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Resumo

As empresas para singrarem no meio onde atuam devem dotar-se de préaticas de gestdo que
Ihes permitam obter informac&o interna e externa relevante para facilmente adaptarem as suas
estratégias as dindmicas da envolvente. O controlo de gestdo tem surgido com uma pratica
que facilita a obtencdo dessa informagéo critica para a tomada de decisfes e destaca-se como
uma importante ferramenta que orienta e motiva as pessoas para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Na ultima década, tém surgido alguns estudos de &mbito nacional que ajudam a
perceber como as nossas empresas tém abragado o controlo de gestdo. Como o controlo de
gestdo € uma ferramenta que deve ser adaptada as necessidades e aos diferentes estagios de
evolucdo das empresas, continua a ser importante desenvolver estudos a nivel empirico para

aferir da evolucgdo e aplicacdo destas praticas no ambiente empresarial.

Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo global caraterizar as préaticas de
controlo de gestdo que as maiores empresas da regido Centro utilizam. Para o efeito, foi
elaborado um questionario dirigido aquelas empresas, com questdes que permitem averiguar
se as maiores empresas da regido Centro dispdem de préaticas de controlo de gestdo, quais 0s
fatores que motivaram a adogdo destas praticas, quais sdo as praticas especificas que utilizam,
qual a percecdo que tém relativamente ao impacto na produtividade e competitividade da

utilizacdo destas praticas e quais os fatores inibidores a adocao destas préaticas.

Os resultados obtidos com este estudo validam que a maioria das empresas inquiridas
utiliza praticas de controlo de gestdo, sendo as empresas de menor dimensdo as menos
propensas a utilizacdo do controlo de gestdo. Os principais fatores que motivaram a ado¢do
destas préaticas relacionam-se com a vertente interna. Sublinha-se a evidéncia de uma
evolucdo positiva na adocédo de praticas como 0 EVA e o BSC, comparativamente com outros

estudos.

O controlo de gestdo é percebido pelas empresas como um aliado a melhoria da
produtividade e competitividade, pese embora, as empresas que ndo dispdem de controlo de
gestdo demonstrarem algum conservadorismo e falta de pessoas qualificadas ao nivel do

controlo de gestéo.



Abstract

In order to succeed in their environment companies must adopt management practices that
allows them to obtain relevant internal and external information. Management control has
emerged has a practice that enables companies to obtain critical information to take decisions
that guide and motivates people to achieve the organizational goals.

In the last decade, in Portugal some studies have emerged that helps to understand
how companies embrace management control. Since, management control must be adjusted to
the requirements and different stages of companies’ evolution, it is, and will remain,
important to conduct empirical studies in this domain to assess the evolution and application

of this practices in the entrepreneurial environment.

In this sense, the present study aims to characterize the management control practices
in the biggest companies in the Center region of Portugal. For that, it was conducted a survey
in those companies with questions that allows to investigate if the biggest companies in the
Center region of Portugal have management control practices, what has motivated them to
adopt those practices, which practices they use, what is the companies’ awareness of the use
of these practices on productivity and competitiveness and which are the inhibitors to the use

of these practices.

The findings of this study reveal that the bigger inquired companies use management
control practices and that those of smaller size are less predispose to adopt this practices. The
main factors that motivated the adoption of these practices relate to the internal aspect. To
emphasize also the evidence of a positive trend in the adoption of practices such as EVA and
BSC compared with other studies.

Management control is recognized by companies as a tool to improve their
productivity and competitiveness, even though, the companies that don’t have management
practices show some reluctance and insufficient qualified people for the development of this

practices.
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1. Introducéo

Face as constantes dindmicas no ambiente empresarial caraterizado por uma forte competicéo,
as empresas necessitam de adaptar as suas préaticas ao nivel da gestdo para se dotarem de uma
maior capacidade de resposta e adaptacdo das suas estratégias as evolucdes do mercado. Neste
contexto, o controlo de gestdo tem assumido particular importancia no acompanhamento dos
negdcios das empresas. Segundo Merchant & Stede (2007) a falha ou mesmo a auséncia desta
funcdo pode conduzir a graves perdas financeiras, quebra de reputacéo e inclusive acarretar a
faléncia das organizagoes.

Em Portugal verifica-se que estas praticas tém sido acolhidas positivamente nas
empresas. No estudo de Vicente (2007) sobre as mudancas nas praticas de controlo de gestdo
em Portugal, verifica-se que 85% das empresas inquiridas afirmam que na Gltima década

existiram alteracBes formais ao nivel do seu controlo de gestéo.

Face a relevancia que o controlo de gestdo tem assumido na realidade das empresas e
ao facto de o estudo da sua adocdo e impacto ser eminentemente empirico decidiu-se realizar
um inquérito com o intuito de conhecer as praticas de controlo de gestdo nas empresas da
regido Centro, designadamente: saber se utilizam ou ndo estas praticas; que préaticas e
tecnologias da informacéo é que utilizam; quais as motivacdes por de trds da adocdo destas
praticas; qual o impacto na produtividade e competitividade da utilizacdo destas praticas; e

quais os obstaculos na adocédo destas praticas.

1.1. Enquadramento e relevancia do tépico de investigacao

Os gestores sdo confrontados continuamente com diferentes necessidades de informacdo em
resultado das alteracdes de conjuntura do mercado, da crescente competitividade e das
dindmicas de alteracBes estratégicas que ocorrem na organizacao. Neste sentido, a utilizacdo
de sistemas de controlo de gestdo tém-se revelado essencial na obtencdo de informac&o critica
para 0 progresso das organizacdes, sendo visto como um fator de desenvolvimento da
organizacdo dado que orientam o comportamento dos gestores na implementacdo da estratégia
da organizacdo, reduzindo a incerteza quanto a questdes relacionadas com a sua estratégia,
produto e processos produtivos (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2003; Porporato & Garcia,
2011).



A utilizacdo destes sistemas ao nivel do controlo de gestdo desempenha um papel
substancial no aumento da capacidade produtiva e competitiva das organizacfes. A auséncia
destas praticas nas organizacdes € uma restricdo ao seu crescimento que pode inclusive
conduzir ao seu fracasso (Greiner, 1998). Face a importancia que a utilizacdo destes sistemas
tém assumido nas organizacgOes verificou-se que existem poucos estudos que observem a

utilizacdo destas praticas no tecido empresarial portugués.

Em relacdo a atual conjuntura econdmica em Portugal, a regido Centro tem vindo a
destacar-se pelo seu perfil empresarial caracterizado por uma sélida base de Pequenas e
Médias Empresas (PME) que operam em diversos setores de atividades e tém apostado
fortemente na internacionalizagcdo por via das exportacOes (Saraiva, 2012). Esta regido
também tem vindo a alcancar notoriedade a nivel internacional, tendo sido recentemente
contemplada nas 100 regiGes mais inovadoras da Europa e destacada como uma das regides
com maior crescimento de acordo com o Regional Innovation Scoreboard 2012 (Hollanders,
2012).

Face ao desempenho positivo que a regido Centro tem vindo a demonstrar no setor
empresarial e tendo em consideracdo a influéncia que a utilizacdo de praticas de controlo de
gestdo tem no desempenho das empresas é importante conhecer a realidade na regido Centro
de forma a avaliar o contributo das mesmas para o desempenho das empresas na regido e
confirmar se o que se passa a nivel nacional (Vicente, 2007) e internacional (Crabtree &
DeBusk, 2008; Davis & Albright, 2004; Porporato & Garcia, 2011) também se verifica na
regido Centro.

1.2. Motivacgdes, objetivos e questdes de investigacao

A escolha do tema do projeto esta relacionada com a atividade que exerco, com o interesse
pela area de estudo do mestrado, o controlo de gestdo, e com a possibilidade de
desenvolvimento de uma ferramenta de benchmarking que permita as empresas comparar e
melhorar as préaticas de controlo de gestdo face as tendéncias ou inclusive, servir de guido

para a ado¢do das praticas de controlo de gestéo.

A opcdo pela regido Centro esté relacionada com o facto de viver na regido, o que
facilita 0 acesso as empresas para obtencdo de respostas. Tal como ja foi referido, a regido
Centro a semelhanca do resto do pais € constituida maioritariamente por PMEs, pelo que a
escolha desta regido ndo invalida generalizagGes, como os devidos cuidados, dos resultados
obtidos.



O objetivo principal deste trabalho é caraterizar as praticas de controlo de gestdo
adotadas nas maiores empresas da regido Centro. As perguntas a que pretende responder com

este estudo sao:

e As maiores empresas da regido Centro utilizam préticas de controlo de gestéo?

e Quais sdo as motivac¢Oes que conduziram & sua implementacéo?

e Quais sdo as praticas de controlo de gestdo que utilizam?

e A utilizacdo destas praticas de controlo de gestdo contribui para 0 aumento da
produtividade e competitividade?

e Quais sdo os principais obstaculos a utilizacdo destas praticas de controlo de

gestao?

1.3. Abordagem de investigacao

Para a prossecucdo do objetivo genérico deste projeto, que é a caracterizacdo das praticas de
controlo de gestdo nas maiores empresas da regido Centro, optou-se por duas abordagens
distintas.

A primeira foi a revisdo bibliografica sobre os instrumentos existentes disponiveis de
suporte ao controlo de gestdo, nomeadamente, em livros, dissertacdes, artigos de revista
cientificas, artigos de conferéncias, paginas Web, etc., por forma a caracterizar o estado de

arte neste dominio.

A segunda utilizou o método do inquérito (survey), que permite recolher dados através
de questionarios e/ou entrevistas sobre o fendmeno em estudo, permitindo a subsequente
analise dos dados recolhidos e inferir regras ou elaborar generalizaces sobre o fendmeno do
mundo real (Macedo, Zacarias, & Tribolet, 2005). Este método inclui varias fases,
nomeadamente, planeamento e desenho do inquérito, recolha dos dados, preparacdo dos

dados, anélise dos dados e divulgacdo dos resultados.

1.4. Estrutura do relatério

O presente relatdrio esta organizado num conjunto de cinco capitulos que traduzem o curso

dos trabalhos desenvolvidos no cumprimento dos objetivos definidos.

O primeiro capitulo apresenta-se o &mbito do estudo e a sua relevancia, as motivagoes,

0s objetivos, as abordagens de investigacéo e a estrutura de desenvolvimento do projeto.



O segundo capitulo, préaticas de controlo de gestdo, apresenta o estado de arte do tema
em estudo, com uma enumeragdo dos principais instrumentos e tecnologias de informacéo
disponiveis para o suporte da funcdo do controlo de gestdo. Sdo ainda apresentadas as
principais motivacGes para a adocdo/utilizacdo das praticas de controlo de gestdo, os
resultados tipicamente obtidos com a utilizacdo destas préaticas e finalmente os principais

obstéculos a sua utilizagdo.

O terceiro capitulo contempla a metodologia utilizada no estudo efetuado,
apresentando o questionario, definicdo da populacdo e a dimensdo da amostra e as técnicas de

recolha e de andlise estatistica dos dados.
No quarto capitulo sdo analisados e discutidos os resultados do estudo.

Por ultimo, no quinto capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais, onde é feita

uma sintese de todo o trabalho desenvolvido, apresentando propostas de trabalho futuro.



2. Praticas de controlo de gestéo

Neste capitulo séo revistos e sistematizados conceitos essenciais ao desenvolvimento deste
projeto. Apresenta-se 0 enquadramento do controlo de gestdo dentro da organizacgdo, oS
componentes de um sistema de controlo de gestdo, os principais instrumentos disponiveis aos
gestores de suporte ao controlo de gestdo e a importancia, impacto e obstaculos a utilizacédo

das préticas de controlo de gestdo abordadas.

2.1. Planeamento

Embora o foco deste projeto ndo seja o planeamento, a verdade é que ndo existe controlo de
gestdo sem primeiro haver uma fase de planeamento. Assim, € importante focar alguns dos

passos do planeamento que levam ao controlo de gestéo.

Para que o controlo de gestdo possa exercer a sua funcdo, numa primeira etapa é
necessario que a gestdo de topo planeie as orientacdes estratégicas a seguir, através da
identificacdo dos fatores chave de negdcio, pontos fortes e fracos da empresa, devendo estar
formalizados no plano estratégico com o0s objetivos e estratégias delineadas. Os planos

estratégicos normalmente sdo elaborados para um periodo de 5 anos.

Com base nas orientacfes do plano estratégico, procede-se a elaboracdo do plano
operacional para quantificar a estratégia. Este plano inclui a alocacdo de recursos financeiros,
humanos e materiais para as diversas atividades da empresa e pode envolver os gestores de
todos os niveis até aos responsaveis operacionais. O processo do controlo de gestdo inicia-se
com a elaboracéo deste plano operacional (Jordan et al., 2003).

Este processo de planeamento estimula os gestores e empregados a pensarem no futuro
da empresa, promove a discussdo de ideias entre pessoas e ao nivel dos diversos
departamentos para que as suas previsdes sejam as mais corretas possiveis. Ha assim um
compromisso que pretende ir ao encontro dos interesses da organizacdo, que possibilita aos
gestores uma melhor compreensdo das oportunidades, ameacas, pontos fracos e fortes

inerentes a empresa e quais os efeitos das suas decisdes (Merchant & Stede, 2007).

2.2. O controlo de gestao

No seguimento do exposto no ponto anterior, o controlo de gestdo pode ser entendido como a
“fungdo que visa assegurar que o desenvolvimento das diversas tarefas e atividades,

anteriormente planeadas, estdo a conseguir que se caminhe ao encontro dos objetivos pré-
5



definidos, permitindo atingir os resultados desejados” (Reis & Rodrigues, 2011). Para estes
autores a existéncia desta fungdo procura o constante aperfeicoamento do desenvolvimento da
atividade da empresa, de forma a conseguir os resultados delineados e a otimizar a utilizacao

dos recursos.

Deve ser um processo continuo que permita introduzir medidas corretivas sempre que
se justifique, quer ao nivel do controlo de gestdo quer ao nivel do planeamento estratégico
(Reis & Rodrigues, 2011).

O controlo de gestdo é portanto uma das ferramentas que os gestores utilizam para a
implementacdo da estratégia. De acordo com a figura 1, o controlo de gestdo situa-se entre a
formulagdo da estratégia e as tarefas de controlo.

Anividade Natureza do produto final

«(Objetivos a atingir, estratégias e politicas

sImplementacio das estratégias
p or: g

Controlo

de Gestio y

-
*Eficiéncia e eficdcia da performance das tarefas
UFioi sy individuais

controlo )

Figura 1: Relagdo entre as fungdes de planeamento e controlo. Adaptado de Anthony & Govindarajan (1998)

A formulacdo da estratégia foca-se no longo prazo, as tarefas de controlo
desenvolvem-se nas atividades operacionais de curto prazo e o controlo de gestdo enquadra-se

no meio.

As tarefas de controlo incluem planear o que a organizagéo deve fazer, coordenar as
atividades das diversas &reas da organizagdo, comunicar a informacéo, avaliar a informacdo,
decidir e tomar acbes sempre que necessario e influenciar as pessoas a mudar 0s seus

comportamentos.



Dos diversos fatores que determinam a relevancia do controlo de gestdo para as
organizagoes, Reis & Rodrigues (2011) destacam dois:

e O controlo de gestdo contribui para que todas as pessoas no exercicio das suas
funcgdes contribuam para os objetivos comuns a organizacéo e ndo sobreponham os
seus objetivos individuais;

e Através do controlo de gestdo consegue-se intervir atempadamente de modo a
adotar medidas corretivas ou redefinir objetivos face a imprevistos que possam

surgir.

Os gestores utilizam este processo para influenciar os membros da organizacdo a
implementar a estratégia da empresa. O seu ambito passa assim por conseguir realizar a
estratégia da empresa atraves do desenvolvimento de instrumentos praticos de gestdo
(Anthony & Govindarajan, 1998; Jordan et al., 2003).

Simons (1990) conclui na sua pesquisa que os sistemas de controlo de gestdo para
além de serem importantes na implementacdo da estratégia, tdo bem sdo relevantes para a
formulacdo da estratégia. Este autor identifica, em 1995, dois tipos de controlo: controlo por
diagnostico e controlo interativo. O controlo por diagnostico, de acordo com o analisado
anteriormente, permite verificar se as estratégias delineadas estdo a ser alcancadas. A
utilizacdo do controlo interativo foca as organizagcfes nas suas incertezas ao nivel estratégico
e ndo se baseia unicamente na monitorizacao de resultados (Ramos & Hidalgo, 2003; Simons,
1990).

O controlo interativo, ilustrado na Figura 2, alerta os gestores sobre as ameagas (p. ex.:
perda de quota de mercado, clientes insatisfeitos), e oportunidades (p. ex.: alteracfes
legislativas favoraveis a abertura de novas areas de negocio) que podem por em causa a
presente estratégia, ou seja, permite monitorizar as incertezas estratégicas inerentes a
organizacdo. O controlo interativo baseia-se normalmente na informacdo de carater ndo
financeiro (Anthony & Govindarajan, 1998; Ramos & Hidalgo, 2003).

Controlo de hoje

Estratégia de Amanha

Figura 2: O controlo interativo. Fonte: Adaptado de Anthony & Govindarajan (1998)



A utilizagdo de um controlo de gestéo interativo requer a atencédo regular a todos 0s
niveis organizacionais, incentivando a aprendizagem organizacional, novas ideias e a
emergéncia de novas estratégias. A escolha do controlo interativo ndo depende dos
instrumentos utilizados, mas antes, da maneira como esses instrumentos sdo utilizados. Por
outras palavras, 0 mesmo instrumento pode motivar um controlo interativo ou limitar-se a ser
um controlo de diagnostico (Ramos & Hidalgo, 2003). Torna-se assim percetivel que as
empresas ndo podem desintegrar o curto do longo prazo, e, as a¢des de curto prazo devem ser
contempladas nas estratégias a longo prazo e os instrumentos de gestdo a curto prazo devem
contribuir para as orientacGes estratégicas. Ao adotarem este processo, as empresas
beneficiam de um sistema de gestdo coerente capaz de assegurar 0 acompanhamento dos

desempenhos a curto e longo prazo (Laverty & Demeestére, 1993).

O desenvolvimento formal do controlo de gestdo requere o desenho e a implementacao
de um sistema que deve ser entendido como um conjunto de acdes, procedimentos e tarefas

que sdo necessarias ao funcionamento desse sistema.

2.3.  Sistema de controlo de gestdo

Para que se consiga gerar elevados niveis de performance, deve ter-se em consideracdo 0s
elementos que constituem um sistema de controlo de gestdo. Segundo Veiga (2008), o sistema
de controlo de gestdo é composto por uma estrutura, processo e sistema de informacéo.

2.3.1. Estrutura do controlo de gestao

Em termos gerais a estrutura do controlo de gestdo passa por definir o conjunto de unidades
organizacionais a serem controladas (Neves, 2011; Veiga, 2008). Estas unidades sdo
designadas de centros de responsabilidades que tém uma missdo e recursos alocados
especificos e sdo dirigidos por um responsavel pelos seus resultados. Estes centros de
responsabilidade podem ser centros de custo, centros de proveitos, centros de resultados ou
centros de investimento (Jordan et al., 2003; Neves, 2011). Para a estrutura do controlo €
entdo necessario definir: as unidades organizacionais a controlar; 0s objetivos; as

responsabilidades para cada unidade; e os critérios de avaliacao.



A estrutura do controlo de gestdo deve desenhar-se a medida das necessidades das

organizagOes e com base nas seguintes consideracdes (Veiga, 2008):

a.

Natureza das atividades, para cada negocio existem fatores chaves diferenciados e
areas de gestdo prioritarias, pelo que, as empresas devem organizar-se tendo em
consideracdo estes aspetos criticos e defini-los como elementos prioritarios de
controlo.

Caracteristicas do ambiente: as particularidades do ambiente onde a empresa
desenvolve a sua atividade afetam a concecéo e o funcionamento do sistema de
controlo, nomeadamente ao nivel da sua estrutura e informacao.

Estratégia da empresa, para 0 mesmo tipo de atividade, a opcdo estratégica do
posicionamento competitivo da empresa condiciona a sua estrutura de controlo e €
necessario ajustar os recursos face aos planos formulados.

Estrutura da empresa, a estrutura de controlo convive com a da organizacdo da
empresa. Para tal, a alocacdo de responsabilidades e o grau de controlo sobre os
recursos devem ser congruentes.

Estilo de direcdo, associado ao controlo de gestdo estd a delegacdo de
responsabilidades. Neste sentido, face ao estilo de direcdo, devera ser incorporado
um maior ou menor grau de delegagéo das responsabilidades e decises.

Neves (2011) entende que, quando sdo concebidos sistemas de gestdo, “devemos

interrogar-nos sobre qual o efeito que terdo sobre os comportamentos e se esses S0 0S

desejaveis para 0 alcance dos objetivos”. O sistema de gestdo deve ser delineado de modo a

induzir comportamentos nos gestores e outros colaboradores orientados para 0s objetivos

estratégicos e de modo a minimizar ou mesmo eliminar comportamentos disfuncionais.

2.3.2. Processo do controlo de gestéo

O processo do controlo de gestdo refere-se ao ciclo de planeamento, orcamentacao, medicéo e

acompanhamento dos resultados, avaliacdo da performance e medidas de ajustamento e a

forma como este processo € interligado com a formulacdo da estratégia, devendo ser um

processo continuo e permanente.

Esquematicamente o processo do controlo de gestdo concretiza-se nas seguintes etapas

apresentadas na Figura 3.



Formolag
planos

M estnas

Figura 3: O processo do controlo de gestdo. Adaptado de Veiga (2008)

Este processo realiza-se ao longo do tempo, sendo um dos passos iniciais a fixagao de
objetivos quantificados até ao final do periodo. Segundo Jordan et al.(2003) para alcancar
estes objetivos, sdo elaborados e programados planos de acdo onde sdo alocados meios
materiais, humanos, financeiros e comerciais (entre outros), sendo posteriormente

quantificados os resultados provaveis através de previsdes.

Num momento posterior, atraves da comparacdo dos desvios, sdo efetuadas as
alteracBes necessarias aos planos iniciais para ir ao encontro dos objetivos pretendidos. A
andlise de desvios permite empreender acdes corretivas, no caso de desvios desfavoraveis, ou

aproveitas as oportunidades identificadas, no caso dos desvios favoraveis.

2.3.3. Sistema de informagéo

No acompanhamento da evolucdo da performance, designadamente nas fases de registo dos
resultados e célculos desvios e analise dos desvios por causas e responsaveis do processo do
controlo de gestdo, torna-se imperativo a utilizacdo de sistemas de informacdo de gestdo que
consigam gerar os diversos tipos de reporte necessario, consoante o nivel hierarquico e
atividades realizadas, que incluem informacdes e reportes operacionais, informacoes e relatos

de gestdo, e reportes do tipo scorecard (Jordan et al., 2003).

Este tipo de sistemas de informacdo de suporte ao controlo de gestdo e a gestdo de
topo sdo comumente designados de Sistemas de Informagdo para Executivos, em inglés
Executive Information Systems (EIS) e assentam tipicamente sobre sistemas de Business
Intelligence, onde se inclui o Data Mining e o Data Warehousing, que possuem uma dos
maiores potenciais de crescimento nas grandes empresas ao contrario dos sistemas de
Enterprise Resource Planning (ERP) j& presentes em quase todas as grandes empresas
(Varajdo, Trigo, & Barroso, 2009, 2011).

Embora os ERPs ndo sejam sistemas especificamente vocacionados para o controlo de
gestdo, e por esse motivo ndo terem sido incluidos no estudo, fica aqui uma nota aos mesmos
por terem sido a area de controlo de gestdo uma das areas pioneiras e impulsionadoras do

desenvolvimento dos sistemas ERPs nas empresas (Major & Vieira, 2009).
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Os EIS sdo delineados face as caracteristicas das organizacfes, abrangem toda a
organizacéo e integram dados de todas as unidades organizacionais (Reis & Rodrigues, 2011),
podendo também integrar dados de fontes externas. Embora existam alguns fornecedores de
software, como a MicroStrategy ou Quidgest, com solu¢fes que possuem ja um conjunto pré-
determinado de indicadores, como, por exemplo, o volume de vendas, a verdade é que este
tipo de sistemas tem de ser delineado face as necessidades especificas das organizacdes e da

gestdo de topo, ndo existindo por isso uma solugdo Unica para todas as organizacoes.

Um exemplo do desenvolvimento de um sistema de informacao deste género pode ser
a implementagdo de um Balanced Scorecard com recurso ao desenvolvimento de um Data
Warehouse, que permita agregar toda a informacdo necessaria a producdo dos diferentes
indicadores (Oliveira, 2001).

Estes sistemas de informacéo auxiliam a reducéo de esforcos que séo requeridos para a
obtencdo, analise, integracdo e reporte de informacdo sobre os resultados e desempenho
organizacionais, capacitando as organizacGes de um controlo eficiente e que promovendo o
apoio as decisdes (Schermann, Wiesche, & Krcmar, 2012). Pesquisas sobre os resultados que
a utilizacdo de sistemas de informacdo tem ao nivel do controlo de gestdo demonstram que
(Schermann et al., 2012):

e Reduzem os custos com a recolha de informacdo permitindo que seja mais
transparente para os diversos agentes;

e Realcam a medicdo dos resultados e aumentam o conhecimento sobre processo de
transformacdo através do maior detalhe da informacdo sobre os resultados e
desempenho da organizacao;

e Providenciam uma utilizacdo integrada e interativa do controlo de gestdo e
possibilitam formalizar rotinas e novos controlos que contemplam todas as areas
organizacionais;

e Permitem a convergéncia dos conhecimentos sobre a organizacdo para apoio a

tomada de decisoes.

Os efeitos dos EIS ao nivel do controlo de gestdo variam face as carateristicas e
ambiente de cada organizacdo. No entanto, a par dos resultados apresentados, estes sistemas
também permitem facilitar o acesso, comunicacdo e descentralizagdo das informagdes do
controlo (Rikhardsson, Rohde, & Rom, 2005).
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N&o obstante, as recentes evolucdes dos sistemas de informacdo de suporte ao controlo
de gestdo, como novos focos de atuagdo como o controlo do risco (Rikhardsson et al., 2005),
a sua sofisticacdo esta dependente da complexidade da estrutura e atividades da organizacéo,
podendo o seu sistema de informacdo de suporte ao controlo de gestdo ir de uma simples

folha de célculo a sistemas mais complexos de Business Intelligence.

2.4. Instrumentos de controlo de gestéo

Um sistema de controlo de gestdo formal integra diversos instrumentos, como sejam,
procedimentos, métodos e técnicas. Para tal, o sistema controlo de gestdo exige definir um

sistema que incorpore os controlos que sdo mais relevantes para a organizagao.

Para cobrir as fases descritas no processo de controlo de gestdo (fixacdo de objetivos,
planeamento e acompanhamento dos resultados), podem ser utilizados diversos instrumentos,
designados por Jordan et al. (2003) de “instrumentos de pilotagem” que contemplam, entre
outros, 0 orgamento, o controlo orgamental, o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard. Estes
instrumentos s&o de certa forma complementares nao existindo, no entanto, necessidade de os
utilizar a todos. Conforme exposto anteriormente, devem ser enquadrados face as

singularidades de cada organizacao.

Seguidamente, procede-se a caracterizacdo de alguns dos instrumentos que podem ser

utilizados num sistema de controlo de gesté&o.

2.4.1. Orgamento e os Rolling Budgets

O orcamento é um instrumento de controlo de gestdo que apoia os gestores no alcance dos
objetivos definidos e que deve ser elaborado de acordo com o plano operacional da
organizacdo (Jordan et al., 2003). A sua elaboracdo visa alcancar quatro objetivos: estar em
concordancia com os planos estratégicos; apoiar na coordenacdo das atividades dos diversos
setores da organizacdo; atribuir responsabilidades aos gestores e responsaveis operacionais
(comunicar a performance que se espera deles e 0s montantes que estdo autorizados a gastar);
e, por Gltimo, obter um compromisso que € a base para a avaliacdo da performance dos

gestores (Anthony & Govindarajan, 1998).

Hansen & Stede (2004) verificaram que as empresas que atuam em setores mais
competitivos encaram 0 orgamento como um instrumento muito importante para a
comunicacdo dos objetivos e a formulacdo da estratégia. Para facilitar a aceitacdo e

compromisso individuais ao alcance das metas definidas no orgcamento, a preparacdo desta
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metodologia deve envolver simultaneamente a participacdo dos responsaveis de topo e 0s
responsaveis operacionais (Anthony & Govindarajan, 1998).

Normalmente o orcamento compreende o periodo de um ano e especifica 0s
rendimentos e gastos planeados para esse ano. Para que seja um instrumento de
implementacdo da estratégia, 0 orcamento ndo pode resultar da elementar extrapolacdo dos
valores obtidos em exercicios anteriores. A elabora¢do do orcamento é um processo ciclico
(anual) composto de trés fases, como se pode ver na Figura 4, que tem por objetivo conceber
e escolher planos de acdo pertinentes, que tornem a afetacdo de recursos eficiente e avaliar a
evolugdo da empresa em relacdo aos objetivos, servindo para controlo do desempenho
corrente e como sinal de alerta para os gestores (Jordan et al., 2003).

Planos de Acdo Orcamentos

+Escolhapara
alcance dos
objetivos

+Quantificacdo
monetaria dos
planos

+fegociacdo e
fixacdo

Figura 4: Fases na elaboragdo do orcamento. Fonte: Jordan et al. (2003)

Para o efeito, 0os objetivos devem ser quantificados para todos o0s setores da
organizacdo de forma congruente, exequivel e de acordo com a estratégia e a atividade
econdmica da organizacdo. Para atingir estes objetivos sera necessario executar um conjunto
de atividades e alocar recursos e meios que devem estar tracados nos planos de acdo. O
orcamento é a valorizacdo financeira dos planos de acdo e servird de referéncia para o
controlo orcamental. O controlo or¢camental € um instrumento de acompanhamento
continuado dos objetivos e dos meios contemplados quer no plano, quer no orgamento. Sem
este controlo, os processos de planeamento e orcamentacdo seriam limitativos e pouco
atuantes. Este processo deve ser um elo de ligacdo entre o presente e futuro e deve apresentar
as seguintes carateristicas: a decomposicao dos desvios pelas causas, a reprevisao anual, a
explicacdo dos desvios e as a¢des corretivas (Jordan et al., 2003).

Os orcamentos constituem o elemento principal de um sistema de controlo de gestéo,
pelo que devem ter um papel ativo no suporte as mudangas organizacionais (Abernethy &
Brownell, 1999; Ekholm & Wallin, 2000). Porém, nos ultimos anos, 0s orgamentos
tradicionais tém sido alvo de diversas criticas sobretudo pela sua incapacidade de adaptacéo

ao ambiente competitivo em constante mudanga. Muitas organizag0es reconhecem que 0s
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orcamentos tradicionais, também designados por or¢camentos anuais ou fixos, j& ndo sdo

suficientes para as suas necessidades (Ekholm & Wallin, 2000; Myers, 2001).

Das principais limitacdes identificadas pelas organizacbes com a utilizacdo dos
orcamentos tradicionais, evidenciam-se (Libby & Lindsay, 2010; Neely, Sutcliff, & Heyns,
2001):

e Tempo e custos envolvidos na preparacdo, onde os beneficios podem néo
compensar 0s custos inerentes ao mesmo;

e Inflexibilidade face as constantes alteragdes nos mercados e normalmente sdo uma
barreira a mudanca;

e Facilmente manipulados para satisfazer interesses proprios, encorajando
comportamentos menos éticos (correntemente as compensacgdes e incentivos estdo
associadas as metas espelhadas nos orgcamentos);

e Nao fomentam a procura continua de melhorias e aperfeicoamentos;

e Nao estdo alinhados com a estratégia e frequentemente sdo contraditorios - 60%

das organizacGes ndo aliam a sua estratégia com o or¢camento (Norton, 2006).

As empresas, na sua maioria continuam a utilizar os orcamentos no controlo de gestéo
porque entendem que acrescenta valor a organizacdo. Contudo, face as limitacdes dos
orcamentos tradicionais, algumas organizacGes estdo a adapta-los as suas necessidades, €, em
vez de os abandonarem por completo, estdo a substitui-los pelos Rolling Budgets (Ekholm &
Wallin, 2000; Libby & Lindsay, 2010).

Os Rolling Budgets também associados as atividades de Continuous Budgeting
emergiram em meados dos anos 90 e sdo metodologias que facilitam uma visdo continua da
performance da empresa para além do ano corrente (Frow, Marginson, & Ogden, 2010; Lynn
& Madison, 2004). Os Rolling Budgets procuram evitar a inércia face a situacdes imprevistas
que resultam dos orgcamentos tradicionais (Frow et al., 2010). Exemplificando, se a meio do
ano fiscal forem lancados novos produtos, facilmente esta nova realidade é incluida neste tipo
de orcamentos, fazendo-se uma revisdo dos planos, realocando 0S recursos necessarios e
conseguindo garantir a prossecucdo dos objetivos estratégicos da empresa. Para estas
previsdes também se deve ter em consideragdo as tendéncias da industria e da economia e as
alteracdes ao nivel da legislacdo e regulamentos que possam ter impacto para a organizacao.

Se estas novas anélises ndo forem incorporadas no or¢camento, este tornar-se-4 um documento
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inatil para a organizacdo, que, em cenarios mais pessimistas, podem promover

comportamentos e decisfes de negdcio contraproducentes (Myers, 2001).

(i ] () (D G G G @B
auy N N N N
auy N B N N

—JReal
b?revisio
Figura 5: Rolling Budget de cinco trimestres. Adaptado de Hope (2009)

A Figura 5 apresenta um Rolling Budget de cinco trimestres. Tomando como ponto de
partida que a empresa se encontra no final do primeiro trimestre, a equipa de gestéo analisa as
principais ocorréncias e acontecimentos deste trimestre e comeca a rever 0s proximos trés
trimestres daquele ano e mais dois trimestres do ano seguinte. Trés destes trimestres ja tinham
sido contemplados nas projecdes anteriores, sendo necessario atualizd-los com novas

informacdes.

Empresas como a Electrolux e a General Electric preparam 0s planos estratégicos e
posteriormente integram-nos nos seus Rolling Budgets trimestrais, sempre que um trimestre
termina, verificam e refletem as alteragbes que ocorrem no meio envolvente, como por
exemplo, 0 que a concorréncia esta a fazer, quais os produtos que se consomem, as alteracdes
de precos das matérias-primas, novas tendéncias de mercado, se devem planear alguma

alteracdo no seu mix de produtos (Lynn & Madison, 2004).

O facto de estas previsdes serem reconsideradas regularmente, possibilita aos gestores
reverem e adaptarem a sua estratégia face as alteracdes de mercado (Hope, 2009). Os planos
de acdo que resultam destas revisdes ao nivel da performance da estratégia sao posteriormente
incorporados nas atualizagdes dos Rolling Budgets. Esta dindmica permite as empresas uma
maior visdo e flexibilidade que ndo é alcancada com a metodologia de orcamento tradicional,
e, capacita a empresa de avaliar potenciais riscos, detetar novas oportunidades e melhorar

iniciativas ao nivel operacional.

A metodologia dos Rolling Budgets quando bem preparada, é coluna vertebral de um
sistema de informacéo para o controlo de gestdo que agrega todas as pegas da organizagao e
dota os Orgdos de gestdo da imagem continua da empresa quer no curto quer no médio prazo
(Hope, 2009).
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2.4.2. Tableau de Bord

O Tableau de Bord € um sistema de medicdo de performance desenvolvido, em Franga em
1930, por engenheiros que procuravam alternativas para melhorar o seu processo produtivo,
procurando perceber quais as relagdes causa-efeito entre as acdes e a performance. Este
mesmo principio foi aplicado ao nivel da gestdo de topo, no sentido de estarem dotados de um
conjunto de indicadores que lhes permitissem monitorizar o progresso dos negocios, comparar
com os objetivos delineados e tomar acbes corretivas se necessario (Epstein & Manzoni,
1998).

O Tableau de Bord é um instrumento de gestdo e de acdo, que produz informacéo de
acompanhamento e controlo, facilita a comunicacédo e o dialogo a todos os niveis e cumpre a
sua missdo ajudando o gestor na tomada de decisdo. Este instrumento, a semelhanca do
Balanced Scorecard apresentado na sec¢do seguinte, tem como principais carateristicas
(Jordan et al., 2003): medir a performance das pessoas, departamentos ou organizagdes em
diversas vertentes, das organizagdes em diversas vertentes; quantificar os objetivos; sintetizar
a informacdo importante relativa a indicadores sintéticos fundamentais; personalizar as
responsabilidades; promover a comunicacdo e o dialogo interno; servir de base para a

comparacao de metas previamente fixadas e a avaliacdo dos desempenhos.

De acordo com Epstein & Manzoni (1998), o Tableau de Bord n&o pode ser aplicado a
toda a organizacdo da mesma forma, isto porque, cada subunidade tem diferentes
responsabilidades e objetivos e, portanto, devera haver um Tableau de Bord para cada
subunidade. Estes Dashboards seréo integrados no Tableau de Bord global da empresa, como
se apresenta na Figura 6.

Administragdo

Divisdes B C

w—.TY-T-N-T

Ex.: Regides

Tableau de Bord A=B+C+D
Tableau de Bord B = B1 + B2
Tableau de Bord B1 =B11 + B12

Figura 6: Os Tableau de Bord em cascata. Fonte: Adaptado de Epstein & Manzoni (1998)
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O desenvolvimento do Tableau de Bord envolve a transformacéo da viséo e da misséo
num conjunto de objetivos, em que a organizacgéo identifica os fatores chaves de sucesso (que

devem ser quantificados em indicadores chave de performance (Epstein & Manzoni, 1998).

2.4.3. Balanced Scorecard

Com o objetivo de desenvolver um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional,
Kaplan e Norton efetuaram uma investigacdo em algumas das maiores empresas americanas,

desenvolvendo em 1992 o conceito de Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1996).

Este modelo, ilustrado na Figura 7, tem como principal objetivo fornecer aos gestores
uma visdo global e integrada do desempenho organizacional, com base num conjunto de
indicadores de desempenho sobre quatro perspetivas que permitem alcancar os objetivos
organizacionais e garantir a convergéncia entre as agdes de curto prazo e a visdo da

organizacdo (Major & Vieira, 2009).

As quatro perspetivas garantem um equilibrio entre os objetivos de curto prazo e 0s
objetivos de médio e longo prazo, e entre os resultados expetdveis e as medidas
impulsionadoras para esses resultados (Kaplan & Norton, 1996). Para além das perspetivas
tipicas do BSC, as organizacGes devem escolher as perspetivas que melhor se adequam a
visdo e estratégia delineadas. Por exemplo, Antonio Bugalho conclui no seu estudo que as
empresas de construcdo e obras publicas com subsidiarias internacionais deveriam ter no seu
BSC a perspetiva de economia/ambiente por esses “indicadores serem lideres das atividades

de construgdo” (Bugalho, 2004; Neves, 2011).

PERSPETIVA FINANCEIRA

Como nos | Objetivos Indicadores; Metas Agdes [

véem os
acionistas?

PERSPETIVA DOS CLIENTES PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
como lidar | Objetivos Indicadores; Metas Acbes V|5al:_' E_ Onde nos | Objetivos :Indicadores! Metas Acies
Estratégia
com os podemos
clientes? distinguir?
Como  PERSPETIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
podlemm Objetivos Indicadores; Metas Agbes
continuar a
inovar e
criar valor?

Figura 7: Balanced Scorecard. Adaptado de Kaplan & Norton (1996)
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A combinacdo dos indicadores de desempenho deve ser equilibrada e incluir
indicadores financeiros e ndo financeiros. Estes Gltimos estdo interligados com a satisfagdo

dos clientes, com 0s processos internos e com a aprendizagem e crescimento da organizacéo.

A relacdo causa-efeito patente nas quatro perspetivas é fundamental na concecdo do
BSC. Por exemplo, assumindo que o objetivo da empresa é a criacdo de valor para o
acionista, para que este seja concretizado, sera necessario que os clientes estejam satisfeitos.
Porém, os processos devem ser eficientes e ter capacidade de gerar produtos com qualidade,
dai ser importante a perspetiva de processos internos. N&o obstante, para que se consiga a
garantir as vantagens competitivas, é necessario a contribui¢cdo das pessoas e assegurar um
correto acompanhamento da vertente de inovacédo e aprendizagem (Kaplan & Norton, 1996;
Neves, 2011).

Esta cadeia de causa-efeito evoluiu mais recentemente para o conceito de mapas
estratégicos que mostram a forma como a estratégia organizacional estabelece a relacdo entre
0s ativos intangiveis e a criacdo de valor e ilustram como a estratégia € deslindada em quatro
perspetivas, proporcionado as pessoas uma visdo de como o trabalho que desenvolvem esta
ligado aos objetivos da organizacdo e se estdo a ir ao encontro desses objetivos. Por outro
lado, também providencia o desenvolvimento de BSCs em cascata que contemplam desde
objetivos globais até aos objetivos individuais, a semelhanca dos Tableau de Bord (Kaplan &
Norton, 1996; Major & Vieira, 2009; Neves, 2011).

A implementacdo do BSC apresenta assim diversas vantagens. Como ponto de partida,
obriga a uma reflexdo interna sobre a visdo, a estratégia e objetivos, que envolve os principais
quadros da organizacdo e permite criar uma visao comum para 0 negocio. Para a
implementacdo da estratégia é necessario que os objetivos e as iniciativas sejam comunicados
e descentralizados, favorecendo também a comunicagédo entre o topo e os restantes elementos

da organizacdo (Neves, 2011).

Em particular o BSC também ¢é utilizado como uma ferramenta de aprendizagem e de
controlo permitindo avaliar em que medida a estratégia organizacional estd a ser
materializada, e desempenhando um papel prospetivo no processo de revisao e reformulacdo

das estratégias no sentido de alcangarem os objetivos organizacionais (Major & Vieira, 2009).

2.4.4. Indicadores de performance

As medidas de performance possibilitam uma analise da evolugcdo da performance das
empresas, permitindo traduzir a estratégia em resultados e comportamentos esperados,
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comunicacdo das expetativas, monitorizacdo da evolucdo do desempenho, promover o

feedback e motivar as pessoas.

As organizacdes podem dispor de medidas de performance de carater financeiro e nao

financeiro.

24.4.1. Indicadores financeiros

E frequente que os sistemas de informacdo para o controlo de gestio se baseiem nos
indicadores de indole financeira obtidos através dos sistemas contabilisticos. Estes
indicadores sintetizam de um modo geral o desempenho da organizacdo e das suas
subunidades (Veiga, 2008).

H& uma tendéncia para os gestores utilizarem com maior frequéncia os indicadores
financeiros face aos indicadores ndo financeiros por motivos relacionados sobretudo com
pressdes externas (stakeholders) e familiaridade com este tipo de indicadores (Cardinaels &
van Veen-Dirks, 2010).

Estes indicadores financeiros apresentam diversas vantagens e desvantagens

sintetizadas na Figura 8.

*Sintetizam o éxito ou o fracasso de uma empresa, com base em
andlises ao nivel da evolugdo dos gastos, crescimento das vendas e
resultados;

*Incorporam um carater universal, de facil interpretacdo e Util para
comparagdes (entre periodos e entre empresas que atuam no mesmo
setor);

Vantagens

*Resumem razoavelmente os resultados globais, o desempenho da
empresa e das suas subunidades.

*Baseiam-se em andlises de curto prazo e no resultado imediato, ndo
contemplando a perspetiva de médio e longo prazo;

*Propiciam acBes que, embora possam melhorar os indicadores
Desvantagens financeiros, podem afetar negativamente resultados futuros da
empresa;

e Informam sobre os resultados, mas ndo sobre a maneira como foi
alcancado.

Figura 8: Vantagens e desvantagens dos indicadores financeiros. Adaptado de Veiga (2008)

Uma das métricas financeiras que tem vindo a ser realgada na literatura e adotada
pelas empresas é o Economic Value Added (EVA®). O EVA é uma métrica financeira que

procura medir o valor criado para o acionista (Jordan et al., 2003; Neves, 2011). Este conceito
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baseia-se na ideia do lucro econdémico desenvolvido pelo economista Alfred Marshall em que
a empresa obtém lucros verdadeiros apenas quando os proveitos sdo suficientes para a
cobertura dos gastos e do custo do capital (Young, 1997). A semelhanca da Margem de
Contribuicdo Residual (MCR), o EVA reflete num sé indicador economico-financeiro todos
os fatores relacionados com a geragdo de valor de uma empresa (ou segmentos em andlise),
tais como: proveitos, gastos dos consumos, custo financeiro do investimento médio que lhe
estd afeto quer em ativos fixos, quer em necessidades de fundo de maneio (Jordan et al.,
2003). O EVA preocupa-se com medicdo de valor para o acionista, permitindo analisar se a
empresa (ou segmentos, areas de negocios) tem capacidade de acrescentar valor e remunerar
0s capitais proprios ao nivel requerido pelos acionistas. Este indicador se for positivo declara
que foi criado valor para o acionista, e, contrariamente, se for negativo, significa destruicédo de
valor (Young, 1997). Sendo uma meétrica financeira, da mais enfase as acGes de criacdo de
valor financeiro a curto prazo. Porém, a contencdo de gastos ou a reducdo dos ativos, pode
comprometer o desempenho futuro da empresa ao negligenciar agdes suscetiveis de gerar

valor no médio e longo prazo (Jordan et al., 2003).

24.4.2. Indicadores ndo financeiros

Normalmente a utilizacdo das medidas de performance assentam em medidas de cariz
financeiro, porém, face ao ambiente competitivo, as medidas assentes apenas na vertente

financeira tém-se demonstrado desadequadas face a esta realidade (Chow & Stede, 2006).

Com o intuito de evitar riscos decorrentes dos instrumentos puramente financeiros
(medem o passado e omitem a incidéncia dos aspetos qualitativos da gestdo) as empresas
também devem integrar nas suas analises métricas de cariz ndo financeiro para terem uma

visdo mais abrangente do seu desempenho.

Chow & Stede (2006) identificam trés tipologias de medidas de performance nao

financeiras:

a. Medidas ao nivel das opera¢Bes internas: niveis de inventarios, produtos

defeituosos, introducdo de novos produtos, entre outros.
b. Medidas orientadas para 0s colaboradores: Satisfacdo dos colaboradores,

envolvimento, rotatividade, absentismo, formacéo, entre outros.

c. Medidas orientadas para o cliente: tempo de satisfacdo de uma encomenda, tempo

de resposta a reclamacdes, satisfacdo e retencdes dos clientes, entre outros.
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Segundo Ittner & Larcker (2003), na ultima década tem aumentado o nimero de
empresas que medem a lealdade e a satisfacdo dos seus clientes e outras areas ndo financeiras.
Os gestores acreditam que estes indicadores ndo sé afetam a rendibilidade da empresa como
permitem ter uma visao rapida da progressdao do negocio sem ter de estar dependente da

informagao financeira.

Como estas medidas ndo se baseiam em expressdes monetérias, permitem um maior
foco nas causas em oposicdo ao foco nos resultados das acdes dos gestores. A titulo de
exemplo, os indicadores que analisam a taxa de produtos com defeito ou a percentagem de
atrasos na entrega de encomendas permite aos colaboradores compreender quais as causas que
originaram esses problemas (Lau, 2011). Por outro lado, através destas medidas, 0s
colaboradores conseguem receber informacdes mais pormenorizadas sobre agdes especificas
gue sdo necessarias para alcancar os objetivos estratégicos e os investidores tém uma maior
percecdo da performance global da organizacdo dado que estas medidas de cariz nédo
financeiro refletem os intangiveis da organizacdo (Ittner & Larcker, 2003).

Os indicadores ndo financeiros sdo encarados facilitadores de previsfes futuras, mais
adequados na medicdo de ativos intangiveis e menos suscetiveis a manipulacdes face as
métricas financeiras. No entanto, a inclusdo desta componente ndo financeira, ndo pode
representar para as empresas apenas um simples mecanismo de monitorizagdo que melhora a
supervisdo e o controlo por diagnostico, mas, devem ser utilizados para realcar a
implementacdo da estratégia (Dossi & Patelli, 2010). Ndo obstante, algumas destas medidas
podem ser dificeis de medir de uma forma eficiente e precisa, o que pode gerar alguma
ambiguidade na sua analise comparativamente com os indicadores financeiros (Chow &
Stede, 2006).

2.4.5. O Sistema de Custeio Baseado das Atividades

O sistema de custeio baseado nas atividades, em inglés Activity Based on Costing (ABC),
surge das limitacdes dos sistemas tradicionais de apuramento de custos que se tém revelado
pouco Uteis e limitados face as necessidades dos gestores por utilizarem critérios de
imputacdo de custos indiretos desajustados, o que pode colocar em causa a rendibilidade das

empresas (Jordan et al., 2003).

O método ABC baseia-se no principio de que “as atividades consomem recursos e 0s

produtos (ou outros segmentos) resultam das atividades”. Os custos, sendo resultado da
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utilizacdo de recursos, devem ser primeiramente atribuidos as atividades que os consomem, e,

posteriormente, aos produtos/servigos que utilizam essas atividades.

A concecdo e o funcionamento do sistema ABC envolve os seguintes aspetos basilares
(Jordan et al., 2003):

1. Definicdo das atividades responsaveis pela utilizagdo dos recursos, diferenciando
entre atividades primérias e as de suporte;

2. ldentificacdo dos recursos que estdo associados as atividades e efetuar a sua
afetacdo as mesmas;

3. Criacéo de centros de atividade ao nivel da recolha dos custos na empresa;

4. ldentificagdo das unidades de medida e apuramento dos respetivos custos
unitarios;

5. Identificacdo dos produtos e servicos (entre outros) que consomem e utilizam essas
atividades, estabelecendo os niveis de utilizacdo para obter os custos mais
relevantes desses produtos ou servicos.

Esta abordagem tem evoluido ao longo dos anos. Numa primeira etapa estes sistemas
preocupavam-se apenas com a correta determinacédo de custos, identificando as atividades que
acrescentam valor e eliminando as que n&do acrescentam valor. Numa segunda etapa, a
preocupacdo assenta na gestdo das atividades e dos processos, procurando a melhoria
continua e a qualidade das atividades. Na terceira etapa preocupa-se com as unidades de
negocio e a sua relacdo com outros negdcios internos e externos as organizagoes, o objetivo é
a analise do valor percebido pelo cliente, que passa pela analise das atividades internas e
externas (Major & Vieira, 2009).

A utilizacdo deste sistema de custeio registou um grande crescimento nos anos 90,
discutindo-se atualmente se este sistema de custeio continua a ser ou ndo relevante para as
organizacbes. Neste sentido, em 2009 foi efetuado uma pesquisa que evidenciou que as
organizagOes que utilizam este sistema de custeio reconhecem que o mesmo acrescenta valor
a nivel estratégico e operacional, evidenciando ser Util na tomada de decisdes sobre 0s
produtos (como o prego ou o design), na analise de rendibilidade dos produtos e servigos, na
melhoria dos processos operacionais e relevante para a execucdo de orgamentos, planeamento
e avaliacdo de performance (Stratton, Desroches, Lawson, & Hatch, 2009). Para essas analises
podem ser utilizadas métricas como o EVA, que explicam os motivos geradores de variaces
de rendibilidade (Jordan et al., 2003).
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O ABC ndo se limita a ser um método de calculo do custo de producdo, mas sim um
método de controlo de gestdo, fornecendo “informacio contabilistica relevante e fundamental

para a reflexdo sobre o posicionamento concorrencial da empresa” (Canha, 2007).

2.4.6. Business Process Management

A gestdo por processos, na sigla inglesa Business Process Management (BPM), sustenta que
uma organizacdo pode ser vista como um conjunto de processos, que, quando bem

orquestrados, maximizam os seus resultados.

O BPM usa uma abordagem sistematica de procura de melhoria continua da eficacia e
eficiéncia do negdcio, procurando a inovacdo, flexibilidade e integracdo com as tecnologias
da informacgdo. Argumenta-se que uma abordagem a gestdo por processos € mais eficaz e
eficiente que a abordagem hierarquica funcional tradicional (Ko, 2009).

Ainda recentemente na conferéncia BPM Lisbon 2013 uma das mesas redondas era o
BPM vs controlo de gestdo, tendo-se chegado a conclusdo que as praticas de BPM contribuem
para a melhoria de execucdo dos processos, com reflexo no controlo de gestdo. Do ponto de
vista do planeamento estratégico, a organizacdo pode ser vista como um conjunto de
processos e de atividades associadas, apoiando-se o modelo de controlo de gestdo nos
objetivos e indicadores associados a cada processo, identificando a melhoria do desempenho
de cada processo de acordo com o contributo esperado para a concretizacdo da estratégia
(Coelho, 2013).

No site Business Process Incubator (www.businessprocessincubator.com), dedicado a
tematica do BPM é possivel encontrar mais de centena e meia de fornecedores de tecnologias
da informacdo de suporte ao BPM, pelo que a escolha de um sistema BPM é tudo menos
simples, a comecar pelo preco da implementacdo e manutencdo da solucdo (nem sempre é
facil de obter dos fornecedores as politicas de precos das licengas). No site do Instituto
Portugués de Business Process Management (www.ipbpm.pt) é possivel encontrar uma lista
de softwares BPM.

2.5. Tecnologias da informacéao associadas ao controlo de gestao

Como foi referido anteriormente um dos componentes do sistema de controlo de gestdo é o
sistema de informacéo e as tecnologias de informagéo associadas que facilitam a obtengéo,

andlise e reporte da informacg&o sobre os resultados e desempenho da empresa.
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Séo diversas as tecnologias informaticas que estdo ao dispor das empresas, e vdo desde
aplicagdes mais comuns como os processadores de texto e folhas de célculo, geralmente
associadas ao Microsoft Word e Microsoft Excel as mais complexas como os sistemas de

Business Intelligence dos quais o IBM Cognos ou o Oracle Hyperion sdo bons exemplos.

Apresentamos de seguida, na Tabela 1, sem prejuizo de outros existentes no mercado,
uma tabela com as tecnologias da informacdo de suporte aos diferentes instrumentos de

controlo de gestao apresentados na seccao anterior.

Tabela 1: Exemplos de tecnologias da informacao associadas aos instrumentos de controlo de gestdo

Instrumentos Orcamento | Tableau de Bord | BSC | Indicadores | CBA BPM
Tecnologias

Word

Excel

Data WareHouse

Intalio

PHC CS

Quidgest BSC X

BizAgi

Oracle Hyperion

SAP Business Objects

IBM Cognos

X | X | X | X
X | X | X| X

SAS

Software AG

Tibco
QlickTech

XX | X[ X[ X|X|X|X|X|X|X]|X]|X|X]|X

Microstrategy

Devido as especificidades de cada empresa e o detalhe de informacdo que carecem ao
nivel do controlo de gestdo, verifica-se também que estas optam por desenvolver muitas vezes

internamente ferramentas informéticas que vao ao encontro das suas necessidades.

2.6. Motivagdes para a adocéo e utilizagdo do controlo de gestao

A decisdo de adotar ou alterar praticas de controlo de gestdo tem subjacente um conjunto de

motivacoes e fatores que sdo impulsionadores desta mudanca.

A lista de motivacdes a analisar neste estudo tem por base a lista de fatores
apresentada no estudo de Vicente (2007). Nesse estudo descobriu-se que alguns dos fatores
inicialmente identificados ndo eram relevantes, pelo que se apresenta na Tabela 2, os fatores

considerados importantes pelo autor desse estudo. Esta tabela possui duas colunas, uma com
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os fatores e outra com 0s componentes identificados no estudo, com recurso a técnica de
anélise de componentes principais, que permite ver quais as principais motivacdes que levam

a adocdo e utilizacao das praticas de controlo de gestéo.

Tabela 2: Motivacdes relacionadas com a adocdo e utilizacdo das praticas de controlo de gestdo. Fonte:
Adaptado de Vicente (2007)

Componentes Motivac6es (fatores)

Influéncia do mercado | Exigéncias de divulgacéo por parte da contabilidade
envolvente ) 5 . . .
Necessidade de altera¢gfes na informagédo de gestao
Alteracdes nas condi¢des de mercado

Aumento da competitividade relativamente a outras empresas
Alteracdes na estratégia relativamente aos fornecedores
Alteracdes das exigéncias por parte dos clientes

Leis e outras normas

Influéncia da gestao Percegao da administragao/gestores de que era necessario mudar
interna . o
Alteracdes na estrutura organizacional

Alteracdes nas politicas e estratégias da empresa
Observagao de alteragdes em outras organizagdes

Necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade

Influéncia de sistemas | Existéncia de um novo software de contabilidade
e técnicas internas o o » 5
Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestéo

Disponibilidade dos recursos para investir em novas tecnologias de informagéo
Alteracdes contabilisticas impostas por empresas do grupo

Implementacéo de sistemas de gestédo da qualidade

Influéncia de Influéncia dos consultores externos

entidades externas o )
Exigéncia dos auditores

Influéncia da Alteracdes na dimenséo da organizacao
dimenséo e do recurso | . e L )
humano Disponibilidade de empregados com as competéncias apropriadas

Necessidade de reducao da forca de trabalho

Para além dos fatores apresentados com base no estudo de Vicente (2007) verificou-se
anteriormente que a adog¢do do controlo de gestdo também resulta da necessidade que a gestdo
de topo tem de garantir comportamentos éticos por parte dos seus colaboradores, de modo a
evitar fraudes e erros intencionais, e para que as pessoas procedam as acdes que vao de

encontro as metas e objetivos definidos.

Atualmente verifica-se com maior frequéncia que as empresas implementam
procedimentos de controlo interno para suporte a implementagdo de sistemas de gestdo da
qualidade ou por decisdes da gestdo de topo. O controlo de gestdo é uma ferramenta que
colabora na concretizagcdo daqueles procedimentos. Por outro lado, as praticas de controlo de

gestdo também sdo utilizadas para fazer face as incertezas e para auxiliar na gestdo do risco.
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2.7.  Beneficios da utilizagcdo do controlo de gestéo

O controlo de gestdo contribui ndo sé para o controlo da implementacdo da estratégia como
também influencia a estratégia futura. Simons (1990) refere que o controlo de gestdo quando
utilizado interactivamente pelos gestores permite reduzir incertezas e criar vantagens
competitivas para as empresas. Neste sentido, € importante analisar quais os beneficios
ligados a produtividade e competitividade obtidos com a utilizagdo do controlo de gestéo.

Com base num estudo de (Lucato, 2009) seguidamente é apresentada uma lista de
itens que integra fatores quantitativos e qualitativos que caraterizam o desempenho

competitivo das empresas:

e Maior controlo de custos

e Otimizacdo da producéo

e Reducdo de perdas de producéo

e Aumento da produtividade

e Crescimento do volume de negdcios

e Maior quota de mercado

e Maior qualidade dos processos

e Alcance dos objetivos organizacionais

e Alinhamento com a estratégia

e Cumprimento de prazos de entrega de produtos/servicos
e Desenvolvimento de novos produtos

e Melhoria da performance financeira e liquidez

e Aumento da satisfacdo dos clientes

e Aumento do empenho e envolvimento dos colaboradores

e Dinamizagdo da comunicagdo interna e partilha de informagéo

2.8. Obstaculos a ado¢ao de novas praticas de controlo de gestao

A adocdo e a alteracdo das préaticas de controlo de gestdo requer que haja consentimento e
alinhamento de diversos obstaculos internos e externos as empresas. Com base no estudo
efetuado por Vicente (2007), apresentam-se seguidamente os diversos obstaculos & adogéo ou

alteracdo das préticas de controlo de gestdo:

e Custos elevados dos novos softwares de contabilidade;

e Incompatibilidades com outros sistemas/praticas de informacdo de gestéo;
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Satisfacdo geral com as praticas e/ou sistemas de contabilidade de gestdo
existentes;

Conservadorismo da gestédo de topo;

Relutancia em alterar as préaticas de Controlo de gestdo existentes;

Incapacidade dos individuos para usar novas praticas de Controlo de gestéo;
Preocupagéo com as novas tecnologias;

Preocupacdo relativamente & mudanca em geral;

Preocupacdo com o potencial impacto ao nivel do emprego;

Sistemas de avaliacdo de desempenho ligados as existentes praticas e/ou sistemas
de Controlo de gestéo;

Compromisso com fornecedores de software;

Estabilidade e previsibilidade que as existentes praticas e/ou sistemas de Controlo
de gestdo providenciem;

A acdo e poder de gestores influentes;

Preocupacdo com a queda da moral do staff resultante da mudanca;

O controlo de gestdo ndo é encarado como importante comparativamente com

outros sistemas existentes na organizacao.

27



3. Metodologia

Neste capitulo expde-se 0s objetivos especificos e a metodologia adotada para a recolha,
tratamento e anélise dos dados obtidos com este estudo.

3.1.  Objetivos especificos do questionario

Face ao perfil empresarial da regido Centro assente numa “solida base de PME”, entendeu-se
ser pertinente conhecer o grau de utilizacdo de préaticas de controlo de gestdo nas maiores
empresas da regido Centro e comparar os resultados obtidos com outros estudos no @mbito
desta tematica efetuados em Portugal. Com este estudo pretende-se também analisar as
motivacdes, obstaculos e perceber qual o impacto para a organizacdo da utilizacdo destas

praticas ao nivel da sua produtividade e competitividade.

O objetivo principal deste trabalho € caraterizar as praticas de controlo de gestdo
adotadas nas maiores empresas da regido Centro. As perguntas a que pretende responder com

este estudo sao:

e As maiores empresas da regido Centro utilizam préaticas de controlo de gestdo?

e Quais sdo as motivacOes que conduziram & sua implementacéo?

e Quais sdo as praticas de controlo de gestdo que utilizam?

e A utilizacdo destas praticas de controlo de gestdo contribui para o aumento da
produtividade e competitividade?

e Quais sdo os principais obstaculos a utilizacdo destas préaticas de controlo de
gestao?

3.2. Método de pesquisa e técnicas utilizadas

O método de pesquisa utilizado baseou-se na recolha de dados e de informacdo necessaria
para dar resposta aos objetivos do presente estudo. Para o efeito, foi realizada uma reviséo
bibliogréafica sobre os instrumentos existentes disponiveis de suporte ao controlo de gestéo,
nomeadamente, em livros, dissertacdes, artigos de revista cientificas, artigos de conferéncias,

paginas Web, etc., por forma a caracterizar o estado de arte neste dominio.

Paralelamente, e para podermos ter um conhecimento atual da realidade do controlo de
gestdo na regido Centro, recorreu-se a0 método do inquérito com o desenvolvimento de um

questionario (ver Anexo |) para evidéncia empirica.
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A escolha do método do inquérito com recurso a um questionario esta relacionada por
ser uma técnica estruturada para a recolha de dados, e, face ao tema em estudo, possibilita
traduzir a informacéo necessaria numa serie de questfes especificas. Por outro lado, permite
um maior alcance, e, embora ndo haja interacdo entre o entrevistador e os inquiridos, estes

podem responder consoante a sua disponibilidade.

O método escolhido para administrar e enviar o questionario foi através da internet.

3.3.  Estrutura do questionario

O questionario desenvolvido teve por base outros estudos, designadamente:

e Vicente, C. C. da S. (2007). Mudanca nas Praticas de Controlo de Gestdo em
Portugal. Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, Universidade
Nova de Lisboa (Vicente, 2007).

e Mata, C. (2007). Praticas de controlo de gestdo nas cooperativas de consumo.
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa. Universidade Nova de
Lisboa (Mata, 2007).

e Pires, A. P. de O. (2011). Andlise do sistema de planeamento e controlo de gestdo
nas PME’s exceléncia 2010 do distrito de Aveiro. Instituto Politécnico de Coimbra
- ISCAC (Pires, 2011).

e Marcdo, V. F. L. G. (2011). Estudo do Controlo de Gestdo e do Papel do
Controller nas Empresas de Média Dimensdo em Portugal. Instituto Politécnico de
Coimbra — ISCAC (Marcéo, 2011).

Na elaboragdo da estrutura das questdes do questionario, optou-se pela utilizacdo de
questdes fechadas de escolha mdltipla, dicotdmicas e de escala de Likert. A utilizacdo de
questdes fechadas proporciona uma analise estatistica mais clara e elaborada e ndo cria

ambiguidade na interpretacao das respostas.

Sobre a estrutura dos questionarios recomenda-se que se comece por perguntas mais
genéricas no inicio deixando as mais especificas para depois, fechando desta forma o foco
gradualmente (Vicente, 2007). A estrutura do questionario (ver Anexo ) possui trés grupos:

e Grupo I, com questdes para caracterizagcdo da empresa;

e Grupo 11, com questdes sobre o controlo de gestéo;

e Grupo I, com questBes sobre a pessoa que respondeu ao inquérito.
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Foi ainda colocado um dltimo grupo em que era solicitado aos respondentes que

indicassem um contacto caso desejassem receber uma simula dos resultados do inquérito.

O primeiro grupo contém trés questdes, uma sobre as carateristicas da empresa, outra
sobre 0 numero de trabalhadores e outra sobre volume de negdcios, que permitem apurar a

dimensdo das empresas inquiridas.

O segundo grupo possui 13 questbes e incide sobre o tema principal deste estudo,
conhecer as praticas de controlo de gestdo nas empresas. A primeira questdo “A sua
organizacdo utiliza técnicas/praticas no ambito do Controlo de gestdo?” ¢é geral e permite
direcionar as restantes 12 questdes para as empresas que respondam afirmativamente a esta
questdo. As 12 questdes seguintes procuram saber hd quantos anos se efetua o controlo de
gestdo nas empresas, 0 grau importancia que diversos fatores tiveram na adocao/utilizacdo do
controlo de gestdo, quais as técnicas especificas de controlo de gestdo que as empresas
adotaram, qual o grau de importancia das técnicas que utilizam para a organizacdo, quais as
aplicacbes de tecnologias que servem de suporte as praticas de controlo de gestdo,
qualificacdo da importancia de diversos fatores sobre o aumento da produtividade e
competitividade e, por Gltimo, o grau de importancia que diversos fatores tém na inibicéo a
utilizacdo/alteracdo de praticas de controlo de gestdo. Esta Ultima pergunta é direcionada as
empresas que na primeira questdo tenham respondido ndo (que ndo utilizam praticas de

controlo de gestao).

Na terceira parte, as questdes elaboradas visam obter informacdes sobre a pessoa que
responde ao questionario, mais concretamente, se € a pessoa responsavel pelo controlo de
gestdo, qual a funcdo na empresa de quem efetua o controlo de gestdo, o nimero de anos que

trabalha e desempenha a funcéo atual e por Gltimo de se possui ou nao curso superior.

Dado que se entende que os inquiridos possam ter interesse nos resultados deste
estudo, disponibiliza-se o Gltimo grupo de preenchimento facultativo para quem pretenda

receber os resultados do estudo.
Antes de o questionario ser enviado as empresas, foi efetuado um pré-teste para aferir
da sua compreensao, identificar erros ortograficos e outras ambiguidades.
3.4. Defini¢éo da populacéo e dimensdo da amostra
O presente estudo baseia-se nas empresas localizadas na Regido Centro. A Regido Centro,

segundo a Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos (NUTS), é uma das
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sete regides NUTS Il do pais. Esté dividida em 12 sub-regi6es NUTS Ill, de acordo com a sua
configuracdo de Novembro de 2002 e representa a segunda maior area territorial do pais com
31% do total agregando 100 concelhos. Concentra cerca de 22,4% da populacdo total
residente no pais e 30,6% da sua area total. Em termos territoriais, a regido Centro usufrui de
uma posicao estratégica, por se situar entre os dois principais polos urbanos nacionais (Lisboa
e Porto) e pela sua centralidade geogréafica no acesso ao resto da Europa e do mundo, estando

também, em termos gerais, bem servida do ponto de vista das acessibilidades.

A regido Centro, comparativamente as restantes regides do Pais, caracteriza-se por
uma estrutura produtiva muito diversificada e territorialmente heterogénea, com sistemas
produtivos variados e espacialmente bem demarcados, e com dinamicas de criacdo de
rendimento e de crescimento muito diferentes entre as sub-regides. O sector primario
representa, na regido, 5,3% do VAB e 23% do emprego, o0 sector secundario 33,8% e 30,4%
respetivamente, e o sector terciario 60,9% e 46,6%. As microempresas sdo dominantes,
constituindo atualmente mais de 70% do tecido produtivo da regido Centro, tendo este indice
registado tendéncia a aumentar desde a década de 90, nomeadamente em resultado do
processo de reestruturacdo industrial, o qual conduziu ao encerramento de um elevado nimero

de empresas de grande dimenséo.

Face a atual conjuntura econémica em Portugal, a regido Centro tem vindo a destacar-
se pelo seu perfil empresarial caracterizado por uma sélida base de PME"s que operam em
diversos setores de atividades e tém apostado fortemente na internacionalizacdo por via das
exportacdes (Saraiva, 2012). Esta regido também tem vindo a alcancar notoriedade a nivel
internacional, tendo sido recentemente contemplada nas 100 regiGes mais inovadoras da
Europa e destacada como uma das regiées com maior crescimento de acordo com o Regional
Innovation Scoreboard 2012 (Hollanders, 2012).

Para analisar as praticas de controlo de gestdo nas maiores empresas da regido Centro
utilizou-se uma listagem que destaca as 1000 maiores empresas da regido Centro publicada
em Outubro de 2012 pelo Diério as Beiras (As Beiras, 2012). Recorreu-se assim a técnica de
amostragem aleatoria por considerarmos que esta lista possui as carateristicas representativas
da populagdo. Atraveés desta lista procedeu-se a pesquisa dos contatos de e-mail e telefonicos
para pudermos remeter os questionarios. No entanto, na impossibilidade de obter o contacto
de e-mail e telefonico de diversas empresas que constam nesta listagem, o estudo abrangeu
somente 826 empresas. Estas empresas que ficaram excluidas atuam na sua maioria em

setores especificos relacionados com o comércio a retalho em supermercados e
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hipermercados, comércio a retalho de combustivel para veiculos a motor, em
estabelecimentos especializados; comércio a retalho de produtos farmacéuticos, em
estabelecimentos especializados; producdo de eletricidade de origem edlica, geotérmica, solar
e de origem. Porém, também se constatou que algumas destas empresas encontravam-se

insolventes a data da pesquisa dos contatos.

O questionério foi enviado por via eletronica, e, alguns dos e-mails enviados foram

devolvidos por diversos motivos?, resultando uma populagéo inquirida de 811 empresas.

3.5. Recolha de dados e técnicas estatisticas utilizadas

De acordo com o referido no ponto anterior, 0s questionarios foram enviados por e-mail,
acompanhados por uma carta de apresentacdo a elucidar sobre finalidade do estudo que
continha o link para os participantes puderem aceder e responder ao inquérito em formato on-
line, através da utilizacdo da aplicacdo LimeSurvey. Posteriormente, também foram efetuados
alguns telefonemas para as empresas que tinham preenchido o inquérito parcialmente no

sentido de obter a resposta completa.

A recolha das respostas ocorreu entre Junho a Outubro de 2013, tendo sido obtidas um
total de 61 respostas completas, que constitui a amostra real do nosso estudo. Esta baixa taxa
de resposta obtida entende-se estar relacionada com o argumento defendido por Chenhall &
Langfield-Smith (1998), em que o envio de questionarios no a&mbito da contabilidade de
gestdo a pessoas que ndo sdo as mais apropriadas, influencia negativamente a obtencdo de

respostas.

Para a andlise estatistica e tratamento de dados foram utilizadas técnicas de estatistica
descritiva e anélise exploratéria de dados. Para o efeito foi utilizado o programa Statistical

Package for the Social Sciences - SPSS versdo 20 e o Microsoft Excel.

Utilizaram-se técnicas de estatistica descritiva e de estatistica inferencial. Como
técnicas de estatistica descritiva utilizaram-se as medidas de tendéncia central, como a média
e a moda, e medidas de dispersdo como desvio padrdo. Como técnicas de estatistica
inferencial utilizaram-se os testes ndo paramétricos de independéncia do Qui-Quadrado e de

Fisher e recorreu-se a técnica de analise das componentes principais.

1 Os motivos estdo essencialmente relacionados por o contato de e-mail poder estar desatualizado, ser
inexistente, poder ter sido considerado com spam, ou a caixa de correio eletronico ndo ter capacidade disponivel.
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4. Analise e discussao dos resultados

No presente capitulo procede-se a analise e discussdo dos resultados obtidos. Apds uma
caracterizagdo das empresas inquiridas apresentam-se as respostas as questdes desta
investigacdo, cujo objetivo genérico é estudar as préaticas de controlo de gestdo das maiores

empresas da regido Centro.

4.1. Caracterizagdo das empresas inquiridas

Nesta seccdo apresentam-se as principais caracteristicas das empresas inquiridas ao nivel da
localizacdo geografica, setor de atividade onde estdo inseridas, perfil, volume de negdcios e
nimero de pessoas ao servico. A escala utilizada na caracterizacdo das empresas em termos
da dimensdo, determinada pelo volume de negdcios e nimero de pessoas ao servigco foi
elaborada com base na recomenda¢do n.° 2003/361/CE de 20 de Maio de 2003 referente a
definicdo de micro, pequenas e médias empresas (Comissdo Europeia, 2003).

Ao nivel da localizacdo geogréafica, de acordo com o exposto na Tabela 3, verifica-se
gue o maior numero de respondentes é do distrito de Coimbra, 0 que € coerente com a

populagéo, pois cerca de 75% das empresas da populacdo sdo do distrito de Coimbra.

Tabela 3: Empresas inquiridas por distrito

Distrito Frequéncia Percentagem
Aveiro 3 5%
Castelo 6 10%
Coimbra 43 70%
Guarda 2 3%
Leiria 3 5%
Viseu 4 %

Total 61 100%

Com base na classificacdo das atividades econdmicas (CAE), constata-se que o setor
do comércio por grosso € o que tem mais respostas, seguido do setor das industrias

alimentares (ver Tabela 4).
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Tabela 4: Setores de atividade econémica das empresas inquiridas

Cdédigo CAE | Designacao Frequéncia | Percentagem
10 Indistrias alimentares 9 15%
14 IndUstria do vestuério 1 2%
17 Fabricacéo de pasta, de papel, de cartdo e seus artigos 5 8%
22 Fabricag&o de artigos de borracha e de matérias plasticas 1 2%
23 Fabrico de outros produtos minerais ndo metalicos 4 7%
24 Industrias metallrgicas de base 2 3%
25 Fabricac&o de produtos metélicos, exceto maquinas e equipamentos 3 5%
29 Fabricagdo de veiculos automéveis, rebogues, semirreboques e 2 3%
componentes para veiculos automéveis
31 Fabrico de mobiliario e de colchdes 1 2%
33 Reparacdo, manutencgéo e instalagdo de maquinas e equipamentos 1 2%
36 Captacdo, tratamento e distribuicdo de agua 2 3%
41 Promocéo imobiliaria (desenvolvimento de projetos de edificios); 1 2%
construcgao de edificios
43 Atividades especializadas de construcao 4 7%
45 Comércio, manutencgdo e reparagdo, de veiculos automdveis e motociclos 2 3%
46 Comércio por grosso (inclui agentes), exceto de veiculos automdveis e 11 18%
motociclos
47 Comeércio a retalho, exceto de veiculos automéveis e motociclos 6 10%
49 Transportes terrestres e transportes por oleodutos ou gasodutos 3 5%
52 Armazenagem e atividades auxiliares dos transportes (inclui 1 2%
manuseamento)
55 Alojamento 1 2%
86 Atividades de salde humana 1 2%
Total 61 100%

Relativamente ao perfil da empresa perguntou-se aos inquiridos se a empresa a que
pertenciam era parte um grande grupo portugués, de uma multinacional, pequena ou média
empresa, empresa publica e se era um empresa exportadora. O gréfico da Figura 9 apresenta o
perfil das empresas inquiridas.

Caracteristicas das empresas

E uma empresa exportadora I 9
E uma empresa publica Il 2
E uma pequena e média empresa I 45

Filial de uma multinacional [l 5

Pertence a um grande grupo, ou é filial de um

grande grupo privado portugués EE—©

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Figura 9: Carateristicas das empresas inquiridas
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Apresenta-se na Figura 10 o nimero de pessoas empregadas e na Figura 11 o volume
de negdcios das empresas inquiridas.
Numero de trabalhadores
l1a9 N ©
10249 I 26
502249 . 20
Maior ou igual a 250 | INININNGEEE ©

0 5 10 15 20 25 30
NUmero de Empresas

NUmero de Pessoas

Figura 10: Namero de pessoas empregadas nas empresas inquiridas

Volume de negécios

Até 2 milhdes € IIIIEIEGEGEGEENENENENNENN— 10
Até 10 milhdes € IIIIEIEIEGEGENNENENNNN—— 21
Até 50 milhdes € NG 13
Maior ou igual a 50 milhées € [INNINGGEGEEEEE 3

0 5 10 15 20 25

Volume de negocios

NUmero de Empresas

Figura 11: Volume de negdcios das empresas inquiridas

Conforme foi referido anteriormente, a recomendacdo n.° 2003/361/CE de 20 de Maio
de 2003 determina a definicdo de micro, pequena e média empresa com base no nimero de

pessoas ao servico e o volume de negocios das empresas. A Tabela 5 elucida esta definicao.

Tabela 5: Determinacéo de micro, pequena, média e grande empresa. Adaptado de Comisséo (2003)

Volume de negécios das empresas

Maior ou
igual a 50
milhdes €

Até Até
2 milhdes € | 10 milhdes € | 50 milhdes €

la9 Micro Pequena
Namero de
trabalhadores nas 10 a 49 Pequena Pequena
empresas 50 a 249

Maior ou igual a 250
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Com vista a classificar as empresas em micro, pequena, média e grande empresa, com
base na definicdo apresentada na Tabela 5, procedeu-se ao cruzamento dos dados das
respostas obtidas referentes ao nimero de pessoas ao servico (ver Figura 10 e Figura 11) e do

volume de negocios, tendo-se obtido os resultados apresentados na Tabela 6.

Tabela 6: Determinacéo de micro, pequenas, médias e grandes empresas referente as empresas inquiridas

Volume de negécios das empresas

Até Até Até Total

2 milhdes € | 10 milhdes € | 50 milhdes €

Maior ou igual
a 50 milhdes €

la9 6 0
10 a 49 13 11
0 10

NUmero de
trabalhadores
nas empresas 50 a 249

Maior ou igual a 250
Total

A Figura 12 apresenta sob a forma de gréafico os resultados da Tabela 6. Constata-se
que as empresas com maior representatividade na amostra sdo as de pequena dimenséo (39%),
as médias empresas tém um peso de 31%, as grandes empresas representam 20% da amostra e

as micro empresas constituem 10% do total das empresas que participaram no inquérito.

Tipo de empresa

12 6

= Micro Empresas = Pequenas Empresas = Médias Empresas Grandes Empresas

Figura 12: Classificacdo das empresas inquiridas
4.2.  Analise da utilizacdo das praticas de controlo de gestao

Uma das questdes de investigagdo é saber se as empresas da regido Centro utilizam ou néo as
praticas de controlo de gestdo e se esta pratica esta ou ndo associada com a dimensdo da

empresa, apresentada na Figura 12.

Na resposta a esta pergunta 50 empresas, cerca de 82%, responderam afirmativamente

(ver Figura 13).
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Utilizag&o das praticas de controlo de gestéao
18%

= Sim = Nao

Figura 13: Utilizacéo das praticas de controlo de gestdo

A estimativa para a proporcao de empresas que utilizam as préaticas de controlo de
gestdo é de 82% (intervalo de confianca a 95%, 72%-92%), pelo que se pode afirmar que a
maioria das empresas utiliza as praticas de controlo de gestdo. Comparando com outros
estudos no ambito do controlo de gestdo efetuado para as médias empresas em Portugal,
Marcédo (2011) conclui que 81% das empresas portuguesas efetuam controlo de gestdo e o
Pires (2011) verifica que 80% das empresas da regido de Aveiro utilizam metodologias de

planeamento e controlo de gestdo, o que esta em linha com este estudo.

Quando se avalia a mesma questdo por tipo de empresa, como se pode ver na Figura
14, verifica-se que todas as grandes e medias empresas afirmam utilizar préticas de controlo
de gestdo. Sé algumas pequenas e micro empresas é que afirmam nao utilizar. O teste do Qui-
qguadrado de independéncia efetuado revelou, como seria expectavel, a dimensdo e a
utilizacdo de praticas de controlo de gestdo estdo associadas (Qui-Quadrado = 18,434; p =
0,00 < 0,05).

Utilizacdo das praticas de controlo de gestdo por tipo de empresa
19
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o
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Titulo do Eixo
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Figura 14: Utilizacdo das praticas de controlo de gestdo por tipo de empresa
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Realizou-se um outro teste para verificar se o0s resultados obtidos para as

microempresas, que obtiveram mais ndos do que sins, fariam sentido ou seria obra do acaso,

ou seja, verificar se o facto de ser uma microempresa esta ou nao associado a utilizacdo de

praticas de controlo de gestao.

Tabela 7: Micro empresas e a utilizagdo de praticas de controlo de gestdo

Outras | Micro empresas Total

A sua organizagéo utiliza praticas no ambito Sim 48 2 50
do Controlo de Gestao? N&o 7 4 11
Total 55 6 61

O teste com o Qui-Quadrado (Qui-Quadrado = 10,649; p = 0,001 < 0,05) confirma a

associacao, mas como 20% das células tém frequéncias esperadas inferiores ou iguais a 5,

optou-se por realizar também o teste exato de Fisher’s, que confirma (p = 0,008 < 0,05) a

associacdo entre o facto de ser uma micro empresa e a nao utilizacdo de praticas de controlo

de gestdo, pelo que, se pode concluir que as grandes, médias e pequenas empresas tipicamente

utilizam praticas de controlo de gestdo enquanto que as micro empresas nao.

As expectativas iniciais deste estudo eram as de que a maioria das empresas utilizaria

estas praticas e que seriam as pequenas empresas aquelas que menos as utilizariam. O

presente estudo confirma esta ideia ao concluir que as microempresas Sdo as que menos

utilizam praticas de controlo de gest&o.

Tabela 8: Utilizagdo das préticas de controlo de gestdo de acordo com as caracteristicas das empresas inquiridas

Utilizacdo de técnicas/préticas de
Controlo de Gestéao

Sim N&o
Pertence ou é filial de um grande grupo privado portugués 9 0
Filial de multinacional 5 0
PME 34 11
Empresa publica 2 0
Exportadora 9 0

Total

50

11
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A utilizacdo das préaticas de controlo de gestdo em funcdo das caracteristicas das
empresas identificadas na Figura 9 revela que todas as empresas que pertencem a um grande
grupo portugués, ou que sdo filiais de multinacionais, ou que sdo empresas publicas ou que
sdo exportadoras utilizam as praticas. SO algumas das empresas que se identificaram como
PMEs é que ndo (ver tabela 8). Isto revela que todas as empresas com alguma dimenséo,
agora no sentido de fazerem parte de grandes grupos privados ou publicos ou de serem
empresas exportadoras, independentemente de serem ou ndo PMEs, utilizam praticas de
controlo de gestdo. Dado 0 pequeno numero de respostas nas categorias ndo PME néo foi

possivel validar estatisticamente estes resultados.

A utilizacdo das préaticas de controlo de gestdo ndo é necessariamente uma préatica
recente no seio das organizacGes. Destas empresas, 30% indicaram que efetuam o controlo de
gestdo ha mais de 10 anos, 36% ha mais de 6 anos, 26% ha mais de 2 anos e 8% ha menos de

2 anos.

As andlises de dados que vao ser apresentadas nos pontos subsequentes abrangem
somente as empresas que utilizam técnicas/praticas de controlo de gestdo (referente a 82% das

respostas obtidas).

4.3. Motivacg0es para a adogao e utilizacio do controlo de gestao

Esta questdo foi elaborada para conhecer as motivagdes mais importantes na adogdo das
praticas de controlo de gestdo nas empresas. A lista de motivacdes baseou-se no estudo de

Vicente (2007) aos quais foram adicionadas outras motivacdes encontradas na literatura.

Para o efeito, os inquiridos classificaram 28 fatores numa escala de Likert de 1 a 5, em
que 1 é sem importancia, 3 média importancia e 5 muito importante. A Tabela 9 apresenta a

lista de motivac0es.
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Tabela 9: Motivac6es para a adocéo e utilizagdo do controlo de gestdo

ID | Fatores Média | Moda E:j;’;g
1 Exigéncias de divulgagdo por parte da contabilidade 3,96 5 0,99
2 | Existéncia de um novo software de contabilidade 3,42 4 1.2
3 Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestédo 3,64 4 0,9
4 Percegédo da administragdo/gestores de que era necessario mudar 3,96 4 0,83
5 | Necessidade de alterag6es na informagédo de gestao 3,88 4 0,59
6 | Alteragbes nas condi¢Bes de mercado 3,90 4 0,81
7 | AlteragBes na estrutura organizacional 3,50 4 1,04
8 | Alteracdes nas politicas e estratégias da empresa 3,98 4 0,8
9 | Alteragbes na dimensao da organizac¢ao 3,42 4 1,03
10 | Aumento da competitividade relativamente a outras empresas 4,02 4 0,91
11 | Disponibilidade de empregados com as competéncias apropriadas 3,90 4 0,93
12 | Disponibilidade dos recursos para investir em novas tecnologias de informagéo 3,48 4 0,84
13 | Observacao de alteragGes em outras organizaces 3,22 4 1,06
14 | Alteragdes contabilisticas impostas por empresas do grupo 2,50 1 1,22
15 | Necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade 4,36 4 0,6
16 | Necessidade de reducao da forca de trabalho 2,86 4 1,16
17 | Influéncia dos consultores externos 2,70 2 1,05
18 | Exigéncia dos auditores 2,70 3 1,2
19 | Alteracdes na estratégia relativamente aos fornecedores 2,86 3 1,09
20 | Alteracdes das exigéncias por parte dos clientes 3,32 4 1,02
21 | Necessidade de evitar fraudes e erros nédo intencionais 4,02 4 0,89
22 gl&(;(;\s/(s)igzieecr:qepipeﬂsl;enciar comportamentos para o alcance das metas e 4,08 4 0,78
23 | Implementagao de sistemas de gestéo da qualidade 3,62 4 0,95
24 | Descentralizacédo das tomadas de deciséo 3,26 4 0,94
25 | Apoio a gestédo do risco e compliance 3,62 4 3,62
26 | Apoio aos procedimentos de controlo interno 4,04 4 0,78
27 | Leis e outras normas 3,50 4 1,02
28 | Outros fatores especificos 2,80 3 1,21

Comparando as medias das respostas obtidas, verifica-se que as dez motivacbes

consideradas como mais importantes pelas empresas sdo:

1. Necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade (4,36);
2. Necessidade de influenciar comportamentos para o alcance das metas e objetivos

da empresa (4,08);

© ok~ w

Apoio aos procedimentos de controlo interno (4,04);

Alteracdes nas politicas e estratégias da empresa (3,98);

Necessidade de evitar fraudes e erros ndo intencionais (4,02);

Aumento da competitividade relativamente a outras empresas (4,02);




7. Exigéncias de divulgacéo por parte da contabilidade (3,96);
8. Percecdo da administragdo/gestores de que era necessario mudar (3,96);
9. Alteraces nas condicdes de mercado (3,90);

10. Disponibilidade de empregados com as competéncias apropriadas (3,90).

Ao recorrer a observacdo da moda, constata-se que o fator que obteve a qualificacéo
mais atribuida de 5 (muito importante) foi o atributo “Exigéncias de divulgacdo por parte da

contabilidade”.

Por outro lado, as motivacdes que as empresas qualificaram de menor importancia
com base nas médias obtidas, foram as alteracGes contabilisticas impostas por empresas do
grupo, exigéncia dos auditores e influéncia dos consultores externos. Porém, estes fatores sdo

0S que registam uma maior dispersao face a média dos resultados.

No sentido de conhecer melhor estas motivacdes realizou-se uma analise de
componentes principais, em que a estatistica de Kayser-Meyer-Olkin (KMO) deu o valor de
0,645 > 0,5 e o teste de Bartlett apresenta o valor de 893,458 com p = 0,00 > 0,05, pelo que as
varidveis devem estar correlacionadas, podendo-se aplicar a analise de componentes
principais. N&o obstante, os oito componentes principais obtidos ndo permitem descrever com
clareza a agregacdo das motivagdes dentro desses componentes ao contréario de (Vicente,
2007). A titulo de exemplo, pode-se referir o primeiro componente obtido, responsavel por
32% da variancia, que inclui as motivacdes: disponibilidade de empregados com as
competéncias apropriadas; disponibilidade dos recursos para investir em novas tecnologias de
informacdo; observagdo de alteracbes em outras organizacOes; influéncia dos consultores
externos; exigéncia dos auditores; e descentralizagdo das tomadas de decisdo. Este grupo de
motivacOes enquadra-se em trés tipos de motivagdes distintas, recursos humanos, questdes
internas e entidades externas. Também Vicente (2007) teve alguma dificuldade em identificar
os componentes tendo dado a um dos componentes, o da “Influéncia da dimensdo e do
recurso humano”, o nome dos dois fatores que o compode, designadamente: “Alteracdes na

dimensao da organizacao” e “Disponibilidade de empregados com competéncias”.

N&o obstante, pela observacéo as respostas obtidas, conclui-se que as motivacgdes que
conduziram a admissdo de praticas de controlo de gestdo estdo essencialmente relacionados
com aspetos inerentes a envolvente interna das organizagdes. Estes resultados registam uma

tendéncia similar as conclusdes obtidas noutros estudos (Marcéo, 2011; Vicente, 2007).
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4.4. Instrumentos para o controlo de gestéao

Para conhecer os instrumentos (praticas e técnicas especificas) de controlo de gestdo nas
empresas foi pedido a estas que comecgassem por indicar numa lista de instrumentos quais 0s
que utilizam. A lista de instrumentos foi apresentada no segundo capitulo deste relatério e foi
criada com base nos instrumentos de pilotagem identificados por Jordan et al. (2003) e em
estudos no &mbito do controlo de gestdo (Marcdo, 2011; Mata, 2007; Vicente, 2007).

A Figura 15 detalha os instrumentos de controlo de gestdo adotados nas maiores
empresas da regido Centro. Verifica-se que os instrumentos com maior prevaléncia sdo 0s
indicadores financeiros e os indicadores ndo financeiros utilizados por mais de 90% das
empresas inquiridas. Em seguida vem o orgamento e 0 BPM com uma utilizagdo superior a
60%. Com mais de 40% temos o Tableu de Bord, método ABC e o BSC. Por ultimo vem o

EVA e outras técnicas.

Instrumentos de controlo de gestéao

Indicadores Financeiros 98%

Indicadores nédo Financeiros 96%

Orcamento 82%

Business Process Management 60%

Tableau de Bord 46%

Método ABC 42%

Balanced Scorecard 40%

Economic Value Added™ (EVA™)

30%

Outras técnicas 4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percentagem de Empresas

Figura 15: Instrumentos de controlo de gestdo adotados nas empresas
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H& duas empresas que apenas utilizam indicadores financeiros e/ou indicadores nédo
financeiros como préticas ao nivel do controlo de gestdo. Das inquiridas que indicaram
recurso a outras técnicas, especificaram que utilizam técnicas de “Analise de resultados obra a
obra/por segmento de negocio por mercado” e Indicadores de producdo/transformacédo”.
Entende-se que, de um modo geral, as praticas selecionadas para o estudo refletem a realidade
do controlo de gestdo nas empresas da regido Centro.

As conclusdes obtidas no estudo de Marcéo (2011) evidenciam que o orgamento é o
instrumento com maior utilizacdo nas médias empresas portuguesas (86%). Neste estudo, 0s
indicadores ndo financeiros sao desenvolvidos em 50% das empresas (aproximadamente) e 0s
instrumentos que registam menor utilizagdo nestas empresas sdéo o EVA (19%) e o BSC
(21%). Os resultados obtidos no presente estudo, quando comparados como o estudo de
(Marcéo, 2011), sustentam que os indicadores ndo financeiros, a métrica do EVA e o0 BSC

tém vindo a assumir destaque nas empresas da regido Centro.

(Jordan et al., 2003) destacam uma forte relacdo entre as metodologias do EVA, do
método ABC e do BSC que, conjuntamente, contemplam medidas de cariz financeiro e ndo
financeiro e representam um modelo de medicdo de desempenho mais completo, facilitando o
alcance dos objetivos estratégicos das empresas. Com base nesta ideia procurou-se verificar se
esta situacdo ocorria nas empresas inquiridas, tendo-se constatado que das empresas que

utilizam o BSC, 40% utilizam em simultaneo o método ABC e 0 EVA.

Existiram inquiridos que declararam ndo conhecer 0s seguintes instrumentos: método
ABC; EVA, Tableau de Bord; e 0 BSC.

Para as empresas que utilizam o orgamento, o Tableau de Bord e o BSC questionou-se
o0 tipo de informacdo que elaboram e como estes instrumentos estdo implementados para
aferir do grau de desenvolvimento destas técnicas nas organizagdes. Para Tableau de Bord e 0
BSC o detalhe da informacdo permite saber se as empresas utilizam estes instrumentos ao
nivel global ou aos varios niveis da empresa e o tipo de indicadores que aplicam (financeiros

e/ou néo financeiros).

No detalhe da informacdo que as empresas utilizam nos orcamentos ilustrado na
Figura 16, a maioria das empresas que elabora orcamentos disp6e de um orgamento anual,
representando 88% das empresas. Destas empresas, 54% detalha o orgcamento por centros de

responsabilidade e 46% executam analises aos desvios pelas causas.
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Detalhe do orcamento

Apuramento dos desvios pelas causas ||| |GG 1°
Por Centros de Responsabilidade ||| | NG 22
Global |GG 1
Rolling Budgets || || NG 1s

I, 36

NUmero de Empresas

Anual

Figura 16: Informac&o utilizada e nivel de aplicagdo do orgamento

Admiravelmente, 44% empresas que utilizam orcamentos dispdem da técnica de
Rolling Budget. Dado que esta técnica foi desenvolvida recentemente, procedeu-se a analise
das empresas que elaboram Rolling Budgets (ver Tabela 10) e assinala-se que séo as grandes
empresas as que utilizam esta metodologia. No entanto, ndo conseguimos aferir se a utilizagéo
dos Rolling Budgets € um processo desenvolvido formalmente de acordo com a abordagem
detalhada no capitulo dois ou se € um processo com carater mais informal. Dado o reduzido
nimero de observacdes ndo € possivel realizar um teste estatistico para validar a verdade

(significancia) da Tabela 10.

Tabela 10: Relacdo entre os Rolling Bugets e a dimensdo das empresas inquiridas

Rolling Budgets
- = Total
Sim Nao
Micro 1 1 2
Empresas Pequena 6 6 12
P Média 4 13 17
Grande 7 3 10
Total 18 23 41

Na andlise a informacdo que as empresas utilizam no Tableau de Bord pela Figura 17
57% das empresas afirmam que utilizam esta pratica ao nivel global da organizacdo. Esta

técnica é aplicada aos varios niveis organizacionais por 43% das empresas.
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Detalhe do Tableau de Bord

Indicadores nao Financeiros [ NGB 15
Indicadores Financeiros [ INININIGEE o
Nos varios niveis da organizacdo || NG 10
Global I 13

NUmero de Empresas

Figura 17: Informacéo utilizada e nivel de aplicacdo do Tableau de Bord

Em relacdo aos indicadores que as empresas preparam para as diversas analises
internas, a utilizacdo de indicadores financeiros predomina, representando 83% do total das
empresas. A utilizacdo de indicadores nao financeiros também tém uma utilizacdo notavel,

representando 65% das empresas.

Das empresas que afirmam utilizar o BSC 80% aplicam esta préatica ao nivel global da

empresa e 60% utilizam nos varios niveis organizacionais conforme explanado na Figura 18.

Detalhe do BSC

Indicadores ndo Financeiros 13
Indicadores Financeiros 13
Nos varios niveis da organizagdo 12
Global 16

Numero de Empresas

Figura 18: Informac&o utilizada e nivel de aplicacdo do Balanced Scorecard

Da observacgéo dos indicadores financeiros e ndo financeiros nas empresas inquiridas,
é possivel verificar que existe uma tendéncia de aplicacdo destes indicadores em simultaneo

nas empresas, com exce¢do de uma empresa que elabora apenas indicadores financeiros.

Atraves da anélise a informacdo utilizada nos Tableau de Bord e 0 BSC a utilizagéo de
indicadores ndo financeiros por parte das empresas (simultaneamente com os indicadores
financeiros) é notavel. Esta tendéncia esta em conformidade com a reiteracdo de diversos

autores (Chow & Stede, 2006; Ittner & Larcker, 2003; Lau, 2011) que defendem que as
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empresas ndo devem limitar-se apenas a realizacdo e analise dos indicadores financeiros, mas
também contemplar a vertente ndo financeira dado que, com esta informagao, possibilita ter
uma visdo global da performance da organizacdo e tem impacto na rendibilidade das

organizacoes.

4.4.1. Importancia dos instrumentos para as empresas

Para averiguar a importancia percebida da utilizagcdo dos instrumentos por parte das empresas,
foi solicitado a estas que classificassem as praticas que dispdem de uma escala Likert de 1 a 5,
onde 1 significa sem importancia, 3 significa com importancia média e 5 com muita
importancia. A Tabela 11 resume os resultados obtidos com base na anélise da média, moda e

desvio padréo.

Tabela 11: Importancia das préaticas de controlo de gestéo

Importancia das Préaticas de Controlo de Gestao Média | Moda E;j;léiz

Custeio Baseado nas Atividades (CBA ou ABC) 3,93 4 0,90
Economic Value Added™ (EVA™) 3,83 4 0,96
Indicadores financeiros 4,53 5 0,62
Indicadores néo financeiros 4,35 4 0,63
Orcamento 4,24 5 0,83
Tableau de bord 4,06 5 1,03
Balanced Scorecard 3,90 4 1,06
Business Process Management 4,06 5 0,97
Outras técnicas 3,47 3 0,87

De um modo geral as empresas reconhecem que os instrumentos de controlo de gestéo
que adotaram sdo importantes para a sua organizacdo. Os resultados a moda indicam que
diversas préticas tiverem com mais frequéncia a classificacdo 5, destacando-se as praticas de
Indicadores financeiros, Indicadores ndo financeiros, Orcamento, Tableau de Bord, BSC e
BPM. A utilizacdo de “Outras técnicas” que teve com maior frequéncia a classificacdo 3 foi a
classificagdo mais baixa registada.

4.4.2. Tecnologias da informacao de suporte aos instrumentos

As aplicacbes de tecnologias de informacdo que as inquiridas dispdem como suporte as

praticas de controlo de gestdo estdo ilustradas na Figura 19.
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Tecnologias da Informacéao

Excel

Word

Outro

Outras folhas de calculo
PHC CS

Data WareHouse

SAP Business Objects
Oracle Hyperion
QlickTech

Software AG

IBM Cognos
Microstrategy
Tibco

SAS

BizAgi
Quidgest BSC
Intalio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Percentagem de Empresas

Figura 19: Utiliza¢do das tecnologias da informagédo

A aplicacdo de tecnologia de informacdo que regista maior adesdo como suporte as
técnicas de controlo de gestdo é o Microsoft Excel, seguido do Microsoft Word e “Outras”.
Na rubrica de outras aplicacbes as empresas utilizam o Primavera, Gexor, Sage, Oracle
Enterprise Performance Management System, Wintouch, Centralgest, ADP, Prefsuite,
XPERT, ASW, Alidata, BPCS, Logic/L, Eticadata e sistemas de informacdo desenvolvidos

internamente.

45. As praticas de controlo de gestdo e a produtividade e competitividade das

empresas

Com a finalidade de verificar qual a percecdo que a utilizacdo das préaticas de controlo de
gestdo podera ter ao nivel da produtividade e competitividade das empresas, identificaram-se
um conjunto de rubricas baseadas no estudo de (Lucato, 2009), ja apresentadas no capitulo
dois, e pediu-se a cada empresa que classificassem essas rubricas numa escala Likert de 1 a 5,
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em que 1 significa sem importancia, 3 importancia média e 5 muito importante. A acrescentar
a esta escala, também foi adicionado outra opgdo de “Néo aplicavel” devido ao setor de
atuacdo e as carateristicas das empresas, alguns dos atributos ndo se adequam. A Tabela 12

apresenta os resultados obtidos em termos de média, moda e desvio padrao.

Tabela 12: Fatores que influenciam a produtividade e a competitividade

Fatores Média Moda EZ;;’;‘;

Maior controlo de custos 4,61 5 0,61
Otimizagao da produgéo 4,36 5 0,75
Reducéo de perdas de producao 4,24 5 0,74
Aumento da produtividade 4,46 5 0,65
Crescimento do volume de negdcios 4,14 4 0,78
Maior quota de mercado 3,84 4 0,77
Maior qualidade dos processos 4,38 4 0,64
Alcance dos objetivos organizacionais 4,46 5 0,61
Alinhamento com a estratégia 4,30 4 0,61
Cumprimento de prazos de entrega de produtos/servigos 3,98 4 1,01
Desenvolvimento de novos produtos 3,51 3 0,98
Melhoria da performance financeira e liquidez 4,34 5 0,72
Aumento da satisfa¢éo dos clientes 4,46 5 0,73
Aumento do empenho e envolvimento dos colaboradores 4,34 5 0,69
Dinamizag&o da comunicagao interna e partilha de informagéo 4,16 4 0,77
Outros fatores especificos a sua organizacéo 3,67 4 0,99

A utilizacdo das préaticas de controlo de gestdo é entendida pelas empresas inquiridas
como importante para a 0 aumento da produtividade e competitividade. Todas as rubricas tém
uma media em torno do valor quatro, sendo a mais baixa de 3,51 relativa ao
“desenvolvimento de novos produtos” e a mais alta de 4,61 relativa a “maior controlo de
custos”. Pela andlise da moda, a classificacdo maxima (5) surge com mais frequéncia em
diversos atributos, tais como, “maior controlo de custos”, “otimizagdo da produ¢ao”, “redugao
de perdas de produgdo”, “aumento da produtividade”, “alcance dos objetivos
organizacionais”, “melhoria da performance financeira e liquidez”, “aumento da satisfagdo

dos clientes” e “aumento do empenho e envolvimento dos colaboradores”. Desta analise

conclui-se que a utilizacao do controlo de gestdo é encarada como importante nas empresas.

No sentido de conhecer melhor as rubricas acima identificadas e de descobrir alguns
componentes comuns utilizou-se a técnica estatistica de analise de componentes principais.
Esta técnica tem como principal objetivo a analise da variancia total e permite verificar a

existéncia de variaveis com forte correlacdo e o numero de fatores significativos de
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interdependéncia que existem no conjunto de varidveis. Para avancar para a analise em causa,

€ necessario ter em consideracdo a informacdo que consta na Tabela 13. A estatistica de

Kaiser-Meyer-Olkin permite validar a adequacdo da amostra a realizacdo desta analise. S&o

considerados aceitaveis valores superiores a 0,5 e os valores desejaveis rondam entre 0,8 a 0,9

(Martinez & Ferreira, 2008) pelo que, o valor apresentado aproxima-se desses referenciais e

considera-se vélida a analise. O teste de Bartlett apresenta um valor 344,511 e o nivel de

significancia € inferior a 0,05 o que significa que podem ser extraidos os fatores da matriz por

haver evidéncia de correlacédo entre variaveis.

Tabela 13: Coeficiente de KMO e nivel de significancia

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square

df

Sig.

,786

344,511

105

,000

Tabela 14: Variancia explicada

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component | Total Variance % Total Variance % Total Variance %

1 6,372 42,479 42,479 6,372 42,479 42,479 4,452 29,683 29,683

2 1,891 12,607 55,086 1,891 12,607 55,086 2,762 18,413 48,095

3 1,689 11,263 66,349 1,689 11,263 66,349 2,738 18,253 66,349
4 0,946 6,309 72,658
5 0,846 5,638 78,296
6 0,667 4,443 82,74
7 0,474 3,159 85,899
8 0,458 3,056 88,955
9 0,393 2,621 91,576
10 0,361 2,406 93,982
11 0,324 2,163 96,145
12 0,185 1,234 97,378
13 0,172 1,148 98,526
14 0,123 0,817 99,343
15 0,099 0,657 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Como se pode verificar na Tabela 14 constata-se que existem trés fatores que possuem
eigenvalues (valores proprios) superiores a um (segunda coluna), que explicam cerca de 66%

da variancia. Desta forma, considera-se a existéncia de trés componentes principais.

Seguidamente, apresentam-se no quadro 6 uma matriz das componentes e das rabricas,
que permite analisar a pertenca das diferentes rubricas as componentes extraidas. Neste caso

em particular, a rotagcdo Varimax foi aquela que melhor permitiu analisar as diversas rubricas.

Tabela 15: Matriz das componentes

Rotated Component Matrix?
Component
1 2 3
Otimizagao da produgéo 0,843 | 0,068 | 0,277
Dinamizag&o da comunicagao interna e partilha de informagéo 0,785| 0,159 | 0,155
Cumprimento de prazos de entrega de produtos/servigos 0,776 | 0,391 0,12
Maior controlo de custos 0,764 | -0,08| 0,19
Aumento da produtividade 0,714| 0,269 | 0,058
Desenvolvimento de novos produtos 0,632 | 0,355 |-0,068
Aumento do empenho e envolvimento dos colaboradores 0,576 | 0,562 | 0,163
Maior quota de mercado 0,051 0,84 | -0,09
Crescimento do volume de negoécios 0,342 | 0,827 | 0,141
Aumento da satisfa¢éo dos clientes 0,319 | 0,552 | 0,543
Alinhamento com a estratégia 0,01| 0,068| 0,852
Alcance dos objetivos organizacionais 0,208 | -0,074| 0,81
Melhoria da performance financeira e liquidez -0,021 | 0,523 0,585
Reducéo de perdas de produgao 0,496 | -0,103 | 0,504
Maior qualidade dos processos 0,434| 0,267 | 0,501

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.
Com base na Tabela 15 procedeu-se a andlise das rubricas por forma a serem
agrupadas em componentes. Quanto mais proximo de 1 estiver a correlacdo do item com a
componente, maior a pureza das medidas das componentes. Para esta analise, considerou-se

como boas as correlaces dos itens com as componentes superiores a 0,55 de acordo com as

recomendacdes de Comrey e Lee (Martinez & Ferreira, 2008).

Desta observacéo e resulta o resumo das trés componentes relativas a produtividade e

competitividade apresentado na Tabela 16.
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Tabela 16: Componentes relativas a produtividade e competitividade

Componente Atributos

1. Atividade operacional | Otimizag&o da producéo
e recursos humanos . L . .
Dinamizacéo da comunicagéo interna e partilha de
informacgéo

Cumprimento de prazos de entrega de
produtos/servigos

Maior controlo de custos
Aumento da produtividade
Desenvolvimento de novos produtos

Aumento do empenho e envolvimento dos
colaboradores

2. Mercado Maior quota de mercado
Crescimento do volume de negoécios

Aumento da satisfacé@o dos clientes

3. Estratégia e objetivos | Alinhamento com a estratégia

Alcance dos objetivos organizacionais

Melhoria da performance financeira e liquidez

Estas componentes traduzem a importancia do controlo de gestéo para a produtividade

e competitividade das empresas e designam-se: atividade operacional e recursos humanos,

mercado e estratégia e objetivos. Apresenta-se de seguida uma breve descri¢do para cada uma

das componentes:

Componente 1 - Atividade operacional e recursos humanos: inclui aspetos
relacionados com o desenvolvimento da atividade operacional que influenciam a
competitividade das empresas e estdo relacionados com melhorias ao nivel da
producdo, produtividade, controlo de custos, cumprimento de compromisso e
apoio no desenvolvimento de novos produtos. Para desenvolver estas atividades
operacionais e garantir a competitividade € necessario as pessoas estejam
envolvidas no processo e tenham conhecimento do que se espera delas.

Componente 2 - Mercado: agrupa os atributos relacionados com o mercado onde
as empresas estdo inseridas. Para manterem-se competitivas, as empresas
necessitam de posicionar-se favoravelmente no mercado, para garantir quota de
mercado, crescimento de volume de negocios e satisfagdo dos clientes.

Componente 3 — Estratégia e objetivos: contém os atributos intrinsecos com o
alinhamento da estratégia, alcance dos objetivos organizacionais e melhoria da

performance financeira.
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Pelo exposto, conclui-se pela analise as componentes principais que a componente
considerada com maior importancia na contribuicdo para o aumento da produtividade e
competitividade com a utilizacdo das praticas de controlo de gestdo esta relacionada com a
atividade operacional e recursos humanos, com uma variancia explicada de cerca de 30%.
Seguidamente surge as rubricas relacionadas com a componente do mercado e por Ultimo
surge a componente associada a estratégia e objetivos, apresentando estas duas Ultimas uma

variancia explicada muito préxima entre os 18%.

Estes resultados evidenciam que o controlo de gestdo € encarado pelas empresas como
um contributo importante para a melhoria da produtividade e competitividade a um nivel mais
operacional. Ou seja, o controlo de gestdo assume um papel fundamental no acompanhamento
e melhoria da atividade operacional, sendo encarado como mais secundario no

acompanhamento da estratégia e objetivos.

Conforme identificado no estado de arte, a evolugdo do conceito e aplicagdo do
controlo de gestdo evidencia que este deve ter um papel mais ativo no alinhamento com a
estratégia desenvolvida pela organizacdo. Para o efeito, solicitou-se a opinido das empresas
sobre se as praticas de controlo de gestdo que dispdem admitem “avaliar a performance da
organizacdo e dispor da informacdo necessaria aos gestores/responsaveis” ou permitem
“avaliar a performance da organizagdo e tomar decisdes face as prioridades estratégicas”.
Caso estas duas afirmacdes ndo refletissem a opinido dos inquiridos, estes podiam expressar a

sua opinido.

Percecdo da utilizacdo das préticas de controlo de gestao
0%

= Avaliar a performance da
48% organizacao e disponibilizar
a informacao necessaria
aos gestores/responsaveis

= Avaliar a performance da
organizagao e tomar
decisdes face as prioridades
estratégicas

Outro

Figura 20: Percecdo sobre a utilizagdo das préaticas de controlo de gestdo

Da andlise a Figura 20, verifica-se que 48% das empresas que utilizam préaticas de
controlo de gestdo entendem que estas permitem “avaliar a performance da organizagéo e

dispor da informacdo necessaria aos gestores/responsaveis” ¢ 52% das empresas indica que
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possibilitam “avaliar a performance da organizacdo e tomar decisdes face as prioridades

estratégicas”. A opgdo “outro” ndo registou ocorréncias.

Ao proceder-se a observacdo das respostas obtidas em funcdo da dimensdo das
empresas na Tabela 17 verifica-se que ndo existe nenhuma tendéncia clara que justifique a

escolha da primeira ou da segunda afirmacéao pela dimenséo das empresas.

Tabela 17: Percecdo sobre a utilizacdo das praticas de controlo de gestdo face a dimensdo das empresas
inquiridas

PME
. L. Total
Micro | Pequena | Média | Grande
Avaliar a performance da organizacgéo e disponibilizar a 0 8 1 5 24
informacédo necessaria aos gestores/responsaveis
Avaliar a performance da organizagéo e tomar decisdes
5 L At 2 9 8 7 26
face as prioridades estratégicas
Total 2 17 19 12 50

4.6. Obstéaculos a utilizacédo das praticas de controlo de gestédo

Para as empresas que atualmente ndo recorrem a préticas de controlo de gestdo, foi elaborada
uma questdo para aferir sobre as inibicdes e problemas associados & ndo utilizacdo destas

praticas.

Foi solicitado as empresas inquiridas que classificassem o grau de importancia de um
conjunto de obstaculos numa escala de Likert de 1 a 5 (1 - sem importancia, 3 - importancia
média, 5 - muito importante). Este conjunto de obstaculos teve por base uma lista que foi
utilizada por (Vicente, 2007) para averiguar os fatores inibidores ao processo mudanca no

ambito do controlo de gestao.

E possivel verificar na Tabela 18 que os obstaculos listados obtiveram uma
classificacdo de importancia média, em torno do valor 3. Destes destacam-se com valores
acima da média, os obstaculos “custos elevados dos novos softwares de contabilidade”,
“conservadorismo da gestdo de topo”, “incapacidade dos individuos para usar novas praticas
de controlo de gestdo™, “preocupacdo relativamente a mudanga em geral”, “estabilidade e
previsibilidade que as existentes préaticas e/ou sistemas de controlo de gestdo providenciem”,

“a agdo e poder de gestores influentes” e “outros fatores especificos a organizagao”.

Ao recorrer a observacdo da moda, verifica-se que nenhum obstaculo teve a
qualificacdo de 5 (muito importante), tendo existido s6 um que obteve a classificacdo de de 4

que foi o “conservadorismo da gestao de topo”. Os atributos que os inquiridos consideraram
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sem importancia (classificagdo 1) com maior frequéncia foram o0 “preocupagdo com 0
potencial impacto ao nivel do emprego”, “compromisso com fornecedores de software” ¢

“preocupacao com a queda da moral do staff resultante da mudanca”.

Tabela 18: Analise da média e da moda dos obstaculos

Fatores Média | Moda E,:j;’ég
Custos elevados dos novos softwares de contabilidade 3,00 3 1,00
Incompatibilidades com outros sistemas/praticas de informacéo de gestdo 2,55 3 1,13
Satisfacdo geral com as praticas e/ou sistemas de contabilidade de gestdo existentes 2,64 3 1,21
Conservadorismo da gestao de topo 2,91 4 1,22
Relutancia em alterar as préaticas de Controlo de Gestéo existentes 2,64 4 1,29
Incapacidade dos individuos para usar novas praticas de Controlo de Gestédo 3,09 4 1,30
Preocupagao com as novas tecnologias 2,64 3 1,29
Preocupacdo relativamente a mudanga em geral 3,36 4 1,36
Preocupacao com o potencial impacto ao nivel do emprego 2,36 1 1,21
Sistemas de avaliagdo de desempenho ligados as existentes praticas e/ou sistemas de

Controlo de Gestédo 2,36 3 1,03
Compromisso com fornecedores de software 2,00 1 1,18
Estabilidade e previsibilidade que as existentes praticas e/ou sistemas de Controlo de

Gestao providenciem 2,73 3 1,01
A acdo e poder de gestores influentes 2,82 3 1,25
Preocupacgdo com a queda da moral do staff resultante da mudanga 2,09 1 1,14
O controlo de gestao ndo é encarado como importante comparativamente com outros

sistemas existentes na organizacéo 2,64 3 1,21
Outros fatores especificos a sua organizacéo 3,27 3 1,42

Em suma, pelos dados apresentados, os principais motivos inerentes a ndo adogao das
praticas de controlo de gestdo relacionam-se com questBes de recursos humanos, onde a
preocupacao relativamente a mudanca em geral, a incapacidade dos individuos em utilizar
novas praticas de controlo de gestdo e o conservadorismo sdo algumas das causas com maior
incidéncia. N&o obstante, os obstaculos relacionados com a necessidade de recursos
informaticos também sdo apontados como fatores inibidores. Estas conclusdes vém reforcar

as conclusdes obtidas por Vicente (2007).

4.7.  Perfil dos inquiridos

A terceira parte do questionario preocupou-se em caracterizar as pessoas que responderam ao
questionario. Verifica-se que 70% das respostas obtidas foram retribuidas pela pessoa
responsavel pelo controlo de gestdo na empresa, 0 que é importante, pois conseguiu-se que 0
questionario fosse respondido por quem desempenha esta funcdo que era o objetivo do

mesmo. O desempenho desta fungdo, elucidado na Figura 21, é nas empresas inquiridas da
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competéncia dos administradores/gerentes em 36%, dos diretores e responsaveis financeiros

em 34% e da fungdo de controller em 22%. O controlo de gestdo também € executado por

técnicos de contabilidade (4%) e outras fungdes, nomeadamente pela Direcdo Geral (4%).

Quanto a possibilidade de ser executado por entidades externas, ndo foi verificado qualquer

registo.

Quem desempenha o controlo de gestao
4% 0% 4%

\

22%

34%

Figura 21: Quem desempenha o controlo de gestdo

= Administrador/Gerente

36%
= Diretor Financeiro/Responsavel Financeiro

= Controller

= Técnico de Contabilidade

Entidade Externa (Servico de Outsourcing)

Outro

Para compreender as funcdes que assumem maior tendéncia face as dimensdes das

empresas foi elaborada a Tabela 19.

Como seria expectavel, nas micro e pequenas empresas o controlo de gestdo é

efetuado na maior parte dos casos pelo Administrador/Gerente (61%), enquanto as médias e

principalmente as grandes empresas tém a funcdo de controlo de gestdo delegada no

diretor/responsavel financeiro ou possuem nos seus quadros num cargo especifico que é o

cargo de controller (91% das empresas com este cargo sdo médias e grandes empresas).

Tabela 19: Funcbes de quem desempenha o controlo de gestdo e a dimenséo das empresas

Empresa
Micro |Pequena| Média | Grande Total
Administrador/Gerente 2 9 5 2 18
Diretor/Responsavel Financeiro 0 5 8 4 17
Controller 0 1 5 5 11
Técnico de Contabilidade 0 1 1 0 2
Outros 0 1 0 1 2
Total 2 17 19 12 50
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5. Consideracdes finais

No presente capitulo procede-se a sintese dos temas abordados no decurso deste trabalho,
evidenciando-se os principais contributos deste projeto.

5.1. Sintese do trabalho

A elaboracdo deste estudo centrou-se em caraterizar as praticas de controlo de gestdo adotadas
nas maiores empresas da regido Centro. Para a concretizacdo do estudo, procedeu-se a
fundamentacdo do estado de arte e a sua verificagdo empirica através do envio de
questionarios. O questionario desenvolvido é composto por trés grupos de modo a responder

as questdes delineadas no terceiro capitulo.

O objetivo principal deste estudo € caraterizar as praticas de controlo de gestdo
adotadas nas maiores empresas da regido Centro. Com a realizacdo do questionéario, as
perguntas que se pretendeu responder com este estudo s&o:

e Questdo 1: As maiores empresas da regido Centro utilizam préaticas de controlo de
gestao?

e Questdo 2: Quais sdo as motivacdes que conduziram & sua implementacéo?

e Questdo 3: Quais sdo as praticas de controlo de gestdo que utilizam?

e Questdo 4: A utilizacdo destas praticas de controlo de gestdo contribui para o
aumento da produtividade e competitividade?

e Questdo 5: Quais sdo os principais obstaculos a utilizacdo destas praticas de
controlo de gestéo?

Para validar a primeira questdo, foram analisadas as respostas obtidas a primeira
questdo do segundo grupo. Pela amostra obtida, concluiu-se que 82% das maiores empresas
da regido Centro afirmam utilizar préticas de controlo de gestdo e demonstrou-se para a
populacdo que a maioria destas empresas utilizam praticas de controlo de gestdo.
Confrontando estes resultados com a dimensdo das empresas inquiridas, confirma-se que as

empresas de menor dimensdo utilizam com menor frequéncia o controlo de gestao.

Para satisfazer a segunda questdo do estudo, procedeu-se a andlise das respostas
obtidas na terceira questdo do segundo grupo. As qualificacdes atribuidas pelas empresas
demonstram que as motivacfes que mais contribuiram para a adog¢do do controlo de gestdo

estdo inerentes a envolvente interna. Aspetos relacionados com a necessidade de melhorar a
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eficiéncia e a produtividade, influenciar comportamentos para o alcance dos objetivos, apoiar
procedimentos de controlo interno, aumento da competitividade relativamente a outras
empresas e alteracGes nas politicas e estratégias, sdo os fatores que, em média, tiveram a

classificacdo mais notavel.

O controlo de gestdo surge na realidade das empresas para acompanhar e melhorar a
performance da empresa e garantir a prossecucdo das suas ambicdes. Os principais resultados
obtidos sobre as motivacbes na implementacdo do controlo de gestdo evidenciam a
necessidade que as empresas tém em obter informacdo critica para acompanhar as suas
atividades de modo a reduzir as incertezas para adaptar as politicas e estratégias que garantam
a competitividade e para garantir que as pessoas vao ao encontro dos objetivos delineados.

O estudo da terceira questdo tem por base as respostas obtidas da quarta a nona
questdo do segundo grupo. As técnicas de controlo utilizadas com mais frequéncia pelas
maiores empresas da regido Centro centram-se na adoc¢do dos indicadores financeiros e néo
financeiros (quase em simultdneo) e do orgamento. As técnicas especificas com menor
presenca no processo de controlo de gestdo, embora representem pelo menos 30% da amostra,
sdo 0 EVA e 0 BSC.

Verifica-se que a utilizacdo dos indicadores é efetuado em simultdneo com outras
praticas e sdo poucas as empresas que ainda tém procedimentos de controlo de gestdo numa
fase ainda embrionaria assente apenas na elaboracdo e andlise dos indicadores. O orgcamento
continua a ser uma das praticas mais acolhidas pelas empresas, embora no presente estudo
também se conseguiu evidenciar que as empresas, para além de utilizarem o tradicional
orcamento anual também comecam a dotar-se da metodologia Rolling Budget, garantindo
uma maior dinamica desta ferramenta na atividade das empresas. O EVA e 0 BSC sdo as
técnicas menos presentes nas medias empresas, mas, no atual estudo, verifica-se que a
percentagem de empresas que utilizam estas técnicas tem vindo a assinalar um crescimento. O
acolhimento destas préaticas pelas empresas pode estar relacionado pela formacdo das pessoas
responsaveis por esta areas que dispdem das competéncias apropriadas para desenvolverem
estas ferramentas. De acrescentar que, dos inquiridos que afirmam dispor de controlo de

gestdo, 96% sustentam ter curso superior.

Para decompor a questdo quatro, procedeu-se a elaboracdo da pergunta onze do
segundo grupo. Pelas classificagdes obtidas, salienta-se que as praticas de controlo de gestdo

sdo encaradas pelas empresas como importantes para 0 aumento da produtividade e
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competitividade nos diversos niveis da organizagdo. Da andalise as componentes principais,
verificou-se que a componente da atividade operacional e recursos humanos assume maior
importancia, isto é, o controlo de gestdo é encarado pelas empresas como um contributo

importante para a melhoria da competitividade a um nivel mais operacional.

Entende-se que as empresas ainda encaram o controlo de gestdo como uma
metodologia que atua com maior incidéncia no curto prazo, quando na verdade deve garantir

0 acompanhamento dos desempenhos a curto e a longo prazo.

Para estudar a ultima questdo, elaborou-se a questdo treze do segundo grupo. As
respostas que foram obtidas nesta questdo cingem-se as empresas que afirmaram ndo dispor
de controlo de gestdo. Os principais motivos que sustentam a ndo utilizacdo destas préaticas
relacionam-se com a relutancia a mudanca, pela caréncia de conhecimentos na utilizacdo

destas praticas e necessidade de recursos a nivel informatico.

5.2.  Principais contributos e ligacdo dos resultados obtidos com a revisdo da

literatura

Uma das premissas iniciais para a realizacdo do estudo foi que as maiores empresas da regido
Centro dispdem de préticas de controlo de gestdo. Com a realizacéo deste estudo pretendeu-se
contribuir para o conhecimento das préaticas que sdo adotadas nas maiores empresas da regido
Centro e para o desenvolvimento de estudos relevantes na area do controlo de gestao.

Desde logo, validou-se que a utilizagdo do controlo de gestdo nestas empresas €
assinalavel, a par de outros estudos efetuados neste ambito. Evidenciou-se quer para a
amostra, quer para a populacdo que as maiores empresas da regido Centro adotam na sua
maioria praticas de controlo de gestdo. Marcdo (2011), Pires (2011) e Vicente (2007)

demarcam nos seus estudos conclusdes equivalentes as deste estudo.

A emergéncia do controlo de gestdo torna-se evidente a medida que estas empresas
vao assumindo uma dimensdo mais complexa por via do aumento do volume de negdcios e da
estrutura de pessoal. J& as empresas de reduzida dimensdo revelam-se como menos propensas
a utilizacdo do controlo de gestdo. O tamanho da empresa é apresentado com o principal
variavel para a emergéncia do controlo de gestdo e verifica-se a existéncia de um ponto de
transicdo entre uma gestdo mais informal para préaticas formais e € mais visivel nas pequenas

empresas em crescimento (Loureiro, 2007).
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Os motivos impulsionadores para a adocdo destas préaticas relacionam-se sobretudo
com aspetos internos inerentes a cada entidade. Entende-se que as empresas acompanham a
evolucdo dos seus negocios com a adocdo de novas praticas ao nivel da gestdo, pois as
praticas de gestdo que sdo importantes numa determinada fase, podem néo ser suficientes ou

adequadas em fases subsequentes nas empresas (Greiner, 1998).

Ao nivel das préticas utilizadas, destacam-se a utilizagdo dos indicadores financeiros e
ndo financeiros (sobretudo em simultaneo com outras praticas) e a utilizacdo dos or¢camentos.
Quanto a utilizacdo dos indicadores, reitera-se que as empresas ndo se limitam apenas a
producdo de métricas financeiras e utilizam em simultdneo a vertente financeira e ndo
financeira para terem uma visao global das suas performances (Chow & Stede, 2006; Ittner &
Larcker, 2003; Lau, 2011). Na realizacdo dos or¢camentos considera-se que, face as limitagdes
dos orcamentos tradicionais, se verifica que diversas empresas comecam a adaptar esta
metodologia dotando-se de Rolling Budgets para terem uma visdo continua da performance da
empresa para além do ano corrente (Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsay, 2010).

As técnicas que registam menor aceitacdo sdo o EVA e o BSC. Comparando com
outros estudos, verifica-se uma evolucdo positiva na ado¢do destas duas praticas. Ao nivel do
BSC argumenta-se que o nivel de utilizacdo desta ferramenta tem aumentado e que a sua
implementacdo tem sido influenciada por varios sistemas de controlo de gestdo existentes
relacionados com o processo orcamental e planeamento, sistemas de informacéo presentes e a
prépria cultural organizacional. Por outro lado, estas alteracbes também se verificam pelo
aumento da oferta, quer por via dos cursos superiores incluirem o ensino do BSC nas
disciplinas de controlo de gestdo, quer por via da divulgacdo e promocéao pelas empresas de
consultoria (Major & Vieira, 2009). O EVA é uma métrica financeira que pode ser integrada
no BSC. Neves (2011) defende que se uma empresa pretende implementar uma gestao
baseada no valor, devem encarar o EVA e 0 BSC, ou mesmo o Tableau de Bord como
instrumentos de gestdo complementares (com base na amostra obtida, das empresas que
utilizam o EVA, 60% utilizam-no conjuntamente com o BSC e 60% das empresas utilizam-no

simultaneamente com o Tableau de Bord).

Para as empresas a aplicacdo das praticas de controlo de gestdo é encarada como
importante e influencia positivamente a sua produtividade e competitividade. Pelo
agrupamento dos diversos atributos em componentes reconhece-se que a componente da
atividade operacional e recursos humanos assume maior ponderacdo, ou seja, o controlo de

gestdo é encarado como importante para a melhoria da competitividade a um nivel mais
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operacional e portanto, com maior incidéncia no curto prazo. Todavia, as empresas devem
preocupar-se com o desempenho das a¢des de curto prazo em consonancia com as estratégias
a longo prazo, onde os instrumentos de gestdo a curto prazo devem contribuir para as
orientagdes estratégicas. Com este processo, as empresas beneficiam de um sistema de gestédo
que assegura 0 acompanhamento dos desempenhos a curto e longo prazo (Laverty &
Demeestere, 1993).

As empresas de reduzida dimensdo que referiram ndo dispor de controlo de gestéo,
justificam que ndo adotam estas praticas de controlo devido aos gastos implicitos com
tecnologias da informacéo, por conservadorismo da gestdo de topo ou por ndo disporem de
pessoal qualificado. Marcdo (2011) e Vicente (2007) estudaram estes obstaculos nas empresas
que dispdem e nas que ndo dispbem de controlo de gestdo e obtiveram conclusdes
concordantes com o presente estudo. Por Gltimo, a dimensdo das empresas reflete-se ao nivel
dos recursos, possuindo as grandes empresas mais recursos para a adocdao de praticas de
controlo de gestdo mais adequadas do que as empresas de pequena dimensdo (Abdel-Kader &
Luther, 2008).

5.3.  Trabalhos futuros

No decorrer deste estudo resultam diversas questdes que se entende ser Gteis para trabalhos
futuros. O presente estudo pode ser estendido com estudos longitudinais para compreender a
evolucdo do controlo de gestdo. Por outro lado, podem ser efetuados estudos entre outras
regides e industrias para evidenciar tendéncias no ambito das préaticas de controlo de gestéo.
A nivel comportamental podem ser efetuados estudos que permitam analisar a influéncia que

a adocdo das préaticas de controlo de gestdo exercem sobre o comportamento das pessoas.
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Anexo 1 — Carta e questionario enviado as empresas

Carta

Estudo sobre as Praticas de Controlo de gestdo nas Maiores Empresas da Regido Centro

Este questionario surge no ambito do projeto de investigacdo do Mestrado em Controlo de
gestdo, que tem por objetivo estudar as praticas de controlo de gestdo nas maiores empresas

da regido Centro.

O questionario esta dividido em quatro grupos:

1. Identificacdo da organizacao

2. ldentificacdo das praticas de controlo de gestdo na sua organizacéao
3. ldentificacéo do participante

4. Dados para o envio dos resultados do inquérito
Todas as informacBes fornecidas sdo confidenciais, sendo Unica e exclusivamente

utilizadas no ambito da investigacdo em curso. Pede-se 0 maior rigor e sinceridade no seu

preenchimento.
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Questionario

Parte 1 — Questdes sobre a sua organizacao

Assinale com (x) a(s) op¢do(des) que caracteriza(m) a sua organizagao:

Pertence um grande grupo, ou é uma filial de um grande grupo privado portugués
E uma filial de uma multinacional

E uma pequena e média empresa

E uma empresa publica

Efetua exportacBes

Quantos trabalhadores possui a sua organizacdo (dados referente ao periodo de 2012):

la9
10a49
50 a 249
Maior ou igual a 250

Qual o volume de negdcios da sua empresa (dados referente ao periodo de 2012):

Até 2 milhdes €

Até 10 milhoes €

Até 50 milhoes €
Maior ou igual a 50 milhdes €

Parte 2 — Questdes sobre o Controlo de gestdo na sua organizacao

A sua organizagdo utiliza técnicas/praticas no ambito do Controlo de gestdo?

sim [ ] Nao [ ]

Se respondeu ndo, por favor passe para a Pergunta n.° 10.

H& quantos anos se efetua o controlo de gestdo na sua empresa?

Nos Gltimos 2anos [ | Entre2e5anos | | Entre6el0anos | | Maisde10anos [ |
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3. Indique por favor, a importancia dos seguintes fatores que conduziram & utilizacéo do Controlo de
gestdo na sua organizacao.

Sem Importéncia (1) / Importancia Média (3) / Muito Importante (5)

12345

Exigéncias de divulgacao por parte da contabilidade
Existéncia de um novo software de contabilidade
Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestdo
Percecdo da administracdo/gestores de que era necessario mudar
Necessidade de alteracdes na informacéao de gestao
Alteragdes nas condigdes de mercado
AlteracOes na estrutura organizacional
AlteracOes nas politicas e estratégias de gestdo
Alteracdes na dimensdo da organizacao
Aumento da competitividade relativamente a outras empresas
Disponibilidade de empregados com as competéncias apropriadas
Disponibilidade dos recursos para investir em novas tecnologias de
informacao
. Observacdo de alteragdes em outras organizagdes
AlteracGes contabilisticas impostas por empresas do grupo
Necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade
Necessidade de reducgéo da forca de trabalho
Influéncia dos consultores externos
Exigéncia dos auditores
AlteracBes na estratégia relativamente aos fornecedores
Alteraces das exigéncias por parte dos clientes
Necessidade de evitar fraudes e erros ndo intencionais
Necessidade de influenciar comportamentos para o alcance das metas e
objetivos da empresa
Implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade
Descentralizagéo das tomadas de decisdes
Apoio ao controlo do risco e do compliance
z. Apoio aos procedimentos de controlo interno
aa. Leis e outras normas
bb. Outros fatores especificos

—xT T S@ oo o0 o

<SS ™Y S2T OS> S

< x =

4. Quais das seguintes técnicas especificas de Controlo de gestdo foram adotadas na sua
organizagdo? [assinale com (x)]

Sim Nao | Ndo conheco

Custeio baseado nas atividades (CBA ou ABC)
Economic value added™ (EVAT™)

Indicadores Financeiros

Indicadores ndo Financeiros

Orgamento

Tableau de Bord

Balanced Scorecard

Gestdo por processos (Business Process Management)
Outras técnicas (por favor especifique)

—STe@ o o0 o
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5. Das técnicas que a sua organizacdo utiliza, indique por favor, o tipo de informag&o que dispéem:

a. Orcamento

Anual

Rolling Budgets

Global

Por Centros de Responsabilidade
Apuramento de desvios pelas causas

b. Tableau de Bord

C.

Global

Nos varios niveis da organizacao
Indicadores Financeiros
Indicadores ndo Financeiros

Balanced Scorecard
Global
Articulado aos varios niveis da organizacdo
Indicadores Financeiros
Indicadores ndo Financeiros

6. Indique por favor, qual a importancia das técnicas especificas de controlo de gestdo para a sua
organizagéo.

S@ P o0 T

Sem Importancia (1) / Importancia Média (3) / Muito Importante (5)

Custeio baseado nas atividades (CBA ou ABC)

Economic value added™ (EVAT)

Indicadores Financeiros

Indicadores ndo Financeiros

Orcamento

Tableau de Bord

Balanced Scorecard

Gestao por processos (Business Process Management)

12345
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7. Relativamente a sua organizacao, indique as aplicacbes de tecnologias de informagdo que utiliza
como suporte as praticas de controlo de gestao.

Word

Excel

Outras folhas de célculo
Data WareHouse
Intalio

PHC CS

Quidgest BSC

BizAgi

Oracle Hyperion

SAP Business Objects
IBM Cognos

SAS

Software AG

Tibco

QlickTech
Microstrategy

Outro

8. Indique a importancia dos

TOS3ITRTOSQ@ A0 00T

Sem Importancia (1) / Importancia Média (3) / Muito Importante (5)

Maior controlo de custos

Otimizacéo da produgéo

Reducéo de perdas de produgéo

Aumento da produtividade

Crescimento do volume de negdcios

Maior quota de mercado

Maior qualidade dos processos

Alcance dos objetivos organizacionais

Alinhamento com a estratégia

Cumprimento de prazos de entrega de produtos/servigos
Desenvolvimento de novos produtos

Melhoria da performance financeira e liquidez

Aumento da satisfagdo dos clientes

Aumento do empenho e envolvimento dos colaboradores
Dinamizagdo da comunicagéo interna e partilha de informacao
Outros fatores especificos a sua organizacéo

12345

seguintes fatores na contribui¢do para o aumento da produtividade e
competitividade da sua organizacdo com a utilizagdo destas praticas?

9. Na sua opinido, as praticas de controlo de gestdo que a sua organizacdo dispde permitem
(selecione apenas uma opgao):

[ 1 Avaliar a performance da organizagdo e disponibilizar a informacdo necessaria aos

gestores/responsaveis.

[1 Avaliar a performance da organizacéo e tomar decisdes face s prioridades estratégicas.

1 Outro:
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10. Quais os fatores que entende serem inibidores a utilizacao/alteracdo de praticas de Controlo de
gestdo na sua organizacdo?

°oC

—mSse e o

)

Sem Importéncia (1) / Importancia Média (3) / Muito Importante (5)

Custos elevados dos novos softwares de contabilidade

Incompatibilidades com outros sistemas/préaticas de informacéao de gestdo
Satisfacdo geral com as praticas e/ou sistemas de contabilidade de gestdo
existentes

Conservadorismo da gestao de topo

Relutancia em alterar as préaticas de Controlo de gestdo existentes
Incapacidade dos individuos para usar novas praticas de Controlo de gestdo
Preocupagao com as novas tecnologias

Preocupacao relativamente a mudanca em geral

Preocupacéo com o potencial impacto ao nivel do emprego

Sistemas de avaliacdo de desempenho ligados as existentes praticas e/ou
sistemas de Controlo de gestéo

Compromisso com fornecedores de software

Estabilidade e previsibilidade que as existentes préaticas e/ou sistemas de
Controlo de gestdo providenciem

m. A acdo e poder de gestores influentes

n.
0.

Preocupacéo com a queda da moral do staff resultante da mudanga

O controlo de gestdo ndo é encarado como importante, comparativamente
com outros sistemas existentes na organizagao.

Outros fatores especificos a sua organizacdo (por favor especifique)

Parte 3 — Questdes sobre si

1. E apessoal responsavel pelo Controlo de gestio na sua organizagao?

2. Indique por favor a funcdo de quem efetua o Controlo de gestdo na organizacao:

Administrador/Gerente
Diretor Financeiro/Responsavel Financeiro
Controller

Técnico de Contabilidade

Entidade Externa (Servigo de Outsourcing)
Outra (por favor especifique)

Sim [ ] Nio [ ]

12345
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3. Indique por favor:

a) O nimero de anos que trabalha na sua organizacéo:
b) O numero de anos que desempenha a sua funcgéo atual:

C) Se possui curso superior:
sim [ ] Nao [ |

Parte 4 — Dados para o envio dos resultados do inquérito

1. Se deseja receber os resultados deste inquérito, indique por favor:

O seu nome:

Nome da sua organizacéo:

Contato de e-mail:

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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