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RESUMO

O estudo sobre Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) ganha relevancia, despertando
interesse em profissionais e investigadores no contexto empresarial desafiante. A procura
por praticas, métodos e fundamentos tedricos do SCG impulsionou investigagdes com
ferramentas formais que auxiliam organizagdes a atingirem objetivos estratégicos e
melhorarem o desempenho. Contudo, a implementacdo pode enfrentar desafios, como
impreparacao dos gestores, burocracia e resisténcia dos colaboradores. O estudo foca-se em
Instrumentos de Controlo de Gestao (ICG), incluindo instrumentos de pilotagem para alinhar
estratégias e monitorizar desempenho, e instrumentos de didlogo para promover
comunicagdo e alinhamento de objetivos, incentivando a aprendizagem continua e
fortalecendo a cultura organizacional. Adotando a Teoria Contingencial, enfatiza-se que ndo
existem solugdes universais na gestdo, adaptando-se a abordagens a fatores internos e
externos, como ambiente, tecnologia, dimensdo, estrutura, estratégia e cultura. O estudo
investiga o impacto dos fatores contingenciais na implementagdo dos SCG em Pequenas e
Médias Empresas (PME) portuguesas distinguidas com o titulo de "Exceléncia" em 2020.
Revisdo bibliografica e investigacdo empirica com questiondrios para a populacdo das 1000
PME exploram como os fatores contingenciais influenciam a implementacdo dos ICG e
relagdo com desempenho. Os resultados revelam que fatores contingenciais contribuem
significativamente para adog¢do dos ICG nas PME, com variagdes em micro, pequenas e

médias empresas.

Palavras-chave: Controlo de Gestio; Instrumentos de Controlo de Gestio; Performance;

PME; Portugal.
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ABSTRACT

The study on Management Control Systems (MCS) is gaining relevance, sparking interest
among professionals and researchers in the challenging business context. The search for
practices, methods and theoretical foundations of MCS has driven research into formal tools
that help organizations achieve strategic objectives and improve performance. However,
successful implementation may face challenges like managers unpreparedness, bureaucracy,
and employee resistance. The study focuses on Management Control Instruments (MCI),
including steering instruments to align strategies and monitor performance, and dialogue
instruments to promote communication and goal alignment, encouraging continuous
learning and strengthening organizational culture. Adopting Contingency Theory, it
emphasizes that there are no universal solutions in management, but rather approaches must
adapt to factors such as environment, technology, size, structure, strategy, and culture. The
study investigates the impact of contingency factors on MCS implementation in Portuguese
Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) distinguished as "Excellence" in 2020. A
literature review and empirical research with questionnaires in a sample of 1000 SMEs
explore how contingency factors influence the implementation of MCI and the relationship

with performance.

Keywords: Management Control; Management Control Instruments; Performance; SME;

Portugal.
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INTRODUCAO

O controlo de gestdo, bastante estudado nos anos 90, tem vindo a ganhar uma crescente
relevancia nos ultimos anos, captando a atencdo de profissionais, docentes e
investigadores. No contexto empresarial em constante mudanga e com novos desafios em
permanente evolugdo, o interesse nesta area tem impulsionado a procura por praticas,

métodos e fundamentos tedricos do Controlo de Gestao (CG) (Dupuiy & Roland, 1991).

O CG abrange um conjunto de ferramentas e técnicas que visam auxiliar as organizacgdes
a atingirem os seus objetivos estratégicos e a melhorarem o seu desempenho operacional.
Os Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) sdo ferramentas formais de informacgao que
permitem manter ou alterar padrdes nas atividades da organizacdo, facilitando a gestdo e
coordenacao eficiente (Simons, 1995). No entanto, os SCG podem enfrentar limitacdes
se ndo forem corretamente implementados, especialmente por dificuldades decorrentes
da falta de conhecimento dos gestores, da burocracia e da resisténcia dos colaboradores

(Ferreira & Otley, 2009).

Para superar as dificuldades acima mencionadas, os Instrumentos de Controlo de Gestao
(ICG) desempenham um papel crucial. Os Instrumentos de Pilotagem, Plano Operacional,
Orcamento, Controlo Orcamental, Benchmarking, Tableaux de Bord e Balanced
Scorecard sao alguns desses instrumentos (Merchant & Van Der Stede, 2017). Além
disso, os instrumentos de didlogo sdo essenciais para a gestdo estratégica e o SCG das
organizagdes. Reunides, relatorios internos, debates e intranet promovem a comunicagao,
alinhamento de objetivos e aprendizagem continua, fortalecendo a cultura organizacional

(Simons, 1995).

Nesse contexto, a Teoria da Contingéncia destaca-se, pois enfatiza que nao ha solugdes
universais na gestdo. Ela considera fatores internos e externos, como ambiente,
tecnologia, dimensdo, estrutura, estratégia e cultura, que influenciam tanto a

implementagdo dos ICG quanto o sucesso empresarial (Otley, 1980).

Os SCG tém sido objeto de estudo na relagcdo com a performance das organizagdes, sendo

que varios autores se tém debrucado sobre essa tematica. Por exemplo, Govindarajan e

Fisher (1990), Chenhall e Langfield-Smith (1998), Williams e Seaman (2002) e Halabi et

al. (2010) estudaram a associag¢do entre a adocdo e utilizagdo dos SCG e o impacto na
1de 102
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performance nas organizagdes. Destes estudos resultaram alertas, destacando-se o feito
por Halabi et al. (2010), que enfatiza que a performance organizacional s6 ¢ alcangada se

os gestores compreenderem plenamente os SCG.

A performance ¢ avaliada através de medidas financeiras e ndo financeiras, que refletem
a capacidade de alcangar os objetivos estratégicos da empresa. A avaliagdo da
performance € essencial para monitorizar o sucesso da organizagdo e tomar decisdes
adequadas. Neste contexto, a combinacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros
torna-se essencial para uma avaliagdo abrangente da performance organizacional,
permitindo perceber a criacdo de valor no negoécio (Aguilar, 2003; Andersen &

Fagerhaug, 2001).

J& a avaliagdo de performance trata-se de um mecanismo comum de CG que pode ser
definido como o processo para determinar o sucesso da organizagao, tendo em conta os
seus objetivos e metas estratégicas (Hertenstein & Platt, 2000; Kagioglou et al., 2001).
Esse processo envolve pessoas, ferramentas, processos e indicadores organizados com o
intuito de originar informagdes para os varios niveis hierdrquicos. Um sistema de
avaliagdo de performance deve ser dindmico, alinhado com a estratégia, abranger
indicadores financeiros e ndo financeiros, ser compreensivel para todos os colaboradores

e abranger todos os processos da organizagdo (Neely et al., 2005).

A literatura defende amplamente o uso de indicadores de performance para avaliar o
sucesso de uma organizagdo (Wheelen & Hunger, 2000). A avaliacao da performance é
essencial para confirmar e comunicar o posicionamento, confirmar prioridades e
promover o crescimento (Carney, 1999; Dixon et al., 1990; Sinclair & Zairi, 2000). Por
exemplo, Jordan et al. (2021) propuseram trés formas para se medir o desempenho: (i)
através da quantidade de participag@o para os resultados da organizag¢ao; (ii) pela eficécia,
isto &, perceber se os objetivos propostos foram de facto atingidos; e, (iii) pela eficiéncia,

ou seja, se os meios utilizados para conseguir alcancar os objetivos sdo competentes.

Através de meios financeiros, operacionais e motivagdo dos colaboradores, a avaliagao
da performance auxilia a gestdo a alcangar um alinhamento das futuras atividades com a

estratégia operacional, contribuindo para o sucesso da organizacdo (Waddington et al.,

2de 102
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2001). Por isso, ¢ importante selecionar indicadores que sejam validos e concretos para

uma analise que demonstre a realidade da organizag¢ao (Powell, 2008).

Dado o papel crucial das PME na economia portuguesa e europeia, torna-se essencial
entender como os SCG sao utilizados por essas organizagdes para apoiar a estratégia e
melhorar o seu desempenho (Ismail et al., 2019). As PME Exceléncia, empresas que sao
selecionadas entre as PME Lider, por maioria de razdo devem ser estudadas, porque ao
receberem este distintivo de “Excelencia” tém facilitadas as relagdes com fornecedores,
com sistema financeiro e com clientes, contribuindo de forma decisiva para o
desenvolvimento dos seus negocios. No entanto, as PME de uma forma geral e também
estas, enfrentam desafios unicos devido a sua natureza, como a falta de recursos, estrutura
organizacional mais simples e a necessidade de se adaptarem rapidamente as mudangas

do mercado (Garengo et al., 2005).

As PME apresentam caracteristicas distintas, tais como uma estrutura mais simples e
proxima da operacdo, menor especializacdo de tarefas e uma cultura organizacional
menos rigida e informalizada (Garengo & Bititci, 2007). Essas particularidades podem
afetar a forma como os SCG sdo implementados e utilizados nessas organizagoes,
tornando relevante investigar como essas empresas especificas utilizam esses sistemas

para apoiar as suas estratégias e melhorar a performance.

E comum as PME passarem por quatro fases distintas de desenvolvimento: unipessoal,
estruturacdo organizacional, departamentalizagcdo e formalizacdo de processos. Cada fase
estd associada a uma dimensao e representa diferentes niveis de gestdo e CG (Ramon-

Jeronimo et al., 2019)

Tendo em vista esse contexto e porque se quer entender de que forma os SCG sdo
utilizados por essas organizagdes para apoiar a estratégia e melhorar a sua performance,
o presente estudo concentra-se nas PME Exceléncia portuguesas e procura responder as

seguintes questdes de investigacao:

Os fatores contingenciais impactam de maneira diferente a implementacao

dos SCG consoante a dimensio das PME Exceléncia?

Os instrumentos e praticas de CG diferem em funcio da dimensdo das PME
Exceléncia?
3 de 102
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O principal objetivo desta investigagdo consiste em analisar se os fatores contingenciais
influenciam a implementacdo dos SCG nas PME Exceléncia em Portugal e como isso

impacta o seu desempenho empresarial.
Para além do objetivo principal, este estudo tem os seguintes objetivos secundarios:

e Identificar que instrumentos e técnicas de CG ¢ que as PME Exceléncia utilizam;

e Analisar quais sdo os fatores que influenciam a implementagao dos SCG nas PME
Exceléncia;

e Verificar se a dimensdo condiciona a implementacdo dos tipos de técnicas e

instrumentos de CG;

Para atingir estes objetivos, sera realizada uma revisdo bibliografica abrangente para
compreender as teorias, conceitos e abordagens relacionados ao CG e a performance das
PME. Em seguida, serd conduzida uma investigagdo empirica, utilizando o questionario
para recolha de dados aplicados a um conjunto representativo de PME Exceléncia

portuguesas.

A relevancia desta dissertacdo reside na contribuicao para o conhecimento sobre a relagao
entre os SCG e a performance das PME Exceléncia portuguesas, preenchendo uma lacuna
de investigacdo nessa area. Ao analisar a relacdo entre os fatores contingenciais e a
implementagdo dos SCG nas PME Exceléncia, pretende-se fornecer um panorama mais
claro sobre de que forma essas empresas enfrentam os desafios especificos e como podem

otimizar a sua performance organizacional.

Por fim, a expectativa ¢ que os resultados desta investigacdo possam fornecer
recomendacdes praticas para gestores de PME Exceléncia, auxiliando-os a tomar decisdes
mais informadas e estratégicas no que diz respeito ao CG. Além disso, a andlise dos
fatores contingenciais também podera contribuir para o desenvolvimento de politicas
publicas e programas de apoio voltados para o fortalecimento e crescimento das PME no

contexto econdmico europeu.

Para alcancar os objetivos desta dissertagdo, a estrutura adotada serd organizada em
capitulos que abrangem diferentes aspetos do estudo sobre o CG nas PME. O capitulo um

sera dedicado ao enquadramento tedrico, proporcionando uma revisao abrangente da
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literatura relacionada aos SCG, aos ICG e SCG e a performance, bem como a influéncia

dos fatores contingenciais nas organizacdes.

No capitulo dois, apresenta-se a metodologia adotada para a conduc¢do desta investigagao.
Explicam-se as fontes de dados utilizadas, o instrumento de recolha de dados e os
procedimentos de andlise de dados. Além disso, identificam-se as hipoteses que guiardo

o estudo, procurando responder as questdes de investigagdo propostas.

No capitulo trés, realiza-se a analise e discussdo dos resultados obtidos por meio da
investigagdo empirica. Apresentam-se as caracteristicas e praticas das PME Exceléncia
portuguesas, bem como os fatores contingenciais que influenciam a implementagao dos
SCG. Analisa-se a relagdo entre o grau de utilizacdo desses sistemas e a performance das

empresas, considerando a perce¢ao dos respondentes do questionario.

Por fim, apresentam-se as conclusdes desta dissertagdo, reunindo os principais resultados
e as contribuicdes deste estudo para a area do CG nas PME Exceléncia portuguesas.
Discute-se a relevancia dos resultados em relagdo a literatura existente e sdo destacadas
as implicagdes praticas e tedricas. Além disso, ressaltam-se as limitagdes da investigacdo
e sugere-se direcdes para futuros estudos, com o objetivo de estimular o desenvolvimento

continuo deste campo de investigacao.
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CAPITULO 1 - Enquadramento Teérico

1.1 Os Sistemas de Controlo de Gestao
1.1.1 Introducio ao Controlo de Gestao

Nos tltimos anos, o CG tem-se tornado cada vez mais relevante para os profissionais,
docentes e investigadores, devido as mudangas do ambiente organizacional decorrentes
dos novos desafios enfrentados pelas empresas. De acordo com Dupuiy e Roland (1991),

esse interesse tem impulsionado a procura por praticas, métodos e bases tedricas do CG.

O CG ¢ essencial para auxiliar no processo da tomada de decisdo, uma vez que envolve
um conjunto de procedimentos e instrumentos que os gestores utilizam para manter a
organiza¢do num caminho continuo em dire¢do a consecugao dos seus objetivos (Russo,
2015). Seguindo a mesma linha de pensamento, Jordan et al. (2021, p.32) afirmam que o
CG “(...) é um conjunto de instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados
a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a ag¢do e a tomada de

decisdo em tempo ttil e favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizacido”.

Essa perspetiva esta alinhada com o argumento de Anthony & Govindarajan (2007) que
afirmam que o CG ¢ o processo pelo qual os gestores da empresa influenciam os restantes

membros para implementarem as estratégias da organizacao.

Além disso, o CG ¢ orientado para o futuro e ajuda a evitar surpresas desagradaveis
(Jordan et al., 2021; Merchant & Van Der Stede, 2017). Os objetivos fixados no CG
representam as metas que as organizagdes pretendem alcangar no futuro, mas o passado
também ¢ importante para retirar ligdes e ajudar os gestores a guiar o caminho para o

futuro (Jordan et al., 2021).

Neste sentido, o CG ¢ reconhecido como uma das bases fundamentais para a gestdo e a
performance organizacional, proporcionando a visibilidade necessaria para coordenar,
planear e controlar as a¢des dos departamentos da organizagao (Chegri et al., 2021). Essa
abordagem permite uma gestdo mais eficaz, possibilitando que as metas estabelecidas

sejam alcancadas com maior eficiéncia e efetividade.

Para atingir esse objetivo, o CG emprega as alavancas identificadas por Simons (1994,

1995) que incluem quatro sistemas: (i) sistemas de crengas; (ii) sistemas de restrigdes;
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(ii1) sistemas de controlo diagnodstico; e, (iv) sistemas de controlo interativo. Essas
alavancas, também conhecidas como “Levers of Control” sao utilizadas para aumentar a
eficécia, refletindo-se no desempenho organizacional e equilibrando a necessidade de
controlo com a necessidade de aprendizagem. O objetivo € gerir conflitos organizacionais
e, assim, gerar tensdes dindmicas que influenciam o desenvolvimento das capacidades da
organizagdo. Esses sistemas de controlo fornecem as ferramentas essenciais para garantir
uma gestdo solida, alinhada com os objetivos estratégicos, e possibilitam que a

organizagdo se adapte de forma agil as mudancas do ambiente empresarial.

1.1.2 Definicao de Sistemas de Controlo de Gestao

A semelhanca do conceito de CG, a definicdo de Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG),
ndo apresentam uma definicdo Unica, visto que resulta das diferentes perspetivas e
interpretagdes de distintos autores. Dessa forma, ndo h4d um conceito padronizado, mas
sim um conjunto de abordagens que variam de acordo com as visdes e pontos de vista
adotadas por cada autor. Essa diversidade de interpretacdes reflete a complexidade e a
amplitude do campo do CG, proporcionando uma variedade de perspetivas que
enriquecem a compreensdo e aplicagdo pratica desse importante pilar da gestdo

organizacional.

De forma mais abrangente, um sistema pode ser definido como uma forma predefinida,
frequentemente repetitiva, de realizar um conjunto de acdes. Essa estrutura é composta
por diversas etapas organizadas e recorrentes, visando alcancar um objetivo especifico
(Anthony & Govindarajan, 2007). No contexto dos SCG, Simons (1995, p.5) aplicou este
conceito e definiu-os como “(...) sistemas formais de informagao assentes em rotinas ou
procedimentos que os gestores utilizam para manter ou alterar os padrdes nas atividades

da organizagdo”.

Esta defini¢cdo é congruente com a visdo de Ussahawanitchakit (2017) que considera os
SGC como um instrumento de gestdo que permite o planeamento, analise, orcamentacao

e avaliagdo de informacdes financeiras vantajosas para o processo da tomada de decisao.
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Ao considerar as defini¢cdes abrangentes dos SCG propostas por Filali e Hassainate (2018)
e por Strauss e Zecher (2013) torna-se evidente a diversidade de perspetivas entre os
estudiosos acerca da natureza desses sistemas. Enquanto Filali e Hassainate (2018)
enfatizam a natureza formal e rotineira desses sistemas, destacando a sua funcao de
organizar as atividades da organizagdo, Strauss e Zecher (2013) percebem os SCG como
sistemas agregadores de informacgdes, permitindo assim que as organizacdes se adaptem

as mudancgas do meio envolvente.

Esta divergéncia de perspetivas destaca a complexidade e a diversidade dos SCG, que
devem ser adaptados a cada empresa onde sdo implementados, como defendido por
diversos autores (Carvalho, 2019; Chenhall, 2003; Davila et al., 2007; Gond et al., 2012;
Gosselin, 1997; Horngren et al., 2017; Malmi & Brown, 2008; Strauss & Zecher, 2013).
Daqui se depreende que ndo existem modelos universais, sendo essencial a sua adaptagdo
a cada empresa, tendo em conta as suas caracteristicas e necessidades distintas. Um
sistema bem ajustado ¢ fundamental para que os gestores obtenham as informacdes

relevantes para a tomada de decisdes acertadas.

A relevancia dos SCG reside no seu carater abrangente e adaptativo, permitindo ajustes
personalizados de acordo com a estratégia especifica de cada empresa, como referido por
Eker e Eker (2016). Essa abordagem permite que as organizac¢des respondam de maneira

mais 4agil as mudancas do ambiente externo e capitalizem as oportunidades que surgem.

Os SCG podem nao se aplicar a totalidade da organizagdo, podendo ser direcionados para
um foco especifico da organizagdo, como projetos ou recursos (Costa, 2016). No entanto,
seja qual for a aplicagdo, sdo sistemas que desempenham um papel multifacetado nas
organizagdes, abrangendo desde a organizacdo das atividades até ao fornecimento de
informagdes estratégicas para a tomada de decisdo e o controlo do comportamento

humano.

O papel estratégico destes sistemas ¢ defendido por Gond et al. (2012), Herath (2007),

Strauss e Zecher (2013) que consideram estes sistemas como instrumentos estratégicos

fundamentais para as organizagdes alcancarem seus objetivos e os autores Chenhall

(2007), Davila et al. (2007), Gond et al. (2012), Merchant ¢ Van Der Stede (2017), Siska

(2015), Strauss e Zecher (2013) que destacam o papel fundamental que tém ao enfrentar
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os desafios atuais relacionados com a coordenagao financeira, de materiais ¢ de recursos
humanos, orientando ac¢des e recursos da organizagao, contribuindo assim para a obtengao

de vantagem competitiva e o sucesso sustentavel a longo prazo.

Um SCG ¢ um elemento crucial para o crescimento das organizagdes, visto que influencia
o comportamento dos gestores e colaboradores para a implementacdo da estratégia
definida (Chenhall, 2007; Jordan et al., 2021). No entanto, para ser eficaz, deve envolver
todos os membros da organizagdo e a divulgacdo dos seus objetivos (Chenhall, 2003;
Jordan et al., 2021). Nesta perspetiva, os SCG sdo vistos como um meio de usar a
informagdo para estruturar procedimentos de planeamento e controlo nas organizagoes,
procedimentos estes que influenciardo a conduta dos seus membros, tendo como objetivo

a implementacdo da estratégia definida.

Além disso, através da monitorizag@o tanto interna como externa, os SCG apresentam a
aptiddo para responder as necessidades das organizagdes, tendo como fung¢ao, essencial,
fornecer informagdes relevantes e em tempo util para a tomada de decisdes (Chegri et al.,
2021; Davila, 2000; Herath, 2007; Horngren et al., 2017). Essa caracteristica permite que
os gestores estejam bem informados, tomando as suas decisdes mais fundamentadas e
eficazes, o que contribui para que as organizagdes atinjam os seus objetivos de forma

consistente (Chegri et al., 2021).

Considerando as defini¢des apresentadas anteriormente, os SCG sdo considerados como
ferramentas estratégicas que colaboram com as organizagdes no alcance das suas metas e
objetivos. Através de uma vigilancia continua, andlise e controlo do ambiente interno e
externo, estes sistemas t€ém um impacto positivo na organizag¢ao, proporcionando uma
visdo abrangente do desempenho, identificando possiveis desvios e oportunidades, e
permitindo uma tomada de decisdo mais informada e eficaz para enfrentar os desafios do

mercado e alcancar a exceléncia operacional.

Ao implementar um SGC, a organizacdo afirma-se como uma entidade tnica, alinhando

as estratégias de forma a fornecer informagdes relevantes e em tempo util para a tomada

de decisdao (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008; Jordan et al., 2021). Os SCG

desempenham, assim, um papel essencial na criagdo de uma base sdlida para a gestdo e

coordenacdo eficiente de todos os aspetos da organizagdo, garantindo a sua
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competitividade e sucesso no mercado em constante mudanca. De salientar que, segundo
Ussahawanitchakit (2017), estas vantagens e melhores desempenhos face a concorréncia,
apenas serdo alcancadas pelas organizagdes capazes de definir e implementar

corretamente os SGC.

1.1.3 Limitacoes dos Sistemas de Controlo de Gestiao

Um eficaz SCG, apesar de ser potencialmente uma fonte de vantagem competitiva, ndo o

serd, se nao for corretamente implementado.

O sucesso de uma boa implementa¢do depende, segundo Morgan (1989), de trés fatores:
(1) o sistema esclarecer o procedimento das tarefas e fungdes dos colaboradores da
organizagdo; (ii) ser implementado de maneira a que os colaboradores sejam
positivamente influenciados e que se sintam motivados para atingir os seus objetivos
individuais, mas que estes estejam alinhados com os objetivos organizacionais, € por fim,
(iil) possuir uma avaliagdo formal, com o intuito do colaborador poder prever
recompensas pelo bom desempenho, mas também, em caso de falha serem tomadas agdes

corretivas.

Tao importante quanto a implementagdo ¢ o seu bom funcionamento, sendo que para
Caiado e Caiado (2018) este depende duas caracteristicas imprescindiveis: (i) estabelecer
Centros de Responsabilidade!, bem definidos, e associar-lhe objetivos, para garantir o
alinhamento da estratégia e o alcance das metas da organizagdo, (ii) avaliar
periodicamente a performance de cada um e o cumprimento dos objetivos previamente
fixados, permitindo apurar os desvios do realizado face ao planeamento. De realgar, que
este autor se refere a avaliagdo da performance organizacional, mas também a
comparagdo com a performance da concorréncia, isto ¢, os SCG, na sua opinido, devem

viabilizar o benchmarking.

! Os Centros de Responsabilidade constituem uma hierarquia e sdo vistos como uma unidade da
organizacdo liderada pelo gerente responsavel pelas suas atividades com o intuito de cumprir objetivos
(Anthony & Govindarajan, 2007).
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Paralelemente ao referido por Caiado e Caiado (2018), para a caracterizagdo dos SCG, e
sem prejuizo de se poderem aplicar apenas a parte da organizacdo, os autores Malmi e
Brown (2008) apontam outra carateristica recomendavel para o correto funcionamento, a
abrangéncia de toda a organizacdo, isto ¢, estes sistemas devem desenvolver as suas
condutas nos diferentes departamentos e niveis hierdrquicos, de forma a promover o

equilibrio de toda a organizagao.

Se as questdes enumeradas anteriormente ndo forem tidas em conta os SCG terdo
limitagdes, que poderdo também ocorrer derivadas de outros motivos, tais como o0s
apresentados por Dupuiy e Roland (1991) e Baranger et al. (1993), nomeadamente: (i) a
complexidade das organizagdes que dificulta a implementacdo de um SCG; (ii) a
dificuldades dos colaboradores e gestores de perceber a sua funcionalidade ou entender
efetivamente a respetiva forma de concretizacdo, apesar de ser previsivel a facilidade de
interpretagdo nestes sistemas; (iii) a burocracia inerente a aplica¢ao destes sistemas, que
podera complicar o procedimento de controlo em tempo 1til; (iv) a deficiente assimila¢ao
dos procedimentos ou processamento de uma forma diferente da inicialmente, visto que

o controlo ¢ exercido por gestores de varios niveis hierarquicos.

Para além dos fatores ja referidos, Jordan et al. (2021) apresentam as reacdes menos
favoraveis ou negativas ao CG, por parte dos recursos humanos, posicionados ao nivel
operacional. Assim, o autor afirma que, para os operacionais, o CG pode ser percecionado
como um ato estrito de fiscalizacdo e, por esse motivo, gerar desconfianga e informacdes

menos precisas.

1.2 Os Instrumentos de Controlo de Gestao

Assim como os SCG, a implementacdo dos instrumentos de controlo de gestdo (ICG)
deve ser especifica para cada organizagdo, para isso, deve-se ajustar todo o processo de

controlo consoante as caracteristicas e peculiaridades da organizacdo (Borralho, 2018).

Os ICG tém como principal valéncia a sua utilidade enquanto mecanismos de apoio a
tomada de decisdo, por exemplo, no processo de estabelecer objetivos organizacionais e,

consequentemente, na defini¢@o da estratégia, na implementacao de um controlo eficiente
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sobre o cumprimento dos objetivos e, também, em identificar a melhor forma para realizar

as avaliagdes de desempenho (Horngren et al., 2017; Oakland, 2011).

O elo entre o planeamento estratégico e os ICG ¢ realmente importante, uma vez que
permite, pelos varios niveis hierarquicos, a divulgacdo da missdo e dos objetivos
organizacionais, com a tentativa de alinhar as diversas atividades, colaboradores e areas

funcionais (Chiavenato, 2002).

De forma a atingir os objetivos definidos, Jordan et al. (2021) referem que os ICG seguem
um conjunto de normas, tais como: (i) os seus principais utilizadores sdo os gestores
operacionais, visto que sdo os que respondem diariamente pela atividade da organizagao,
assim, ¢ fundamental que os objetivos e sistemas de avaliagdo de desempenho a
implementar sejam aceites, havendo um acordo entre gestores e organizagao; (ii) para o
sucesso organizacional, a resposta oportuna ao mercado ¢ fundamental, portanto, a
informacdo necessaria para esse feito deve estar atempadamente disponivel; (iii)
permitem a comparagdo dos resultados com previsdes, proporcionando uma visdo da
evolucdo da organizacdo; (iv) fundamentam-se na descentralizagdo e transmissdo da
autoridade, com o intuito da aprovacao da estratégia a implementar, contribuindo para o
alcance dos objetivos; e, por fim, (v) agregam informagdo de distintas naturezas com o
intuito de medir o alcance de fatores criticos de sucesso, tais como, a inovagdo, a
eficiéncia de processos e a qualidade, sendo estes fatores fundamentais no desempenho

das organizagdes, apesar de ndo se encontrarem nas demonstragdes financeiras.

Na otica dos suprarreferidos autores, s6 ¢ possivel um efetivo CG com o uso de
instrumentos que apoiem os gestores a determinar objetivos, a planear a forma de os
alcancar e que permitam a avaliacdo da performance dos gestores. Assim, a constante
preocupacdo em acompanhar as atividades da organizacdo de forma continua, conduziu
os autores a identificar trés ICG: instrumentos de pilotagem, instrumentos de

comportamento e instrumentos de didlogo.

1.2.1 Instrumentos de Pilotagem

O principal intuito dos instrumentos de pilotagem passa por conceber a estratégia da

organizagdo, isto €, orientar os gestores de forma a assegurar o alcance do objetivo

estabelecido. Assim, os autores Horngren et al. (2017) e Jordan et al. (2021) afirmam que
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estes instrumentos possibilitam, de uma forma concreta e rigorosa, identificar e planear
os objetivos para cada departamento da organizagao e, também, acompanhar os resultados
obtidos. Na o6tica dos autores, estes instrumentos sao de natureza mais técnica e orientados
para acdo, assumindo um papel relevante para os gestores, visto que permitem um

adequado acompanhamento do desempenho organizacional.

Merchant e Van Der Stede (2017) indicam que os instrumentos de pilotagem permitem
dar o conhecimento do passado organizacional e analisar as suas causas e consequéncias,
servindo de base para a tomada de decisdes. Assim, estes instrumentos fornecem diversos
caminhos para atingir os objetivos previamente definidos, devendo possuir um formato

simples e um conjunto de indicadores, com o objetivo de facilitar a acdo do gestor.

1.2.1.1 Plano Operacional

O plano operacional assume uma posicdo fundamental entre os instrumentos de
pilotagem, sendo classificado como um instrumento previsional, como indicado por
Jordan et al. (2021). A sua principal fungdo ¢ identificar os objetivos, agcdes € recursos
essenciais para concretizar as atividades, tanto a nivel de cada departamento como em
toda a hierarquia organizacional. Nesse contexto, a participacdo ativa dos responsaveis
operacionais ¢ considerada imprescindivel, pois sdo eles que melhor compreendem o
impacto que a estratégia definida terd sobre o funcionamento das suas areas de trabalho,
garantindo assim uma maior responsabilizagdo na consecu¢do dos objetivos

estabelecidos.

O Plano Operacional enquadra-se nos instrumentos de pilotagem, mais precisamente
como instrumentos previsionais enunciados, uma vez que estes se propdem a identificar
0s objetivos, as agdes e 0s recursos essenciais para operacionalizar a atividade, tanto para
cada departamento como a nivel hierarquico. Deste modo, os autores afirmam que o
envolvimento dos responsdveis operacionais torna-se imprescindivel, visto que estes
possuem um conhecimento aprofundado do impacto que a estratégia terd sobre a atividade
da sua area de trabalho e, consequentemente, o seu envolvimento garante uma maior

responsabilizag¢do sobre os objetivos a atingir.

O plano operacional desempenha um papel essencial como orientagdo para os
responsaveis operacionais, proporcionando informagdes cruciais para a execucdo das
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estratégias definidas. Quando aceite pelos diversos departamentos, garante a coeréncia
entre os objetivos globais, individuais e as diferentes areas de atuagdo (Lopez et al., 1995).
Além disso, evita a repeti¢do de esforgos, permitindo identificar claramente o papel e a
orientacdo de cada responsavel operacional em relagdo aos objetivos estratégicos da
organizagdo (Lopez & Hiebl, 2015). Dessa forma, o plano operacional procura otimizar
a implementag¢do de rotinas para maximizar os resultados dos objetivos estabelecidos

(Reis & Rodrigues, 2014).

1.2.1.2 Orcamento

O orgamento, inserido no conjunto dos instrumentos previsionais, destaca-se como uma
das ferramentas mais comuns e essenciais de CG em organizagdes tradicionais, como
enfatizado por Hansen et al. (2003). Ele desempenha um papel fundamental ao traduzir
de forma financeira o planeamento estratégico da organizagao, proporcionando uma visao
clara das decisdes tomadas pelos gestores em relacdo as agdes a serem realizadas e aos
recursos a serem alocados (Anthony & Govindarajan, 2007). Essa abordagem financeira
do or¢amento permite uma analise minuciosa das atividades e o estabelecimento de metas

realistas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para Hansen et al. (2003) o orcamento desempenha um papel fundamental ao quantificar
ndo apenas oS recursos essenciais para a execu¢do das acdes e dos objetivos definidos,
mas também ao fazer previsdes detalhadas de gastos e rendimentos relacionados com a
estratégia delineada para cada departamento. A sua fung¢do vai além do mero planeamento
das atividades, estendendo-se para uma melhor coordenacao e avaliagdo dos responsaveis
operacionais, conforme destacado por Jordan et al. (2021). Através da comparagdo entre
previsdes e execugdes, o orcamento permite estabelecer responsabilidades e critérios de
avaliagdo, promovendo uma gestao mais eficaz e orientada para o cumprimento das metas

organizacionais.

1.2.1.3 Controlo Or¢camental

O controlo or¢camental, enquanto instrumento de acompanhamento de resultados,
caracteriza-se por comparar os resultados com as previsdes estabelecidas, com o intuito
de analisar e detetar desvios. A sua aplicagdo € basilar para compreender a evolucao do

desempenho das atividades, permitindo a identifica¢do e analise dos desvios que possam
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ter ocorrido (Jordan et al., 2021). Importante ressaltar que o controlo orcamental ndo visa
ser uma ferramenta sancionatoria, mas sim um valioso auxilio na tomada de decisdo em
tempo util, bem como na prossecucdo dos objetivos e da estratégia organizacional,

garantindo, assim, o desenvolvimento continuo do negocio.

Os objetivos do controlo or¢gamental passam pela definicdo de objetivos realistas e
atingiveis por parte dos responsaveis, bem como pela elaboragao de planos exequiveis e
o seu devido acompanhamento. Essa pratica permite comparar resultados com previsoes,

avaliar o desempenho e fornecer apoio na tomada de decisdo (Reis & Rodrigues, 2014).

O controlo or¢amental desempenha um papel fundamental ao acompanhar a evolucao dos
resultados econdmicos, utilizando informacgdes contabilisticas para verificar se os
objetivos estabelecidos estdo a ser alcangados e se os recursos estdo a ser utilizados de

forma eficiente (Borralho, 2018; Reis & Rodrigues, 2014).

No entanto, apesar de reconhecerem a relevancia do controlo orgamental, autores como
Chenbhall et al. (2011) e Jordan et al. (2021) destacam certas vulnerabilidades dessa
ferramenta. Segundo eles, o controlo orcamental pode ser inapto para medir alguns dados
que agregam os objetivos estratégicos da organizacdo, o que dificulta a realizacdo de um
controlo eficiente. Além disso, Jordan et al. (2021) apontam outras limitagdes, como a
sua lentiddo, devido a sua origem contabilistica, e a sua natureza meramente financeira,

ndo fornecendo informacgdes relevantes de carater qualitativo.

1.2.1.4 Benchmarking

Uma pratica que tem despertado interesse organizacional ¢ o benchmarking, pois o seu
intuito ¢ aprender com o que melhor fazem os concorrentes e assim aumentar a

competitividade (Camp, 1996).

O conceito caracteriza-se por ser um processo continuo de comparacdo de produtos,
servigos e praticas empresariais, que permite identificar o melhor do melhor e alcangar

uma maior vantagem competitiva (Spendolini, 1993; Madeira, 1999).

O benchmarking comega pela identificagdo das forgas e fraquezas da propria empresa

comparativamente a empresas concorrentes ou ndo concorrentes que possuam um

desempenho superior. Esse método permite aprender com as experiéncias positivas das
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outras empresas, tornando-se numa das mais valiosas ferramentas para o sucesso das
organizagdes interessadas na melhoria continua, no aumento da produtividade e num

maior desempenho (Bendell et al., 2005).

1.2.1.5 Tableaux de Bord

O Tableau de Bord (‘“dashboard” em inglés) foi desenvolvido em meados do século XX,
em Franc¢a, com o intuito de perceber a relagdo entre as a¢des e o desempenho alcangado
de uma organizagao e veio colmatar algumas lacunas de cariz exclusivamente financeiro,
sendo um instrumento personalizado para se adaptar as necessidades das organizacdes

(Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2021).

A implementacdo de um sistema 7ableau de Bord baseia-se em cinco fases, sendo a
primeira, a defini¢do da estrutura organizacional e dos responsaveis de cada area de
trabalho, a segunda ¢ a definicdo dos objetivos e das varidveis-chave da agdo, na terceira
fase escolhem-se os indicadores e na quarta fase recolhem-se informagdes para
quantificar os indicadores, por fim, na quinta fase estdo expostas as regras de utilizagao

(Jordan et al., 2021).

O Tableau de Bord deve ser um eficiente instrumento de gestdo que promova a acao, o
que implica que seja disponibilizado em tempo util, seja sintético (relativamente a
informagdo) frequentemente atualizado e incentive a comunica¢do entre os diversos
niveis hierdrquicos e departamentos. A implementacdo deste instrumento de controlo
pressupoe uma abordagem flexivel do funcionamento da organizacdo, que estimule o
desempenho organizacional e que aprove os objetivos a serem alcangados por todos os

elementos envolvidos (Epstein & Manzoni, 1998).

Os Tableaux de Bord desempenham um papel essencial na comunicacdo grafica de
informagdes relevantes para os gestores, permitindo que monitorem sistematicamente
dados de apoio a gestdo. Eles sdo uma forma pratica e simples de apresentar o
desempenho das atividades organizacionais de maneira visual e facilmente interpretavel
(Bremser & Wagner, 2013). Através da utilizagdo de Tableaux de Bord é possivel medir,
gerir e até alterar o desempenho da organizagdo, concentrando-se no que ¢ essencial para

o seu funcionamento (Kerzner, 2017).
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O crescente valor atribuido a quantidade de informacao produzida pelas organizagdes esta
diretamente relacionado com a maneira como o desempenho das atividades ¢ apresentado
de forma pratica e compreensivel. Nesse contexto, os Tableaux de Bord tém se tornado
cada vez mais comuns dentro das organizacdes devido a sua capacidade de fornecer uma
apresentacao visual e de facil interpretacdo dos dados relevantes para a gestdo (Bremser

& Wagner, 2013).

Assim, as principais caracteristicas dos Tableaux de Bord passam pela representacao
grafica da informagao relevante, utilizando um /ayout simples, direto, claro e intuitivo.
Além disso, esses instrumentos sdo sintéticos quanto a informacao que transmitem e tém
o seu foco na monitorizagdo das varidveis-chave da organizacdo para atingir os objetivos
estratégicos. Esse instrumento proporciona vantagens significativas, permitindo um
acesso mais direto as informagdes mais importantes, o que contribui para uma gestao mais
eficiente. Ao concentrar-se no essencial, o Tableau de Bord otimiza a analise dos
indicadores-chave, tornando-se um aliado valioso para a tomada de decisdes informadas

e estratégicas (Bremser & Wagner, 2013; Tokola et al., 2016).

1.2.1.6 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1992) ¢ um instrumento
estratégico de medicdo e gestdo de desempenho. Este modelo permitiu uma progressao
na abordagem de medi¢cdo do desempenho organizacional, que era unidimensional e
focada apenas em indicadores financeiros para um sistema de medi¢do e gestdo mais
abrangente e equilibrada, fornecendo uma abordagem holistica do desempenho em

diversas areas criticas (Major & Vieira, 2018).

Antes da introdu¢do do BSC, os gestores sentiam alguma dificuldade em analisar o
desempenho da empresa uma vez que se baseavam num conjunto limitado de indicadores.
Assim, o BSC, foi desenvolvido com base na premissa de que informac¢des mensuraveis
tém um impacto significativo nos diversos stakeholders, tais como funciondrios, clientes,
fornecedores e investidores. Essas informagdes abrangem diversas dimensdes, tais como
desempenho financeiro, satisfacdo do cliente, processos internos eficientes e inovagao e
aprendizagem organizacional. Essas perspetivas tém o proposito de fornecer uma visao

abrangente e equilibrada do desempenho da organizacao, reconhecendo a relevancia e a
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interdependéncia de diferentes partes interessadas para o sucesso global da empresa. O
BSC tem outros propdsitos, nomeadamente, este permite determinar a posi¢do atual da
organiza¢cdo, comunicar a estratégia aos colaboradores, auxilia a aprendizagem e
influencia atitudes (Kaplan & Norton, 1996; Bourguignon et al., 2004; Carvalho & Filipe,
2014; Malaguefio et al., 2018).

Para autores como Bourguignon et al. (2004), Reis e Rodrigues (2014) e Russo (2015), o
BSC ¢ uma ferramenta de gestdo que utiliza informacdo ndo financeira e alinha as
decisdes estratégicas com as agdes realizadas em todos os niveis hierdrquicos. Desta
forma, proporciona aos gestores as indicagdes necessarias para o progresso da
organizac¢do e estabelece uma ligagdo entre o controlo operacional, isto ¢é, a curto prazo,

e a estratégia, ou seja, longo prazo.

Para essa interligacdo entre as atividades operacionais e os objetivos estratégicos serem
estabelecidos, o BSC deve passar por quatro processos da gestdo estratégica: (i)
clarificagdo e divulgacdo da estratégia - ird elucidar as acdes a realizar e,
consequentemente, divulga a missdo com o intuito de alcangar os objetivos definidos; (ii)
comunicagdo e alinhamento estratégico - ao identificar a ligacao entre os objetivos globais
e individuais, contribui para a comunica¢do da estratégica para toda a organizacdo, uma
vez que os objetivos operacionais ficam alinhados com a estratégia global; (iii) afetacao
de recursos — conhecendo os objetivos da organizacao e identificando os fatores criticos
de sucesso, existe uma melhor gestao das atividades e a afetacdo de recursos torna-se mais
eficaz, possibilitando um or¢amento mais fidedigno e alinhado com a estratégia; por fim,
(iv) feedback e aprendizagem organizacional — a implementacdo de uma légica de
melhorias continuas fica facilitada, uma vez que o feedback ajuda os gestores a

compreender melhor a estratégia e os fatores criticos de sucesso (Kaplan & Norton, 1996).

Para Jordan et al. (2021) e Kaplan e Norton (1996) a filosofia do BSC baseia-se nos
fatores criticos de sucesso, que se agrupam em quatro perspetivas, como mostra a seguinte

tabela 1:
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Tabela 1 - As perspetivas do Balanced Scorecard

Perspetivas

Descricao

Objetivo

Perspetiva de
aprendizagem e
crescimento

Inclui os recursos e as competéncias
mais relevantes, garantindo o sucesso
dos processos de trabalho e levando a
satisfacdo dos clientes e o sucesso
dos resultados financeiros

Identificar ~as  competéncias
fundamentais e proporcionar o seu
crescimento, representando o
principal valor intangivel de uma
organizagdo, as pessoas.

Perspetiva dos Processos
Internos

Salientam-se as atividades e os
processos prioritarios

Foco nas atividades criticas e que
criem valor

Perspetiva dos Clientes

Identificam-se os fatores necessarios
para a satisfacdo dos clientes e
garante-se que O crescimento
financeiro seja suportado a longo
prazo

Compreender a relacdo com os
clientes, estando o sucesso da
organizacdo ligada a satisfacdo
dos seus clientes

Perspetiva Financeira

Onde se comprova se O
desenvolvimento  da  atividade
consegue gerar retorno favoravel
para o capital investido

Os acionistas encontram-se no
centro, uma vez que esperam
retorno para o seu capital
investido, consequentemente, 0s
indicadores sdo de natureza
financeira

Fonte: Adaptagdo de Jordan et al. (2021) e Kaplan e Norton (1996)

1.2.1.7 Execution Premium

O Execution Premium ¢ um modelo que veio colmatar algumas falhas do BSC. Este

modelo complementar ¢ um sistema integrado de gestdo, em que o seu objetivo ¢ fazer a

ponte entre o planeamento estratégico com a execuc¢ao operacional.

Este sistema de gestdo tem as seguintes etapas: (i) elaboracao da estratégia; (ii) tradugcao

da estratégia; (iii) alinhamento com a organizag¢do; (iv) planeamento das operagdes; (V)

monitorizagdo e aprendizagem; e, (vi) testagem e adaptagdo da estratégia. O intuito do

Execution Premium ¢ funcionar de forma interativa e personalizada de acordo com a

estratégia, no entanto, deve ter em consideracdo o BSC como pilar do sistema de gestdo

para a sua execucao (Kaplan & Norton, 2005b, 2008).

1.2.2 Instrumentos de Orientacio de Comportamento

Os instrumentos de orientagcio de comportamento visam o alinhamento do

comportamento individual com os objetivos globais da organizacdo, atuando ao nivel do
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alinhamento estratégico e garantindo que os colaboradores ndo desviam o foco dos

objetivos organizacionais (Jordan et al., 2021).

Assim, orientar o comportamento implica fornecer aos responsaveis as condi¢des
necessarias para tomarem decisdes individuais que contribuam para o alcance dos
objetivos organizacionais globais (Peters & Waterman, 1987). Para isso, Peters e
Waterman (1987) referem que com a existéncia de um numero elevado de gestores
descentralizados, acrescem algumas responsabilidades, sendo fundamental que estes
garantam que as suas decisodes e acdes ndo contribuam apenas para o alcance dos objetivos
de cada departamento, mas também para o alcance dos objetivos organizacionais, de

forma a garantir o bom funcionamento da organizacao.

Como referido anteriormente, o autor Simons (1987, 1990, 1994, 1995, 2000) afirmou
que existem quatro sistemas denominados de levers of control. Estes sistemas sdo os
sistemas de crencas, de restricdes, de controlo de diagnéstico e de controlo interativo.
Através do uso dessas alavancas de controlo, procura-se aumentar a eficacia na gestao
das organizagdes, orientando, reorientando e restringindo comportamentos de forma a

atingir os objetivos desejados.

Os sistemas de crencas sdo utilizados pelos gestores de topo e tem como objetivo definir,
reforcar e comunicar os valores basicos da organizag¢ao (Simons, 1994). Uma vez que sao
sistemas mais formais, sdo estabelecidos através de documentos protocolares, tais como
a carta de valores e a declaragdo com a missdo e visao da organizacdo. Para além destes
sistemas alertarem os colaboradores para os valores fundamentais da organizacao, podem

também motiva-los a procurar novas formas de criar valor (Simons, 1995).

Os sistemas de restrigdes sao utilizados para estabelecer limites e regras que devem ser
respeitadas. A semelhanga dos sistemas de crengas, também os sistemas de restricdes sao
de teor formal, sendo criados através de codigos de conduta, diretivas operacionais e

sistemas de planeamento estratégico (Simons, 1994).

Os sistemas de controlo de diagndstico tém a finalidade de acompanhar os resultados da
organizagdo e retificar quaisquer desvios em relacdo as metas de desempenho
estabelecidas anteriormente (Simons, 1995). O plano de negodcio e o orcamento sdo

exemplos destes sistemas de controlo, sendo as ferramentas de gestdo que permitem aos
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gestores avaliar os resultados alcancados, possibilitam a transformacdo das estratégias
inicialmente idealizadas em acdes realizadas e permitem a comparacdo dos resultados

com as metas de desempenho (Simons, 2000).

Os sistemas de controlo interativo sdo utilizados pelos gestores de topo, tornando-os
capazes de orientar os processos de ideias criativas, mesmo na auséncia de planos formais
e tém como objetivo forcar o didlogo e a aprendizagem em toda a organizagdo (Simons,
1994, 2000). Com o foco destes sistemas no didlogo, aprendizagem e comunicacgao,
permite o estimulo do desenvolvimento e selecdo de novas estratégias (Agbejule, 2011;
Simons, 1995). Os SCG, quando usados de forma interativa, possibilitam a anélise,
discussdo e interpretacdo de resultados entre os diferentes niveis hierarquicos da

organizac¢do (Henri, 20006).

Neste ambito, os SCG revelam-se importantes, uma vez que, para além de permitirem a
recolha de informacdes essenciais para facilitarem as decisdes do planeamento e controlo,
auxiliam também na orienta¢do do comportamento dos colaboradores em todos os niveis

hierarquicos (Malmi & Brown, 2008).

Os instrumentos de orientagdo de comportamento dividem-se em trés categorias, a
organiza¢do em centros de responsabilidade, os critérios de avaliacdo da performance
financeira e os precos de transferéncia interna. Para Malmi e Brown (2008), a adoc¢do
dessas categorias na estruturagdo das organizacdes proporciona o alinhamento da gestao,
uma vez que oferecem melhores condi¢des a cada gestor para que possam assumir uma
postura baseada nos interesses da organizacdo, em vez de se concentrarem apenas nas

decisdes dos seus departamentos (Jordan et al., 2021).

1.2.2.1 Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade sdo instrumentos relacionados com a responsabilizagdo e
a delegacdo de autoridade, bem como com estruturas descentralizadas e gestdo por
objetivos. No entanto, o sucesso desses centros depende da capacidade de gestdo do nivel
hierarquico superior em divulgar de forma eficaz a missdo e a estratégia da organizagdo

(Jordan et al., 2021).

Os centros de responsabilidade sdo areas da organizagdo que possuem objetivos

especificos, permitindo que o gestor seja responsavel pelas atividades relacionadas com
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a sua area. Ao projetar esses centros, a organizagdo procura assegurar que a estrutura
organizacional esteja alinhada com os objetivos globais da empresa, de forma que os
objetivos especificos de cada centro estejam em conformidade com a estratégia global

(Carvalho, 2019; Merchant & Van Der Stede, 2017).

A divisdo em centros ¢ importante para a organiza¢do, no entanto, para que uma area de
trabalho possa ser considerada um centro de responsabilidade, este deve possuir certas
caracteristicas, a saber: (i) haver um responsavel designado para cada area; (ii) objetivos
especificos a alcancar por cada area; (iii) defini¢do de missdo para cada area; e por fim,
(iv) afetar a cada area os recursos necessarios para alcangar os objetivos definidos (Jordan

et al., 2021; Reis & Rodrigues, 2014).

A descentralizagdo compreende a divisdo da organizacional em centros de
responsabilidade, podendo estes serem caracterizados em diferentes tipologias (Anthony
& Govindarajan, 2007). Assim, os centros de responsabilidade podem ser: (i) Centros de
custos, onde o gestor controla apenas os gastos da atividade; (ii) Centros de resultados,
onde o gestor controla os rendimentos e gastos da atividade; e, (iii) Centros de
investimentos, onde o gestor, para além dos resultados controla os ativos e passivos

associados a atividade (Jordan et al., 2021; Reis & Rodrigues, 2014).

Para os autores, a criacdo de centros de custos tem como objetivo principal a redugdo
desses custos, enquanto os centros de resultados visam avaliar a performance com base
nos lucros gerados e os centros de investimento tém a responsabilidade ampliada para

apurar resultados relacionados a ativos e passivos.

Nos centros de custos, sdo considerados apenas 0s recursos necessarios e seus gastos, sem
medir diretamente os outputs, sendo o gestor responsavel pela realizacdo de estimativas
e apenas responsabilizado pelos gastos que decide assumir (Anthony & Govindarajan,

2007; Jordan et al., 2021).

J& nos centros de resultados, o gestor pode tomar decisdes relacionadas aos rendimentos
e gastos provenientes dos produtos e servigos gerados pelo centro, sendo possivel
comparar os inputs necessarios com os outputs gerados em termos financeiros (Pereira &

Martins, 2005; Pereira, 2014).
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Por sua vez, nos centros de investimento, o gestor tem o poder de decisdo sobre os ativos

e passivos, determinando o volume de capital investido na atividade (Jordan et al., 2021).

A descentralizagdo, que envolve a distribui¢ao de fungdes e obrigacdes, também resulta
na criacdo de varios centros de responsabilidade, aumentando as preocupagdes dos
gestores descentralizados em adequar os seus comportamentos para privilegiar os
interesses da organizacao e alcangar os objetivos da mesma (Khandwalla, 1977; Dillman,

1991; Borralho, 2018; Jordan et al., 2021).

1.2.2.2 Critérios de Avaliacio daPerformance

A avaliacdo da performance tem um papel crucial como instrumento de orientagdo do
comportamento, permitindo a medig¢do, tanto a curto como a longo prazo, do quao bem
uma organizagdo consegue atingir os seus objetivos e metas, o que contribui para uma
melhor eficicia e eficiéncia da organizacdo (Borralho, 2018; Costa & Antoénio, 2018;
Pereira, 2014). A fixacdo de objetivos ¢ fundamental e a avaliagdo do grau de
cumprimento desses objetivos torna-se essencial para a monitorizacdo dos diversos
departamentos da organizacdo. Assim, a utilizacdo da avalia¢do da performance revela-

se de suma importancia para uma gestao eficiente e bem-sucedida.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2007), o proposito dos sistemas de avaliagao
da performance ¢ sustentar a implementacao da estratégia da organizacdo. Para alcancar
esse proposito, ¢ fundamental que os indicadores escolhidos garantam a consonancia com

a estratégia da organizagao.

A avaliacdo da performance deve ser adaptada a cada centro de responsabilidade (Jordan
et al., 2021). No entanto, ¢ importante que a avaliagdo seja cuidadosamente ajustada para
evitar possiveis conotacdes negativas. Se a avaliagdo ndo estiver alinhada com cada
centro, os resultados podem ser distorcidos e ndo refletir o desempenho real do
responsavel. Isso pode levar a uma perda de interesse no SCG da organizagdo, visto que

o gestor pode ser influenciado por fatores fora do seu controlo.

O proposito da avaliacdo da performance é melhorar a produtividade, desenvolver as
capacidades pessoais, motivar os colaboradores e auxiliar nas decisdes organizacionais e
na gestdo pessoal. Além disso com base em dados passados e atuais, a avaliagdo pode ser

utilizada como um indicador de antecipagdo, permitindo delinear uma previsdo para o
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futuro (Lopes, 2020; Lopez & Hiebl, 2015; Malaguefio et al., 2018; Reid & Smith,
2000;Neely et al., 2005).

Jordan et al. (2021) afirmam que a avaliagdo da performance deve considerar a
quantidade (montante de distribuicdo para a organizacdo), a eficdcia (grau de
cumprimento do objetivo) e a eficiéncia (meios utilizados para a obten¢do de resultados).
Para além destes aspetos mencionados pelos autores, os indicadores devem possuir certas
qualidades, tais como: simplicidade, objetividade, convergéncia, coeréncia

controlabilidade, integralidade e equidade.

1.2.2.3 Precos de Transferéncia Interna

Os precos de transferéncia interna, de acordo com Anthony e Govindarajan (2007), visam
atribuir valor as transag¢des de bens e servigos realizadas entre as diferentes areas da
organizacdo. Jordan et al. (2021) explicam que estes precos sdo utilizados para transacdes
entre centros de responsabilidade, sendo considerados como vendas ou compras internas,
e permitem apurar o resultado de cada centro. Além disso, a implementagdo dos precos
de transferéncia interna influéncia o comportamento dos gestores, alinhando as suas a¢des
com a estratégia da organizacdo e os objetivos. A definicdo destes pregos envolve
considerar varidveis que os gestores podem influenciar, mesmo que nao tenham controlo
total sobre elas, pois sdo responsabilizados pelos gastos/custos que conseguem gerir

(Pereira, 2014).

A utilidade dos sistemas de precos de transferéncia interna prende-se com a necessidade
de determinar os pregos dos produtos ou servigos, que serdo transacionados internamente,
e com a consequente possibilidade de avaliacdo da performance de cada centro de
responsabilidade. Estas transa¢des sdo influenciadas pelas dependéncias existentes entre
as diversas areas da organizacdo, resultantes dos produtos ou servigos que passam por
varias subsec¢des durante o processo de transformacdo (Lopes, 2020; Lopez & Hiebl,

2015; Malagueio et al., 2018; Reid & Smith, 2000; Neely et al., 2005).

Jordan et al. (2021) destacam as seguintes formas de fixar precos de transferéncia: (i)

Preco de Mercado, onde prevalece o seu valor de mercado; (ii) Custo Padrdo, baseados

em custos pré-determinados; e, (iii) Precos Negociados, usados em circunstancias

especiais. De realcar, a necessidade dos pregos de transferéncia interna serem aceites por
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parte dos responsaveis dos centros e, para além disso, na opinido de Lopes (2020)

deverem ser estaveis ao longo do tempo.

Quanto aos objetivos dos pregos de transferéncia interna, Anthony e Govindarajan
(2007), destacam trés: dar autonomia aos gestores descentralizados, avaliar a
performance dos centros de responsabilidade e promover a coeréncia de objetivos. Jordan
et al. (2021) acrescentam um outro objetivo, motivar os gestores descentralizados para a

tomada de decisdes que correspondam ao interesse global da organizacao.

1.2.3 Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de didlogo s@o cruciais ao longo de todo o processo CG, desempenhando
um papel essencial nas negociagdes de objetivos, na tomada de medidas corretivas e na
aplicacdo dos recursos, tanto para o plano operacional como para o orgamento. Esses
instrumentos, como reunioes, relatorios e salas de discussdo, visam envolver todos os
intervenientes dos diversos niveis hierarquicos em didlogos continuos (Jordan et al.,

2021; Kluge et al., 2002).

A sua importancia ¢ indiscutivel para a obten¢do de vantagens competitivas sustentaveis,
independentemente do tamanho ou 4rea de atuagdo da organizagdo, permitindo uma maior

eficacia na abordagem aos mercados (Reis & Rodrigues, 2014).

O didlogo ¢ indispensavel em todo o processo do SCG, desempenhando um papel
fundamental no bom desempenho organizacional (Anthony & Govindarajan, 2007). Para
Anthony e Govindarajan (2007), os instrumentos de didlogo, como as reunides, facilitam
a comunicagdo ao promoverem comportamentos, negociacdes, analises e interpretacdes
com uma linguagem organizacional comum. Alinhados com essa perspetiva, Jordan et al.
(2021) referem que os instrumentos de didlogo incluem reunides, relatérios internos e
debates, visando a partilha de informagdes e a discussdo de ideias para otimizar o
funcionamento das organizagdes. Outro exemplo de instrumento de didlogo ¢ a intranet,
que se destaca como uma rede interna de informagdo nas organizacdes, facilitando a
partilha rapida de dados e favorecendo a resolug@o de problemas organizacionais e a troca

de ideias (Kluge et al., 2002).
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Estes instrumentos possuem dois objetivos principais: além de mostrar resultados, t€ém o
propdsito de uniformizar a comunicagdo através da promo¢do de uma linguagem
organizacional global e coesa. Com a utilizagdo de instrumentos de didlogo, como
reunides, os colaboradores comunicam entre si com a mesma linguagem, contribuindo
para uma aprendizagem coletiva e uma comunicacdo forte na organizagdo e ndo apenas
para o planeamento e a apresentacdo de desempenho (Jordan et al., 2021; Kluge et al.,

2002).

1.3 Os Sistemas de Controlo de Gestao e a performance
1.3.1 A avaliacio da performance

Na area do CG, varios autores, como Govindarajan e Fisher (1990), Chenhall e Langfield-
Smith (1998), Williams e Seaman (2002) e Halabi et al. (2010) estudaram a associacio
entre a adogao e utilizagdo dos SCG e o impacto na performance nas organizagdes. Destes
estudos resultaram alertas, destacando-se o feito por Halabi et al. (2010) , que enfatiza

que a performance so6 € alcancada se os gestores compreenderem plenamente os SCG.

A palavra “performance” ou desempenho estdo relacionadas com a agao, o resultado e o
sucesso em comparacdo com um modelo pré-estabelecido (Aguilar, 2003). Esta
corresponde a capacidade de criacdo de valor, num determinado periodo de tempo, e
consegue-se influenciando variaveis que ajudam a alcangar os objetivos estratégicos das

organizagdes (Andersen & Fagerhaug, 2001).

J4 a avaliagdo de performance trata-se de um mecanismo comum de CG que pode ser
definido como o processo para determinar o sucesso da organizagdo, tendo em conta os
seus objetivos e metas estratégicas (Hertenstein & Platt, 2000; Kagioglou et al., 2001).
Esse processo envolve pessoas, ferramentas, processos e indicadores organizados com o

intuito de originar informagdes para os varios niveis hierarquicos.

Um sistema de avaliagdo de performance deve ser dindmico, alinhado com a estratégia,

abranger indicadores financeiros e ndo financeiros, ser compreensivel para todos os

colaboradores e abranger todos os processos da organizacao (Neely et al., 2005). A sua

implementagdo tem o proposito de alinhar as atividades dos colaboradores com os
26 de 102

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 ¢

ANOS

Os Sistemas de Controlo de Gestdo e a Performance nas PME Portuguesas

objetivos estratégicos, aumentar a sustentabilidade, definir incentivos e recompensas,
identificar necessidades de formacao, decidir sobre promog¢des e melhorar o desempenho,

produtividade e motivagdo (Caetano, 2009).

A literatura defende amplamente o uso de indicadores de performance para uma agao
bem-sucedida (Wheelen & Hunger, 2000) . A avaliacdo da performance ¢é essencial para
comunicar posicionamento, confirmar prioridades e promover crescimento (Carney,

1999; Dixon et al., 1990; Sinclair & Zairi, 2000).

Jordan et al. (2021) propuseram trés formas para se medir a performance organizacional:
(1) através da quantidade de participacdo para os resultados da organizacdo; (ii) pela
eficacia, isto €, perceber se os objetivos propostos foram de facto concluidos; e, (iii) pela
eficiéncia, ou seja, se os meios utilizados para conseguir alcangar o objetivo sdo

competentes.

Através de meios financeiros, operacionais e motivagdo dos colaboradores, a avaliagao
da performance auxilia a gestdo a alcancar um alinhamento das futuras atividades com a
estratégia operacional, contribuindo para o sucesso da organizacdo (Waddington et al.,
2001). No entanto, ainda existem desafios para muitas empresas na formulacdo e
utilizagdo adequada dos indicadores de performance, conforme previsto por Eccles e

Pyburn (1992).

1.3.2 Indicadores de performance

Os gestores ndo devem optar entre medidas financeiras e ndo-financeiras para avaliar a
performance da organizagdo, mas sim fundi-las, pois, nenhum critério isolado ¢ suficiente
para compreender claramente a performance nas diversas areas de atuagdo (Kaplan &
Norton, 2005b; Neely et al., 2005). A integracao inteligente de indicadores financeiros e
ndo-financeiros ¢ essencial para capturar o valor atual da organizacdo e os fatores que
contribuem para a criacdo de valor no negécio, possibilitando alcancar o sucesso (Ittner

& Larcker, 2001).

Os indicadores de gestdo desempenham um papel determinante no processo de
monitorizagdo da performance, pois ajudam a apurar os resultados da organizagdo,
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permitindo comparac¢des com os objetivos previamente definidos e a clarificagdo do nivel
de performance alcangado (Alawattage & Wickramasinghe, 2007). Dessa forma, os
indicadores de performance sdo amplamente aceites como ferramentas para quantificar

objetivamente os resultados, promovendo o consenso na organizagdo (Broadbent, 1999).

Caldeira (2012) identifica quinze caracteristicas que tornam um indicador num bom
instrumento de gestdo, embora seja dificil encontrar um indicador que reuna todas as
caracteristicas. Por isso, o sistema de monitorizagdo da performance deve ser adaptavel e

ajustado as particularidades da propria organizacao.

Diferentes abordagens sao adotadas pelos autores na medicdo do desempenho
organizacional. Lénsiluoto et al. (2019) expandiram o estudo de Chapman e Kihn (2009),
adicionando o item "solvéncia" como aspeto-chave do desempenho financeiro, e
utilizaram onze indicadores, como retorno do investimento, lucro, fluxo de caixa das
operagdes, entre outros. Ja para os autores Ruiz-Palomo et al. (2019), o desempenho
organizacional deve ser medido através de trés indicadores construidos a partir da
perce¢do dos gestores sobre a posicdo competitiva da organizacdo, tais como o
crescimento da participacdo de mercado, melhorias na rentabilidade e produtividade. A
posicdo da organiza¢do em relacdo aos concorrentes ¢ considerada um dos principais
indicadores de sucesso ou fracasso, uma vez que o sucesso ¢ um termo relativo e dificil

de medir.

Inicialmente, a performance nas organizagdes era avaliada através de medidas
financeiras, tais como, a rentabilidade dos ativos ou Return on Assets (ROA), a
rentabilidade do capital proprio ou Return on Equity (ROE), o crescimento das vendas,
autonomia financeira e volume de negécios (Ha et al., 2016). Embora algumas medidas
ndo financeiras sejam introduzidas em estudos que relacionam os SCG com a
performance, a maioria continua a focar-se em aspetos contabilisticos e financeiros (Reid
& Smith, 2000). No entanto, esses indicadores, apesar de importantes, ja& ndo sdo

suficientes para medir a performance da organiza¢ao (Gomes et al., 2004).

Atualmente, a performance deve ser vista como uma estrutura multidimensional, sendo

necessario a integracdo de sistemas, pessoas, clientes, operacdes e gestdo (Jyoti &

Sharma, 2012; Richard et al., 2009). Neste sentido, a organizacdo deve também adotar
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medidas ndo-financeiras, como a implementagdo da estratégia, a satisfacao do cliente e
dos colaboradores, a capacidade de inovagdo e a criacdo de valor para os acionistas

(Kaplan & Norton, 2005a).

Hart e Quinn (1993) propuseram duas dimensdes para avaliar a performance: (i) a
performance financeira, através de indicadores econdmico-financeiros, tais como,
autonomia financeira, ROA e ROE, debt-to-equity e Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation, and Amortization (EBITDA); e, (ii) a performance do negocio, com base
em medidas operacionais, como o crescimento das vendas, quota de mercado e o

desenvolvimento de novos produtos.

O ROA, fornece uma perspetiva de quao eficiente € a gestdo da organizagdo na utilizagdo
dos seus ativos para gerar ganhos, por outras palavras, ¢ a capacidade que a organizagao
possui para gerar lucros a partir dos seus ativos (Cho & Pucik, 2005; Zack et al., 2009) e
calcula-se como se ilustra a seguir:

EBIT?
Ativo

ROA =

O ROE ¢ um indicador da rentabilidade das aplicag¢des financeiras dos investidores na
organizac¢do, ou seja, calcula a retribui¢do que os acionistas conseguem obter consoante
o capital investido (Caixe & Krauter, 2014; Cho & Pucik, 2005) e calcula-se como se

ilustra a seguir:

Resultado Liquido

ROE =
Capital Proprio

Portanto, quanto maior o ROA e o0 ROE, melhor seré a performance da organizagao (Baek

& Kim, 2015; Borlea et al., 2017; Vaccaro et al., 2010; Zack et al., 2009).

2 EBIT ¢ a sigla para Earning Before Interest and Taxes, que significa “Resultado
Antes de Juros e Impostos” ¢ um resultado operacional que engloba todos os rendimentos

e gastos operacionais(EBIT - Economias, n.d.).
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O debt-to-equity (indice de endividamento) ¢ um racio financeiro entre o passivo € o
capital proprio, utilizado para financiar o ativo (Wijst & Thurik, 1993) e calcula-se como

se ilustra a seguir:

Debi-t L Passivo
ebt-lo-equity Capital Proprio

A Autonomia Financeira ¢ um racio que permite avaliar a capacidade que a organizacao
possui para financiar os ativos com os seus capitais proprios sem recorrer a
financiamentos externos. Quanto maior o valor deste racio, maior sera a estabilidade,
independéncia e solidez financeira da organizacdo porque indica uma reduzida
dependéncia de capitais alheios (Wijst & Thurik, 1993) e calcula-se como se ilustra a
seguir:

Capital Proprio

Autonomia Financeira = -
Total do Ativo

O EBITDA ¢ utilizado para avaliar o desempenho operacional da organizagdo
relativamente ao negocio, ou seja, ¢ a capacidade de uma empresa gerar recursos através

da sua atividade empresarial (Invernizzi et al., 2016) e calcula-se como se ilustra a seguir:

EBITDA = Resultado Operacional + Depreciagoes + Amortizagoes

A utilizagdo de varios indicadores traz consigo diversos beneficios, permitindo uma
avaliagdo multidimensional da performance (Ford & Schellenberg, 1982). Nessa linha de
pensamento, a performance ¢ entendida como uma varidvel complexa, uma vez que

engloba uma multiplicidade de fatores interligados.

1.3.3 Performance e as organizagoes

Nos ultimos anos, o foco da investigagdo dos SCG e a sua relagdo com a performance
organizacional evoluiu de uma andlise do simples impacto da implementagdo desses
sistemas para uma compreensao mais profunda de como sao utilizados e quais sao os seus

efeitos. No entanto, apesar dos avangos nessa area, o tema ainda se mantém atual e ndo
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esta totalmente esclarecido (Bititci et al., 2012; Franco & Bourne, 2003; Hudson et al.,

2001; Pavlov & Bourne, 2011).

A avaliacdo da performance engloba véarias vertentes, nomeadamente a financeira, a
organizacional e a operacional (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Apesar de se
conhecer o ambito, a definicdo de sucesso organizacional permanece ambigua (Ruiz-
Palomo et al., 2019). Duréndez et al. (2016) destacam a posi¢do em relagdo a concorréncia
para determinar o sucesso e sugerem também o aumento da participagdo de mercado, a

lucratividade e a produtividade.

Independentemente dos indicadores usados para medir o sucesso organizacional, eles
devem ser validos e o0 mais concretos possivel para existir a possibilidade de uma analise

que demonstre a realidade da organizag¢ao (Powell, 2008).

Os estudos que relacionam a performance com as PME e os SCG ainda sdo limitados, e
a existéncia de uma relacdo direta inequivoca entre esses sistemas e a performance nao
pode ser afirmada com certeza, devido a falta de conclusividade nos resultados das
investigacdes (Rehman et al., 2021). Todavia, apesar dessa falta de consenso, alguns
estudos tém demonstrado uma relagdo entre esses dois fatores, os quais serdo

apresentados a seguir.

De facto, existem alguns estudos relevantes que abordam a relagdo entre os SCG e a
performance em diferentes setores. Por exemplo, o estudo realizado por Adiputra et al.
(2020) na industria hoteleira mostra que o desajuste estratégico com os SCG pode
prejudicar a performance da organizagao, enquanto, por outro lado, quando os SCG estdo
alinhados com a estratégia, a performance ¢ melhorada. Além disso, King et al. (2010)
também encontraram uma relacdo positiva entre a utilizacdo de SCG e a performance em

empresas de cuidados de satde.

No setor publico, a ado¢do adequada de SCG também se associa a uma melhor

performance (Felicio et al., 2021).

Estudos de Davila (2000) e Duréndez et al. (2016), reforgam a relagdo positiva entre SCG
e performance, influenciando positivamente a gestdo de produtos e reduzindo incertezas.
Tsamenyi et al. (2011) e Junqueira et al. (2016) provam que a escolha da estratégia e dos
SCG impactam a performance das empresas.
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Podendo concluir-se que a efetiva utilizacdo de SCG em PME eleva a sua competitividade
e que a adequada adocao desses sistemas melhora a performance (Laitinen, 2011; Lema

& Duréndez, 2007; Marriott & Marriott, 2000).

Ainda relativamente a quem os utiliza mais para conseguir esses beneficios, Garengo e
Bititci (2007), sugerem que empresas com estruturas mais centralizadas tendem a nao
adotar SCG e também ndo utilizam medidas especificas para avaliar a performance, bem
como sugerem que a avaliagdo da performance nao depende do modelo de negocio da

organizagdo, mas sim da sua dimensao.

1.4 Os Sistemas de Controlo de Gestao nas PME
1.4.1 Definicao de PME

Na Recomendacdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de abril de 1996, estd presente a
primeira defini¢do relativa as PME. No entanto, esta defini¢do foi revista em 2003, de
modo a retratar a evolugdo econdmica geral e com o intuito de transpor barreiras
especificas que as PME enfrentavam, dando resultado a atual versao da definicdo de PME

(Comissao Europeia, 2019).

O artigo 2.°, que trata dos efetivos e limiares financeiros que definem as categorias de
empresas, do anexo da Recomendacao da Comissdo 2003/361/CE, de 6 de maio de 2003,

refere que:

“A categoria das micro, pequenas ¢ médias empresas (PME) € constituida por empresas que
empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negocios anual ndo excede 50 milhdes de
euros ou cujo balango total anual ndo excede 43 milhdes de euros. Na categoria das PME,
uma pequena empresa ¢ definida como uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e
cujo volume de negocios anual ou balango total anual ndo excede 10 milhdes de euros. Na
categoria das PME, uma microempresa ¢ definida como uma empresa que emprega menos
de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balango total anual ndo excede 2 milhdes

de euros.”
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De modo a facilitar a percecdo do anteriormente referido, a Figura 1 demonstra a

defini¢do da Categoria das PME.

Figura 1 - Defini¢do da Categoria das PME
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Fonte: (Comissdo Europeia, 2019)

Segundo Jean-Claude Juncker, presidente da Comissdo Europeia, entre os anos de 2014
a 2019, as PME sdo responsaveis pela criacdo de mais de 85% de novos postos de trabalho

na Europa, sendo a espinha dorsal da economia.

As PME sao impulsionadoras da economia europeia e uma fonte necessaria de postos de
trabalho, uma vez que melhoram o espectro empresarial e desenvolvem a inovagdo na
Unido Europeia, sendo assim fulcrais para estimular a competitividade e o emprego
(Ismail et al., 2019). Assim, segundo estes autores, a no¢cdo de PME contribui para a
promogdo da inovagdo e a criagdo de parcerias, garantindo que, apenas as organizagdes

que necessitem de ajuda, sejam alvo de apoio econdmico.

Para Garengo et al. (2005) as PME distanciam-se das grandes empresas com base em trés
caracteristicas principais, nomeadamente, a incerteza, a inova¢do e a evolucdo. Isto
porque, considerando que as PME sdo fulcrais para a economia, as constantes mudancas

obrigam as empresas a avaliar e alterar as suas estratégias competitivas a nivel externo.

As PME, segundo Russo (2015), possuem algumas caracteristicas de teor negativo, tais

como: (i) pode existir, por parte dos superiores, pouca delegacdo de decisdao para com os

subordinados; (ii) por vezes os gestores podem confundir-se com os sdcios da

organizagdo; (iii) a estrutura organizacional tem tendéncia a ser simples; (iv) o poder
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negocial ¢ reduzido, tanto com a banca, os fornecedores e os clientes; (v) a localizacao,
normalmente, envolve a zona de residéncia; e, (vi) os recursos, tanto materiais, como
financeiros e humanos t€ém tendéncia a serem escassos. Para rematar as afirmagoes de
Russo (2015), os autores Ruiz-Palomo et al. (2019) referem ainda que o grande caracter

das PME foca-se na sua flexibilidade e que as diversas qualidades derivam desta.

Para Garengo e Bititci (2007), o gestor ¢ a varidvel predominante numa PME, uma vez
que este influencia tanto a estrutura como a cultura organizacional. A estrutura ¢
normalmente acessivel, proporcionando a diminui¢do da especializacdo de tarefas e a

cultura organizacional sucede o perfil do seu dirigente.

Segundo Ramon-Jeronimo et al. (2019) uma PME passa por quatro distintas fases. Numa
primeira fase, a organiza¢do ¢ meramente unipessoal, onde se ajusta a fase da criacdo e
existe apenas o proprietario. Na segunda fase, com a entrada de colaboradores, a
organizagdo passa por uma estruturagdo organizacional. Na terceira fase, devido a
departamentalizacdo, a organizagdo necessita de uma maior gestdo e um controlo mais
abrangente. Por fim, a quarta fase compreende a formalizagdo de processos, tais como,
ado¢do de politicas, implementagdo de organigramas, elaboragdo de planos e

institucionalizagdo de SCG.

1.4.2 PME Exceléncia

Antes de abordar as PME Exceléncia, torna-se necessario compreender o Instituto de

Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao (IAPMEI) e as PME Lider.

O IAPMEI foi criado em 1975 através do Decreto-Lei n.° 51/75, de 7 de fevereiro. No
entanto, o seu nome atual ¢ Agéncia para a Competitividade e Inovagao, tendo um papel
fulcral ao nivel do apoio as PME, tais como, apoio na aquisi¢do e gestao de fundos, apoio
nas tarefas de gestdo operacional e estratégica das organizagdes, apoio na cooperagao
entre organizagdes, realizacdo de estudos de viabilidade, assisténcia geral, entre outros

(Porto Editora, n.d.).

O estatuto PME Lider foi instituido pelo IAPMEI com o proposito de reconhecer e
distinguir as PME que demonstram um desempenho superior em comparagdo com outras
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empresas do mesmo segmento. Ser uma PME Lider oferece diversas vantagens e
beneficios para essas empresas. Entre eles, destacam-se a facilidade nas relagcdes com o
setor bancario, proporcionando melhores condi¢des em produtos financeiros e servigos,
bem como o prestigio e reconhecimento perante os stakeholders (IAPMEI - PME Lider,
n.d.).

Por sua vez, o estatuto PME Exceléncia ¢ uma distingdo de prestigio que amplia ainda
mais a posicdo das empresas no mercado. Essa designacdo representa um selo de
reputacdo que destaca as PME pelo seu mérito e exceléncia no desempenho. Ao serem
reconhecidas como PME Exceléncia, essas empresas t€ém a oportunidade de estabelecer
relagdes privilegiadas com fornecedores, instituigdes financeiras e clientes, baseadas na
confianga mutua. Essa relacdo envolvente e prestigiante facilita o desenvolvimento dos
negocios dessas PME e proporciona-lhes vantagens competitivas no mercado (I4APMEI -

PME Lider, n.d.).

A selecdo das PME Exceléncia ¢ realizada com base nas PME Lider, o que reforca ainda
mais o seu mérito e a qualidade das suas praticas empresariais. Essa distingdo ¢ um
reconhecimento merecido da cooperacdo dessas empresas para os resultados positivos da
economia. Ser uma PME Exceléncia ¢ um sinal de que a empresa possui uma gestao
eficiente, uma estratégia sélida e um desempenho notavel, destacando-se entre as demais

PME (IAPMEI - PME Exceléncia, n.d.).

Essa distingdo também proporciona beneficios tangiveis para as PME Exceléncia, como
maior facilidade de acesso a recursos financeiros ¢ melhores condigdes de financiamento.
Além disso, o estatuto PME Exceléncia contribui para fortalecer a reputagdo da empresa,
aumentando a confianca dos clientes, fornecedores e parceiros de negdcio. Todo esse
reconhecimento reforga a posicdo dessas empresas no mercado e a importancia do seu

papel no desenvolvimento da economia (IAPMEI - PME Exceléncia, n.d.).

No ano de 2020, o numero total de PME portuguesas era de 1.314.944 e foram
selecionadas para o estatuto PME Exceléncia 2.865 empresas dos mais diversos setores
de atividade, sendo responsaveis por 92.671 postos de trabalho (IAPMEI - PME

Exceléncia, n.d.).
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1.4.3 O Controlo de Gestao e as PME

Os estudos e pesquisas elaboradas, nos tltimos anos, confirmam que existe um crescente
interesse em relacionar CG e as PME (Kombate, 2017). Alguns autores afirmam que o
CG deve ser adaptado expressamente para apoiar a estratégia das PME, podendo levar o
negocio a vantagem competitiva e a um desempenho superior (Dent, 1990; Samson et al.,

1991; Simons, 1987).

O intuito de uma PME com a implementagdo de SCG ¢ melhorar a sua tomada de decisdo,

o planeamento e o controlo (Jankala, 2007).

A investigagdo acerca dos SCG em PME ¢ uma tarefa complexa, pois essas empresas
podem variar consideravelmente em tamanho (Mitchell & Reid, 2000). Tradicionalmente,
as PME adotam praticas de CG mais informais e intuitivas, tendo como base modelos

contabilisticos personalizados e mais simples (Hudson et al., 2001; Lopez & Hiebl, 2015).

Kombate (2017) destaca a responsabilidade dos gestores na adaptacdo dos SCG para as
PME, considerando as particularidades de cada empresa. O autor enfatiza que esses
sistemas devem ser aplicados na pratica e testados através de medidas de controlo

eficazes, a fim de avaliar e monitorar a eficacia das atividades empresariais.

Os autores Azudin e Mansor (2018) concluiram no seu estudo que os fatores internos e
externos afetam a utilizacdo de SCG nas PME, o que corrobora diversos estudos que
abordaram os fatores internos, como a dimensao (Davila & Foster, 2005; Berthelot &
Morrill, 2016), a idade da empresa (Moores & Yuen, 2001; Granlund & Taipaleenméki,
2005), o envolvimento do proprietario na gestdo do negdcio (Perren & Grant, 2000;
Feranita et al., 2021) e a estratégia (Berthelot & Morrill, 2016) e concluiram terem
impacto na ado¢do de SCG nas PME. Quanto aos fatores externos, corrobora os estudos
de Amat et al. (1994), que constataram que o aumento da concorréncia no mercado tem
um impacto positivo nos SCG nas PME, o de Messner (2016) , que relaciona os SCG com
o setor de atividade da organizagdo e o de Perren e Grant (2000) e Berthelot e Morrill

(2016), que afirmam que os servigos externos de contabilidade influenciam os SCG.

Mais concretamente, Davila (2005) argumenta que uma visao tradicional dos SCG pode

entrar em conflito com os objetivos das PME inovadoras, uma vez que essas empresas
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necessitam de maior flexibilidade para permitir a inovacdo e aproveitar as novas

oportunidades.

Por sua vez, a investigacdo de Berthelot e Morrill (2016) analisou a relacdo entre a
dimensao, a presenga de um contabilista a tempo inteiro, a estratégia e a ado¢do de SCG
nas PME canadianas do setor da industria. As autoras observaram que a presenga de um
contabilista a tempo inteiro estd positivamente relacionada com a adogdo de SCG. Além
disso, a dimensdo da organizagdo e a escolha de sua estratégia também afetam a adoc¢do

desses sistemas.

Noutra investigacao, Feranita et al. (2021) analisaram 199 PME familiares espanholas e
procuraram entender a relacdo entre a gestdo familiar, os resultados da inovacdo
tecnologica e a utilizacdo dos SCG. O estudo revelou que um maior envolvimento dos
membros da familia na gestdo leva a uma menor utilizacdo dos SCG, ja que os objetivos
familiares podem prevalecer sobre os objetivos empresariais. Esse resultado sugere que

o nivel de gestdo familiar pode afetar a abordagem de CG adotada pela empresa.

O estudo descrito anteriormente veio corroborar um estudo anterior de Hiebl et al. (2015),
que também abordou a influéncia da gestdo familiar nos SCG e concluiram que um maior
nivel de influéncia familiar estd associado a um menor grau de formalizacdo e utiliza¢ao
desses sistemas. Isto pode acontecer porque, por exemplo, os gestores familiares podem
ndo estar cientes das praticas e métodos de CG que facilitariam o processo de tomada de

decisdes (Rausch, 2011).

Para além de saber quais os fatores que influenciam a adocao dos SCG, interessa saber
quais ferramentas e praticas de CG adotadas pelas PME, uma vez que Chegri et al. (2021)
e Fernandez et al. (2012) destacam a importancia destas ferramentas de CG para o seu

sucesso das PME. Neste sentido, analisou-se alguns estudos que a seguir de expdem.

Chegri et al. (2021), no seu estudo com 86 empresas, com mais de 50 empregados,
concluiram que as ferramentas de CG mais utilizadas sdo a defini¢do de objetivos

coletivos e individuais, o controlo orcamental e os critérios de avaliagcdo da performance.

Fernandez et al. (2012), através de seu estudo, que envolveu 102 PME, identificaram

diversas ferramentas de CG amplamente utilizadas nas PME, tais como o plano
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operacional, o orcamento e o controlo orcamental, centros de responsabilidade e

instrumentos de didlogo e monitorizagao.

Além disso, Nobre (2001) e Abi Azar (2011) também concluiram que ferramentas como
a definicdo de objetivos coletivos e individuais, os Tableaux de Bord e a orgamentagdo

sdo frequentemente utilizadas por estas organizacdes.

Para além das ferramentas e praticas indicadas pelos estudos apresentados, para melhorar
o controlo ¢ necessario recolher informagdes formal e informalmente, dentro e fora da
organizagdo. Para isso, Berthelot e Morrill (2016), recomendam um sistema de
contabilidade, para a recolha de informagdes relativas a rendimentos e gastos; um sistema
de recursos humanos, para informacdes sobre saldrios e beneficios; e um sistema de
controlo de qualidade, para recolher informagdes sobre defeitos e reformulagdo de

trabalho.

1.5 A Influéncia dos Fatores Contingenciais nas Organizacdes
1.5.1 Fundamentos da Teoria Contingencial

A Abordagem Contingencial, também conhecida como Teoria da Contingéncia,
representa um importante marco nos estudos organizacionais desde a década de 1970,

assumindo um papel relevante no campo das teorias de gestdo (Robalo, 1997).

Esta teoria ¢ resultado da combinacao de diversas teorias e estudos que reconhecem as
organizagdes como sistemas compostos de partes interdependentes, onde qualquer

mudanga numa parte afeta inevitavelmente as outras (Cury, 1990).

Essa abordagem contradiz as teorias do inicio da administracdo cientifica, que ofereciam
solugdes universais e absolutas para a estrutura organizacional (Chiavenato, 2002). Em
vez disso, destaca a forte influéncia do contexto e da situacdo sobre a organizacdo
(Robalo, 1997). Portanto, a gestdo e a estrutura organizacional devem ser adaptadas as
circunstancias especificas de cada empresa, em vez de adotar um modelo padronizado e

inflexivel.

Inicialmente, a Teoria da Contingéncia derivou da procura por uma perspetiva

organizacional que ultrapassasse as teorias tradicionais e behavioristas (Cury, 1990). Com
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base em pesquisas sociais e foco no ambiente externo, essa teoria procura deduzir as
estruturas e métodos mais eficazes para diferentes tipos de organizagdes. Ao longo do
tempo, a Teoria Contingencial estendeu-se para diversas areas, como lideranca, estrutura
organizacional, contabilidade, planecamento, marketing e estratégia (Chenhall, 2003;

Robalo, 1997).

A Abordagem Contingencial reconhece que ndo existe uma abordagem unica que se
aplique a todas as organizagdes, enfatizando a importancia de considerar o contexto e as
variaveis especificas de cada situagdo para determinar as melhores praticas e solugdes
(Chenhall, 2003; Robalo, 1997). Isso permite que os gestores compreendam melhor como
as pessoas, as tarefas, a tecnologia e o ambiente se relacionam e se influenciam

mutuamente (Cury, 1990).

A compreensdo das caracteristicas ambientais ¢ fundamental para definir as
caracteristicas organizacionais, pois ¢ no ambiente que se encontram as explica¢des para
as particularidades das organizag¢des (Chiavenato, 2002). Dessa forma, e segundo o autor,
os gestores podem adaptar e ajustar as suas estratégias, estruturas e praticas de gestao de
acordo com as exigéncias especificas de cada contexto, tornando a gestdo mais precisa e

contextualizada.

1.5.2 Os Fatores Contingenciais

Os fatores contingenciais sdo varidveis externas que impactam o funcionamento da
organizagdo, exigindo solugdes ajustdveis. Segundo Chenhall (2003), existem seis
principais fatores contingenciais: ambiente, tecnologia, dimensao, estrutura, estratégia e

cultura.

O estudo de Chenhall (2003) descreveu os principais fatores contingenciais, considerados

mais relevantes por ele. O ambiente externo foi identificado como um fator crucial,

especialmente no que diz respeito a incerteza, que define circunstancias imprevisiveis. A

tecnologia abrange diferentes elementos, como méquinas, hardware, pessoas, software e

conhecimento, influenciando o modo como as tarefas sdo executadas na organizagdo. A
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estrutura organizacional, adequada ao nivel de incerteza do ambiente, especifica papéis e
tarefas para os membros da organizacdo, influenciando a eficiéncia do trabalho e a
motivacdo das pessoas. A dimensdo da organizagcdo facilita maior eficiéncia e
oportunidades de especializacdo, divisdo do trabalho e expansdo das operacdes globais.
A estratégia, por sua vez, ¢ o meio pelo qual os gestores influenciam o ambiente externo,
a tecnologia, a estrutura e a cultura, posicionando as organizagdes em ambientes
especificos. Por fim, a cultura representa uma extensdo dos fatores contingenciais para
questdes sociologicas, tornando-se cada vez mais importante a medida que as

organizagdes desenvolvem transa¢des multinacionais.

Hayes (1977) afirma que os fatores contingenciais podem ser dependentes e
independentes. Os fatores dependentes incluem a estratégia, a estrutura organizacional, o
tamanho e a cultura, em que a organizagdo possui um controle significativo. Os fatores
independentes, como o ambiente externo e a tecnologia, estdo fora do controle da

organizag¢do, sendo necessario reagir as suas alteragdes.

Diversos autores estudaram os esfor¢os organizacionais para uma melhor adaptacdo,
relacionados com a Teoria da Contingéncia. Burns e Stalker (1961) investigaram a
utilidade da estratégia para lidar com mudancas, Woodward (1981) analisou a influéncia
da tecnologia e, Lawrence e Lorsch (1986) exploraram a relagdo entre as organizagoes e

seus ambientes.

Autores como Cadez e Guilding (2008), Fisher (1995), Garengo e Bititci (2007) e Nobre
(2001) estudaram em que medida os fatores contingenciais influenciavam a
implementagdo de SCG. Os seus resultados apresentaram uma linha comum e concluiram
que os fatores de contingéncia influenciam e condicionam a implementac¢ao e o uso destes
sistemas. Para Lavigne (2002) a dimensao da organizagao ¢ um dos fatores contingenciais
que influencia a escolha e implementacdo de um SCG. Quanto maior a dimensido da
organizagdo for, maior poderd ser a sua eficiéncia, e mais fécil sera a implementacdo de

SCG (Chenhall, 2003; Garengo & Bititci, 2007).

A tecnologia ¢ uma variavel estudada pela Teoria Contingencial e ¢ capaz de influenciar

resultados e praticas da organizacdo. Alves e Leite (2011) investigaram essa relacdo e

afirmaram que a tecnologia ¢ um fator determinante na performance organizacional. No
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entanto, ndo foi possivel retirar ilacdes conclusivas sobre a relacdo desta com a

implementagdo dos SCG.

Khandwalla (1972) afirma que a utilizagdo da tecnologia depende de organizagdo para
organizagdo e realga que um papel importante desempenhado pela ela ¢ a automatizagao
de processos. Ja o estudo de Chenhall (2007) revela que, quanto mais as tecnologias sdo
descritas como processos automatizados, mais formal se torna o controlo; no entanto,
quanto mais as tecnologias sdo caracterizadas por elevados niveis de incerteza nas tarefas,
mais informais sdo os controlos. Dessa forma, o autor afirma que uma elevada frequéncia
de utilizagdo dos SCG est4 associada a um nivel tecnologico mais elevado. A relagao
entre a tecnologia e os SCG ¢ um tema complexo e varidvel, influenciado pelas

caracteristicas especificas de cada organizagdo e do seu contexto tecnoldgico.

Cada vez mais, torna-se necessaria uma adequada andlise ao meio envolvente da
organizagdo, ou seja, do ambiente externo. Isto acontece porque tem existido uma
intensificacdo da globalizagdo, uma evolu¢do nos comportamentos dos clientes, uma
evolucdo na tecnologia e um aumento da concorréncia (Simons, 1987). De acordo com
Fisher (1995), em concordancia com Chenhall (2003), o ambiente externo ¢ um fator de
contingéncia. Além disso, Fisher (1995) destaca que quando mais estavel e forte for a

envolvente externa do mercado, maior sera a sofisticagao do SCG.

Um estudo realizado por King et al. (2010) em pequenas empresas do setor primario da
saude, demostrou uma associagdo negativa entre a utilizacao de orcamentos e a dindmica
do ambiente externo. No entanto, essa associagdo negativa nao se verificou em relagdo ao
nivel de concorréncia. Por sua vez, Chenhall (2003) afirma que a incerteza ¢ o aspeto do
ambiente externo mais investigado. Apesar de autores como Burns e Stalker (1961),
Lawrence e Lorsch (1986) e Perrow (1970) concordarem com Chenhall (2003), eles
enfatizam o quio importante ¢ distinguir a incerteza de risco. Para eles, o risco associa-
se a situacdes especificas, enquanto a incerteza ¢ definida pelas situagdes de

imprevisibilidade.

Viérios aurores, como Chapman (1997) e Hartmann (2000), referiram a incerteza como

um importante fator na teoria contingencial. As variaveis ambientais enumeradas por

Khandwalla (1977) incluem a turbuléncia, a hostilidade, a diversidade e a complexidade.
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Outros elementos do ambiente que podem gerar pressdo ou proporcionar oportunidades
foram enunciados por outros autores, tais como o dinamismo (Duncan, 1972), o

controlavel e incontrolavel (Ewusi-Mensah, 1981) e a ambiguidade (Ouchi, 1979).

Com base nessas variaveis, os diversos autores assumiram duas proposi¢des que resumem
os resultados das varias investigagdes relativas aos SCG e o ambiente externo, sendo
estas: (1) o0 SCG ¢ mais focado e aberto quanto mais incerto o ambiente externo for; e, (ii)
quanto mais hostil for o ambiente externo, maior serd a dependéncia do SCG e existira

uma maior énfase nos or¢amentos tradicionais.

De forma geral, ndo existe uma Unica estrutura hierdrquica capaz de funcionar de forma
exemplar em todas as organizagdes (Donaldson, 2001). A implementagdo dos SCG esta
associada a organizagdes com uma estrutura hierarquica descentralizada, onde se utilizam
mecanismos formais de controlo. No caso de empresas mais pequenas, a necessidade de
uma estrutura hierarquica tao formal pode nao ser tdo premente, contudo, a medida que a

organizac¢do evolui, aumenta também a necessidade de formalizacdo (Woodward, 1967).

Nesse sentido, a Teoria Contingencial defende que a estrutura organizacional deve estar
adaptada as circunstancias especificas da empresa. Essa adaptagdo relaciona-se com a
forma pratica como o trabalho e a gestdo sdo descentralizados para os gestores de topo,

permitindo que a organizagao supere crises de fraco desempenho (Chandler, 1993).

A internacionaliza¢do de uma organizacdo, como enunciada por Meyer (1996), amplia
as suas atividades para fora do pais de origem, tornando-a mais vulneravel a incerteza da
envolvente externa e, consequentemente, exigindo a implementagdo de controlos mais

rigorosos (Hill et al., 1990).

Deste modo, as empresas que optam por atuar no mercado internacional podem necessitar
de utilizar os SCG para certificar que as estratégias utilizadas estdo a ser executadas
corretamente ou optar por nao o fazer devido ao custo elevado para as PME com recursos
limitados e a exigéncia de um ambiente mais complexo e incerto. E importante ressaltar
que, a medida que uma organizacao atua a nivel internacional, o processo de coordenac¢do
e comunicagdo torna-se mais complexo, aumentando assim a probabilidade de requerer a

adocao de novos e mais sofisticados SCG (Meyer, 1996).
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A estratégia desempenha um papel fundamental na conce¢do e manutencdo de um SCG,
uma vez que orienta todos os esforcos organizacionais (Herath, 2007). A relacdo entre
estratégia e SCG tem sido amplamente estudada por diversos autores (Chandler, 1993;
Miller & Friesen, 1982; Porter, 1980; Sandino, 2007). A estratégia ¢ considerada uma
poderosa ferramenta para alcangar vantagem competitiva e, como fator contextual,
influencia todas as outras componentes contingenciais, incluindo os SCG (Mintzberg,
1978). Conforme mencionado anteriormente, a estratégia ¢ uma variavel contingencial
que influencia todas as outras variaveis, sendo o meio pelo qual os gestores podem moldar
a estrutura da organizagdo, o ambiente externo, as tecnologias organizacionais, a cultura
e, consequentemente, os SCG (Chenhall, 2007). Os SCG, por sua vez, estdo implicados

na formulagdo, implementagdo e acompanhamento da estratégia.

A cultura organizacional tornou-se uma componente importante na conce¢ao dos SCG,
especialmente a medida que muitas organizacdes expandiram suas operagdes para o
ambito internacional. A cultura organizacional ndo possui uma defini¢do universal, pois
¢ um fenomeno complexo, composto por crengas, suposicdes e praticas diversas (Fey &
Denison, 2003). No entanto, Schein (1990) tentou defini-la como um padrao de
suposigoes basicas desenvolvidas por um determinado grupo dentro da organizacao, que,
por funcionarem eficientemente, sdo ensinadas aos novos membros como a maneira
correta de compreender, sentir e pensar em relacdo aos problemas previamente
encontrados. Assim, a cultura organizacional abrange um conjunto de ideologias,
comportamentos ¢ normas adotadas pela organizagdo, aceites e disseminadas por todos

os colaboradores

Chenbhall (2003) adota uma interpretacao diferente da cultura, onde a proposi¢ao basica é
que diferentes paises possuem caracteristicas culturais distintas, e, como resultado, os
individuos dessas culturas respondem de maneiras diferentes aos SCG. Nesse sentido, os
SCG sdo mais bem aceites quando a organizag¢do consegue adaptar-se a diversas culturas.
A cultura evolui com novas experiéncias, aprende e se modifica conforme a compreensao
dindmica do processo de aprendizagem, e os controlos culturais tém a finalidade de
facilitar a integracdo de novos membros e novas abordagens organizacionais (Schein,

1990).
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Os fatores contingenciais influenciam a aplicac¢do das ferramentas de controlo, conforme
estudado por Fisher (1995), Nobre (2001), Garengo e Bititci (2007), Simons (2000) e
Herath (2007), que apresentam conclusdes convergentes sobre a relagdo entre esses

fatores e as ferramentas de controlo.
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CAPITULO 2 - Metodologia

2.1 Abordagem metodologica

Neste capitulo descrevem-se e explicam-se os métodos que irdo ser aplicados na
investigacdo a ser desenvolvida tal com preconizado por Lakshman et al. (2000). Para
Fortin (2003) a escolha da metodologia ¢ uma fase fulcral para o desenvolvimento de um
estudo cientifico rigoroso, visto que cria uma ponte entre o enquadramento tedrico e as

respostas as questdes de investigagao.

A metodologia compreende também a escolha de métodos quantitativos ou qualitativos
adequados para testar as hipoteses e ainda a selegdo dos métodos de recolha de

informacao dos adotados (Fortin, 2003).

Na investigacdo cientifica, existem basicamente duas formas fundamentais de analisar e
recolher dados: a abordagem qualitativa e a abordagem quantitativa. Cada uma destas
perspetivas metodologicas apresenta caracteristicas distintas e ¢ adequada para diferentes

tipos de investigagdes.

A abordagem qualitativa aplica-se mais a estudos que procurem compreender e descrever
a complexidade de um problema, sendo especialmente adequada para investigacdes em
profundidade. Esses estudos utilizam pequenas amostras, geralmente constituidas por
entrevistas com perguntas abertas e observagdes cuidadosas. Os trabalhos de Gray e
Densten (1998) e Santos (2009) destacam a relevancia e a eficacia dessa metodologia na

obten¢ao de contributos e informagdes detalhadas sobre algo especifico.

A abordagem quantitativa possui uma natureza objetiva e conclusiva, cujo propdsito €
quantificar um problema e compreender a sua solugdo, utilizando a quantificagdo na
recolha e no tratamento das informagdes através de técnicas estatisticas. Geralmente, os
estudos que adotam esta abordagem baseiam-se em questionarios com respostas fechadas
e/ou limitadas (Borg & Gall, 2002). A andlise e interpretagdo dos dados quantitativos
¢feitas através de métodos estatisticos, tais como testes de independéncia, andlise de
regressao ou o coeficiente de correlagdo, com o intuito de analisar o comportamento das
variaveis e indicadores. Posteriormente, elaboram-se tabelas estatisticas, graficos e
quadros para apresentar e organizar os resultados (Fortin, 2003; Lakshman et al., 2000;

Santos, 2009). E importante salientar que esta abordagem difere da qualitativa, que é
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geralmente mais exploratdria e descritiva, procurando compreender a complexidade dos

fendmenos sem enfatizar conclusoes definitivas.

No presente estudo foi utilizada a abordagem quantitativa e para se proceder a recolha
dos dados necessarios para a investigacdo foi utilizada a técnica de inquérito por
questionario. Esta técnica ¢ frequentemente usada numa investigacdo que pressupde a
andlise quantitativa dos dados, visto que a sua estrutura ¢ padronizada, tanto ao nivel do

contetido das questdes, como na sua ordem (Borg & Gall, 2002).

Na constru¢do do questionario, em algumas das questdes fechadas foi utilizada a escala
de Likert de 5 pontos. Como o nome indica, foi Rensis Likert que desenvolveu esta escala
na década de 30 (Likert, 1932). A escala de Likert é uma técnica de medicao utilizada
para avaliar opinides, a importdncia e a satisfacdo sobre um determinado assunto.
Normalmente ¢ composta por cinco ou sete pontos de resposta e que representam

diferentes graus de concordancia.

O questionario foi elaborado e aplicado as PME portuguesas, que sdo reconhecidas em
Portugal, assim como na Europa, como o motor da economia e as principais responsaveis
pela criagdo de emprego. Para a realizacdo desta investigacdo, foi escolhido o universo
das PME Exceléncia, nomeadamente, as “1000 Mclhores PME Exceléncia”. Este estatuto

atribui mérito as PME e ¢ concedido pelo IAPMEL

Na analise dos dados foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva ¢ estatistica
inferencial, nomeadamente testes de hipoteses ndo paramétricos para testar as hipdteses
de investigacdo. A utilizacdo destes testes deveu-se ao facto de estarmos a trabalhar com

dados que nao sd3o normalmente distribuidos.

2.2 Fontes dos dados

Como referido no ponto anterior, a utilizagdo de uma abordagem quantitativa pressupoe
a obtencdo de dados, que pode ser através, por exemplo, de questionarios, entrevistas

estruturadas ou bases de dados ja existentes (Borg & Gall, 2002).

Neste estudo, optou-se pela utilizagdo do questionario devido a sua eficiéncia em recolher
dados de um niimero elevado de participantes (Lietz, 2010). Esta técnica de inquérito por
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questionario consiste numa série de perguntas que podem ser abertas, permitindo que os
inquiridos respondam com as suas proprias palavras, ou fechadas, onde a resposta ¢
selecionada a partir de opgdes pré-definidas (Borg & Gall, 2002). Além disso, os
questionarios podem ser aplicados de diversas formas, tais como distribui¢cdo presencial
em papel, por entrevistas presenciais, por telefone ou preenchimento online. Esta
versatilidade torna o questionario uma ferramenta valiosa para a recolha de dados em

estudos com uma grande amostra de participantes.

Apesar das vantagens de obter dados de uma grande quantidade de inquiridos num curto
espaco de tempo, tem a desvantagem das perguntas poderem ser interpretadas de maneira
diferente por cada individuo e apresentar, por isso, resultados nio representativos. Por
esta razdo ¢ essencial definir bem os objetivos que se pretendem alcangar com a
construcdo do questiondrio e também realizar um pré-teste, ou seja, antes de aplicar o
questionario a amostra principal, enviar a um pequeno grupo de pessoas (Dillman, 2007).
Este procedimento permite identificar possiveis problemas nas perguntas ou no formato
do questionario e fazer ajustes necessdrios para garantir a qualidade e a validade dos

dados recolhidos.

Para a presente dissertacdo, a elabora¢ao do questionario foi feita com base na revisdo da
literatura sobre estudos semelhantes aos da investigacdo a realizar (Bedford, 2007;
Cardoso, 2013; Chapman, 1997; Chenhall, 2003; Duréndez et al., 2016; Lansiluoto et al.,
2019; Ruiz-Palomo et al., 2019; Silva, 2018).

Neste estudo, o objetivo era obter dados fidedignos e reduzir as baixas taxas de resposta,
que sdo comuns no uso deste tipo de instrumento (Chenhall & Langfield-Smith, 1998).
Para atingir esse proposito, o questionario foi direcionado aos proprios fundadores das
organizagdes ou membros da dire¢do, quando ndo havia um responsavel pelo controlo de
gestdo. Essa abordagem foi adotada com o intuito de garantir uma amostra mais
representativa e obter informagdes relevantes diretamente de individuos com um papel

significativo nas organizacdes estudadas.

Além disso, ¢ importante destacar que o questiondrio utilizado para a obten¢ao dos dados

neste estudo foi cuidadosamente elaborado para evitar questdes intrusivas ou sensiveis

que pudessem causar desconforto aos inquiridos. Todo o processo de pesquisa foi
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submetido a avaliagdo e aprovacdo pela Comissdo de Etica do Politécnico de Coimbra
(CEIPC), seguindo os principios éticos e normas estabelecidas pela UNESCO (2005) para
garantir a integridade da investigagdo. A aprovagdo pela CEIPC reforga a seriedade e o
rigor desta investigacdo, garantindo a protecao dos participantes envolvidos e a validade
dos resultados obtidos. Através desse cuidadoso processo, procurou-se preservar a
privacidade e os direitos dos participantes, a0 mesmo tempo que se assegurava a

qualidade e a integridade do estudo.

Apesar dos desafios potenciais j4 mencionados anteriormente, como a possibilidade de
uma taxa de resposta baixa e a importancia de selecionar destinatarios adequados para
responder ao inquérito optou-se pelo envio dos questiondrios através do e-mail (Dillman,
1991; Chenhall & Langfield-Smith, 1998). Essa escolha foi baseada no facto do e-mail
ser amplamente utilizado pela populagao-alvo, tornando-se o método preferencial para a
comunicag¢do. Além disso, medidas foram tomadas para contornar esses desafios, como
o pré-teste realizado com trés empresas e a selecdo cuidadosa dos responsaveis das

empresas caso nao houvesse um controller.

Essas ag¢des visaram assegurar a qualidade e a representatividade dos dados recolhidos,
a0 mesmo tempo em que proporcionavam uma abordagem eficiente e de baixo custo para
alcancar um grande niimero de participantes (Dillman, 1991). Através dessa estratégia,
procurou-se maximizar o alcance do estudo e obter informacdes relevantes diretamente
de individuos com um papel significativo nas organizagdes estudadas. Assim, o uso do e-
mail mostrou-se uma op¢ao vidvel e adequada para a recolha de dados neste estudo,

contribuindo para a eficacia e o sucesso da investigacao.

2.3 Hipoteses de investigacio
Assim, e consoante os fatores contingenciais apresentados no ponto 1.5, enuncia-se a
primeira hipotese:

HI1: Os fatores que mais contribuem para implementacdo dos Sistemas de

Controlo de Gestdo variam em fun¢do da dimensdo da empresa.
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As organizagdes de diferentes dimensdes podem enfrentar desafios Uinicos em relagdo a
implementagdo dos SCG e, consequentemente, na adog¢ao do tipo de técnicas e ICG. Os
ICG ajudam no processo de estabelecer objetivos e na melhor forma para realizar as

avaliagdes de desempenho (Horngren et al., 2017).

Como referido no ponto 1.2, existem trés ICG: instrumentos de pilotagem, instrumentos
de comportamento e instrumentos de didlogo (Jordan et al., 2021). Dentro destes trés ICG
existem diversas técnicas e tipo de instrumentos, tais como, benchmarking, balanced
scorecard, centros de responsabilidades, instrumentos de avaliagdo de desempenho
financeiros e ndo financeiros, mapa da estratégia, orgamento, plano operacional, tableaux
de bord, precos de transferéncia interna, reunides e relatorios. Todos eles t€ém o seu
proposito dentro da organizagdo, no entanto, consoante a dimensao desta, nem todos tém
a mesma importancia ou sao sequer utilizados (Lavigne, 2002). Assim, surge a segunda

hipotese:

H2: A dimensdo das empresas influencia o tipo de instrumentos e técnicas de

controlo de gestdo adotados

As organizagdes que utilizam SCG possuem um efeito positivo relativo a performance
(Davila, 2000; Duréndez et al., 2016; Widener, 2007). Os SCG podem ajudar a alcangar

um melhor desempenho, através da tomada de decisdo (Garengo et al., 2005).

Nas PME, mais concretamente nas microempresas, o CG desempenha um papel de
seguranca e as ferramentas de monitorizagdo de desempenho sdo utilizadas para efetuar

previsdes e suportar interagoes (Lebas, 1995).

A adogao dos SCG numa organizagao, para Kloviené e Spezial (2015) ¢ a chave para o
sucesso e melhoria da organizagdo, e consequentemente, para alcangar uma boa
performance organizacional. Os autores afirmam que apesar de ser importante a adocao
dos SCG para a performance, esta importancia pode variar consoante o nimero de

trabalhadores da organizagao.

Para Duréndez et al. (2016), o uso dos SCG pode ser uma fonte de vantagem competitiva,

influenciando a performance das organizagdes. No entanto, para Lebas (1995), a
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performance ¢ um dos elementos-chave de uma empresa e refor¢a a necessidade de

utilizar os SCG. Assim, surge a terceira hipotese:

H3: A importancia dos SCG para a performance da empresa varia em funcao da

dimensdo da empresa.

2.4 Instrumento de recolha

O questionario (Apéndice 1) foi elaborado na plataforma LimeSurvey e foi divulgado por
email, entre o dia 12 de abril de 2023 ¢ o dia 29 maio de 2023. Este encontra-se dividido

em quatro secgoes.

A primeira a sec¢do, a A, é composta por seis questdes fechadas, onde as opgdes de
resposta estdo pré-definidas e devem ser selecionadas pelo inquirido. O objetivo desta

seccdo ¢ conhecer e caracterizar tanto o inquirido quanto a empresa em que trabalha.

A secc¢do B ¢ dedicada aos SCG e inclui oito questdes fechadas. Em trés dessas questdes,
optou-se por utilizar a escala de Likert de 5 pontos, onde as respostas variam entre: 1 -
Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 - Concordo; e, 5 -
Concordo Totalmente. Nesta parte do questionario, procura-se obter informagdes sobre o
grau de utilizacdo dos SCG na organizagdo e, no caso de ndo serem utilizados, identificar
as razdes para essa decisdo. Pretende-se também averiguar quais os fatores contingenciais
que mais influenciaram a implementacao dos SCG, os tipos de instrumentos e técnicas de
CG utilizados e se existe alguma diferenciagdo com base na dimensao da empresa. Além
disso, procura-se perceber em que aspetos os SCG sao considerados importantes para as

organizagdes.

A sec¢do C ¢ destinada a performance e inclui também duas questoes fechadas, sendo
que na segunda questdo ¢ utilizada a escala de Likert com as seguintes opgdes: 1 -
Nenhuma Importancia; 2 - Alguma importancia; 3 - Relativamente importante; 4 —
Importante; e, 5 - Muito importante. O objetivo desta sec¢do ¢ entender de que forma as
empresas medem a sua performance e se essa medicao esta relacionada com a adogao dos

SCG.

50 de 102
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 ¢

ANOS

Os Sistemas de Controlo de Gestdo e a Performance nas PME Portuguesas

A quarta e ultima sec¢do do questiondrio consiste apenas numa questdo aberta,
possibilitando assim a expressao de opinides e sugestdes por parte dos inquiridos. Esta
questdo permite aos participantes partilharem informagdes relevantes adicionais que ndo
foram abordadas nas secgdes anteriores do questionario. Através desta sec¢do de
considerag¢des finais, pretende-se recolher contributos e perspetivas tnicas dos inquiridos,
podendo enriquecer a compreensdo do tema em estudo e contribuir para a identificacao

de novas areas de investigacao.

Através das diferentes seccdes do questiondrio, pretende-se obter dados relevantes e
abrangentes que permitam analisar a relagdo entre os SCG, a estrutura organizacional, a

cultura e a performance das empresas participantes no estudo.

2.5 Caracterizacio da Amostra

Para a realizagdo desta investigacdo, foi escolhido o universo das PME Exceléncia,
nomeadamente, as “1000 Melhores PME Exceléncia” do ano de 2020. A amostra foi

retirada da revista Exame de fevereiro de 2021.

Inicialmente, para obter os contactos das 1000 PME Exceléncia, foi feita uma base de
dados através de uma recolha individual dos contactos online de cada organizagao. No
entanto, apenas foram encontrados contactos de 779 empresas. Apds o envio de email
para estas 779 empresas, 34 ndo foram entregues ao destinatario contando-se, portanto,
com 745 empresas. Do total dos questionarios enviados foram obtidas 411 respostas
alcangando, portanto, uma taxa de resposta de 55%. No entanto, destes apenas 214 foram
submetidos corretamente, ficando 198 respostas incompletas/ndo submetidas e, portanto,

foram excluidas (Apéndice 2).

Relativamente a caracterizacdo da amostra, esta ¢ maioritariamente constituida por
empresas de pequena dimensao (55%), ou seja, dispde de um nimero de trabalhadores
entre 10 e 49 (Apéndice 3); a maior percentagem de PME Exceléncia concentram-se no
norte do pais (36%) (Apéndice 4) e o setor mais significativo ¢ a constru¢ao com 15%,
seguido de comércio por grosso com 9%, apesar de 17% terem respondido “outro”
(Apéndice 5).

51 de 102

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



sc2c  COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100

Os Sistemas de Controlo de Gestdo e a Performance nas PME Portuguesas

As respostas ao questionario foram maioritariamente submetidas pelo diretor geral ou
pelo administrador da empresa (48%) (Grafico 1). No entanto, cerca de 28% selecionaram
“Outro”, nomeadamente, 23 respostas correspondem a administrativos/secretarios, 6
respostas foram provenientes do departamento de recursos humanos e 5 do departamento
de marketing, 20 respostas correspondem a cargos de diretor (diretor financeiro, diretor
da qualidade, diretor do departamento de compras, diretor comercial e diretor de
operagdes), 4 respostas foram dadas por contabilistas e 2 por sdcios/gerentes.
Relativamente aos anos de experiéncia em que o inquirido possui na fungdo que
desempenha atualmente, através de uma analise descritiva, observamos que o minimo de

experiéncia € 1 ano e o maximo ¢ de 48, sendo a média de 15,69 anos.
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Controller de Gestdo Diretor Geral / Administrador Diretor Financeiro QOutro

Grdfico 1 - Fungdo desempenhada

Fonte: Elaboragao Propria

Ao questiondrio, responderam 8 microempresas (4%), 118 pequenas empresas (55%) e

88 médias empresas (41%) (Grafico 2).
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Grdfico 2 - Dimensdo das PME

Fonte: Elaboragdo Propria

No questionario foi feita uma pergunta sobre a existéncia (ou ndo) de um departamento
de Controlo de Gestdo. Das 214 respostas, 103 responderam “Sim” e 111 responderam
“Nao”. Em caso de resposta negativa, foi questionado o modo como era feito o controlo
da atividade da organizacdo, onde a maioria respondeu que o CG era responsabilidade da

administracao (63%).
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20
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0 |
Controlo de Gestdo integrado no  Controlo de Gestdo integrado no Controlo de Gestdo é
Departamento de Contabilidade ou Departamento de Planeamento e responsabilidade da Administragdo
Financeiro Estratégia

Grdfico 3 - Controlo da atividade organizacional

Fonte: Elaboragdo Propria
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CAPITULO 3- Anilise e Discussio dos Resultados

Conforme mencionado anteriormente, o proposito central deste estudo ¢ analisar a
influéncia dos fatores contingenciais na implementacdo dos SCG e, adicionalmente,
investigar o impacto desses SCG no desempenho organizacional das PME Exceléncia.
Com o intuito de atingir tais objetivos, os dados foram submetidos a um tratamento
estatistico utilizando o programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),

versao 27.

Para compreender como as empresas objeto de estudo utilizam os SCG, foi solicitado aos
inquiridos que indicassem a frequéncia de utilizagdo desses sistemas. Os resultados
revelaram que 99 dos inquiridos (48%) utilizam-nos diariamente, enquanto 21 afirmaram

ndo fazer uso dos SCG (10%) (Grafico 4).

Além disso, ¢ importante destacar que a maioria das empresas que os utilizam (53%)
implementou-os ap6s 5 anos da sua constitui¢do (Grafico 5) o que diverge das conclusdes
da literatura, onde se defende que a sobrevivéncia e o bom desempenho organizacional

dependem de uma gestdo proativa na fase inicial do negocio (Greiner, 1998).
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Grdfico 4 -Grau de utilizacdo dos SCG Grdfico 5 - N.°de anos até a implementagdo dos SCG
Fonte: Elaboragao Propria Fonte: Elaboragao Propria
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Com o objetivo de compreender os motivos subjacentes a auséncia de adogdo dos SCG
pelos inquiridos que responderam '"Nunca", foram analisadas as respostas dos
participantes que afirmaram nunca utilizar esses sistemas. A partir dessas respostas, foi
possivel identificar que 52% deles indicaram que a auséncia de adocdo se deve a

satisfacdo da administracdo com as praticas de gestdo ja implementadas.

Além dessa razdo, os outros fatores mencionados pelos inquiridos incluem o tamanho da
empresa, nomeadamente no niimero de funciondrios com a formagdo necessaria e o
reduzido volume de negocio (Grafico 6). Alegou-se que esses fatores inviabilizam nao
apenas o investimento em softwares de gestdo, dado o elevado custo de aquisi¢ao, mas
também a utilizacdo efetiva dos SCG, pois a empresa nio gera rendimento suficiente para
justificar o investimento em tais softwares e ndo dispde de recursos humanos com a
formagdo necessaria para o correto uso desses sistemas. Adicionalmente, foi citado que
a administracdo ndo reconhece beneficios em implementar SCG. Estes dados evidenciam
importantes desafios e consideragdes que as empresas enfrentam ao ponderar a adogao

de SCG em seus processos de gestdo.

A empresa ndo dispde de colaboradores com formacdo GGG 13

necessaria a utilizacdo de SCG 3
O volume de negécio da empresa ainda ndo justifica o GGG 18
investimento em softwares de gestdo 3
A empresa ndo dispde de meios tecnoldgicos necessdrios 2  pEEIEIEEEEEEEEEEE 10
utilizagdo de SCG 2
A administragdo ndo reconhece beneficios em implementar NN 18
SCG 3
A administragdo esta satisfeita com as praticas de gestdo pUEEEEEE 10
utilizadas até entdo 11
O custo dos softwares € elevado face ao que a empresa estd IS 10
disposta a investir 2

A administracdo considera que as ferramentas de controlo de GGG 00

gestdo existentes sdo incompativeis com as necessidades e... 1

O nimero de funcionarios da empresa ainda ndo justifica o _ 18

investimento em softwares de gestdo
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Grdfico 6 - Motivos para a ndo utilizagdo dos SCG

Fonte: Elaboragao Propria
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Apos compreender os motivos que levaram 21 empresas a ndo adotar os SCG, passa-se
agora a analise dos dados e resultados referentes as 193 empresas que efetivamente
utilizam os SCG. Importa referir que a exclusdo das 21 empresas ndo utilizadoras se

justifica para uma andlise mais direcionada aos casos em que os SCG estdo presentes.

Ao investigar-se as razdes que influenciaram essas 193 PME Exceléncia a adotar os SCG,
observa-se, através dos resultados apresentados no Grafico 7, que a maioria considera
importante ou muito importante que a decisdo de implementar os SCG surgiu da
necessidade de melhorar o desempenho organizacional (68 consideram “importante” e
113 consideram “muito importante”). Outros motivos significativos incluem a
necessidade de adaptagdo as mudancas na cultura organizacional e a medida que a
estrutura se complexificou. Estes resultados fornecem informagdes relevantes sobre as
motivagdes e consideragdes que levaram as empresas a implementar os SCG nos seus

processos de gestao.
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A necessidade de implementar Sistemas de Controlo de Gestdo aumentou a
medida que o nimero de funciondrios também aumentou. 4
A necessidade de implementar Sistemas de Controlo de Gest&o surgiu da
implementagdo de novos sistemas informéticos na organizagdo. ‘E

A decisdo de implementar Sistemas de Controlo de Gestdo surgiu da necessidade
de obter mais informagdo sobre o ambiente externo.
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A decisdo de implementar Sistemas de Controlo de Gestdo surgiu da necessidade
de melhorar o desempenho organizacional.

Nenhuma Importancia Alguma Importancia m Relativamente Importante

Grdfico 7 - Motivos para a implementagdo dos SCG
Fonte: Elaboragdo Propria
56 de 102

Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 ¢

ANOS

Os Sistemas de Controlo de Gestdo e a Performance nas PME Portuguesas

Os inquiridos puderam indicar outras motivagdes para a ado¢do e implementacdo dos
SCG para além daquelas ja mencionadas no questiondrio. Neste ponto, obtiveram-se
respostas tais como: “Margens de lucro cada vez mais reduzidas”, “Na minha experiéncia
em ambientes de multinacionais o CG sempre foi fundamental na tomada de decisdes de
gestores”, “Controlo eficaz da rentabilidade da Empresa”, “Necessidade de afinar
processos para garantir satisfacdo e fidelizacdo dos nossos clientes e também, a
necessidade de criar visdo de negocio de forma a definir projetos medio ou longo prazo”,
“Rentabiliza¢do do trabalho na empresa, melhorias e vantagens competitivas face a
concorréncia e diminui¢do dos erros nos processos laborais”, “Principalmente, para um
melhor controlo da produgdo e administrativo”, “Melhoria continua. Otimizacdo de
processos. Definicdo de estratégia” e “Maior controlo nas operacdes do dia a dia. Poder

tomar decisdes estratégicas e de gestdo corrente com maior eficdcia e em tempo util”.

Estas respostas vao ao encontro da literatura mencionada no capitulo 1 deste trabalho, de
autores como Chegri et al. (2021), Chenhall (2003), Davila e Foster (2005), Jordan et al.
(2021) e Malmi e Brown (2008).

Os SCG tém uma relevancia significativa para as PME Exceléncia que os utilizam,
conforme indicado pelos inquiridos, que especificaram diversos aspetos em que esses
sistemas sdo importantes. Entre esses aspetos, destacam-se: o alinhamento dos objetivos
de curto prazo com a estratégia, a analise dos desvios entre os valores or¢amentados e
0s reais, o0 monitoramento e avaliagdo da performance individual e coletiva, bem como
a tradugdo da estratégia em planos operacionais (Grafico 8). Esses resultados reforcam
a importancia dos SCG na tomada de decisdes e na gestdo eficiente das atividades

empresariais.
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Grdfico 8 - Importancia dos SCG

Fonte: Elaboragdo Propria

Como referido anteriormente, foram colocadas trés hipoteses de investigagdo para este

estudo:

H1: Os fatores que mais contribuem para a implementacdo dos Sistemas de

Controlo de Gestao variam em funcao da dimensao da empresa.

Para testar esta primeira hipotese, utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, considerado
como uma alternativa ndo-paramétrica a Analise de Variancia Simples (ANOVA)’. Esse

teste permite a comparacdo das diferencas de valores numa varidvel ordinal,

3 A ANOVA one-way ¢ um teste estatistico utilizado para comparar a média de trés ou mais grupos para
determinar se existe uma diferenga significativa entre eles (Mardco, 2007).
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considerando uma variavel independente qualitativa com trés niveis (Mardco, 2007). O

nivel de significancia para rejeitar a hipotese nula foi fixado em p <.05.

A Tabela 2 apresenta a média e o desvio padrao dos fatores contingenciais considerando
a escala de Likert de 5 pontos (1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nao concordo
nem discordo; 4 - Concordo; e, 5 - Concordo Totalmente) bem como o valor-p (sig.) do
teste de Kriskal-Wallis. Estes resultados sdo apresentados tendo em conta a dimensao

das empresas. Pela andlise destes resultados verificamos que existe uma diferenga
estatisticamente significativa no fator Internacionaliza¢io, onde, Y*kw (2) = 13.098, p

< .001 (Anexol). Tanto para as pequenas empresas (M=2,8) quanto para as médias
empresas (M=3,3), a importancia deste fator para a implementa¢do dos SCG foi
significativamente maior em compara¢do com as microempresas (M=1,3). No entanto,
¢ importante referir que, para os trés tipos de dimensao em estudo, a relevancia do fator

Internacionaliza¢do foi menor em comparacdo com os outros fatores analisados.

Este resultado estd em consonancia com o autor Hill et al. (1990) que destaca a
internacionalizacdo como a expansdo da organizag¢do para mercados estrangeiros, o que
implica estar sujeito a um ambiente mais complexo e incerto. Nesse sentido, a
implementa¢do dos SCG pode tornar-se particularmente relevante para as PME
envolvidas em processos de internacionalizagdo, pois proporciona ferramentas

essenciais para lidar com os desafios e a complexidade associados a essa expansao.

Além disso, ¢ importante notar que a internacionaliza¢do ¢ um fator dispendioso e que
uma PME com recursos limitados tende a ser mais cautelosa ao alocar recursos para a
adocdo dos SCG (Meyer, 1996). Nesse contexto, as empresas de menor dimensao, como
as microempresas, podem enfrentar maiores restri¢des financeiras na implementagao de
tais sistemas. Portanto, o fator Internacionalizagdo pode ser menos relevante para essas
microempresas em comparagdo com as pequenas ¢ médias empresas, que possuem uma
visdo mais globalizada e enfrentam maior complexidade operacional. Essas
consideracdes destacam a importancia das analises especificas de acordo com a
dimensdo das empresas quando se trata de compreender os fatores que influenciam a

adocdo dos SCG nas suas praticas de gestao.
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Tabela 2 - Comparagdo das médias dos fatores por dimensdo das empresas

Fatores Micro Pequenas Meédias N
i iai . .. | Desvio ... | Desvio ... | Desvio 18
Contingenciais Média Padrio Média Padrio Média Padrio
Ambiente Externo 2,9 1,7 3.4 1,2 3,3 1,1 569
Tecnologia 3,4 1,1 3,7 1,1 3,7 1,1 246
Dimenséo 3,0 1,2 3,8 1,1 3,8 1,0 .056
Estrutura 3,1 1,1 3,3 1,2 3,5 1,1 353
Estratégia 3,9 9 4,2 ,8 4,3 ,8 292
Internacionalizagao 1,3 5 2.8 1,5 3,3 1,4 .001
Cultura organizacional 3,3 1,4 3,9 1,1 3,9 1,0 574

Fonte: Elaboragdo Propria — dados retirados do Software SPSS 27

Para as micro e pequenas empresas, os fatores contingenciais que, em termos médios,
mais contribuiram para a implementacdo dos SCG foram a estratégia, as novas
tecnologias e a cultura organizacional. J& para as médias empresas, os fatores mais
importantes em termos médios, foram estratégia adotada pela empresa, cultura
organizacional e a dimensdo. Essa andlise permite mostrar a importancia da cultura e da

estratégia como um fator extremamente relevante para que uma PME implemente os

SCG.

Estes resultados estdo alinhados com estudos anteriores que exploraram a relagdo entre
os SCG e a cultura organizacional e afirmaram que esta Gltima ¢ um fator comum e
relevante para a implementacdo dos SCG (Chenhall, 2003; Otley, 1980; Schein, 1990;
Simons, 1990). A cultura influencia a forma como os gestores compreendem, adotam e
utilizam os SCG, uma vez que cria uma base para a tomada de decisdes, através de um
conjunto de pressupostos e crengas partilhadas pelos colaboradores (Schein, 1990). Por
sua vez, a estratégia ¢ considerada uma poderosa ferramenta porque ajuda as
organizagdes a alcangarem vantagem competitiva (Mintzberg, 1978). Para além disso, a
estratégia, como variavel contingencial, consegue influenciar todos os outros fatores, e
consequentemente, os SCG (Chenhall, 2003). Uma vez que se analisa PME, a cultura e
a estratégia sdo ainda mais cruciais para a implementac¢ao dos SCG porque podem ser o
elemento que proporciona a coesdo e o alinhamento necessario para que os SCG sejam
adotados e bem utilizados.
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A cultura e a estratégia sao os fatores contingenciais considerados mais importantes pelos
trés tipos de dimensao em estudo, contudo, ndo se obteve o mesmo resultado para todos
os tipos de dimensdo de empresa. Por exemplo, para as microempresas outro dos fatores
contingenciais que mais influenciaram a adog¢ao dos SCG foi a tecnologia, enquanto nas
pequenas e nas médias empresas foi a dimensdo. Assim, podemos validar a primeira
hipotese e afirmar que os fatores contingenciais diferem em fun¢do do niimero de

trabalhadores para a implementacao dos SCG.

Apoés constatar as diferencas na influéncia dos fatores contingenciais entre as PME
Exceléncia de diferentes dimensdes, torna-se relevante centrar a ateng@o na hipotese 2, a
fim de compreender de que forma o tamanho das empresas pode influenciar as escolhas

de instrumentos e técnicas de CG nas PME referidas.

H2: A dimensdo das empresas influencia o tipo de instrumentos e técnicas de

controlo de gestdo adotados

Para testar a segunda hipotese, foi utilizado o teste do Qui-quadrado, uma vez que estamos
a analisar a independéncia de duas variaveis qualitativas. O teste do Qui-quadrado ¢ uma
ferramenta Util para determinar se existe uma associacdo significativa entre essas

variaveis.

Na Tabela 3 sdo apresentadas as percentagens da utilizagdo dos instrumentos e técnicas
do CG por dimensdo das PME e os resultados obtidos na realizacdo do teste do Qui-
quadrado. Aqui foram consideradas as variaveis dimensdo das empresas e a utilizagdo ou

ndo dos diferentes tipo de instrumentos e técnicas de CG.

Apoés a analise dos resultados apresentados na Tabela 3, encontrou-se uma diferenga
significativa, considerando um nivel de significancia de 10%, nos precos de transferéncia
interna, y? (2) = 5.140, p = .077 (Anexo 2). Consequentemente, rejeita-se a hipotese nula
e conclui-se que existe uma associagdo significativa entre as variaveis. Observou-se que
nas médias empresas este instrumento foi significativamente mais referido (19%) do que

nas microempresas (14,3%) e nas pequenas empresas (7,8%).
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Este resultado estd em consondncia com algumas afirmacdes encontradas na literatura
(Horngren et al., 2017; Reid & Smith, 2000). Por exemplo, ao serem utilizados os precos
de transferéncia interna como instrumento dominante nos SCG, pode incentivar a
otimizag¢do das unidades individuais em detrimento da otimizagdo do desempenho global
da organizacgdo. Além disso, esses precos podem, por vezes, criar conflitos de interesse
entre os diversos departamentos da organiza¢do, uma vez que podem afetar diretamente
os resultados financeiros e desempenho de cada unidade. Outra questdo relacionada com
os precos de transferéncia interna ¢ a complexidade de determinar pregos justos e
adequados para a transferéncia de bens e servigos, tornando-os assim menos atrativos

como instrumento de CG.

Tabela 3 - Comparagdo dos instrumentos e técnicas do CG utilizados por dimensdo da empresa

Instrumentos e Técnicas do CG Micro | Pequenas | Médias | Sig.
Benchmarking 14,3% 17,6% | 21,4% | .761
Balanced Scorecard 0,0% 14,7% | 22,6% | .170
Centros de responsabilidades 28,6% 36,3% { 50,0% | .129

Instrumentos de avaliagdo do desempenho

0 0 V)
exclusivamente baseados em indicadores financeiro 42,9% 35,9% | 58,3% 719

Instrumentos de avaliacdo do desempenho nao
28,6% 48,0% | 52,4% | 452

financeiros

Intranet 28,6% 14,7% { 23,8% | .237
Mapa da estratégia 42,9% 25,5% ¢ 25,0% { .579
Orcamento ¢ Controlo Orgamental 71,4% 64,7% i 71,4% | .650
Plano operacional 57,1% 45,1% { 57,1% | .245
Pregos de transferéncia interna 14,3% 7,8% i 19,0% i .077
Reunides e relatorios 100,0% 68,6% ! 73,8% ! .179
Tableaux de bord/Dashboard 42,9% 27,5% i 33,3% { .512

Fonte: Elaboragdo Propria — dados retirados do Software SPSS 27

Para as microempresas, os instrumentos e técnicas de CG mais utilizados sdo as reunides

e relatorios, apresentando uma taxa de resposta de 100%. Além disso, o orgamento, os

indicadores de desempenho financeiros, os mapas da estratégia e o tableau de bord

também sdo considerados muito importantes para empresas desta dimensao.

J& para as pequenas e médias empresas, os resultados foram bastante semelhantes entre

ambas, diferindo apenas nas percentagens. Assim, para PME Exceléncia destas
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dimensoes, os instrumentos e técnicas de CG mais utilizados sdo as reunioes e relatorios,
0 or¢amento, bem como instrumentos baseados em indicadores financeiros ¢ também

indicadores ndo financeiros, juntamente com o plano operacional.

Com base nessas analises, podemos constatar que as reunides e relatdrios sdo
instrumentos de CG comuns as trés dimensdes de empresas. De facto, o didlogo
desempenha um papel essencial no CG nas organizagdes, promovendo a negociacao de
objetivos e a melhor tomada de decisdes (Jordan et al., 2021). Nas PME, as reunides e
os relatorios sdo de extrema importancia, pois proporcionam uma comunicagao clara e
frequente, garantindo que todos os membros da organiza¢do compreendam os objetivos
a serem alcancados (Simons, 1994). Além disso, oferecerem a oportunidade para os
gestores poderem dar feedback imediato aos membros da equipa e fornecerem

informagdes importantes para tomar decisdes assertivas (Otley, 1980).

Concordantemente, a analise dos dados revelou que as reunides e os relatdrios sdo
técnicas de CG amplamente utilizadas pelas micro, pequenas e médias empresas. No
entanto, observou-se que os outros tipos de instrumentos e técnicas de CG adotados
variam de acordo com a dimensao da empresa, conforme apresentado anteriormente. De
acordo com as respostas dos inquiridos, podemos validar a segunda hipdtese deste estudo,
que sugere que a dimensdo das empresas influencia o tipo de instrumentos e técnicas de
CG adotados. Essa validagdo ressalta a importancia de adequar as praticas de CG as
caracteristicas e necessidades especificas de cada dimensdo de empresa, a fim de

promover uma gestdo eficaz e alinhada com os objetivos organizacionais.

Apoés analisarmos as diferengas na adog¢do dos instrumentos e técnicas de CG em
empresas de diferentes dimensdes, avangou-se para a terceira hipotese deste estudo. Esta
hipotese sugere, como se pode ver pela sua formulacdo apresentada abaixo, que o
contributo e a importancia dos SCG para a performance da empresa podem variar

consoante a dimensdo da empresa.
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H3: O contributo e importancia dos Sistemas de Controlo de Gestdo para a

performance da empresa varia em fun¢do da dimensao da empresa

Para testar a terceira hipdtese de investigagao, optou-se também por utilizar o teste de
Kruskal-Wallis de forma a comparar as diferencas da variavel performance em fungao

da variavel dimensao.

O contributo e importancia dos SCG para a performance da empresa foi mais elevado nas

médias (M=4,6) empresas e mais baixo nas microempresas (4,3), embora a diferen¢a nao
seja estatisticamente significativa, *kw (2) = 3.659, p =.160 (Anexo 3). Portanto, apesar

de ndo existir uma diferenga significativa nas médias, pode-se referir que, quanto maior

for a dimensao da empresa, maior ¢ a média das respostas associadas a performance.

Estes resultados refor¢am as conclusdes de alguns estudos anteriores. Por exemplo, King
et al. (2010) evidenciam uma relagdo positiva entre SCG e a performance nas PME da
area da satde, enquanto Felicio et al. (2021) afirmaram que a adequada adog¢ao dos SCG
estd associada a uma melhor performance. Por outro lado, Adiputra et al. (2020)
demonstraram que uma ma utilizacdo dos SCG pode prejudicar a performance. Autores
como Davila (2000), Duréndez et al. (2016), Tsamenyi et al. (2011) e Junqueira et al.
(2016) também comprovam que a implementa¢do dos SCG impacta positivamente a

performance, o que esta em linha com os resultados obtidos na presente hipotese.

Tabela 4 - Comparagdo das médias da performance por dimensdo da empresa

Micro Pequenas Médias
, 1 Desvio s Desvio s Desvio Sig.
Média Padrao Média Padrao Média Padrao
Performance 43 ,8 4,5 ,6 4,6 ,6 .160

Fonte: Elaboragdo Propria — dados retirados do Software SPSS 27

Apesar de ser evidenciado que a implementacdo dos SCG afeta positivamente a
performance de uma PME, essa influéncia difere consoante a sua dimensdo. Para as
microempresas obteve-se um resultado de 4,3, para as pequenas 4,5 e para as médias 4,6.
Embora a diferenca ndo seja estatisticamente significativa, ela existe, e, portanto,
podemos validar a terceira hipdtese e afirmar que a importancia dos SCG para uma
melhor performance varia em fungdo da dimensao da PME.
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CONCLUSAO

Com o presente estudo, entende-se que os SCG sdo ferramentas que ajudam as
organizagdes a alcancarem o0s seus objetivos e a melhorar a sua performance
organizacional, mas que podem enfrentar alguns desafios na sua implementacdo, por
exemplo, a perce¢do dos gestores, burocracia e resisténcia dos colaboradores (Dupuiy &
Roland, 1991; Jordan et al., 2021). Os ICG s3o um conjunto de técnicas e ferramentas
utilizadas pelas organizagdes para auxiliar na gestdo eficaz das suas atividades, de forma
a atingirem os seus objetivos e melhorarem o seu desempenho organizacional. Assim,
estes instrumentos sdo utilizados para monitorizar, planear, avaliar os varios processos
das organizacdes e fornecer aos gestores informagdes importantes para a tomada de
decisdes (Merchant & Van Der Stede, 2017; Simons, 1995). A Teoria Contingencial tenta
compreender como € que os diferentes contextos organizacionais influenciam a eficacia
e a adocdo de praticas de gestdo adequadas (Otley, 1980). Esta teoria enfatiza que ndo
existem solugdes universais na gestdo e que as abordagens devem ser adaptadas a cada
organizagdo, ajudando os gestores a identificar as melhores praticas e a tomar decisdes
mais adequadas, tendo em conta fatores como ambiente, tecnologia, dimensao, estrutura,
internacionalizacdo, estratégia e cultura (Chenhall, 2003). A avaliagdo da performance é
um processo continuo que procura medir e analisar o desempenho individual e/ou
organizacional em relagdo a metas e objetivos pré-definidos, fornecendo informagdes
uteis para identificar as areas que necessitam de melhorias (Andersen & Fagerhaug, 2001;

Hertenstein & Platt, 2000).

Neste sentido, o presente estudo teve por finalidade analisar se os fatores contingenciais
influenciam a implementacdo dos SCG nas PME Exceléncia em Portugal e como isso
impacta a sua performance empresarial e tencionou dar resposta a duas questdes: “Os
fatores contingenciais impactam de maneira diferente a implementacdo dos SCG
consoante a dimensdao das PME Exceléncia?”’ e “Os instrumentos e praticas de CG

diferem em fun¢ao das PME Exceléncia?”.

Para responder a estas questoes foram inquiridas as 1000 Melhores PME Exceléncia de
2020 e recorreu-se a comparagao de médias, ao teste de Kruskal-Wallis e ao teste do Qui-

quadrado para analisar os dados obtidos.
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Respondendo a primeira questdo, os fatores contingenciais contribuem sim para a
implementagdo dos SCG nas PME. Os que mais influenciam essa implementagao sao a
estratégia, a cultura, a tecnologia, dimensdo e o ambiente externo. Relativamente a
dimensdo, conseguiu-se perceber que os fatores que mais contribuem para a adog¢do dos
SCG varia de micro e pequena empresa para média. Ou seja, para as micro € pequenas
empresas, os fatores com maior percentagem sdo a cultura, a estratégia, a tecnologia e o
ambiente externo, enquanto para as médias empresas sdo a cultura, a estratégia e a
dimensdo. No entanto, todos estes fatores contribuem para a implementacao dos SCG,

apesar de variarem consoante a dimensao.

Na resposta a segunda questdo esta evidenciado que a implementacdo dos SCG afeta
positivamente a performance de uma PME. Para além disso, também estes resultados
diferem consoante a dimensdo das empresas, apesar de ndo ser uma diferenca
significativa. Para as microempresas obteve-se um resultado de 4,3, para as pequenas 4,5
e para as médias 4,6. Afirma-se entdo, que a importancia dos SCG para uma melhor

performance varia em fun¢do da dimensao da empresa.

Existe ainda um objetivo que ¢ identificar que instrumentos e técnicas de CG ¢ que as
PME Exceléncia utilizam. Um valor de ressaltar ¢ o facto das microempresas terem 0%
de uso do BSC e nas pequenas e médias obter-se também uma percentagem muito baixa.
Por outro lado, o tipo de instrumento mais utilizados pelas trés dimensdes sdo as reunides
e os relatorios e o controlo orcamental. As microempresas valorizam mais o plano
operacional e as pequenas e médias empresas utilizam mais os instrumentos de avaliagcdo

de desempenho financeiros e ndo financeiros.

Como limitacdo, ¢ importante mencionar que, apesar dos esfor¢os para direcionar o
questionario para o responsavel pelo controlo de gestdo, fundadores das organizagdes ou
membros da direcdo, nem sempre foi possivel alcancar essa segmentacao desejada. Como
resultado, algumas respostas foram obtidas de diferentes fungdes dentro das empresas, o
que pode ter impactado a precisdo e a representatividade dos dados recolhidos. Esse
aspeto pode ter influenciado a consisténcia das respostas e a interpretagdo dos resultados

em alguns casos.
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De facto, outra limitag¢do relevante do presente estudo reside no facto da performance
das empresas ter sido medida através de questionarios, refletindo a percecao dos
inquiridos em vez de dados reais e objetivos. Essa abordagem pode levar a um possivel
desvio da realidade, pois as respostas podem estar sujeitas a vieses subjetivas e

interpretacdes individuais.

Sem duvida, futuras investiga¢des podem expandir e aprofundar os estudos realizados até
o momento. Uma extensdo interessante seria incluir empresas de maior dimensdo no
ambito da investigacdo, permitindo comparacdes significativas com as empresas de
menor dimensdo ja estudadas na presente dissertacdo. Essa abordagem proporcionaria
uma visdo mais abrangente e completa dos efeitos dos SCG em empresas de diferentes

tamanhos.

Além disso, para superar a limitacdo da avaliacdo da performance baseada apenas em
percecdes, seria valioso obter dados contabilisticos e feedback dos colaboradores das
empresas. Essas informagdes objetivas permitiriam uma medi¢do mais precisa e solida do
impacto dos SCG na performance organizacional, ao invés de depender exclusivamente

da percec¢do dos inquiridos.
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APENDICE 1 - Questionario

Os Sistemas de Controlo de Gestao e a performance nas PME Exceléncia

O presente questionario insere-se num estudo sobre "Os Sistemas de Controlo de Gestdo e a nas e médias de efetuado no ambito numa dissertacdo do
Mestrado em Gestio Empresarial, do Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Coimbra.
Todos os dados i serdo utili i para fins de andlise ica e serdo de forma da, pelo que toda a informagao fornecida é tratada de forma anénima e confidencial.

A sua resposta é fundamental para o sucesso deste estudo, pelo que agradego, desde ja, a sua colaboragdo.
Existern 18 perguntas neste questionario.

Seccgao A - Conhecer o Inquirido e a Empresa

6 questdes, com o objetivo de compreender o perfil associado a este tipo de fungiio, a dimenséo e localizagio da empresa.

funesa d o o x oW
A.1. Qual a sua ¢ p na organizagao?

@ Escolha uma das seguintes respostas

O Se selecionar a opgio 'Outro:’, por favor especifique a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

(O Diretor Geral / Administrador
O Diretor Financeiro
(O Controller de Gestao

OOulml

A.2. Quantos anos de experiéncia possui, no cargo que d penha atual te? *

© Neste campo s6 é possivel introduzir nimeros.
Por favor, escreva aqul a sua resposta:

A.3. Onde se encontra sediada a organizagao? *

O Escolha uma das seguintes respostas
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

(O Norte

O Centro

(O Area Metropolitana de Lisboa
O Alentejo

O Algarve

(O Regiao Auténoma da Madeira
O Regido Auténoma dos Agores

A.4. Em que setor atua a organizagao? *
© Escolha uma das seguintes respostas
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:
(O Agro-industria

(O Agua, eletricidade e gas

O Celulose e papel

(O Comércio a Retalho

O Comércio de veiculos automéveis

O Comércio eletrénico

O Comércio por grosso

O Construgio

O Distribuigdo alimentar

(O Distribuigao de combustiveis

(O Edigao, informacsio e artes graficas
(O Equipamento de transporte

O Higiene e impeza

(O Hotelaria e restauragao

(O Indastria Automével

(O Madeira, cortica e méveis

(O Material elétrico e de preciséo

(O Metalomecanica e metalurgia de base
(O Minerais metalicos e ndo metalicos
O Produtos farmacéuticos

O auimica

(O saude

O Servigos

(O Texteis, Vestuério e Couro

O Transportes e Distribuicao

Oomm|
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A.5. Qual o namero de colaboradores da organizagdo? *

@ Escolha uma das seguintes respostas
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

O1 a9
O10a49
(O s0a250
(O Mais de 250

A.6. A organizagao onde pertence possui uma posigao formal ou um departamento de Controlo de Gestao? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

O sim

O Nao

A.6.1. De que forma é feito o controlo da atividade na organizagao?

Responda a esta pergunta apenas se as i des sdo
((GO1Q06.NAOK (findex ‘questi ini ion/vi i gi 1/qid/14360) == "N"))

@ Escolha uma das seguintes respostas
O Se selecionar a opgéo 'Outro:’, por favor especifique a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opges:

O Controlo de Gestdo é responsabilidade da Administragdo

O Controlo de Gestao no Dep: de Ci il ou Financeiro
OConlmlodeGas!éo' do no Dep: de e agi
O outro [

Secgao B - Sistemas de Controlo de Gestao

8 questdes, com o objetivo de perceber que técnicas e instrumentos de controlo as organizagdes utilizam ou ndo, e o porqué.

B.1. Por favor, descreva o grau de utilizagao de sistemas de controlo de gestao por parte da organizagao: *
O Escolha uma das seguintes respostas

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

O Diariamente

O Semanalmente

O Mensalmente

O Trimestralmente

O Semestraimente

O Anualmente

O Nunca

B.2. Indique as possiveis razdes relativamente aos fatores que impedem a empresa de adotar e utilizar sistemas de controlo de
gestao

Responda a esta pergunta apenas se as i igoes sdo

((G02Q08.NAOK (findex. php/questionAdministration/vi i gidIB43/qid/14362) == "AOOT")

O Selecione todas as que se apliquem
Por favor, selecione todas as que se aplicam:

[[] © nimero de funcionarios da empresa ainda nao justifica o investimento em softwares de gestio
D A ini i que as de controlo de gestio exi sdo it is com as i @ exi ias da atividade da empresa

[:] O custo dos softwares é elevado face ao que a empresa esta disposta a investir
D A administragdo esta satisfeita com as praticas de gestdo utiizadas até entio

D A ini nao ios em sistemas de controlo de gestio

D Aempresa ndo dispde de meios i ios a utilizagdo de sistemas de controlo de gestdo

D O volume de negécio da empresa ainda nao justifica o investimento em softwares de gestao

D A empresa ndo dispde de com ia a utili de sistemas e controlo de gestio

DOulro:

B.3. A partir de que m to apés a formagao da empresa se adotaram sistemas de controlo de gestao? *

Responda a esta pergunta apenas se as i iges sdo i

((G02Q0B.NAOK (findex ‘questi ini ionvi i Qi 3/qid/14362) == "AO01" or G02Q0B.NAOK (findex i ini ion/vi il 394/gid/643/qid/14362) ==
'AQ0Z’ or G02Q08.NAOK (findex php/questi inistration/vi yi gid/B43/qid/14362) == "AQ03' or G02Q08.NAOK

(findex i i ion/vi yi gid/643/qid/14362) == 'AO04' or GO2Q08.NAOK (findex i inistration/vi yi gid/B643/qid/14362) == 'AOQS" or
G02Q08.NAOK (findex 3 inistration/vi yi 9id/B43/qid/14362) == 'AQ0E'))

@ Escolha uma das seguintes respostas
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

O Até 1 ano ap6s a formagdo da empresa
O Entre 1-5 anos apés a formagdo da empresa
O Mais de 5 anos depois da formagao da empresa
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B.4. Relativamente as influéncias que levaram a empresa a adotar e utilizar sistemas de controlo de gestéo, por favor responda

as seguintes questoes atribuindo uma qualificagao de 1a 5:

(1 Discords Totaimente; 2 - Discorda; 3 - N €nzordo mem discardo: 4 - Cancordo; § - Concordo Totaiments)

*

Responda a esta pergunta apenas se as i igdes sdo iras:

A resposta for 'Mais de 5 anos depois da formagdo da empresa’ ou 'Entre 1-5 anos ap6s a formagao da empresa’ ou 'Até 1 ano apés a formagado da empresa’ na pergunta ' [G02Q10]' (B.3. A partir de que

momento apés a formagao da empresa se adotaram sistemas de controlo de gestao?)

Por favor, i a posigao apropri para cada
A de de Controlo de Gestio aumentou a medida que o nimero de funcionarios também aumentou.
A de i de de Gestio surgiu da de novos na

A decisdo de implementar Sistemas de Controlo de Gestdo surgiu da necessidade de obter mais informagéo sobre o ambiente externo.

A de de Controlo de Gestdo aumentou a medida que a estrutura se complexificou.

A decisdo de de de Gestdo surgiu da de atuar no

A decisdo de de de Gestdo surgiu da de obter e esta com a

A decisdo de implementar Sistemas de Controlo de Gestao aumentou 4 medida que surgiu a de a na cultura
organizacional.

A decisd@o de implementar Sistemas de Controlo de Gestdo surgiu da de o

-
N

O OO0 O0OO0OO0O0O0
o OO0 O0O0O0O0O0

w

O OO O0OO0O0O0O0

a
)

O OO0 O0OO0OO0O0O0
0O OO O0OO0OO0O0O0

B.5. Mencione que outras motivagoes estiveram presentes no momento de insergao de sistemas de controlo de gestao na

gk

3/qid/14362) ==

3/qid/14362) == "AO05" or

empresa?

Responda a esta pergunta apenas se as i igdes sdo

((G02Q0B.NAOK (findex. questi ini ionivi yi 3/qid/14362) == "A001" or G02Q08.NAOK (findex. yi
"AO02" or G02Q08.NAOK (/index i inis ionivi yi 3/qid/14362) == "A003" or GD2Q08.NAOK

(findex. i i ion/vie i 'gid/643/qid/14362) == "AO04" or G02Q0B.NAOK (/index. ‘questi ini yi ai
G02Q08.NAOK (findex ’ inistration/vi yi gid/B43/qid/14362) == "AOD6"))

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

B.6. De entre os fatores listados, indique os 5 que mais contribuiram para a implementagao dos Sistemas de Controlo de

Gestéo fazendo-o por ordem de importancia

(1- Nanhma mportnca; 2 - Algums importAncis: 3 - Reatvamants importants; 4 — keportarte; 5 - Muto importanis)

*

g%

3/qid/14362) ==

3/gid/14362) == "AO05" o

Responda a esta pergunta apenas se as i igdes sdo
((G02Q08.NAOK (findex i ini i i yi i 3/qid/14362) == "A001" or G02Q08.NAOK (findex. Y
"AQD2" or G02Q08.NAOK (findex.php/questi inistration/vi i gid/643/qid/14362) == "AO03" or GO2Q08.NAOK
(findex. D inistration/vi Y gid/643/qid/14362) == "AO04" or G02Q08.NAOK (findex.php/questi ini i g
G02Q08.NAOK (findex. i init i i i gi 3/qid/14362) == "AO06"))
Por favor, i a posigao apropri para cada
1 2 3 4
externo (a possui muitos O O O O
Novas (a estd em O O O O
(ntmero de O O O @]
Estrutura (ex: hierarquica, familiar) O O O O
Estratégia adotada pela empresa O O O O
para O O @) O
Cultura organizacional O O O O
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since

1921

B.7. Quais dos seguintes instrumentos e técnicas de controlo de gestdo foram adotados na empresa? *

Responda a esta pergunta apsnas se as i 5es sdo

((G02Q0B.NAOK (findex q inistration/vi yi I9id/643/qid/14362) == *A001" or G02Q08.NAOK (findex.
"AO02" or GOZOOB NAOK (findex i inistration/vi i gid/643/qid/14362) == "A003" or GOZQOB NAOK
(findex i yi 9id/643/qid/1 4362) == "AOD4" or GO2Q08.NAOK (/index.phplq

G02Q08.NAOK (/index i inistration/vi y gidI643/id/14362) == "AODE"))

@ Selecione todas as que se apliquem
Por favor, selecione todas as que se aplicam:

|:| Benchmarking

|:| Balanced Scorecard

D Centros de responsabilidades

D de i do i em indi
O de avaliagio do néo
|:| Intranet

|:| Mapa da estratégia

|:| Orgamento e Controlo Orgamental

D Plano operacional

|:| Pregos de transferéncia interna

D Reunides e relatorios

[ rableau de bord/Dashboard

|:|0u|m:

B.8. Indique, por favor, a importincia do sistema de controlo de gestio nos seguintes aspetos

(1- Nenhuma mportdnca; 2 - Aguma importincis: 3 - Refatrvamants importants; 4 ~ kmportare; § - Mo importanie)

*

Responda a esta pergunta apanas se as i i sdo

((G02Q0B.NAOK (findex inistration/vi yi ,' 3/qid/14362) == "A001" or G02Q08.NAOK (findex.
"AO02" or GOZQOB NAOK (findex i ini ion/vi i 3/qid/14362) == "A003" or GOZQOB NAOK
(/index i yi gidI643/qid/1 4362) == "AO04" or GO2Q0B.NAOK (findex.php/q i
(G02Q08.NAOK (findex i inistration/vi i 6idI643/qid/14362) == "AQ06"))

Por favor, i a posicdo apropri para cada

Acompanhamento do orgamento

Alinhamento dos objetivos de curto prazo com a estratégia

Anilise dos desvios entre os valores dos orgamentos e os reais

Atualizagdo de procedimentos

com os

Determinagdo da rendibilidade dos clientes

Determinagdo dos pregos de transferéncia interna

Difusio da cultura da organizagio
e do e coletivo
dos para o dos obj a
da em planos
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Secgao C - Performance

2 questdes, com o objetivo de perceber de que forma as empresas medem a sua per e se esta i com a i 30 dos de Controlo de Gestao

C.1. Indique quais dos seguintes indicadores sao utilizados na empresa para avaliar o desempenho: *
@ Selecione todas as que se apliquem

Por favor, selecione todas as que se aplicam:
I:] Autonomia Financeira

D Debt-to-Equity (indice de endividamento)
] EvA (criagao de valor)

D EBITDA (Resultado Antes de Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizagio)
D Grau de implementagdo da estratégia

[[] investimento em 18D

I:] N° de novas patentes registadas

[:] N° de novos produtos

D Performance Prism

D Performance Pyramid

[[] Quota de mercado

[[] ROA (Rentabilidade do Ativo)

[C] ROE (Rentabilidade do Capital Préprio)

D ROI (Retorno do Investimento)

D Rotagdo dos colaboradores

|:] Satisfagdo dos clientes

D Satisfag@o dos colaboradores

D Tempo médio de entrega do produto/servigo
[] Tempo médio do ciclo de produgao

D Valor do investimento infra-estruturas

D Volume de Negécios

C.2. Na sua percecao, qual o contributo e importancia dos Sistemas de Controlo de Gestdo para a performance da empresa?
(1 - Nenhuma Importanca. 2 - Alguma impornancia; 3 - Relativamente importante; 4 — importants; 5 - Muito importants)

*

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opges:

O1
O2
Os
Oa
Os

Seccgao D - Consideragdes Adicionais
Dé a sua opinido

D.1 Na implementagao de Sistemas de Controlo de Gestao na sua empresa indique informagoes adicionais nao abordadas nas
questoes anteriores que considere relevantes.

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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APENDICE 2 - Descricao da amostra

Selecao da amostra N
Populagiao Alvo 1000
N.° Empresas Excluidas * 221
N.° de Questionarios Enviados 779
N.° de Questionarios devolvidos 34
N.? de Questionarios Respondidos 412
Taxa de Resposta 55%
N.° de Questionarios Incompletos ** 198
N.° de Questionarios Completos 214
Amostra Final 214
Taxa de Resposta Final 29%

* Foram excluidas 22 1empresas por ndo se ter obtido os seus contactos

** Foram excluidas 198 empresas devido a terem os questiondrios incompletos, ou seja,

ndo os terem submetido.
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APENDICE 3 - Dimenséo das empresas

Classificacdo* N.° Empresas Percentagem
Microempresa 8 4%
Pequena empresa 118 55%
Média empresa 88 41%
Total 214 100%

*De acordo com a recomendagao 2003/361/CE, as microempresas sdo constituidas por
menos de 10 trabalhadores, as empresas de pequena dimensao empregam entre 10 e 49

pessoas e as empresas de média dimensdo sdo consideradas entre 50 e 249 empregados.
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APENDICE 4 - Localizacio geografica

Regido N.° Empresas Percentagem
Norte 78 36,45%
Centro 73 34,11%
Area Metropolitana de Lisboa 49 22,90%
Alentejo 8 3,74%
Regido Autonoma da Madeira 2 0,93%
Algarve 4 1,87%
Total 214 100%
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APENDICE 5 - Descricio dos setores da atividade

Setor N.° Empresas  Percentagem
Téxteis, Vestuario e Couro 7 3,27%
Transportes e Distribui¢do 10 4,67%
Comércio por grosso 20 9,35%
Quimica 8 3,74%
Madeira, cortiga e moveis 10 4,67%
Agroindustria 11 5,14%
Distribui¢do de combustiveis 2 0,93%
Distribuigo alimentar 7 3,27%
Comércio de veiculos automoveis 5 2,34%
Outro * 37 17,29%
Construgao 32 14,95%
Edi¢do, informagido e artes graficas 1 0,47%
Metalomecanica e metalurgia de base 13 6,07%
Comércio a Retalho 9 4.21%
Material elétrico e de precisao 3 1,40%
Produtos farmacéuticos 3 1,40%
Indastria Automovel 4 1,87%
Servigos 18 8,41%
Satude 4 1,87%
Comércio eletronico 3 1,40%
Agua, eletricidade e gas 1 1,47%
Higiene e limpeza 2 0,93%
Minerais metalicos e ndo metalicos 2 0,93%
Hotelaria e restauragio 2 0,93%
Total 214 100%

* As 37 respostas “Outro” correspondem a: indistria plastica, servigos ambientais,
industria de polimeros, industria de pescado, engenharia e construgdo, atividades de
engenharia, publicidade, instalacdo de climatizagdo, instalagdes elétricas, consultoria e
projetos de infraestruturas, industria pedra natural, industria de transformacdo de
termoplasticos, industria transformadora, tecnologias de informagdo, industria
metalomecanica, automacao industrial, comércio produtos horticolas, turismo, IT,
comércio automovel, biotecnologia de microalgas (sal marinho tradicional), residuos,
comércio material médico, instalagdes elétricas, telecomunicagdes, transporte de dguas
residuais, instalacdo de sistemas de climatizagcdo, terraplanagens e obras publicas,
limpeza e manutencao de fossas, prestacao servicos veterinarios, plasticos alimentar e ndo
alimentar, cultura, transformagao pvc, fabricagcdo de outros artigos de plastico, software,

industria de pescado e, engenharia e técnicas afins.
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Teste Kruskal-Wallis para H1

Test Statistics®?
B6_ 01  B6 02 B6_03 B604 B60S B6 06  B6 07

Kruskal-Wallis H 1,127 2,805 5,747 2,081 2,463 13,098 1,109
df 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. ,569 ,246 ,056 ,353 292 ,001 574

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Dimensao
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Teste Qui-quadrado para H2

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided)

Sﬁ;xm?;?‘tclg 99% Confidence Interval

Value df (2-sided) Significance = Lower Bound ~ Upper Bound
Pearson Chi-Square 5,140°% 2 ,077 ,096b ,089 ,104
Likelihood Ratio 5,176 2 ,075 ,074° ,067 ,080
Fisher-Freeman-Halton 5,318 ,066° ,060 ,072
Exact Test
Linear-by-Linear 3,697°¢ 1 ,055 ,058b ,052 ,064
Association
N of Valid Cases 193

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,91.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1122541128.

c. The standardized statistic is 1,923.
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Teste Kruskal-Wallis para H3

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test Summary
Total N

193
Test Statistic 3,659%P
Degree Of Freedom 2
Asymptotic Sig.(2-sided , 160
test)

a. The test statistic is adjusted for ties.

b. Multiple comparisons are not performed because the overall test does not show significant differences across samples.
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