo de topo e 0s responsaveis operacionais, que
lidam com os problemas diarios das empresas. Nesse sentido, é igualmente importante que,
haja descentralizacdo da autoridade e que 0s responsaveis operacionais possam agir sobre
esses problemas, sendo avaliados e premiados sobre as suas tomadas de decisOes, de
acordo com referenciais de sucesso negociados e aceites. SO desta forma, sera possivel as
organizagOes contemporaneas, funcionarem como um todo e terem uma gestéo eficiente

dos recursos e focada na adequagdo constante as necessidades do mercado.

Assim, a par da criacdo de novos métodos de registo dos factos patrimoniais, tém
sido estudados e desenvolvidos varios instrumentos de controlo de gestdo, que sdo hoje
uma referéncia na bibliografia e em muitas organizacbes de sucesso (Anthony e
Govindarajan, 2007).
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1.2 Os instrumentos de controlo de gestao

“O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivam 0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo e a
tomada de decisdo em tempo til e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo” (Jordan et al., 2011; 21).

Considerando a definicdo anterior, é possivel referir que os sistemas de controlo de
gestdo apoiam-se em instrumentos que pretendem (Teixeira e Teixeira, 2008):

- Envolver e alinhar o comportamento dos gestores operacionais face aos objetivos
globais das organizagoes;

- Garantir a tomada de decisdo em tempo Gtil com base em informacdo fiavel.

Para tal, Jordan et al. (2011) referem que os instrumentos de controlo de gestéo

seguem um conjunto de principios para atingirem o0s seus objetivos:

- Incluem informagdo de diversa natureza, de forma a medirem o alcance de fatores
criticos de sucesso como a qualidade, a eficiéncia de processos e a inovagdo, que sao
fundamentais no desempenho das organizagdes, mas que ndo estdo incluidos nas
demonstragdes financeiras normalmente utilizadas como referéncia para a avaliagcdo do
sucesso empresarial;

- Baseiam-se na descentralizagdo e delegacdo de autoridade, de forma a existir a
divulgacdo e aceitacdo da estratégia a implementar por parte dos gestores operacionais,
podendo estes agir sobre 0s recursos que tém ao seu dispor, contribuindo para a
obtencéo dos objetivos locais, mas também para os objetivos globais;

- Aacdo e a resposta atempada ao mercado séo fundamentais para o sucesso empresarial
e por isso, a informacdo necessaria deve estar disponivel nos prazos combinados,
mesmo que isso implique a elaboracdo de algumas estimativas em prol de dados
rigorosos que estardo disponiveis apenas em datas que ja ndo serdo Uteis;

- Permitem a comparacdo dos resultados da atividade com os dados historicos, mas
também com as previsdes, dando uma visdo completa da evolucdo do negécio;

- Tém como principais utilizadores 0s gestores operacionais, porque S0 estes que
respondem diariamente pela atividade e recursos da empresa, sendo fundamental que
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0s objetivos e sistemas de avaliacdo do desempenho a implementar sejam aceites e que

representem um verdadeiro contrato entre gestores e empresa.

Em simultaneo, Anthony e Govindarajan (2007) afirmam que os instrumentos de
controlo de gestdo permitem operacionalizar a estratégia das organizacdes, uma vez que
incidem especialmente sobre o curto prazo (normalmente periodos anuais), definindo
programas, orcamentos e acompanhando o desempenho e a obtencdo de objetivos
intercalares. Assim, o planeamento estratégico e o controlo de gestdo, complementam-se,
devendo estar devidamente alinhados. Isto porque, s6 com a devida monitorizacdo da
atividade no curto prazo, é possivel atingir os objetivos estratégicos a médio e longo; por
outro lado, também ndo € viavel definir objetivos e acBes para periodos anuais sem se

conhecer a missdo e 0s objetivos estratégicos para daqui a trés anos.

Na prética este elo de ligacdo entre o planeamento estratégico e os sistemas de
controlo de gestdo, é extremamente importante, pois permite a divulgacdo da misséo e dos
objetivos organizacionais pelos varios niveis hierarquicos, tentando alinhar as diversas
atividades, areas funcionais e colaboradores, ao caminho definido pela gestédo de topo. Isto
porque, é a gestdo de topo que detém uma visdo global da empresa e dos contextos que
condicionam o negdcio e que por isso, estd em melhores condicGes para tracar a adequacao
da empresa ao meio envolvente (Chiavenato, 1993). A este propdsito, Kaplan e Norton
(2004) referem que a maioria das empresas falham, ndo por falta de planeamento, mas por
incapacidade de implementar a estratégia definida, devido a reduzida divulgacdo da missao
e dos objetivos organizacionais, ou pela falta de alinhamento do comportamento das

diferentes areas funcionais e niveis hierarquicos.

Pretende-se, assim que, o0s instrumentos de controlo de gestdo contribuam para
garantir uma verdadeira uniformidade de resposta ao mercado e aos diferentes parceiros do
negdcio e para uma mais facil obtencdo dos objetivos estratégicos definidos.

Jordan et al. (2011), referem que os sistemas de controlo de gestdo sdo constituidos
por trés tipos de instrumentos, que contemplam as diferentes etapas da sua metodologia de
trabalho:

- De pilotagem;
- De orientacdo do comportamento;
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- De diélogo.

1.2.1 Instrumentos de Pilotagem

Contemplam os instrumentos do controlo de gestdo que divulgam os objetivos e a

estratégia a implementar pelos varios niveis hierarquicos e areas funcionais da empresa.

Estes instrumentos, auxiliam na definicdo dos objetivos operacionais de cada area de
trabalho, departamento ou unidade de negécios, bem como dos planos de acBes e dos
recursos necessarios para a sua implementagdo. Para além disso, através da elaboracdo de
orcamentos, realizam-se as previsdes econdmicas e financeiras, que evidenciam os valores
associados a estratégia a implementar. Finalmente, é efetuado um controlo periddico da
concretizacdo dos objetivos e acOes estabelecidas, avaliando-se o desempenho por via da

comparagao entre as previsoes e as realizagdes.
Assim, podemos referir 0s seguintes instrumentos de pilotagem:

- Plano operacional,

- Orgamento;

- Tableau de bord ou balanced scorecard;
- Controlo orcamental.

Deste modo, pode-se referir que existe um ciclo do processo de planeamento e

controlo que se resume na figura seguinte.

Figura 1: Processo de planeamento e controlo

Objectivos Planos de acio Orgamento Controlo
- Objetivos - Atividades - Calendario - Avaliacdo
- Metas - Recursos - Valores - Desvios

Fonte: Adaptado de Teixeira e Teixeira, 2008
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Nesse sentido, cada area de trabalho que detenha um responsavel devera efetuar o
seu processo de planeamento e controlo, contemplando as seguintes etapas de trabalho
(Teixeira e Teixeira, 2008):

- Objetivos a alcancar que sdo resultado da negociacdo entre a gestdo do topo e 0s
responsaveis operacionais;

- Atividades a realizar para alcancar 0s objetivos, a sua calendarizagdo, responsaveis e
resultados esperados;

- Recursos necessarios para a concretizacdo das atividades previstas, especificando
investimentos em marketing, tecnologias, pessoal e fontes de financiamento a utilizar;

- PrevisOes de rendimentos e gastos alinhados com a calendarizagéo definida;

- Analise do plano de acdo apresentado.

Os planos operacionais, normalmente identificam os objetivos, as agdes e 0s recursos
necessarios para operacionalizar a atividade de cada area e nivel hierarquico da empresa
(Jordan et al., 2011). Como tal, é essencial que a sua definicdo tenha uma participacéo
ativa dos responsaveis pela sua execucdo, em virtude de que sdo eles que conhecerdo
melhor o impacto da estratégia definida sobre a atividade da sua area de trabalho e, em
simultdneo, o seu envolvimento ira garantir uma maior responsabilizacdo sobre o0s

objetivos a atingir (Franca e Monte, 2010).

Assim, os planos de acdo representam um guido para 0S responsaveis operacionais e
contemplam informacdo importante para a concretizacdo das estratégias definidas pela
gestdo de topo, devendo posteriormente ser divulgados internamente. Ao serem negociados
e aceites pelas diversas partes permitem ainda, a existéncia de coeréncia entre 0s objectivos
globais e os locais e entre diferentes areas de trabalho, evitando o risco de duplicacdo de
esforgos, através de uma maior integracdo das varias areas funcionais nos processos de
trabalho, em virtude de que, identificam o papel e a orientacdo da atuacdo de cada
responsavel operacional, nos objetivos estratégicos da empresa (Lopez et al., 1996).

Finalmente, destaca-se que a comunicacdo e negociacdo, a nivel vertical e horizontal
na estrutura da empresa, favorece igualmente, que sejam definidos objetivos racionais e
que as atividades definidas estejam devidamente alinhadas (Anthony e Govindarajan,
2007).
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O orcamento, deve quantificar os recursos necessarios para a realizacdo das acdes e
dos objetivos definidos, bem como as previsdes de gastos e rendimentos associados a
estratégia delineada para cada area de trabalho. Para além disso, os valores econémicos e
financeiros também deverdo estar enquadrados num calendario definido, de modo a
controlarem-se os desvios ndo s6 em termos de valores como também de cumprimento dos
prazos. Assim, 0s orcamentos e 0s planos operacionais, constituem os instrumentos
previsionais de pilotagem, devendo o primeiro, representar a valorizagdo financeira dos
compromissos assumidos pelos gestores aquando da elaboracdo dos planos operacionais
(Jordan et al., 2011).

Como tal, o orcamento representa a valorizacdo financeira dos planos de acéo, e a
sua constante monitorizacdo evidencia se 0s objetivos definidos sdo ou ndo alcangados.
Deste modo, ndo devera ser um conjunto de dados econdmicos e financeiros determinados
em funcdo dos valores de anos anteriores. Assim, deverd representar em valores
monetarios, a reflexdo e a negociacdo realizada entre os varios gestores sobre as acfes a
realizar e 0s recursos a utilizar de forma a atingirem-se 0s objetivos organizacionais
(Anthony, Govindarajan, 2007).

Nesse sentido, 0 orcamento tem que deter coeréncia a trés niveis (Almeida, 2001):

- Coeréncia no tempo: deve estar em permanente sintonia com o ambiente competitivo
da empresa. Logo, é fundamental, verificar-se a evolucdo periddica da atividade,
agindo sobre eventuais desvios e realizando reprevisdes dos planos de acéo, a fim de
garantir-se uma constante adequacdo a realidade da envolvente e dos mercados;

- Coeréncia no espaco: deve ser o resultado final das negociacdes entre diferentes areas
funcionais e niveis hierarquicos, identificando o mais importante da evolucdo das
varias areas que constituem a empresa;

- Coeréncia externa e interna: deve definir o volume de negdcios, de acordo com o
ambiente competitivo (competidores, niveis de procura, tipos de clientes, novos
produtos ou mercados, precos a praticar, etc) de forma a existir, coeréncia entre as
estratégias definidas e a envolvente onde o negdcio se desenrola. Em simultaneo,
também deverdo ser definidos 0s recursos necessarios, considerando os niveis de

atividade pretendidos e as caracteristicas dos produtos e servicos a oferecer.
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Para além disso, a fungdo do orcamento ndo se esgota no planeamento da atividade.
Isto porque, poderd contribuir também para uma melhor coordenacdo e avaliagdo dos
gestores operacionais, visto que devera ter por base a comunicacdo e negociacdo entre
diferentes niveis hierdrquicos e areas funcionais, definindo as responsabilidades e os
critérios de avaliacdo, através da comparacdo entre previsoes e realizacbes (Jordan et al.,
2011).

Por outro lado, a medida que as organizacdes vao crescendo, a sua estrutura
organizacional vai-se modificando, passando de estruturas simples a unidades de negdcios
ou conglomerados, em funcdo da maior dimensdo e consequente necessidade de
descentralizacdo do poder de decisdo, de forma a garantir-se a flexibilidade constante na
resposta ao mercado. Nessa sequéncia de ideias, as organizacdes vao-se tornando cada vez
mais complexas, com mais niveis hierarquicos e maior ndmero de responsaveis
operacionais, o que conduz a uma inevitavel adaptacao do sistema de informacéo, de forma
a ser possivel realizar o planeamento, o0 orgcamento e o respetivo controlo, nas varias areas

de trabalho que constituem a estrutura organizacional (Donnelly et al., 2000).

S6 assim, é que o orcamento podera contribuir para garantir um verdadeiro
compromisso entre 0 gestor e a empresa, e funcionar como um instrumento de

planeamento, de descentralizacdo e de motivacdo (Teixeira et al., 2007).

Contudo, e tal como anteriormente referido, o planeamento devera ter uma forte
interligacdo a funcdo de controlo. Nesse sentido, os instrumentos de pilotagem incluem
ainda ferramentas como o controlo orcamental, que pretende monitorizar o alcance dos
objetivos financeiros definidos, e como os tableaux de bord ou balanced scorecard, que
pretendem acompanhar a evolucdo de variaveis estratégicas, que sdo fundamentais para
garantir a sustentabilidade das empresas ao longo do tempo (Jordan et al., 2011).

O controlo orcamental, observa a evolugdo dos resultados econémicos - financeiros e
tem por base a informacdo contabilistica. A sua utilizacdo nas empresas, contribui para se
obter uma visdo da evolucdo do desempenho econdmico e financeiro da atividade,
evidenciando o alcance dos objetivos financeiros definidos e eventuais desvios ocorridos
(Rodrigues, 2007). Assim, monitoriza a obtencdo dos objetivos e a utilizagdo dos recursos

considerados nos planos e orcamentos, orientando a atividade dos gestores operacionais
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para o cumprimento dos compromissos assumidos aquando da definicdo do planeamento

do negdcio(Teixeira e Texeira, 2008).

Por outro lado, é importante destacar que, o fim da avaliacdo de eventuais desvios
ocorridos, ndo é sancionar 0s gestores, mas sim, permitir as tomadas de decisdes em tempo
atil e garantir o desenvolvimento do neg6cio na direcdo da realizacdo das acdes e dos
objetivos definidos (Jordan et al., 2011).

Entdo, o controlo orcamental é muito importante como instrumento de pilotagem,

visto que (Anthony, Govindarajan, 2007):

- Através da monitorizacdo constante das realizacfes, estimula o gestor a definir
objetivos alinhados com os recursos de que dispde e a delinear planos operacionais
orientados para a sua obtencéo. Para tal, é essencial que possuam conhecimento sobre o
ambiente competitivo e sobre as competéncias diferenciadoras que potencialmente
possam ser geradas através dos recursos da empresa;

- Permite aos gestores monitorizarem ao longo do tempo a sua atividade, identificando
desvios entre as realizacOes e as previsoes;

- Incentiva a tomada de decisdo por parte dos gestores, em virtude de que o
conhecimento permanente da evolucdo do negécio lhes permite delinear acGes
corretivas para fazer face a eventuais desvios ocorridos, que possam colocar em causa a

obtencdo dos objetivos definidos.

Quanto aos tableaux de bord e ao balanced scorecard, pode-se dizer que séo
complementares ao processo de planeamento e controlo financeiro. Isto porque, pretendem
dar uma visdo integrada do desempenho das organizacdes, relacionando os indicadores
econdmicos e financeiros, com os resultados em variaveis de outra natureza, que sdo

estratégicas para o desenvolvimento sustentado.

Assim, pretendem fornecer informacéo aos gestores, orientada aos objetivos da sua
area de trabalho, contendo dados sobre as variaveis importantes da sua atividade e que
condicionam o desempenho financeiro local e, consequentemente, da propria organizacao.
Tal como o controlo orcamental, estes instrumentos também deverdo ser facilmente

disponiveis, de forma a que os gestores operacionais possam agir sobre 0s desvios que

11
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ocorrem na atividade, garantindo-se uma resposta adequada e atempada aos parceiros do
negécio (Kaplan e Norton, 2004).

Os tableaux de bord sdo mais antigos que o balanced scorecard e foram
desenvolvidos por investigadores franceses, sendo muito utilizados por organizagdes desse
pais (Teixeira e Mata, 2008). Apresentam como caracteristicas principais as seguintes
(Jordan et al., 2011):

- Devem estar rapidamente disponiveis ap6s a conclusdo do periodo de analise a que
dizem respeito, de modo a favorecerem a tomada de decisdo em tempo Util;

- Devem contemplar dados historicos e previsionais, de forma a darem uma visdo
integrada da evolugéo da atividade;

- Devem incluir indicadores financeiros e ndo financeiros, a fim de permitirem uma
melhor visdo sobre a origem da cria¢ao de valor;

- Devem ser sintéticos, em virtude de que o excesso de informacdo podera dificultar a
analise e a capacidade de tomada de decisdo. Por isso, devem apenas incluir
indicadores que garantam o acompanhamento das varidveis fundamentais para o
sucesso dos planos de acdo e para a obtencdo dos objetivos definidos;

- Devem ser frequentes e contemplar informacdo permanentemente atualizada, de modo

a garantir que o gestor possa decidir com base em dados crediveis.

Assim, o tableau de bord deveréa ser um instrumento de gestdo que favoreca a acédo
por parte dos gestores e como tal, é importante que seja de disponibilidade rapida, sintético
em termos de informacéo e frequentemente atualizado, incrementando a comunicacao e o
didlogo entre diferentes niveis hierarquicos e areas de trabalho, de modo a ajudar o gestor
na tomada de decisdo (Epstein e Manzoni, 1998).

Nesse sentido, a implementacdo de um sistema de tableaux de bord, devera associar
gestores operacionais e estratégicos, por forma a implementarem-se instrumentos de gestdo
que contemplem uma visdo integrada do funcionamento da organizacdo e do ambiente
competitivo, favorecendo o desempenho organizacional e a aceitacdo dos objetivos e das
acOes a realizar por todos os envolvidos.

De acordo com Jordan et al. (2011), a implementacdo do sistema de tableaux de
bord, baseia-se em cinco fases:
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- Fase 1: definicdo da estrutura organizacional e dos responsaveis de cada area de
trabalho;

- Fase 2: identificacdo dos objetivos e das varidveis-chave de acao;

- Fase 3: escolha dos indicadores;

- Fase 4: recolha das informacoes;

- Fase 5: construcéo e regras de utilizacéo.

Na fase 1, pretende-se identificar os centros de responsabilidade (conceito que se ira
tratar no ponto seguinte do trabalho) e as suas relacdes a nivel hierdrquico e com as
restantes areas funcionais, determinando os recursos ao dispor de cada gestor, bem como a
sua autoridade. Como resultado desta fase, pretende-se obter um esquema piramidal da
estrutura organizacional e dos tableaux de bord a desenvolver (Teixeira e Mata, 2008).

Na fase 2 comeca-se por identificar 0s objetivos e variaveis-chave que cada gestor ira
ficar responsavel. Para tal, é importante definir os tipos de objetivos mais importantes, ou
seja, 0s resultados que sdo fundamentais serem atingidos pelos centros de
responsabilidades. Quanto as variaveis-chave representam 0s meios sobre 0s quais 0S
gestores tém autoridade, e que poderdo condicionar a realizacdo dos objetivos. Apds a
definicdo de ambos, pode ser construida uma grelha que cruza objetivos e variaveis-chave
e que facilita a determinacédo de prioridades no desenvolvimento da atividade. Deste modo,
é possivel verificar o nivel de impacto de cada variavel sobre cada objetivo (Jordan et al.,
2011).

Quadro 1: Exemplo de uma Grelha Objectivos / Variaveis-chave:

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3
Variavel A
Variavel B

Variavel C
Fonte: Adaptado de Teixeira e Mata, 2008

Na sequéncia do preenchimento da grelha pode-se identificar as linhas e as colunas
menos preenchidas. No caso das primeiras, esta-se perante varidveis-chave que ndo sao
importantes para a obtencdo dos objetivos; na segunda situacdo, significa que existem
objetivos sobre os quais ndo estdo a ser definidos meios para os atingir e como tal, ou ndo
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sdo prioritarios ou deverdo ser revistas as variaveis-chave de acdo, de modo a que possam
ser alcangados (Teixeira e Mata, 2008).

Para além disso, a fim de os tipos de objetivos serem mais facilmente compreendidos
e aceites por todos, devem ser divididos em (Jordan et al., 2011):

- Metas qualitativas, onde se descrimina o que se pretende alcancar em cada tipo de
objetivo;

- Objetivos que, quantificam os resultados que se esperam alcancar em cada tipo de
objetivo.

Finalmente, deverd ser ainda realizada uma nova matriz que identifica quais os
centros de responsabilidade que deverdo atuar sobre cada variavel-chave. Desta forma,
garante-se que ha sempre alguém com responsabilidade pela realizacdo das variaveis-chave
necessarias para se atingirem os objetivos a alcancar (Jordan et al., 2011).

Quadro 2: Exemplo de uma Grelha Variaveis-chave / Centros de Responsabilidade:

Centro A Centro B Centro C
Variavel A
Variavel B
Variavel C

Fonte: Adaptado de Teixeira e Mata, 2008
Da observacdo desta nova grelha podem ser identificados varios problemas que
poderdo colocar em causa a estratégia definida (Teixeira e Mata, 2008):

- Variaveis com diversos responsaveis, 0 que obrigatoriamente, incrementa as
necessidades de coordenacdo, a fim de se garantir o alinhamento dos diferentes
gestores e que ndo existem sobreposicédo de atividades;

- Variaveis sobre as quais ninguém atua e que, por isso, poderdo colocar em causa a
obtencdo de objetivos que estejam dependentes do desempenho sobre essas agdes e
recursos;

- Centros de responsabilidade que ndo atuam sobre varidveis-chave. Assim, devera ser
aferida a sua importancia na organizacdo e qual o seu contributo para o sucesso da

empresa.
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Salienta-se ainda que, para garantir a divulgacdo da estratégia pelos varios niveis
hierarquicos, as variaveis-chave que um responsavel delega, tornam-se os objetivos dos
responsaveis do nivel imediatamente inferior. Em simultaneo, deve-se também garantir que
existe coeréncia e ligacdo entre as atividades dos diferentes centros de responsabilidade.
Como tal, a definicho de um sistema de tableaux de bord deverd ser um processo
participado, onde apds a negociacdo, todos aceitem os objetivos e acdes a realizar e exista
um verdadeiro compromisso face a estratégia definida (Teixeira e Mata, 2008).

Na fase 3 devem ser definidos os indicadores que irdo permitir avaliar o desempenho
nos objetivos e varidveis-chave definidos inicialmente (Jordan et al., 2011). Assim, para
além de indicadores que expressam a realizacdo dos resultados e o nivel de utilizacdo dos
recursos para a realizacdo das acdes necessarias, podem também ser definidos indicadores
convergentes, que dependem dos resultados da atividade de outros centros, e de meio, que
monitorizam a evolucdo de determinadas caracteristicas do ambiente competitivo que

poderdo condicionar o sucesso da estratégia da empresa (Jordan et al., 2011).

A fase 4 tem como prioridade a identificagdo das fontes de informacdo que irdo
alimentar todo o sistema de tableaux de bord, de forma a que os indicadores possam ser
calculados na periodicidade definida. Isto é, ndo deverdo ser contemplados indicadores que
nao seja facil a determinacdo dos seus resultados.

Por Gltimo, na fase 5 devem ficar claramente definidas as regras da construcdo e de
divulgacédo do tableau de bord de cada centro de responsabilidade. Tendo presente que, a
utilizacdo destes instrumentos de controlo de gestdo visa privilegiar a tomada de deciséo,
para que a sua implementacdo seja eficiente deverdo ser apresentados nos prazos

estipulados. Assim, devem considerar-se as seguintes regras:

- No célculo dos indicadores é preferivel que se obtenha uma estimativa coerente,
disponivel nos prazos previstos, do que um valor real mas obtido hum momento que ja
permite a agdo atempada sobre 0s desvios ocorridos;

- Devem conter poucos indicadores, uma vez que a simplicidade na apresentagéo,
favorece a tomada de decisdo e a acumulacdo de dados em excesso, aumenta a

complexidade de analise por parte do gestor;
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- De modo a darem uma visdo global da evolucdo do desempenho, devem contemplar
para cada indicador, ndo sé as previsoes, realizacfes e eventuais reprevisdes realizadas

em funcdo dos desvios ocorrido, mas também os seus valores historicos.

No que diz respeito ao balanced scorecard, embora 0s seus objetivos sejam similares
aos tableaux de bord, divulga a informacdo em quatro perspetivas especificas (Kaplan,
Norton, 1992): Financeira; Mercado e clientes; Processos; e Desenvolvimento

organizacional.

A metodologia da sua construcdo, baseia-se na definicdo para cada perspetiva, dos
objetivos, dos fatores criticos, dos indicadores de desempenho, das metas e das iniciativas
(Jordan et al., 2011).

Assim, o balanced scorecard pretende, tal como o tableau de bord, alinhar a
atividade dos responsaveis operacionais aos objetivos e estratégia de longo prazo, focando
0s gestores nos denominados fatores criticos, que na realidade correspondem as variaveis-
chaves dos tableaux de bord. Desse modo, garante-se a monitorizacdo da evolugdo do
negdcio e do sucesso nas quatro perspetivas mencionadas (Teixeira et al., 2011).

Para que haja interligacdo entre as actividades operacionais e 0s objetivos
estratégicos, a definicdo dos balanced scorecard nas organizacdes devera passar por quatro
processos da gestdo estratégica (Kaplan, Norton, 1996):

- Clarificacdo e divulgacdo da visdo estratégica: ao ser delineado considerando relacGes
de causa e efeito, divulga a misséo e clarifica as agdes a realizar para se alcangarem 0s
objetivos pretendidos;

- Comunicacdo e alinhamento estratégico: contribui para a comunicacdo da estratégia
por toda a empresa, identificando uma ligagdo entre 0s objetivos organizacionais e de
cada area de trabalho. Como tal, os objetivos operacionais ficam mais facilmente
alinhados com a estratégia global;

- Afetagdo de recursos: ao conhecerem-se 0s objetivos da organizacéo e identificarem-se
os fatores criticos para os atingir, a afetacdo de recursos € mais eficaz e ha uma melhor
gestdo das atividades, tornando o orcamento mais real e alinhado com a estratégia
definida;
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Feedback e aprendizagem organizacional: ao auxiliar os gestores a perceberem melhor
a estratégia e os fatores criticos de sucesso da atividade, torna mais facil a

implementacdo de uma l6gica de melhorias continuas no desenvolvimento do negécio.

Tal como anteriormente referido, de acordo com Kaplan e Norton (1992), a filosofia

do balanced scorecard baseia-se em fatores criticos de sucesso que se agrupam em quatro

perspetivas, nomeadamente, desenvolvimento organizacional, processos internos, clientes

e finangas, e que podem ser caracterizadas da seguinte forma:

Perspetiva do desenvolvimento organizacional: inclui os recursos e as competéncias
mais importantes, que a empresa devera gerir de modo a garantir a realizagdo com
sucesso dos processos de trabalho fundamentais e, em sequéncia, a satisfacdo dos
clientes e os resultados financeiros;

Perspetiva dos processos de trabalho: salienta as atividades e processos prioritarios
para garantir a satisfagdo dos clientes e os resultados financeiros;

Perspetiva dos clientes: identifica os fatores essenciais para a satisfacdo dos clientes a
fim, de garantir que o crescimento financeiro seja sustentado ao longo do tempo;
Perspetiva financeira: evidencia se o desenvolvimento do negécio consegue gerar um

bom retorno para o capital investido.

Contudo, a filosofia do balanced scorecard tem também por base, a existéncia de

uma relacdo de causa e efeito entre as diferentes perspetivas (Kaplan e Norton, 1992):

Por exemplo, se os colaboradores estiverem envolvidos e dominarem as competéncias
mais importantes, os processos de trabalho sdo melhor realizados. Logo, a experiéncia,
a qualificacdo e a cultura organizacional adequada, sdo a base da existéncia de um bom
desempenho interno;

Se os processos de trabalho forem melhor realizados, a qualidade da oferta tendera a
ser melhor, os prazos de resposta poderdo ser mais reduzidos e os clientes
eventualmente ficardo mais satisfeitos;

Se os clientes ficarem mais satisfeitos, tenderdo a ser mais fiéis & empresa e a passar a
palavra a potenciais clientes, havendo assim, uma maior probabilidade de incrementar

o volume de negécios;
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- Se o volume de negdcios for superior e, em simultaneo, existir uma melhoria da
eficiéncia dos processos de trabalho, havera provavelmente maior capacidade de
criacdo de valor, o que gerara resultados superiores e, consequentemente, maior
disponibilidade de recursos financeiros para continuar a otimizar oS recursos e as

competéncias necessarias ao desenvolvimento sustentado do negacio.

Para o estabelecimento de tais relagdes de causa e efeito, Kaplan e Norton (2004)
verificaram que as empresas recorrem normalmente a outro instrumento que, 0S

investigadores denominaram de mapas estratégicos.

Através deles, o balanced scorecard ligara indicadores associados as perspetivas de
resultados da atividade (perspetivas dos clientes e financeira) com os indicadores
relacionados com a atividade e com a gestdo dos recursos (perspetivas do desenvolvimento
organizacional e dos processos), contribuindo para evidenciar o que condiciona a obtengéo
dos objetivos das diferentes areas e para explicar melhor a criacdo de valor financeiro
através do negdcio. Assim, as decisOes relativamente as acOes a realizar para garantir o
sucesso, poderdo ser tomadas com base em informacdo mais credivel sobre os fatores

criticos do éxito do negdcio (Kaplan, Norton, 2004).

Figura 2: Exemplo de Mapa Estratégico

Perspetiva Financeira

Perspetiva dos Clientes Satisfagdo dos Clientes

Perspetiva dos Processos Internos Prazos de Execugio

Perspetiva do Desenvolvimento Organizacional Qualificagdes do Pessoal

Fonte: Adaptado de Jordan et al., 2011

Para além disso, a experiéncia acumulada dos investigadores permitiu-lhes chegar a
algumas conclusdes que vieram enriquecer o modelo inicial das quatro perspetivas
definidas (Kaplan e Norton, 2004):
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- Perspetiva financeira: o valor a longo prazo para os proprietarios podera ser criado
através da produtividade e do crescimento do volume de negdécios. Como tal, 0s
indicadores nesta perspetiva terdo que estar sempre associados a melhoria da estrutura
de custos, ao aumento da rotacdo dos ativos, a conquista de novos clientes e ao
aumento do volume de negdcios nos clientes ja existentes;

- Perspetiva dos clientes: a criacdo de valor estd associada a satisfacdo dos clientes. A
retencdo dos clientes existentes e a conquista de novos, através da publicidade boca a
boca, aumenta a rendibilidade e a quota de mercado. Como tal, os indicadores a definir
nesta area terdo que ser capazes de medir o sucesso nesses fatores criticos;

- Perspetiva dos processos internos: para se atingir o objetivo de satisfacdo dos clientes,
é essencial que a empresa desenvolva competéncias ao nivel de 4 processos internos:

= Processos de gestdo operacional: representam o0s processos de trabalho com os
quais as empresas produzem os produtos e servicos com o0s atributos
pretendidos;

= Processos de gestdo de clientes: representam os processos de trabalho, que as
empresas desenvolvem afim de selecionarem, conquistarem, reterem e
aumentarem o volume de neg6cios junto dos clientes, centrando-se no
conhecimento do mercado, nos relacionamentos com o0s clientes e servigos
auxiliares e na imagem ao exterior;

= Processos de inovacao: representam o0s processos de trabalho relacionados com
0 desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos de modo, a permitir
a entrada em novos mercados e segmentos de clientes;

= Processos regulatorios e sociais: representam os processos de trabalho que
garantem uma boa relacdo com a comunidade, através do cumprimento das leis
ambientais, de higiene e seguranga, etc. Assim, facilitam o acesso aos melhores
recursos humanos e diminuem os encargos relativos a acidentes de trabalho e
ambientais, reduzindo os custos operacionais e aumentando a produtividade;

- Perspetiva do desenvolvimento organizacional: para se garantir a execugdo pretendida
nos processos internos, é essencial deter os recursos necessarios devidamente alinhados
com a estratégia. Nesse sentido, os investigadores dividiram esta perspetiva em 3 ativos
intangiveis que consideram a base do sucesso empresarial:

= Capital humano: know-how e habilidades dos diversos colaboradores;
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= Capital informacdo: tecnologias e sistemas de comunicacdo e de informacao,
que disponibilizem a informagdo necessaria sobre a envolvente e 0s processos
internos;

= Capital organizacional: cultura e tipos de lideranca que fomentem um clima
organizacional de inovagéo, capacidade para trabalhar em equipa e partilhar o
conhecimento, etc.

Assim, os investigadores evidenciam o papel da gestdo do conhecimento como base
essencial do sucesso empresarial de qualquer organizacdo. De facto, é a integracdo do
know-how e habilidades dos diversos colaboradores com a existéncia de um clima
organizacional que favoreca o trabalho em equipa e a criatividade, devidamente suportados
com informacdo fiavel e em tempo Util, que permitem um melhor desempenho nos varios

processos internos e favorecem o relacionamento com os clientes e com a comunidade.

Deste modo, a empresa consegue criar verdadeiras relagdes de parceria tanto a
montante como a jusante da atividade, garantindo 0s recursos necessarios para a obtencao
de eficiéncias operacionais e a fidelizacdo e conquista do mercado, através da criacdo de
maior valor aos seus clientes. Em consequéncia dessas vantagens competitivas garante um

melhor desempenho organizacional.

Finalmente, os autores verificaram que as estratégias implementadas pelas empresas

tém uma clara consequéncia na orienta¢do dos processos internos:

- Estratégia de diferenciacdo: tem mais impacto nos processos de gestao dos clientes e de
inovacdo por forma, a personalizarem e otimizarem cada vez mais a oferta a
disponibilizar;

- Estratégia de lideranca de custos: tem sobretudo impacto nos processos de gestdo
operacional em virtude, de as empresas tentarem otimizar os custos de producéo e a

capacidade de ocupacéo dos ativos.

Sendo assim, pode-se concluir que 0s mapas estratégicos funcionam como um guiao
para a implementacdo da estratégia e em simultaneo, para a prépria elaboracdo do

balanced scorecard e dos planos de agé&o.

Através dos mapas estratégicos, definem-se objetivos e relacbes entre 0s varios

processos de trabalho, de modo a garantir a implementacdo da estratégia delineada. Assim,
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facilita-se 0 estabelecimento de metas e indicadores a incorporar no balanced scorecard

bem como, as agBes a implementar e 0S recursos necessarios.

Embora ndo exista um nimero exato de indicadores que deverdo constar no balanced
scorecard, Salas (2001) refere alguns exemplos dos que normalmente sdo usados pelas

empresas espanholas em cada uma das perspetivas mencionadas:

- Perspetiva do desenvolvimento organizacional: indice de motivacdo, nimero de
sugestdbes de melhorias, formacdo realizada, produtividade e antiguidade dos
colaboradores;

- Perspetiva dos processos: percentagem de vendas de novos produtos, tempo necessario
para desenvolver novos produtos, prazo de producdo, prazo de resposta as encomendas,
taxa de rotagédo de produtos defeituosos e rotacdo de existéncias;

- Perspetiva dos clientes: quota de mercado, aumento de nimero de clientes, nivel de
satisfacdo de clientes e rendibilidade por cliente;

- Perspetiva financeira: rendibilidade dos capitais proprios, economic value added
(EVA), rendibilidade do ativo, crescimento do volume de negécios, redugdo de custos
e rendibilidade por produtos.

Salas et al., (2001) realizaram um estudo onde pretendiam comprovar que as
empresas com maior capacidade de crescimento sustentado, conseguiam melhores
resultados face aos outros competidores, nas perspetivas do balanced scorecard. Tiveram
como base um estudo de Hernadez et al., (1999) que incidiu nas empresas da Catalunha
com taxas de crescimento superiores a 15% e rendibilidades minimas de 6%, nos
exercicios econdmicos entre 1995 e 1997 inclusive. As 254 empresas que cumpriam as
referéncias mencionadas, atribuiram a designacdo de “empresas gazelas”. O estudo
evidenciou que, haviam desempenhos diferentes entre as empresas gazelas e as demais, nas
perspetivas do balanced scorecard, o que, eventualmente, poderia contribuir para justificar

0 seu éxito:

- Perspetiva do desenvolvimento organizacional: as “empresas gazelas” tinham maior
peso de colaboradores qualificados, investiam mais em formacdo efetuando planos e
diagndsticos de necessidades de formagdo, tinham estruturas organizacionais mais
achatadas e as remuneracdes variaveis associadas ao desempenho tinham maior peso

nos encargos com pessoal. Assim, demonstravam uma maior preocupagdo com o
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dominio das competéncias e com a atribuicdo de prémios que fomentassem um maior
nivel de motivacdo dos colaboradores;

- Perspetiva dos processos: a grande maioria das “empresas gazelas” eram certificadas de
acordo com a ISO 9001, aplicavam assiduamente a metodologia dos circulos de
qualidade, investiam mais em investigacdo e desenvolvimento, detinham processos
mais eficientes e tinham tendéncia a periodicamente diversificarem a oferta e os
mercados alvo. Deste modo, havia uma preocupacdo com a eficiéncia de custos, mas a
qualidade e inovacdo também eram uma prioridade, existindo uma forte orientacdo
para o cliente;

- Perspetiva dos clientes: tinham menores taxas de produtos defeituosos, 35% das vendas
tinham origem em produtos novos enquanto a média das empresas espanholas estava
nos 13% e a taxa de satisfacdo dos clientes era de 85%, bastante superior ao valor
médio espanhol de 53%. Para além disso, a inovacdo dos mercados a servir era
igualmente uma prioridade, representando as exportagdes 30% do volume de negdcios;

- Perspetiva financeira: a rendibilidade média dos capitais préprios das “empresas
gazelas” situava-se nos 26%, sendo a média das restantes empresas de 9,9%. Para além
disso, apresentavam uma autonomia financeira de 34,68% enquanto as outras empresas

apenas detinham um valor de 10,10% no mesmo indicador.

Contudo, para além do trabalho anterior, tém sido efetuados diversos estudos que, na
sua maioria, evidenciam relacbes de causa e efeito entre recursos, processos, éxito
comercial e financeiro (Rucci et al., 1996; Ittner e Larcker, 1998; Banker et al., 2000;
Silvestro, 2002; Ittner et al., 2003; Kristensen e Westlund, 2004; Chenhall, 2004; Neely e
Al Najjar, 2006). E, apesar de num dos trabalhos identificados, ndo se ter observado uma
melhoria nos resultados financeiros por via da utilizagdo do balanced scorecard (Chenhall
e Langfield-Smith, 1998), os restantes analisados (Hoque e James, 2000; Liu e Tsai, 2007;
Valderrama et al., 2008; Geuser et al.,, 2009) mostraram que, de facto, a sua
implementacdo podera contribuir para um melhor desempenho da organizacdo, através do
alinhamento dos recursos e dos processos a estratégia a implementar e consequentemente,

para um melhor desempenho financeiro.

Concluindo, os instrumentos de pilotagem permitem aos gestores operacionais,

refletirem sobre a sua area de trabalho, definindo objetivos e identificando atividades e
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recursos necessarios. Para além disso, permitem a monitorizacdo da evolucdo do negdcio,
enquadrando as realizacdes face as previsdes efetuadas. Deste modo, 0s instrumentos de
pilotagem contribuem para uma maior divulgacdo da missdo e dos objetivos estratégicos
pelos diversos niveis hierarquicos e varias areas de trabalho, envolvendo os responsaveis
operacionais na definicdo da estratégia da empresa, tornando-os os atores principais do

sucesso da empresa.

1.2.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Um dos grandes desafios que se coloca a gestdo de topo é assegurar, que a empresa
funcione como um todo, ou seja, que a atividade de cada responsavel operacional e de cada
area de trabalho, contribua para a obtencdo dos objetivos organizacionais.

Através dos instrumentos de pilotagem pretende-se garantir o envolvimento dos
gestores operacionais na definicdo dos objetivos e acBes a implementar. Contudo, é
essencial que as acdes e decisdes dos gestores intermédios, contribuam para o alcance dos
objetivos globais e ndo apenas a obtencdo dos objetivos locais (Anthony e Govindarajan,
2007). Esta é a funcdo dos instrumentos de orientacdo do comportamento, que se podem

subdividir em;

- Centros de responsabilidade;

- Critérios de avaliacdo de desempenho dos gestores e dos centros de responsabilidade
utilizando critérios moldados as suas diferentes tipologias;

- Sistemas de precos de transferéncias internas.

Segundo Jordan et al. (2011), qualquer area de trabalho da empresa pode ser
considerada como um centro de responsabilidade se:

- Dispuser de um responsavel;

- Tiver objetivos proprios a atingir e para os quais desenvolve a sua atividade;

- O responsével possa decidir sobre os recursos necessarios a obtencdo dos objetivos da
area de trabalho.

A organizagdo da estrutura da empresa em centros de responsabilidade, visa
identificar a area de atuacdo de cada gestor definindo objetivos, atividades e recursos que
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pode utilizar e sobre os quais tem poder de decisdo (Teixeira, 2007a). Assim, existe sempre
alguém que responde pelo grau de realizacdo dos objetivos previstos e de utilizagdo dos
meios disponibilizados. Assim, a criacdo de centros de responsabilidade esta associada a
gestdo por objetivos, a estruturas descentralizadas e a delegacdo de autoridade. Por isso, 0
seu sucessoesta dependente da capacidade da gestdo de topo ser capaz de divulgar a missdo
e a estratégia definida e também de conseguir alinhar a atuacao dos diferentes responsaveis
operacionais (Jordan et al., 2011).

Os tipos de centros de responsabilidade sdo funcdo do tipo de rubricas sobre as quais
0 gestor pode decidir. Anthony e Govindarajan (2007) destacam as seguintes tipologias:

- Centros de custo — 0s gestores apenas controlam os gastos da atividade;
- Centros de resultados — 0s gestores controlam os rendimentos e gastos da atividade;
- Centros de investimento — os gestores, para além dos resultados, controlam também

ativos e passivos associados a atividade.

Nos centros de custo o responsavel tem poder de decisdo apenas sobre 0s custos
gerados através da utilizacdo dos recursos ao seu dispor. Assim, 0 gestor somente controla
0S custos associados ao centro. Deste modo, tém-se em consideragdo 0s recursos (inputs)
necessarios e a sua utilizacdo (custos), ndo se medindo os outputs gerados (Anthony e
Govindarajan, 2007). Nesse sentido, 0s centros de responsabilidade que normalmente séo
classificados desta forma, dizem respeito aqueles em que € muito dificil medir as suas

realizaces. Temos como exemplos 0s seguintes:

- Centros administrativos e financeiros;
- Centros de investigacéo e desenvolvimento;
- Centros de marketing e logistica.

Quanto a avaliacdo dos centros de custo, ha que considerar que existem dois tipos de
custos que deverdo ser devidamente identificados. Os custos decididos, sobre os quais 0
gestor tem autoridade e pode realizar estimativas e, 0s custos ndo decididos, cuja origem €
da responsabilidade de outro gestor. Obviamente que, o gestor apenas deverd ser
responsabilizado pelos primeiros (Jordan et al., 2011).
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No caso dos centros de resultados, o gestor tem poder de decisdo sobre rendimentos
provenientes dos produtos e servigos gerados pela atividade do seu centro e sobre gastos,
ou seja, aquisicdo de bens e servicos consumidos na criacdo dos rendimentos (Anthony e
Govindarajan, 2007). Deste modo, as decisdes dos gestores pretendem maximizar o

resultado e ndo somente obter uma maior eficiéncia de custos.

Entdo, os centros de resultados distinguem-se fundamentalmente dos centros de
custos, porque no ambito da sua atividade se podem comparar em termos financeiros 0s
inputs necessarios com 0s outputs gerados. Esta possibilidade também estd associada a
maior vantagem, em termos de gestdo, dos centros de resultados face aos centros de custo.
Isto porque, nos centros de custo, o objetivo principal é a reducdo de gastos e tal, ndo tem
obrigatoriamente que implicar um incremento dos resultados da empresa, pois podera, por
exemplo, levar a selecdo de colaboradores menos qualificados, a aquisi¢do de tecnologias
menos produtivas ou de matérias-primas de inferior qualidade (Teixeira, 2007a). Nesse
sentido, algumas vezes as empresas tentam transformar os centros de custo em centros de

resultados.

Considerando os tipos de descentralizacdo que as estruturas organizacionais podem
representar, os centros de resultados podem ter por base as seguintes formas (Jordan et al.,
2011):

- Descentralizacdo funcional: a estrutura é organizada de acordo com as funcGes de
gestdo, nomeadamente, financas, marketing, producdo, aprovisionamento, entre outras,
havendo um responsavel por cada area funcional;

- Descentralizagdo por produto: agregam-se as principais funcbes da empresa, por
exemplo, a producéo e as vendas, por produto ou familias de produtos;

- Descentralizacdo por area geografica: é vulgarmente usada nas empresas com
instalagdes em varias regides;

- Descentralizagdo por projeto: € normalmente usada em empresas que trabalham por
encomenda em grandes projetos (como sdo 0s caso da construcdo civil e da construcéo
naval) ou em empresas de prestacdes de servi¢os onde facilmente se consegue atribuir
os rendimentos e gastos gerados a cada projeto realizado;

- Descentralizacdo por atividade: é utilizada em empresas com atividades diferenciadas.

E o que sucede com as empresas de consultoria que possuem uma oferta de servigos
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diversificada, em que cada tipo de consultoria podera ser organizada num centro de
resultados, tendo um responsavel préprio que respondera pelos resultados alcancados.

- No que diz respeito aos centros de investimento, sdo classificados dessa maneira
quando o gestor pode decidir sobre recursos que geram gastos e rendimentos, mas
também, ativos e passivos (Jordan et al., 2011).

Assim, os resultados a alcancar ndo serdo apenas a diferenca entre os rendimentos e
0s gastos, mas devem incluir igualmente o custo do capital do investimento associado aos
ativos e passivos gerados. Logo, o gestor nas suas decisdes tem em vista a maximizacéo do
resultado e, em simultaneo, a adequagéo do valor dos ativos e dos passivos sobre os quais
tem responsabilidade (Teixeira, 2007a). Deste modo, evita-se, por exemplo, que 0s
gestores aumentem o volume de vendas tendo por base um prazo médio de recebimento
maior, criando um impacto negativo na situacdo de tesouraria que, terd que ser suprimido

com a eventual negociacdo de empréstimos com gastos financeiros.

Concluindo, os centros de investimento diferenciam-se dos centros de resultados pelo
facto do gestor poder decidir sobre ativos e passivos, condicionando o volume de capital
investido na atividade.

Assim, os centros de responsabilidade devem ser criteriosamente definidos, porque
uma classificacdo errada, pode induzir a uma avaliacdo com critérios inadequados e a uma
desmotivacdo por parte dos gestores operacionais, podendo colocar em causa a obtencéo
dos objetivos globais da empresa.

Relativamente aos critérios de avaliacdo de desempenho devem ser utilizados tendo
em consideracdo a classificacdo dos centros de responsabilidade, de modo a que o gestor
seja responsabilizado somente pelos recursos sobre os quais pode tomar decisdes. Caso
contrério, os gestores operacionais poderdo desenvolver comportamentos de reprovacao e
de desmotivacdo face ao sistema de avaliagdo do desempenho implementado, em virtude
de ndo se identificarem com ele, perdendo este a sua utilidade (Teixeira, 2007a).

Qualquer gestor deve ser avaliado segundo trés vertentes (Jordan et al., 2011):

- Valor do resultado obtido face aos valores previstos;
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- A eficdcia na obtencdo dos objetivos, comparando os padrfes estabelecidos e os
valores das realizagoes;

- Aceficiéncia na gestdo dos recursos para a realizacdo dos resultados.

A avaliagéo dos centros de custo deve ser efetuada considerando os custos reais face
aos estimados, devendo-se ter como referéncia os custos padrdes que inicialmente foram
estabelecidos, a fim de se observarem o0s niveis de eficiéncia obtidos na utilizacdo dos
recursos (Teixeira, 2007a). Para além disso, deve ser usado o custeio direto e apenas
deverdo ser imputados custos sobre os quais 0 gestor tem poder de decisdo. Como tal,
deverdo ser excluidos os que gestor ndo tiver influéncia sobre eles. Deste modo, 0s centros
de custo ttm uma avaliacdo de desempenho positiva se 0s gastos da sua atividade ndo

excederem os que inicialmente estavam previstos.

Os centros de resultados devem ser avaliados pela margem de contribuicdo que é
constituida pela diferenca entre os rendimentos e 0s custos diretos necessarios para a
producdo dos bens e servicos. Logo, apenas sdo considerados os rendimentos e gastos
sobre o0s quais o gestor tem autoridade, evitando a reparticdo de gastos e a desconfianca
dos gestores, devido a serem avaliados pelo desempenho em variaveis pelas quais ndo tém

qualquer responsabilidade.

Contudo, existem diversos indicadores que poderdo ser utilizados na avaliacdo do
desempenho de centros de resultados (Jordan et al., 2011):

- Margem Bruta: contempla a diferenca entre os rendimentos e 0s gastos variaveis.
Considera-se este indicador quando o gestor néo tiver poder de deciséo sobre os custos
fixos, 0 que normalmente ndo ocorre;

- Resultado do Centro: contempla a diferenca entre os rendimentos e os gastos diretos e
indiretos atribuidos por chaves de reparticdo, o que podera associar gastos ao centro
indevidamente, dificultando a sua avaliacdo do desempenho;

- Margem de Contribuicdo: contempla apenas o0s gastos atribuidos diretamente ao
volume de negdcios gerado, ou seja, inclui a diferenca entre os rendimentos e 0s gastos
diretos do volume de negécios, evitando a reparticdo de gastos. Esta légica, parte do

principio de que ndo existem custos indiretos, porque todos tém origem em algum

27



Importancia do Controlo de Gestdo para 0 Sucesso Empresarial: Estudo de caso

centro de responsabilidades e, como tal, hd sempre um gestor com poder de decisdo
sobre eles.

No caso dos centros de investimento, em virtude de os gestores terem poder de
decisdo sobre os investimentos realizados na atividade, a avaliagdo do desempenho, para
além dos resultados contabilisticos, deve ter ainda em conta o custo do capital investido no
negécio (Neves, 2012). Como tal, sdo utilizados normalmente indicadores que tentam
medir a capacidade da atividade para criar valor face ao custo do capital necessario para
financiar o investimento de cada centro. Os indicadores mais referidos pela bibliografia séo
0 economic value added - EVA, a margem de contribuicdo residual - MCR e a
rendibilidade supranormal - RS (Teixeira, 2008a; Jordan et al., 2011 e Neves, 2011).

O EVA procura avaliar o valor criado, através da comparacdo entre o resultado
gerado e o custo do capital investido. E calculado por via da diferenca entre os resultados
operacionais liquidos de imposto (ROLI) e o valor de resultados pretendido pelos
diferentes investidores (proprietarios e instituicbes financeiras). Assim, é composto pelo
excedente dos resultados do negécio, face ao resultado esperado pelos investidores do
negdcio (Neves, 2012). De notar que, 0 investimento é composto pelo valor dos ativos
associados ao centro, corrigidos dos passivos ndo remunerados negociados pelo gestor,
uma vez que estes diminuem as necessidades de capital (Teixeira, 2008a).

EVA = ROLI - investimento * custo do capital

Entdo, o EVA representa o valor criado relativamente ao custo de oportunidade dos
capitais investidos num determinado centro, incluindo-se no seu calculo todas as
remuneracdes (da divida e dos capitais proprios) pretendidas pelos financiadores (Silva e
Queiros, 2010).

A MCR distingue-se do EVA, devido a ndo considerar o efeito fiscal nos resultados
dos centros de investimento, visto que o imposto sobre o rendimento a pagar é uma
obrigacdo legal sobre a qual o gestor ndo tem qualquer autoridade. Deste modo, sé&o
utilizados os resultados operacionais como referéncia para se medir a capacidade de
criacdo de valor (Jordan et al., 2011).
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MCR = RO - investimento * custo do capital

A RS assenta na comparacdo da rendibilidade gerada face ao custo do capital do
investimento realizado, baseando-se nos mesmos principios que o EVA (Teixeira, 2008a).
A rendibilidade criada € determinada através do ROI - return on investment, que verifica a
relacdo entre os resultados criados pela atividade (RO ou ROLI consoante se queira ou ndo

considerar o efeito fiscal) com o investimento necessario.

RS = (ROI - custo do capital) x investimento

Assim, pode-se observar que ha criacdo de valor se a rendibilidade criada for
superior ao custo do capital. Essa margem multiplicada pelo valor do investimento mostra-
nos a capacidade de criacdo de valor em unidades monetarias, devendo gerar um resultado
igual ao EVA (Teixeira et al., 2013).

Finalmente, no que diz respeito ao conceito de custo de capital, utilizado em todos os
indicadores de avaliacdo do desempenho dos centros de responsabilidade, esta interligado
ao retorno que os investimentos realizados devem gerar. Por isso, representa a taxa de
rendibilidade exigida pelos investidores, considerando o risco do neg6cio e a forma como
os ativos devem ser financiados, tendo em vista a maximizagdo do valor da empresa
(Neves, 2012).

Os negocios podem ser financiados por via de capitais alheios e de capitais proprios.
Ambas as fontes de financiamento tém um custo especifico, que esta associado ao risco
percecionado pelos dois tipos de investidores. Como tal, é usual os proprietéarios
pretenderem uma rendibilidade superior, visto que, para além de na maioria das vezes
estarem mais proximos da gestdo do negdcio (na maioria das empresas, 0s proprietarios
sdo também gerentes), na situacdo eventual de faléncia da empresa s6 poderao usufruir do

patrimoénio que exista, apds serem solvidas as dividas perante os credores.

Tendo presente esta realidade, que tem como consequéncia direta a existéncia de
custos diferentes para as duas tipologias de fontes de financiamento (capitais proprios e
alheios), Modigliani e Miller (1958) criaram o conceito de custo médio ponderado
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docapital, vulgarmente designado pelo seu nome em inglés, o WACC - weight average
cost of capital (Teixeira, 2008a). A sua formula de célculo é a seguinte (Teixeira e Alves,
2003):

WACC = (CP/ A) x Ke + (P/ A) x Kd x(1- )

Legenda:
CP-» Capital Proprio; A-» Ativo Liquido; Ke-» Custo do Capital Proprio; P-» Passivo; Kd-» Custo do

Capital Alheio; t-» Taxa efetiva de imposto sobre o rendimento.

Perante a formula apresentada, a estrutura 6tima de capital é a que minimizar o
WACC, e consequentemente maximiza o valor gerado pelo centro de responsabilidade
(Renato, 2010).

O WACC ¢é calculado tendo em consideracdo a adicdo dos custos dos capitais
préprios e dos passivos, apds estes serem ponderados pelo seu peso no financiamento do
ativo liquido (que se for corrigido dos passivos ndo remunerados tem a designacdo de
investimento). Assim, 0s gestores deverdo escolher as fontes de financiamento menos
onerosas, tornando inferior o custo do capital necessario para financiar o negécio. Ao
tornarem o valor do WACC inferior, favorecem a criacdo de valor, em virtude de que
diminuem o custo do capital investido o que contribui, para aumentar o montante dos

excedentes financeiros criados através dos resultados do negdcio (Teixeira et al. 2013).

Relativamente ao custo do capital alheio, é determinado pelas taxas de juro
contratadas junto dos credores financeiros, ou por via da relagéo entre os gastos financeiros
e 0 passivo remunerado (Neves, 2012).

Quanto ao custo do capital proprio, nas empresas cotadas em bolsa, € normalmente
determinado através da rendibilidade esperada calculada pelo Capital Asset Price Model
(CAPM) que identifica a remuneracdo que 0s proprietarios deverdo exigir tendo por
referéncia a rendibilidade do mercado e o risco associado as acdes especificas da empresa.
Nos restantes casos, pode ser determinado atraves de varias formas. Por exemplo, tendo
por base a rendibilidade média dos capitais proprios do setor de atividade onde a empresa
se insere, pela soma de um prémio de risco ao custo de financiamento exigido pelos

credores financeiros (Neves, 2012). Nesse sentido, Damodaran (2007) e organizagdes
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financeiras como a COFACE, sugerem a atribuicdo de prémios de risco considerando o

risco dos paises onde as empresas exercem a atividade.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho dos gestores e aos incentivos a
praticar, Anthony e Govindarajan (2007) referem um conjunto de ideias que deveréo ser
seguidas pelas empresas na implementacédo deste tipo de sistemas:

- Os colaboradores sentem-se mais motivados para cumprir 0s seus objetivos laborais de
puderem ser premiados pelo seu esforco;

- Os niveis hierarquicos superiores preferem incentivos como viagens e carros, etc, do
que a recompensa financeira, sendo esta mais importante nos niveis hierarquicos mais
baixos da organizacéo;

- Os colaboradores tendem a seguir o exemplo dos seus superiores hierarquicos e como
tal, é fundamental que estes preocupem-se com o cumprimento dos procedimentos e
com a obtencdo dos objetivos;

- Os colaboradores apresentam maior motivacdo quando existem instrumentos de gestao
que lhes permitam monitorizar o desempenho da sua atividade;

- Quanto maior for o envolvimento dos gestores na definicdo dos objetivos, maior é o
seu grau de compromisso para atingirem o0s objetivos;

- Os objetivos definidos ndo podem ser faceis ou impossiveis de atingir, correndo-se o

risco, em caso contrario, de contribuirem para a desmotivacao e revolta.

Deste modo, fica evidente a importancia da area de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores para o alcance dos objetivos organizacionais, assim como, do cuidado a ter
na definicdo das politicas de incentivo ou de penalizacdo para se garantir 0s niveis
pretendidos de motivacdo e de envolvimento dos individuos (Teixeira e Carreira, 2008).

Quanto ao sistema de incentivos, e considerando os prazos do alcance dos objetivos,
poderdo existir dois tipos de prémios numa empresa (Anthony e Govindarajan, 2007):

- Incentivos de curto prazo, que tém por base o desempenho anual dos gestores e
colaboradores e normalmente estéo relacionados com os resultados financeiros;

- Incentivos de médio e longo prazo, que tém geralmente por referéncia os 3 e 0s 5 anos
e estdo usualmente associados a stock-options (durante um prazo antecipadamente

combinado, o gestor pode adquirir agdes da empresa a um valor inferior face a cotacéo
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em bolsa, ganhando mais valias pela alienacéo dos titulos nesse horizonte temporal), a
prémios monetarios em funcdo dos resultados financeiros alcancados, ou a direitos

sobre lotes de agOes da empresa.

Neste sentido, a fim de garantirem um envolvimento dos gestores nos objetivos
imediatos como nos de longo prazo, as empresas optam geralmente por criar sistemas de

incentivos que interligam as duas modalidades de prémios (Teixeira e Carreira, 2008).

Finalmente, Anthony e Govindarajan (2007) referem ainda vérios desafios que
deveréo ser considerados no estabelecimento de um sistema de avaliagdo do desempenho e
de atribuicdo de prémios:

- Aopcdo por prémios financeiros e ndo financeiros deve estar associada ao estatuto dos
gestores e ao seu nivel salarial, uma vez que, quanto mais elevados forem os
rendimentos, menos os gestores irdo valorizar os incentivos nao financeiros;

- As remuneracdes extraordinarias, contribuirdo para envolver mais 0s gestores no
cumprimento dos objectivos e por isso, deve existir uma aposta em complementos de
remuneracao variaveis, que ficam sujeitos ao alcance dos objectivos;

- De forma, a garantir-se uma maior coesdo organizacional, os incentivos a pagar
deverdo ser funcdo do contributo da atividade dos gestores para a obtencdo dos
objetivos do centro de responsabilidades que lideram, mas também, para o alcance dos
objetivos organizacionais;

- O sucesso de uma empresa nao depende apenas de variaveis financeiras, uma vez que,
o resultado destas estd normalmente associado a outras variaveis, como a qualidade, a
inovacdo, a adequacdo as necessidades dos clientes ou o nivel de eficiéncia dos
recursos, que séo fundamenteis para o crescimento sustentado das organizacées. Logo,
0s sistemas de incentivos devem estar relacionados com o desempenho em indicadores
financeiros e ndo financeiros, que representem os fatores criticos de sucesso da
empresa;

- O estabelecimento das métricas que servirdo de base de comparacdo para a atribuicao
dos prémios, devera ter em consideracdo os dados estimados, mas também, o historico
do centro de responsabilidade e os valores de centros ou concorrentes com

caracteristicas semelhantes.
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Relativamente aos sistemas de precos de transferéncia interna, visam valorizar as
trocas de bens e servicos efetuadas internamente entre diferentes areas de trabalho. A sua
implementacdo, pode ser importante para alinhar as acdes dos gestores, face aos objetivos
que se pretendem atingir (Anthony e Govindarajan, 2007). Por exemplo, se a gestdo de
topo pretender reduzir as necessidades de fundo de maneio, podera estabelecer um custo de
capital superior para as financiar, tornando estas operacfes internas mais caras. Como tal,
0s gestores tenderdo a ter mais cuidado na negociacdo dos prazos médios de recebimento,
de pagamento e de rotacdo de inventarios (Teixeira, 2008b). Em simultaneo, se a gestdo de
topo pretender o cumprimento do orgcamento poderad estipular precos superiores para as
transferéncias internas que ultrapassem os valores previstos. Assim, tenta-se garantir que a
estratégia definida seja uma prioridade para cada centro de responsabilidades e que, exista
um alinhamento entre os interesses da organizacdo e o dos gestores. Deste modo, 0S
gestores s0 irdo superar 0 orcamento, quando estiverem em causa rendimentos importantes

para 0s centros e para a empresa.

Para além disso, os precos de transferéncia interna ao valorizarem monetariamente as
transacOes entre os diferentes centros de responsabilidade, contribuem para que exista uma
grande autonomia nas decisdes, equiparando-os a empresas independentes. Nesse sentido,
0s gestores deverdo ter autoridade para selecionarem o fornecedor que melhor se adeque as
suas necessidades, independentemente de ser interno ou externo a atividade (Jordan et al.,
2011).

Horngren et al. (2002), referem que, quando existam referéncias no mercado, 0S
precos de transferéncia interna mais utilizados no contexto empresarial sdo 0s custos
padrdes, os custos padrdes com margem e 0s precos de mercado. Porém, os investigadores
chamam a atengdo para que, independentemente da valorizacdo utilizada, os precos de
transferéncia interna definidos deverdo resultar da negociagcdo com os gestores envolvidos

e da sua aceitacdo dos critérios definidos.

Jordan et al. (2011) destacam varias formas de determinar os precos de transferéncia
interna. Através do custo real da atividade, determina-se o preco em funcdo dos custos
efetivamente suportados para produzir o produto ou o servi¢o. Contudo, 0s autores nédo
aconselham a utilizacdo deste método, em virtude de que os centros clientes, que adquirem

produtos ou servigos a outros, vao ter sempre o seu desempenho condicionado pela melhor
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ou pior eficiéncia dos centros que lhes prestam o servigo ou que Ihes vendem o produto
necessario a sua atividade. em simultaneo, os centros fornecedores ndo terdo tendéncia a

melhorar o seu desempenho porgue 0s seus objetivos sdo sempre cumpridos.

Outra forma de se determinarem os precos de transferéncia interna € através dos
custos padrBes, baseando-se em custos pré-determinados e estaveis durante o periodo de
tempo estabelecido. Assim, os centros fornecedores ja tém o seu desempenho afetado pelo
bom ou mau funcionamento da atividade, tendo como objetivo ter custos reais inferiores
aos custos definidos como padrdo. Em simultdneo, os centros clientes conhecem
antecipadamente os custos a que poderdo contratar os fornecedores internos (normalmente
a custos inferiores aos do mercado para se gerar maior eficiéncia interna) e ndo terdo o seu

desempenho condicionado pela forma como o outro centro exerce a sua atividade.

Jordan et al. (2011) referem ainda, a propoésito da utilizacdo de custos padrdes que
Ihes poderéa ser acrescida uma margem de comercializa¢do, quando se conhecer o0 pre¢co no
mercado dos servigcos ou produtos transacionados. Contudo, neste caso, podera haver o
risco de, se essas operacdes ocorrerem em diversos centros da estrutura interna, o0 prego
final vir a ser mais caro junto dos clientes finais, 0 que condiciona claramente a posicéo
competitiva da empresa. Para além disso, também referem a possibilidade de existir uma
particdo da margem. Nesta modalidade, a producgdo transfere para a area comercial 0s
produtos ao custo padrdo e, ap6s a sua venda, o resultado obtido é repartido em duas
componentes: uma que ird cobrir 0s custos comerciais suportados e outra, representante da
margem bruta, que sera partilhada entre as areas da producdo e comercial. Assim, a area da

producao também ira sentir-se motivada para atingir os seus objetivos

No entanto, os autores defendem que sempre que se conhegam o0s precos de venda no
mercado, 0 melhor método para definir os precos de transferéncia interna, sdo os préprios
precos de mercado. Ao utilizar-se esta modalidade, pode-se, por exemplo, observar a
rendibilidade dos centros com a de competidores directos. Assim, 0s centros de
responsabilidade terdo que ser competitivos, porque correm o risco de os centros clientes

escolherem concorrentes externos que garantam melhores condigdes.

Finalmente, Teixeira (2008b) refere ainda que a definicdo dos precos de

transferéncias internas devera ser sempre negociada e aceite pelas partes envolvidas nas
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operagOes realizadas dentro das empresas. Nesse sentido, é fundamental observar as
perspetivas dos centros vendedores e dos centros compradores a fim, de criarem-se
sinergias na atividade atraves dos precos a praticar e a favorecer as transferéncias internas

em favor da utilizagdo de servicos e de bens de outros competidores.

Em concluséo, pode-se inferir que os instrumentos de orientacdo do comportamento
tém como fim, garantir que a atividade dos gestores operacionais va ao encontro dos
objetivos dos centros de responsabilidade que lideram, mas também, dos préprios objetivos
estratégicos da organizacdo. Nesse sentido, a definicdo dos instrumentos de pilotagem
deverd igualmente ter em referéncia, os centros de responsabilidade existentes na estrutura,
bem como os critérios de avaliacdo de desempenho e o0s sistemas de precos de

transferéncia interna a utilizar nas diversas situagdes de prestacdes internas de servigos.

1.2.3 Instrumentos de Dialogo

O sucesso dos instrumentos de controlo de gestdo, esta intimamente relacionado com
a constante negociacdo e envolvimento das diferentes hierarquias e areas de trabalho
existentes na estrutura organizacional, por forma a existir a divulgacdo da missdo e dos
objetivos globais, mas também, com o alinhamento em termos de comportamento por parte

de todos os gestores e colaboradores, face as a¢des a realizar e resultados a atingir.

Nesse sentido, é fundamental que hajam instrumentos que facilitem a comunicacao e
o didlogo constante e informal. Desse modo, o0s instrumentos de dialogo incluem reunides,
regras da sua realizacdo e relatdrios internos, que permitam a partilha de informacédo e o

debate de ideias sobre as melhores formas de por as empresas a funcionar.

Contudo, a intranet tem vindo a destacar-se como um instrumento fundamental de
didlogo nas organizagdes. Esta rede interna de informacdo das organizacbes favorece a
partilha rapida de dados, havendo ja varios exemplos de sucesso em grupos empresariais
internacionais, que criaram auténticas comunidades de troca de ideias e de sugestfes para
resolver problemas operacionais, otimizando a eficiéncia dos processos operacionais e a

capacidade de adequacdo as necessidades dos clientes(Kluge et al., 2002).
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Em virtude de que, os sistemas de controlo de gestdo deverdo representar um
contrato entre a empresa e 0s gestores de forma a serem atingidos os objetivos definidos, €
essencial que todo os envolvidos, participem e se identifiqguem com as acdes a realizar e
com os resultados esperados. Desta forma, ird existir um maior alinhamento na atuacéo de

cada um e uma maior motivacao para alcangar os objetivos da empresa.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

2. Objetivos e metodologia de investigacdo

2.1 Objetivos de investigacao

O objetivo principal do atual trabalho de investigacdo é analisar a contribuicdo dos
instrumentos de controlo de gestdo para uma gestdo mais eficaz dos recursos e para a
competitividade das empresas. Para concretizar tal objetivo, o estudo empirico ird basear-
se em trés etapas:

- Caracterizacdo da empresa e da sua evolugdo econdmica e financeira recente;
- Caracterizacdo dos instrumentos de controlo de gestdo implementados;
- Sugestdes de melhoria do sistema de controlo de gestdo existente.

2.2 Metodologia de investigacao

Considerando que o objetivo principal do trabalho de investigacédo, passa por analisar
0 contributo dos sistemas de controlo de gestdo para o sucesso das empresas, e que, tal
exige um conhecimento pormenorizado do funcionamento e dos procedimentos internos

das organizacg0es, escolheu-se a metodologia de investigacdo designada de estudo de caso.

Arauljo et al. (2008) referem que o estudo de caso é uma metodologia de investigacdo
vocacionada para trabalhos onde se pretende compreender, explorar ou descrever

acontecimentos e contextos complexos, que envolvem diversos fatores simultaneamente.

Yin (2009) defende que o estudo de caso é fundamental, em virtude de que por via da
obtencdo de informacdo privilegiada da unidade de analise, através da observacdo e
comparacdo de varias fontes de dados, pode-se encontrar melhores respostas as questdes

que se ambiciona estudar empiricamente.

A selecdo da empresa deve-se ao facto, de em 5 anos ter aumentado o volume de
negécios de 10 milhdes para 60 milhdes de euros, sendo hoje um dos maiores grupos
portugueses da industria das tecnologias de informacao e uma referéncia internacional. Ao
longo do trabalho, por uma questdo de confidencialidade, a empresa ira ser denominada de
Tecnoldgica, SA.
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A investigagdo ocorreu nos anos de 2013 a 2014 tendo a recolha de dados, baseado-

se em trés fontes de informagdo mais importantes:
Observacdo direta:

- Para se estudar o processo de planeamento, visitou-se a empresa durante 0 més de
Novembro para se observar a elaboracdo do plano de negdcios e respetivo orcamento
anual;

- Presenca numa reunido mensal, onde os gestores de nivel intermédio, apresentam e

analisam os resultados da area de trabalho pela qual sdo responsaveis;
Entrevistas:

- A administracdo, de forma a identificar a interligacdo do planeamento estratégico com
a definicdo e operacionalizacao do sistema de controlo de gestdo;

- Ao diretor financeiro, a fim de conhecer o sistema de informacéo existente e as regras
definidas para o controlo de gestéo;

- Aum gestor intermédio, de modo a conhecer a sua autoridade sobre 0s recursos ao seu
dispor e o0 &mbito da sua atividade, assim como a sua opinido relativamente ao sistema

de controlo de gestdo operacionalizado.
Documentos internos:

- Plano estratégico;

- Planos de neg6cios das varias areas de trabalho;

- Relatorios e contas;

- Procedimentos internos do sistema de controlo de gestéo.

Desta forma, a utilizacéo dos trés tipos de fontes de informacéo, teve como objetivo
triangular vérias visdes e sentimentos relativamente ao sistema de controlo de gestdo
utilizado pela empresa, para se diminuir a subjectividade no estudo das informacdes
obtidas (Stake, 1995).

Quanto a realizacdo do estudo de caso propriamente dito, para além da apresentacao

da empresa e da analise da sua situacdo financeira recente, a sua estrutura baseou-se nos

38



Importancia do Controlo de Gestdo para 0 Sucesso Empresarial: Estudo de caso

instrumentos de controlo de gestdo estudados no enquadramento tedrico, ou seja, de
pilotagem, de orientacdo do comportamento e de dialogo.

3. Analise e Discussao dos Dados Obtidos

3.1 Caracterizacdo da empresa e da sua evolucéo financeira recente
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A empresa alvo deste trabalho de investigacdo, tem como atividade principal o
desenvolvimento de sistemas de informagdo que integram diversas vertentes de hardware,
software e servigos de consultoria associados. Nesse sentido, tem desenvolvido ao longo
dos anos uma série de marcas proprias que concilia com tecnologias de referéncia a nivel

mundial.

Relativamente aos mercados de atuacdo, para além de Portugal, a Tecnoldgica, SA
tem apostado na internacionalizacdo para mercados emergentes de lingua oficial

portuguesa, como séo os casos de Angola, Mogcambique e Brasil.

Em termos de volume de negdcios, e como referido anteriormente, apresenta nos
ultimos anos um valor acima dos 10 milhGes de euros em Portugal. No entanto, se tivermos
como referéncia as diversas empresas que compdem o grupo empresarial, incluindo as
filiais africanas e brasileira, o volume de negocios é superior a 60 milhdes de euros. Deste
modo, e de acordo com os dados do setor disponiveis de 2012, o grupo ja é um dos 20
maiores da industria portuguesa das tecnologias de informacao.

A empresa foi criada em 1990 e na altura, surgiu como uma software house.
Contudo, em virtude do rapido desenvolvimento de produtos associados as tecnologias de
informacdo e de comunicacdo (TIC), a par das capacidades destas para resolver os mais
variados problemas de pessoas e organizacfes, a empresa depressa desenvolveu um
conjunto de parcerias tecnoldgicas e acordos estratégicos de distribuicdo, e uma estrutura
interna divisional, baseada nas competéncias essenciais de determinadas solucdes a
apresentar ao mercado. Assim, a area comercial ficou organizada em varios gestores de
produtos, pretendendo-se garantir um maior foco no mercado, em virtude de que, na
industria das TIC, o ciclo de vida dos produtos € muito reduzido, as necessidades dos

clientes transformam-se facilmente e ha a constante entrada de novos competidores.

A partir de 1996, a empresa entra numa nova etapa da sua vida, implementando a
forma mais avancada da estrutura divisional, através da constituicdo de UEN - unidades
estratégicas de negdcio e USN — unidades de suporte ao negdcio. Tal processo, surge mais
uma vez associado a necessidade de resposta ao grau de inovacdo, de crescimento e de
competitividade da industria das tecnologias de informacéo, que se encontra em constante

mutacéo.
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De acordo com a administracdo, 0 modelo organizacional existente, € um dos pilares
do sucesso da empresa. Isto porque, o facto da atividade se desenrolar através da existéncia
de unidades estratégicas de neg6cio, contribui para uma maior autonomia e
descentralizacdo do poder de decisdo, o que favorece a criatividade na resolucdo dos
problemas diarios e maiores indices de motivacdo, e consequentemente, de desempenho
dos gestores intermédios. Ao implementar este tipo de estrutura organizacional, a
administragcdo pretendeu garantir uma maior flexibilidade e uma maior capacidade de
decisdo por parte dos gestores operacionais na resposta aos desafios diarios. Isto porque,
sdo eles que lidam regularmente com os recursos existentes, com as diferentes areas de
trabalho e com os diversos parceiros envolvidos no negécio e como tal, sdo eles que
possuem um conhecimento precioso sobre as melhores solugbes para cada desafio que
surge no desenrolar normal da atividade. Deste modo, pretende-se que haja uma clara
orientacdo para 0 mercado e para as necessidades dos parceiros do neg6cio e ndo para 0s

procedimentos internos e para o cumprimento das regras e da cadeia de comando.

Nesse sentido, as unidades de negdcio, possuem um gestor préprio que é responsavel
por todas as funcdes associadas a determinados produtos ou mercados, garantindo-se uma
maior capacidade de adaptacdo as necessidades dos clientes e de antecipacdo aos
competidores. Assim, sdo responsaveis pelo planeamento e pela coordenacgdo da atividade
da sua unidade, desde a investigacdo até as politicas comerciais a negociar e a propria

assisténcia pés-venda junto dos segmentos que servem.

Sendo o setor das tecnologias de informacéo e de comunicacdo uma atividade com
uma elevada diversidade de produtos e servicos, o facto de existirem unidades estratégicas
de negécio, contribui para a empresa conseguir diversificar o negécio, sem colocar em
causa 0 nivel de qualidade e do servico prestado, representando verdadeiros centros de

competéncias tecnoldgicas e de solucdes Unicas a medida dos clientes que servem.

No que diz respeito, a evolucdo econémica e financeira, a aposta na
internacionalizacdo para 0s paises emergentes teve um impacto muito importante na
atividade, incrementando o volume de negécios de 6 milhdes para valores superiores a 10
milhdes de euros. Ao nivel dos resultados gerados, verifica-se uma evolucdo favoravel ao
longo dos anos analisados, o que evidencia, também, uma maior capacidade para

remunerar 0s investimentos realizados no negdécio.
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Em baixo, apresenta-se um quadro com a evolucdo dos principais indicadores da
empresa desde 2008 a 2012, onde se verifica a estabilizacdo do volume de negécios na
ordem dos 10 milhGes de euros nos anos mais recentes, mas em simultaneo, uma maior
capacidade para gerar resultados, o que melhorou a rendibilidade da empresa (Return On
Investment — ROI) e dos proprietarios (Rendibilidade dos Capitais Préprios — RCP).

Quadro 3: Evolucdo econémica da Tecnoldgica, SA (mil euros)

Indicadores 2008 2009 2010 2011 2012
Volume de Negocios 14.230 | 14.308 10.438 9.132 10.161
Resultados operacional 1.096 1.262 1.988 2.272 3.261
Resultados Liquidos 1.018 1.250 1.431 1.546 2.593
Valor Acrescentado Bruto 7.889 9.374 9.213 7.635 9.200
ROI 11% 5% 7% 9,72% 12%
RCP 22% 14% 13% 13% 17%

Fonte: Relatorio e Contas da Empresa

Ao nivel financeiro, verifica-se um aumento do Ativo da empresa durante 0 mesmo
periodo, financiado, sobretudo, através do incremento dos capitais proprios, tanto por via
de aumentos de capital por parte dos acionistas, como através da acumulacdo dos
resultados gerados. Para além disso, verifica-se também um aumento do passivo
relativamente a 2008, sendo consequéncia direta dos investimentos relacionados com o
crescimento. Tal, tem impacto direto na capacidade de cumprimento das obrigacdes
decorrentes das remuneracdes exigidas pelos parceiros financeiros, levando a diminuicéo

do valor do récio de cobertura dos encargos financeiros.

Quadro 4: Evolucdo financeira da Tecnoldgica, SA (mil euros)

Indicadores 2008 2009 2010 2011 2012
Activo 9.868 26.819 28.086 23.376 26.512
Capital Proprios 4.556 9.136 10.859 12.187 15.354
Passivo 5.313 17.683 17.227 11.190 11.158
Autonomia Financeira 44% 34% 39% 52% 58%
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Cobertura Encargos Financeiros 11,46% | 11,88% 3,94% 4,19% 7,32%

Fonte: Relatério e Contas da Empresa.

Deste modo, verifica-se que a atividade da Tecnoldgica, SA estabilizou em termos de
volume de negdcios, na ordem dos 10 milhGes de euros, e que a nivel financeiro houve
uma elevada subida do valor do ativo, em muito relacionada com o alargamento dos prazos
de recebimento. Tal, também devera estar associado, a crise economica e financeira
portuguesa.

Contudo, se estendermos a analise evolutiva ao grupo empresarial, observa-se que a
realidade é bastante diferente. Por exemplo, a filial angolana detém atualmente um volume
de negdcios que ja é superior aos 52 milhdes de USD, equivalente a 47 milhdes de EUR a

valores atuais e continua a revelar uma dindmica de crescimento muito interessante.
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3.2 O sistema de controlo de gestdo implementado

Tal como anteriormente referido, aquando da descricdo da metodologia de
investigacdo, o estudo do sistema de controlo de gestdo da empresa, teve por base o0s

instrumentos referidos no enquadramento tedrico, nomeadamente:

- De pilotagem (planos, orgcamentos, controlo orcamental e controlo estratégico);

- De orientacdo do comportamento (centros de responsabilidade, critérios de avaliacéo
dos centros e dos gestores e precos de transferéncia interna);

- De dialogo (regras e procedimentos do sistema de controlo de gestao, periodicidade e

formato das reunides e sistemas de informagéo utilizados).

3.2.1 Os Instrumentos de Pilotagem

O processo de planeamento e de controlo orgamental, tem vindo a adaptar-se ao

longo do tempo, as alteracfes da estrutura organizacional da empresa.

Durante 0 més de Novembro, € realizada uma reunido denominada de kick-off onde a
administracdo apresenta o plano estratégico da empresa e 0s gestores operacionais também
exibem o plano de negécios e orcamento anual da atividade da unidade que sdo
responsaveis. Para além disso, sdo ainda debatidos os precos de transferéncia interna a
utilizar nos servicos entre unidades, bem como o sistema de avaliacdo do desempenho dos

diversos gestores.

Os planos de negécios incluem informacdo sobre o impacto do meio envolvente,
caracteristicas dos concorrentes, oferta a desenvolver e politicas comerciais a implementar,

mercados alvo e principais parceiros do negécio.

No que diz respeito ao or¢camento, apresenta diversas singularidades que se destacam

de seguida:

- O orcamento da empresa resulta dos diferentes planos financeiros realizados por cada
unidade, sendo igualmente explicados os diversos pressupostos utilizados (por

exemplo, prazos médios de recebimento e de pagamento e politica de stocks);
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- Os orcamentos das unidades incluem os rendimentos internos, realizados a outras
unidades, e os externos obtidos junto de clientes;
- Os gastos operacionais sao classificados em cinco categorias:
= Variaveis: estdo relacionados com o nivel do volume de negdcios e representam
0S gastos inerentes aos servigos realizados (por exemplo, hardwares e softwares
adquiridos para desenvolver uma determinada solugéo);
= Fixos: estdo associados aos recursos utilizados na atividade e que séo
fundamentais para a realizacdo das prestacfes de servicos (por exemplo,
recursos humanos e materiais). Como tal, este tipo de gastos é orgamentado
considerando os colaboradores e 0s ativos pertencentes a cada unidade;
= De marketing institucional: incorporam o0s gastos realizados pela empresa ao
nivel da sua imagem e ndo de uma unidade especifica;
= De transferéncias internas, resultantes da utilizacdo de servigos realizados por
outras unidades;
= De estrutura: dizem respeito aos gastos gerais da atividade, normalmente
associados as instalaces (como por exemplo, a energia, a 4gua, a higiene e
seguranga), e sdo atribuidos, tendo em referéncia critérios de reparticdo como o
namero de pessoas e espaco fisico ocupado por cada unidade;
- A periodicidade mensal serve de referéncia para a elaboracdo do orcamento, sendo
igualmente determinadas as demonstragdes financeiras anuais;
- O orcamento realizado é um compromisso entre 0s gestores e empresa e O
cumprimento dos objetivos assumidos, é uma referéncia para a definicdo dos prémios a

receber pelos gestores relativamente ao exercicio econémico.

Quanto ao controlo orcamental, o sistema de informacdo contabilistico e financeiro
implementado, garante a monitorizagdo mensal da evolugdo, em termos financeiros, da
atividade de cada unidade. Assim, até ao final da primeira semana do més seguinte, sdo
disponibilizadas as demonstracoes financeiras das diferentes unidades que, apresentam o

seguinte formato:
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Quadro 5: Formato da demonstracao de resultados das unidades

Janeiro Dezembro Forecast
Real Orcamento | Desvio Real Orcamento | Desvio

Rubricas

Volume de negécios

Custos variaveis

Margem Bruta

Custos fixos Unidade

Custos do servigos internos
Margem de Contribuicdo Unidade
Custos do marketing global

Custos de estrutura

Resultado da Unidade

Fonte:Propria

Quadro 6: Balango por unidade

Janeiro Dezembro Forecast
Real Orcamento | Desvio Real Orcamento | Desvio

Rubricas

Activos Fixos

Inventarios

Dividas de terceiros

Meios Financeiros Liquidos

Acréscimos e diferimentos activos

Total do Activo

Resultados liquidos mensais

Resultados mensais transitados

Total do Capital Préprio

Dividas a terceiros de ML prazo

Dividas a terceiros de curto prazo

Acréscimos e diferimentos passivos

Total do Passivo

Total do Capital Proprio e Passivo

Fonte: Prépria

Ao nivel econdmico, através da demonstracdo de resultados gerada em cada més,
monitoriza-se o resultado de cada unidade, observando-se a margem obtida que é
controlada por cada gestor (margem de contribuicdo da unidade) e o resultado liquido apés
a atribuicdo dos custos de marketing institucional e das instalagdes. Para além disso, a
classificacdo dos custos em varidveis e fixos permite aos gestores analisarem o risco do
negdcio das suas unidades, através do acompanhamento dos indicadores ponto critico e

margem de seguranga.

Relativamente a situacdo financeira, por via da elaboracdo mensal do balango,
observa-se 0 nivel de investimento relativo a atividade de cada unidade e as fontes de
financiamento utilizadas, nomeadamente, autofinanciamento gerado e dividas a
fornecedores em consequéncia da negociagdo dos prazos de pagamento. De notar que, caso
os fluxos de caixa do periodo sejam negativos, os saldos dos meios financeiros liquidos
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poderdo ser inclusivamente negativos, o que significa que a unidade estd a gerar

necessidades financeiras a empresa.

Assim, o gestor pode ir observando, em termos financeiros, a evolucdo do negécio

face as previsdes realizadas inicialmente.

Concluindo, a implementacdo da informagdo por segmentos na empresa, contribui
para monitorizar a evolucdo econdmica e financeira de cada unidade. Contudo, ndo permite
acompanhar diversos fatores fundamentais da atividade dos gestores, nem o contributo de
cada unidade nos projetos de maior dimensdo, onde colaboram varias equipas, assim como,

para o alcance dos objetivos organizacionais.

Deste modo, embora o plano estratégico da empresa, bem como os planos de
negécios de cada unidade apresentem diversos objetivos de caracter ndo financeiro,
fundamentais para o0 sucesso sustentado da organizacao, ndo existe um controlo sistematico

da sua realizacdo.

3.2.2  Os Instrumentos de orientacdo do comportamento

A empresa, tem atualmente 13 unidades estratégicas de negécio e 8 unidades de

suporte, sendo as suas fun¢Ges mais importantes as seguintes:

- Unidades estratégicas de negdcio: estdo organizadas de acordo com um conjunto de
competéncias tecnolégicas e representam 0 negdcio principal da empresa,
desenvolvendo solugdes integradas de hardwares e softwares a medida dos clientes.
Contemplam as func¢des associadas as areas comercial, de producdo e de investigacao e
desenvolvimento associada a oferta que incrementam junto do mercado;

- Unidade de suporte ao Negocio — Administrativa e Contabilistica: inclui as funcGes
associadas aos servicos administrativos, contabilisticos, legais e financeiros,
nomeadamente a gestdo da tesouraria e a negociacao de fontes de financiamento junto
de instituicdes financeiras e de outros financiadores, como o IAPMEI,

- Unidade de suporte ao Negocio — Marketing e Comunicacdo: contempla as funcGes
relacionadas com a operacionalizacdo da politica de marketing institucional e das acdes
publicitarias de cada unidade;
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- Unidade de suporte ao Negocio — Recrutamento e selecdo: assegura o recrutamento e
selecdo dos recursos humanos bem como, os planos de formacéo e de desenvolvimento
das carreiras dentro da empresa;

- Unidade de suporte ao Neg6cio — Qualidade: assegura todas as atividades relacionadas
com o sistema de gestdo da qualidade;

- Unidade de suporte ao Negocio — Computacdo Movel: cria aplicagdes Android para as
diversas unidades estratégicas de negocio;

- Unidade de suporte ao negécio — Edicdo e gestdo de contetdos: tem como missao dar
corpo a identidade dos produtos colocados no mercado, adaptando-os aos diversos
paises onde vao ser comercializados;

- Unidade de suporte ao negécio — Infra-estrutura tecnoldgica: é responsavel pela gestdo
das plataformas de trabalho da empresa, desempenhando a manutengdo dos sistemas
internos e externos, quando devidamente requisitada pelas unidades de negécio;

- Unidade de suporte ao negdcio — eficiéncia financeira: ndo tem realidade fisica e
representa 0 banco interno que responde as necessidades financeiras das diferentes
unidades que constituem a empresa. Desse modo, “fornece 0s ativos ndo correntes e
capitais” para suprimir eventuais problemas de tesouraria, a troco de uma remuneragéo

equivalente a figura de juros.

Para além das unidades ja mencionadas, a estrutura organizacional ainda contempla a
Administracdo que coordena a atividade das diferentes unidades, tentando interligar os
objetivos locais com os da organizacdo e garantir a sustentabilidade financeira da empresa
ao longo do tempo.

Considerando a descricdo realizada anteriormente e o poder de decisdo dos gestores,
pode-se identificar as seguintes tipologias de centros de responsabilidade na estrutura
organizacional da Tecnoldgica, SA:
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Quadro 7:Tipos de centros de responsabilidade na Tecnoldgica, SA

- Rendimentos

- Gastos

cedido as unidades
- Os gastos decorrem da aquisi¢do dos
ativos e dos juros associados as fontes de

financiamento negociadas

Unidades Controlo Explicacdo Centro-d_e
Responsabilidade
- Rendimentos - Os rendimentos decorrem das prestacdes
- Gastos de servicos externas e internas
- Necessidades de | - Os gastos decorrem da atividade regular e
- UEN’s fundo de maneio dos servicos internos Centros de
(NFM) - As NFM estdo associadas a negociacdo Investimento
dos prazos de recebimento e de pagamento
e a politica de inventéarios definida
- Rendimentos - Os rendimentos decorrem das prestacdes
- USN’s - Gastos de servigos externas e internas
- Os gastos decorrem da atividade regular e Centros de Resultados
dos servicos internos
- Ativos ndo - Engloba os ativos ndo correntes e aluga-0s
correntes as unidades
- Eficiéncia - Passivos - Os rendimentos decorrem do aluguer dos
Financeira remunerados ativos e dos juros decorrentes do capital

Centro de Resultados

Fonte: Prépria

Relativamente

a classificacdo das

diferentes

responsabilidade, é importante destacar algumas especificidades:

- As unidades de neg6cio podem ser consideradas centros de investimento, em virtude de
que os gestores, para além de controlarem os rendimentos e gastos da sua atividade,
possuem autoridade sobre ativos e passivos, nomeadamente, sobre as politicas de

recebimentos e de pagamentos e de rotacdo de stocks;

- As unidades de suporte embora possam ser consideradas como centros de resultados
uma vez que, possuem autoridade sobre os inputs e outputs da sua atividade que se

revertem em rendimentos e gastos, na realidade, sdo tratadas como centros de custos,

existindo apenas a preocupacao em gerir 0s gastos da atividade;

unidades

em centros
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- A unidade eficiéncia financeira foi definida como um centro de resultados, embora
também pudesse ser identificada como um centro de investimentos, uma vez que
contempla os ativos ndo correntes da empresa. Contudo, os gastos da aquisi¢do dos
ativos ndo correntes, estao refletidos nos custos decorrentes da sua atividade, na forma
de custos de oportunidade, quando tém origem em capitais dos proprietarios, ou juros,
no caso de o financiamento ser efetuado através da contratacdo de capitais alheios.

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho das unidades, apenas a atividade das
unidades estratégicas de negd6cios € monitorizada periodicamente, com base na evolucao

das demonstracGes financeiras mensais.

Assim, a avaliacdo do desempenho financeiro das unidades de negécio é feita com

base na seguinte formula:

Resultado da unidade

- Renda dos ativos néo correntes utilizados na atividade

- Custo do capital calculado sobre os saldos de meios financeiros negativos
= Valor criado pela unidade

Deste modo, pretende-se verificar se a atividade das unidades de negécios é capaz de
cobrir os custos decorrentes do seu funcionamento, do marketing institucional e da
estrutura existente (resultado da unidade determinado na demonstracdo de resultados), mas
também, se apresenta capacidade para garantir o retorno dos custos da aquisicdo dos ativos
utilizados no ambito da sua atividade e da utilizacdo de capital para suprimir necessidades
de tesouraria geradas ao longo do periodo.

No que diz respeito, a avaliacdo dos gestores das unidades de negdcios, estes sao
avaliados segundo os resultados financeiros das suas unidades e, caso atinjam 0s objetivos
definidos, tém direito a receber uma percentagem do valor criado, apds serem cobertos 0s
montantes relativos a renda dos ativos e ao custo do capital utilizado, que s&o transferidos
para a unidade eficiéncia financeira. Assim, ndo existe qualquer avaliacdo do seu
contributo para a obtencdo dos objetivos globais e sobre o seu desempenho em fatores ndo

financeiros criticos para o sucesso sustentado da empresa.

A atividade interna da Tecnoldgica, SA, engloba diversos tipos de prestacfes de

servicos, que de seguida descrevemos:

50



Importancia do Controlo de Gestdo para 0 Sucesso Empresarial: Estudo de caso

SA:

Servicos de coordenacdo estratégica e financeiros:

Servigos de coordenacdo da administracdo prestados as unidades de negocio e as
unidades de suporte;
Servicos financeiros de cedéncia de capitais e de aluguer de ativos ndo correntes

prestados pela unidade eficiéncia financeira as varias unidades.
Servicos entre unidades de negdcio e de suporte:

Servigos realizados pelas unidades de negdcio as unidades de suporte, para 0
desenvolvimento de aplicacdes a utilizar na atividade normal;
Servigos prestados pelas unidades de suporte no apoio da atividade das unidades de

negocio.
Servicos entre Unidades de Negdcio e entre Unidades de Suporte:

Os servicos entre unidades de negdcio, normalmente estdo relacionados com a
colaboracdo na realizacdo de projetos junto de clientes externos ou no apoio na
investigagdo e desenvolvimento ou na assisténcia pos venda;

Os servicos entre unidades de suporte estdo associados ao apoio prestado no desenrolar
normal da atividade (por exemplo, servigcos contabilisticos, de gestdo da qualidade,
recrutamento de pessoas, etc).

De seguida, apresentamos em esquema a légica das relagdes internas na Tecnoldgica,
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Figura 3: PrestacOes de servicos internas

Coordenacio [ Administracio ] Coordenagio
Servicos
VL A 4 A 4
( N\ ( N\
UEN’s <—[ Eficiéncia Financeira > USN’s
(. J (S J
Capitais e Ativos Capitais e Ativos
( N\ ( N\
UEN 1 < > USN 1
. J . J
Servicos Servicos
e 3 ( p
UEN n < USN n

Fonte: Prépria

Ao nivel da valorizacdo das prestacdes de servicos internas, a sua valorizacdo é

realizada da seguinte forma:

- Os servicos realizados pelas unidades estratégicas de negécio, sdo valorizados aos
precos de mercado;

- Embora existam alguns precos negociados, como € o caso dos servigos da unidade de
suporte Marketing, a grande maioria das prestagdes de servicos internas sdo valorizadas
através de taxas de reparticdo dos custos em funcdo de critérios como o volume de
negdcios ou os saldos de clientes das unidades;

- Os servigos de coordenacdo realizados pela administracdo séo valorizados a precos
negociados no inicio de cada ano e estdo diretamente associados & intervencdo dos
administradores na obtencdo de negdcios para as unidades;

- Os servigos financeiros prestados pela unidade eficiéncia financeira, referentes ao
aluguer de ativos ndo correntes e a cedéncia de capitais para suprimir défices de
tesouraria sdo valorizados a um custo do capital definido pela administragdo que,
normalmente é bastante superior ao custo de financiamento das instituicdes financeiras

e a rendibilidade média das empresas do setor.

Com a definicdo dos atuais precos de transferéncia interna, a administracao pretende

garantir que as unidades estratégicas de negdcio sejam capazes de gerar uma rendibilidade
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superior ao custo do capital dos sucessivos investimentos relacionados com o ciclo de vida

atil reduzido dos produtos do setor das tecnologias de informacdo e de comunicacéo.

Para além disso, pretende descentralizar a autoridade e comprometer os gestores face
aos objetivos globais da empresa, e a focarem-se constantemente nas oportunidades de

mercado e na criacdo de valor.

3.2.3 Os Instrumentos de diadlogo

Tendo em consideracdo a observacdo e entrevistas realizadas durante as visitas a
empresa pode-se dizer, que existe uma preocupacao evidente na divulgacdo da estratégia
pelas varias areas de trabalho e diferentes niveis hierarquicos. Para além disso, também é
percetivel que o sistema de controlo de gestdo foi desenhado com o fim de garantir um
adequado alinhamento dos gestores das unidades estratégicas de negdcio face aos objetivos
globais da empresa.

Assim, e de acordo com o referido anteriormente, a fase do planeamento de cada
exercicio inicia-se na reunido anual que ocorre normalmente durante o més de Novembro e
se denomina de kick-off. Nessa reunido que, tem a duracédo de 3 dias, todos estdo presentes
e a administracdo apresenta a visdo e o plano estratégico da empresa e 0s gestores expdem
os varios planos de negécios e orcamentos de cada unidade. Como tal, da-se a conhecer o
caminho a percorrer pela empresa nos anos seguintes e o papel a desempenhar por cada
unidade para o sucesso sustentado da organizagéo.

No entanto, este encontro anual também serve para passar o0s valores e a cultura da
organizagdo pelas geragOes de colaboradores mais novas. Nesse sentido, a fim de se
destacarem o0s “campedes” da organizacdo e se evidenciarem o0s exemplos de
colaboradores de sucesso, todas as pessoas vestem uma camisa da empresa, com uma cor
que varia de acordo com a antiguidade de cada pessoa a trabalhar na Tecnoldgica, SA.
Desta forma, os colaboradores mais recentes olham para os mais “antigos” como exemplos
a seguir e passam a ter como uma das suas ambi¢Oes, adquirir o direito de usarem as

camisas com cores representativas de maiores antiguidades.
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Quanto ao controlo orcamental, é realizado por via das reunides realizadas

mensalmente, existindo regras e procedimentos que sdo conhecidos de todos, tanto para a

elaboracdo dos relatérios de progresso, como para o formato das reunides.

De seguida, apresentamos as regras atualmente estabelecidas:
Preparacao do relatorio de progresso:

A unidade administrativa e contabilistica elabora mensalmente as demonstracGes
financeiras das diferentes unidades estratégicas de negocios;

Na semana anterior a realizacdo das reunides de controlo, as demonstracdes financeiras
sdo apresentadas a cada gestor de unidade de negdcios que pode identificar e relatar
eventuais erros ou incongruéncias, ao responsavel da unidade administrativa e
contabilistica num encontro realizado entre ambos e que normalmente podera ter a

duracdo maxima de uma hora.
Reunides:

A periodicidade das reunifes é mensal, e realiza-se num Unico dia;

A reunido inclui a administracdo, os gestores das varias unidades estratégicas e 0
responsavel pela rea administrativa e contabilistica;

E realizada uma avaliacio do resultado global da empresa e de todas as unidades, tendo
presente as previsdes mensais e a evolucdo dos resultados acumulados;

Os gestores efetuam reprevisdes aos seus planos de negdcios e respetivos orcamentos;
E efetuado o forum GUN, havendo debate e partilha de informagéo entre os gestores
das unidades de negdcio;

A administracdo faz um resumo dos resultados alcangados e das principais tendéncias

do negdcio e finaliza a reunido.

Face a dindmica do setor e ao ciclo de vida util reduzido dos produtos associados as

tecnologias de informacéo, a administracdo tem procurado incrementar a partilha de ideias

e de conhecimento entre diferentes unidades, como forma de dar uma maior capacidade de

resposta a estrutura organizacional na adequacdo constante aos desafios colocados pelo

ambiente competitivo. Nesse sentido, tém sido utilizados trés instrumentos de arquivo e

divulgacédo do conhecimento organizacional:
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- Newsletter da empresa, onde mensalmente diferentes gestores e colaboradores,
publicam artigos sobre experiéncias na organizacéo;

- Criacdo de um repositdrio dos projetos realizados de livre acesso a todas as unidades,
podendo encontrar-se solu¢bes com base no conhecimento acumulado;

- Formacdo organizada e realizada pelas unidades estratégicas de negdcio sobre projetos

desenvolvidos com enorme sucesso.

Deste modo, os instrumentos de didlogo implementados, pretendem garantir uma
avaliacdo de desempenho mais transparente e aceite por todos, e a partilha de
conhecimento entre as varias areas de trabalho, de forma a criarem-se sinergias na resposta

aos desafios diarios da atividade.
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3.3 Sugestdes de melhoria do sistema de controlo de gestao

Num estudo de caso realizado anteriormente, sobre o sistema de controlo de gestdo
da Tecnoldgica, SA, Teixeira (2007b) concluiu que naquela época, 0s instrumentos de
controlo de gestdo, eram muito importantes para 0 sucesso da empresa, através da
divulgacdo da estratégia e dos objetivos globais, da contribuicdo para o alinhamento da
acdo dos gestores operacionais e das varias areas de trabalho e da elaboracdo de

informac&o financeira pormenorizada sobre a evolucdo do negécio.

Contudo, passados cerca de 10 anos, a empresa transformou-se num grupo
empresarial internacional com uma elevada diversificacdo dos neg6cios e dos mercados
que serve e com um numero bastante superior de unidades estratégicas de negocio que,
inclusivamente, trabalham muitas vezes em conjunto em projetos de elevada dimenséo e

complexidade.

Deste modo, ap0s a realizacdo deste estudo, identificou-se alguns aspetos do sistema
de controlo de gestdo que, no nosso entender, ndo foram adaptados ao longo do tempo ha
nova realidade da empresa. Sendo assim, no ponto seguinte do trabalho irdo ser
apresentadas varias sugestdes de melhoria do sistema de controlo de gestdo, tendo mais

uma vez por base, os instrumentos referidos e analisados anteriormente.

3.3.1 Nos instrumentos de pilotagem

Relativamente ao planeamento e controlo orcamental, face a dimensdo e
complexidade cada vez maiores dos projetos realizados em Africa e no Brasil, torna-se
fundamental que os sistemas de informacdo contabilisticos e financeiros sejam capazes de

evidenciar a criacao de valor obtida por projeto.

Isto porque, embora as margens dos negdcios sejam bastante atrativas, na maioria
das vezes a empresa trabalha diretamente com 0s governos e, estes por via do seu poder
negocial, frequentemente atrasam o0s prazos de pagamento, criando dificuldades de
tesouraria e obrigando a empresa a recorrer a divida remunerada para fazer face aos défices

financeiros do funcionamento normal da atividade.
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Para além disso, o facto de se monitorizarem mais em pormenor 0S projetos
realizados, permitiria também evidenciar o contributo em termos operacionais e

financeiros de cada unidade para a prossecucao dos resultados pretendidos.

Assim, a nossa sugestao passa pela implementacdo de um sistema contabilistico que
permita conhecer o0s rendimentos e gastos por projeto e o0s ativos associados a sua execugdo
(por exemplo, grau de utilizacdo dos ativos ndo correntes, dividas por receber e niveis de
stocks necessarios), tendo sempre a identificacdo das unidades que ddo origem a cada
rubrica. Deste modo, a empresa ndo sé consegue perceber melhor a origem do valor criado
nos servicgos que realiza, como também obtém um maior conhecimento do tipo de projetos
que executa e uma maior capacidade de negociacdo dos precos de venda junto dos clientes,
em virtude de que, facilmente identifica os recursos que irdo ser necessarios e as margens

que podera obter.

No que diz respeito ao planeamento e controlo estratégico, observa-se que embora
nos planos de negdcios apresentados em cada ano estejam previstos objetivos em variaveis
ndo financeiras essenciais para 0 sucesso sustentado da empresa, como a inovacgéo, a
qualidade, o risco do negdcio, entre outros fatores, na pratica ndo sdo devidamente
monitorizados ao longo do tempo.

Nesse sentido, julgamos que seria importante a implementacao de instrumentos como
0 balanced scorecard e 0s mapas estratégicos, de forma a que se tornasse evidente para
todos na organizacdo a ligacdo entre os diferentes fatores que condicionam a
implementacdo da estratégia e que se pudesse agir em tempo Util sobre acontecimentos que
embora ndo estejam a ter impacto direto no curto prazo sobre os resultados da empresa,
podem vir a condicionar a sua sustentabilidade no futuro préximo. Um exemplo, desta
situacdo é a forte dependéncia do negdcio relativamente ao estado e instituicGes publicas
de Angola, 0 que em cenérios de crise, como é o caso atual da queda do preco de petréleo
que desfalcou bastante a situacdo financeira do pais, pode afetar muito a tesouraria do
grupo empresarial por via dos atrasos de pagamento. Assim, todas as unidades estratégicas
de negdcio, deveriam ter como objetivo estratégico aumentar o nimero de clientes e a sua

importancia no volume de negécios, face ao peso do setor publico angolano.

Em concluséo, ao nivel dos instrumentos de pilotagem, as sugestdes passam por:
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- Planeamento e controlo financeiro dos projetos, a fim de se evidenciar o seu contributo
para a criacao de valor e o desempenho de cada unidade;

- Implementacdo do balanced scorecard e dos mapas estratégicos, para permitir a efetiva
monitorizacao dos fatores criticos de sucesso do negdcio.

3.3.2 Nos instrumentos de orientagdo do comportamento

Ao nivel da avaliacdo dos centros de responsabilidade, verificou-se que apenas as
unidades estratégicas de negocios eram avaliadas e somente sobre a evolugdo dos dados
financeiros. Relativamente a estas, 0s gestores encontravam-se identificados com a forma
como era avaliada a atividade dos centros sobre os quais tinham autoridade, embora
fossem de opinido que o custo de capital utilizado na determinacdo da renda econémica
dos ativos ndo correntes cedidos pela unidade eficiéncia financeira e dos juros, no caso de
défices de tesouraria, era muito elevado face as condicGes financeiras disponiveis no
mercado, o que lhes penalizava os préemios a receber. Para além disso, tinham a opinido de
que a logica e os célculos associados a amortizacdo econémica dos ativos ndo correntes

apresentava alguma complexidade.

Neste caso, a implementacdo de um indicador como o EVA ou a RS poderia ter a
vantagem de tornar mais facil a monitorizacdo e a leitura da avaliacdo da capacidade de
criacdo de valor, em virtude de que comparam diretamente os resultados gerados face aos
esperados, sendo eventualmente mais facilmente entendidos e aceites pelos gestores.

No que diz respeito as unidades de suporte, o seu desempenho ndo era avaliado e tal,
criava um sentimento de grande injustica nos seus diversos gestores. Assim, julgamos que
a transformacdo das unidades de suporte em centros de resultados era fundamental para
criar maiores indices de motivacdo e para garantir um espirito mais empreendedor nas
diversas areas de trabalho da empresa, beneficiando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos
internos. Tal, iria permitir que os gestores destas unidades fossem avaliados ndo sé pelos
inputs da atividade como também pelos outputs gerados. Por exemplo, o gestor da unidade
Administrativa e Contabilistica, negoceia varias fontes de financiamento a custos inferiores
aos do mercado, obtém apoios comunitarios para os investimentos a realizar, bem como

beneficios fiscais que diminuem o imposto a pagar sobre o rendimento das pessoas
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coletivas. Os rendimentos que gera para a empresa atraves destas acdes sdo superiores ao
volume de negdcios criado pela maioria das unidades estratégicas de negdcio, no entanto,
ndo é avaliado nem premiado por este esforco tdo importante para a sustentabilidade
financeira da empresa. Em simultaneo, a unidade Administrativa e Contabilistica realiza
diversos servicos para as unidades, como o controlo de tesouraria, a elaboracdo de
documentacdo legal e a realizacdo da contabilidade. Assim, facilmente poderiam ser
registadas as horas de trabalho para cada unidade e definidos precos de referéncia para
esses servicos, em virtude de serem atividades disponiveis no mercado com precos
facilmente conhecidos. Como tal, através da utilizacdo dos principios do custeio baseado
nas atividades, poder-se-ia atribuir valores as prestacGes de servicos internas para as
diferentes unidades, evitando a utilizacdo de taxas de reparticdo de custos muito criticadas
pelos gestores e garantir uma maior equidade na avaliacdo dos gestores das varias areas.

Deste modo, a definicdo de centros de resultados e a utilizacdo de precos de
transferéncia interna em prol de taxas de reparticdo poderiam contribuir para uma maior

coesdo organizacional e um maior alinhamento face a estratégia a implementar.

Finalmente, quanto ao sistema de incentivos dos gestores, para além de ser
fundamental a avaliacdo destes nas unidades de suporte, também €é importante que sejam
avaliados e premiados pela obtencdo de objetivos ndo financeiros, como a inovagao e a
qualidade, que sdo essenciais para 0 sucesso sustentado da empresa e, também, pelo
contributo da sua acdo para 0s objetivos globais. Isto €, o sistema de incentivos deveria ser
em funcdo do alcance de objetivos financeiros e ndo financeiros e do seu impacto a nivel
da atividade do centro sobre o qual tém responsabilidade, mas também, sobre o contributo
para os objetivos globais da empresa.

3.3.3 Nos instrumentos de dialogo

Relativamente aos instrumentos de dialogo, € nossa opinido que, face a insatisfacdo
dos gestores das unidades de suporte sobre a falta de avaliacdo da sua atividade, que o
esforco maior a realizar deveria ser ao nivel da transformacéo dessas unidades em centros
de resultados e da divulgacdo dos procedimentos e regras associadas ao sistema de
controlo de gestdo a implementar. Tal, poderia ser feito através de reunides onde se
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debateriam os critérios de avaliacdo e de precos de transferéncia a utilizar, apresentacfes
publicas junto dos gestores e formacdo sobre os procedimentos a adotar ao nivel da

informacdo necessaria para a operacionalizacdo do sistema.

Para além disso, numa empresa como a Tecnoldgica, SA, que atua num setor de
atividade composto por produtos e servicos com uma vida reduzida, onde as inovagdes
ocorrem permanentemente, a partilha de informacdo é fundamental. Nesse sentido, a
organizagdo de foruns de discussdo de projetos entre diferentes unidades, bem como a
colocacéo de indicadores que monitorizem a partilha de informacdo por parte dos gestores
(por exemplo, nimero de artigos ou estudos de caso publicados na newsletter da empresa)
e que contribuam para a sua avaliacdo, poderdo ser importantes para garantir uma maior

fluidez do conhecimento na organizagéo.
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4 Conclusao

Este trabalho de investigagdo tinha como objetivo observar a importancia dos

instrumentos de controlo de gestao para o sucesso empresarial.

Para tal, foi feita uma reflexdo sobre os tipos de instrumentos de controlo de gestdo
referidos pela diversa bibliografia e sobre o impacto da sua aplicacdo na atividade das
empresas. assim, verificou-se que, em geral, os autores dividem os instrumentos de
controlo de gestdo em trés tipologias, de acordo com o seu objetivo na gestdo das

organizagoes:

- Instrumentos de pilotagem, que pretendem a disseminacdo da misséo, objetivos e
estratégias a implementar pelos diversos niveis hierarquicos e areas funcionais;

- Instrumentos de orientacdo do comportamento, que pretendem ajudar a garantir um
alinhamento no comportamento dos gestores operacionais, integrando os objetivos
locais de cada area de trabalho nos objetivos globais da organizacdo;

- Instrumentos de dialogo, que pretendem garantir que o processo de planeamento e
controlo de gestdo envolva todos os niveis hierarquicos e é&reas funcionais,

representando um contrato entre gestores e empresa.

De seguida, foi realizado o estudo de caso propriamente dito, tendo sido alvo do
trabalho de investigacdo realizado, uma empresa do setor das tecnologias de informacéo
que assentou o seu desenvolvimento na implementacdo de um sistema de controlo de
gestdo que pretendeu garantir uma maior descentralizacdo da tomada de decisdo e, assim,
obter uma maior flexibilidade de resposta a um mercado em constante mutagdo. Como
consequéncia, a empresa conseguiu ao longo do tempo crescer exponencialmente,
internacionalizando a atividade e transformando-se num grupo empresarial constituido por

mais de 20 organizacdes.

Contudo, o crescimento exigiu novos desafios que nem sempre foram acompanhados
pelo sistema de controlo de gestdo implementado e como tal, a realizacdo do estudo de
caso, identificou um conjunto de melhorias que poderiam ser realizadas sobre os

instrumentos utilizados até a data da realizacdo do trabalho.

De entre essas melhorias, destacavam-se pela sua importancia, nos instrumentos de

pilotagem, a adaptacdo do sistema de informacdo contabilistico de forma a obter-se a
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criacdo de valor financeiro por projeto, bem como o desempenho de cada unidade em cada
projeto realizado. Para além disso, verificou-se igualmente que a implementacdo do
balanced scorecard e dos mapas estratégicos poderia ser muito importante para
monitorizar variaveis ndo financeiras, como a inovacdo, a qualidade e a capacidade de
partilha do conhecimento, que séo fatores criticos de sucesso numa empresa que atua num

setor em constante mutacao e sujeito a concorréncia global.

No que diz respeito aos instrumentos de orientacdo do comportamento, constatou-se
que ao nivel do alinhamento do comportamento dos gestores operacionais, era fundamental
transformar, a nivel de tratamento dos dados financeiros, as unidades de suporte em
centros de resultados, definindo pregos de transferéncia para as prestacdes de servicos
internas e permitindo a avaliacdo e o estabelecimento de incentivos para todos os gestores
da empresa. Tal medida, € fundamental para aumentar o grau de aceitacdo de todos

relativamente ao sistema de controlo de gestdo implementado.

Finalmente, ao nivel dos instrumentos de dialogo, verificou-se que era importante
existir uma maior divulgacao das regras e procedimentos do sistema de controlo de gestéo,
bem como a implementacdo de eventos (por exemplo féruns de discussdo e de partilha de
ideias) que garantissem uma maior disseminagdo do conhecimento e em consequéncia,
uma maior capacidade de resposta aos desafios colocados pelo mercado e parceiros de

negocio.

Quanto a limitacdes da investigacao realizada, ha a referir o facto de se ter analisado
apenas uma empresa 0 que podera condicionar a generalizacao das conclusdes do estudo.

Em relacdo a linhas de investigacdo futuras, seria importante efetuar um estudo
comparativo do desempenho futuro da empresa apds a implementacdo das sugestdes de
melhoria no sistema de controlo de gestdo referidas neste trabalho e confirmar que, de
facto, tinham sido importantes para o sucesso da empresa.
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