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1 - INTRODUCAO

1.1 - BACKGROUND
A renovacgdo € um pressuposto para o desenvolvimento econémico, cuja funcdo € criar

novas formas de agir através do desmembramento de antigas rotinas e pensamentos

(Mattila e Mikael Ahlqvist, 2001).

Novas tecnologias estdo a ser desenvolvidas e aplicadas de forma a suportar a procura
crescente de um melhor controlo, onde a competitividade crescente e a globalizacdo
fazem com que as empresas procurem o aumento constante da eficiéncia e da eficécia,
por meio do desenvolvimento de novas técnicas e mecanismos de controlo e de
avaliacdo de desempenho, como o caso do Balanced Scorecard e do Tableaux de Bord

(Bourguignom et al, 2001).

No decorrer deste estudo propomo-nos tentar compreender a importancia e a pertinéncia
da aplicacao do controlo de gestdo como ferramenta auxiliar do gestor nos dias de hoje,

estudando a sua aplicagdo concreta nas empresas de pequena e média dimensao.

Na revisdo bibliogréfica realizada sobre a matéria, com destaque para Oatley (1999), é
notdria uma reflexdo sobre conceitos e teorias, € a sua aplicacdo em conjunto com novas
metodologias e sistemas que vao surgindo, como por exemplo, a utilizacdo de sistemas

de controlo or¢amental em parceria com outros tipos de controlo.

Os orcamentos sdo o método financeiro mais convencional de controlo de gestdo,
embora alguns criticos actuais ponham em causa este método, considerando-o
inadequado (Wallender (1999), Jensen (2001), Hope e Frase (2003), Neely, Bourne e
Adams (2003) e Scarlett (2007)). Esta filosofia € denominada de Beyond Budgeting.

Neste sentido torna-se oportuno estudar ndo s6 os sistemas de controlo de gestdo e a
forma como os factores de contingéncia influenciam a sua adopg¢do, mas considerar

também determinados aspectos organizacionais, no caso especifico das Pequenas e
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Médias Empresas (PME), com a finalidade de verificar que tipo de sistemas sao

utilizados em Portugal.

Esta tematica j4 foi objecto de estudo de autores como Bajan-Banaszak (1993), Otley
(1999), Nobre (2001), Meyssonnier e Zawadzki (2007) em paises economicamente
diferentes de Portugal, pelo que serd interessante averiguar se € possivel estabelecer

paralelismos entre as duas realidades.

1.2 - OBJECTIVO DA INVESTIGACAO
O objectivo deste trabalho € procurar entender o sistema de controlo de gestdo nas

empresas portuguesas € de que forma € implementado. Para tal, é necessario conhecer

as caracteristicas deste tipo de sistemas.

A resposta a estas perguntas foi explorada através da elaboracdo de questionarios. No
que diz respeito a parte empirica da pesquisa, foi delineada por meio de uma
sustentacdo tedrica sobre os sistemas de controlo de gestdo e os factores de

contingéncia.

Sao considerados trés objectivos especificos neste trabalho:
e Conhecer quais as principais praticas/ferramentas de controlo de gestdo que
estdo a ser utilizadas nas PME portuguesas;
e Identificar os principais factores que condicionam ou fomentam a
implementacdo de determinadas praticas/ferramentas de controlo de gestdo nas
PME portuguesas;
e Saber se o desempenho organizacional ¢ influenciado pelas ditas

praticas/ferramentas no caso concreto das PME portuguesas.

1.3 - ESTRUTURA DA DISSERTACAO
Para compreender claramente o tema em estudo e apresentar as conclusdes necessarias,

o trabalho encontra-se organizado em oito capitulos sequenciais.

Desta forma, no Capitulo 1 procuramos contextualizar o estudo através de um breve
historial da temdtica a desenvolver e estabelecemos os objectivos concretos do trabalho,

os objectivos da investigacdo e a propria estrutura da tese.
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O Capitulo 2 expoe uma sinopse bibliografica sobre a andlise conceptual relativa a
no¢do de controlo e de gestdo, feita apds a observacdo da evolugcdo do controlo de

gestdo e da sua concepgdo a partir da contabilidade analitica.

No Capitulo 3 é abordado a evolugdo dos sistemas de controlo de gestdo, procurando
compreender o impacto do meio envolvente nas organizacdes, os factores que

influenciaram a mudanga e o seu resultado pritico nas empresas.

Relativamente ao Capitulo 4 pretende-se descrever os instrumentos/praticas de controlo
de gestdo tendo em conta os instrumentos tradicionais € 0s novos instrumentos, com
énfase sobre as medidas ndo financeiras. Em ambos os casos serd efectuada uma revisao

bibliografica dos instrumentos de controlo mais referenciados pelos autores.

No Capitulo 5 enquadramos o controlo de gestao no contexto das PME. Deste modo,
pretendemos ilustrar as diversas definicdes de PME e definir a que nos serve de base
para este trabalho, assim como conhecer a sua importancia econémica, demonstrando
uma revisao dos estudos efectuados sobre a mesma temaética. Por fim, iremos explorar
os factores de contingéncia, enumerados por diversos autores, que influenciam a escolha

e a utilizacdo dos sistemas de controlo e gestao.

O Capitulo 6 expde a metodologia adequada evidenciando os objectivos e hipéteses de
investigacdo, o método de obtencdo de dados, a estruturacdo dos questiondrios e os

critérios de escolha da amostra em estudo neste trabalho.

No Capitulo 7 é analisada a parte empirica do trabalho, relacionando a revisao
bibliografica com a andlise estatistica e a discuss@do de resultados obtidos. Serd
apresentada neste capitulo a caracterizacdo das empresas inquiridas, as
ferramentas/praticas de controlo de gestdo utilizadas nas PME portuguesas e os factores
de contingéncia que influenciam a sua implementa¢ao. Como forma de conclusio deste
capitulo, iremos verificar a importancia das ferramentas/praticas no desempenho

organizacional.
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Por fim, no Capitulo 8 apresentamos uma sintese da tese com as conclusdes mais
significativas do trabalho e evidenciamos as limita¢des enfrentadas no decorrer deste

estudo, apontando ainda sugestdes de investiga¢do futura.
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2 - ANALISE CONCEPTUAL

2.1 - CONTROLO
A importancia do controlo na organizacdo € explicada por Antony e Dearden através da

metafora “When the brake pedal is pressed, an automobile slows down or stops. When
the accelerator is pressed, the automobile goes faster. When the steering wheel is
rotated, the automobile turns. Whit these devices, the driver controls the speed and
direction of the vehicle. Without them, the automobile would not do what the driver
wanted it to do; that is, it would be out of control” (Antony e Dearden, 1975:3). Numa
organizacdo é possivel estabelecer um paralelismo, embora na opinido dos autores o

processo seja bem mais complicado.

Williams et al (1982) descreveram passos para que a func¢do controlo seja uma realidade
nos planos da empresa: o primeiro consiste em estabelecer as expectativas para tragar
um caminho orientador; de seguida devem-se prever avaliacdes de perfomance ao longo
do processo de modo a medir o alcance das expectativas previamente definidas; por
ultimo devem-se tomar as medidas adequadas quando o caminho escolhido ndo estd a
corresponder, ou como medida de prevencdo face a possiveis cendrios adversos.
Williams et al (1982) consideram o controlo como uma funcdo do gestor. Numa
vertente mais social, o controlo organizacional foi definido como “todas as ac¢des ou
actividades feitas em avaliac@o para influenciar a probabilidade do pessoal se comportar
nos diversos cendrios que conduzem a realizacdo dos objectivos organizacionais”

(Flamholtz (1983) citado por Fisher, 2005).

Fisher (2005) constatou que existem dois tipos de controlo ao nivel comportamental.
Por um lado, pelo facto da empresa ser constituida por individuos, grupos de individuos
e ter uma estrutura organizacional, existem comportamentos onde a énfase no
comportamento dos subordinados na empresa € essencial, na qual o controlo tem de ser
feito a partir de uma estrutura organizacional e cultura firmes aliada a uma politica de
recursos humanos desde o recrutamento até ao seu nivel mais avancado. Por outro lado,
outra vertente de controlo a nivel comportamental encontrado em Fisher (2005) é o

controlo cibernético, no qual sdo padronizados determinados tipos de desempenho. Esta
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defini¢dao implica que ferramentas como préticas firmes a nivel da estrutura e do pessoal

ndo se baseiem em sistemas de controlo formais.

Herath (2007) d4 o seu contributo considerando o controlo como uma importante
funcdo dos gestores e cita Merchant (1985) ao definir controlo como "a ultima fung¢éo

no processo de gestao" e como forma de "manter as coisas no bom caminho".

O controlo foi caracterizado tendo em vista diversos cenarios, formais e informais,
assumindo a forma de controlo comportamental, de mercado, burocrético,
administrativo, de resultados e de ac¢des (Smith, 1997), que no seu fundamento ndo é
mais do que um elemento chave para minimizar a tensdo nas empresas, em especial nas

mais novas (Davila, 2005).

Ao nivel da gestdo contabilistica o controlo € um dos conceitos mais importantes e
complexos (Scheytt et al, 2003), visto que ndo € totalmente compreendida a sua
importancia no contexto internacional. Este conceito € interpretado de forma diferente
nas diversas culturas europeias, o que deriva por um lado da diferente compreensdo das
praticas de gestdo contabilistica e de controlo, e por outro da maneira como essas

préticas sdo transferidas e percebidas.

Ao longo deste trabalho, e seguindo Herath (2007), os termos “controlo” e “sistema de
controlo” serdo utilizados para dar sentido ao controlo de gestdo e a gestdo dos sistemas

de controlo.

O trabalho baseia-se na perspectiva de Fisher (1995), que define o controlo como uma
ferramenta capaz de criar as circunstancias que motivam a organiza¢do a atingir os

resultados propostos.

2.2 - GESTAO
Ao longo da explanacdo do conceito € possivel verificar que “gestdo” ndo tem uma

defini¢cdo universalmente aceite (Williams et al, 1982). No entanto, e apesar da
defini¢do ndo consentir grandes alteracdes ao longo do ultimo século, existe algum

consenso relativamente ao facto de ao processo de ‘“‘gestdo” estarem subjacentes
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determinado conjunto de tarefas. Estas procuram garantir a afectacao eficaz de todos os
recursos disponibilizados pela organizacdo com o intuito de atingir os objectivos

anteriormente definidos.

Este conceito comecga a ser definido no inicio do século XX (1906) com a teoria da
Administracdo Cientifica de Taylor, que nos diz que o conceito é realizado a partir de
incentivos financeiros e da separacdo das tarefas de planeamento, entre quem executa e
o responsavel, e onde existia uma preocupagdo de uniformizar um método de controlar

aplicavel a todas as organizagdes, considerando o Homem como uma méquina.

Em 1916 uma nova visdo € introduzida por Fayol com a teoria da Administraciao
Industrial, indicando que para o bom funcionamento de uma organizagdo € necessario
prever, organizar, liderar, coordenar e controlar. Mais tarde, em 1922, Max Weber
referiu a necessidade de existir uma autoridade carismatica para fomentar o poder

baseado na tradi¢ao, exercendo um controlo burocratico.

Decorria o ano de 1928 quando Urwich, citado por Amat e Gomes (2005), referiu cinco
principios indispensdveis na concep¢ao de gestdo: responsabilidade, evidéncia,
uniformidade, comparacdo e utilidade, em suma, a mecanica e dinamica da

administracao.

Uma das evolugdes mais significativas ao longo da histéria foi o Movimento Humanista
protagonizado por Elton Mayo que, em 1933, defendeu que os trabalhadores tém
melhor comportamento se forem regidos por valores e factores que os motivem. Nesta
mesma década, Glover e Maze concluiram ser necessdrio efectuar ndo s6 uma avaliacao
de performance mas também relacionar o controlo de gestdo com a andlise de custos.
Esta perspectiva introduz o ponto de partida para uma perspectiva financeira do controlo

de gestdo.

Na década de 40 Holgen, Fish e Smith enunciam que o controlo € uma responsabilidade
primdria da alta direc¢io das empresas, partindo de objectivos, procedimentos e
avaliacdes. Rowland associou controlo ao planeamento e Goetz concluiu que o controlo

assegura a conformidade dos planos.
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Amat e Gomes (2005) referem que a década de 50 ficou marcada por inovagdes que
caminhavam no sentido de um programa-or¢camento, orcamento base-zero,

divisionalizacdo, andlise custo-beneficio e contabilidade de gestdao por projectos.

Uma organizacdo tem de ser dirigida e comandada em concordancia com os seus
objectivos. Neste sentido cabe a gestdo fazer com que a estrutura organizacional se

adeque aos seus objectivos (Cleland e King, 1972).

Constatamos entdo que a gestdo se traduz na optimizacdo do funcionamento de uma
organizacdo, que ao efectuar o processo de tomada de decisdo com base num processo
de recolha e tratamento prévio de dados/informacao relevante contribui ndo s para o
desenvolvimento da prépria organiza¢do mas garante também a satisfacdo da sociedade
em geral, ou de um grupo em particular. A sua importancia deve-se essencialmente as
ideias de negdécio e a governabilidade que um gestor necessita ter para gerir o

sucesso/objectivos.

Neste trabalho o conceito de gestdo serd abordado segundo a perspectiva de DuBrin
(2000) e Herath (2007), considerando a gestdo como um recurso que a organizagao
dispdem para alcangar os objectivos propostos, tendo sempre em atengdo as fases de

planeamento, organizagao, lideranga e controlo.

2.3- EVOLUCAO DO CONTROLO DE GESTAO
Fournier (1992), citado por Nobre (2001), diz que a fun¢do do controlo de gestdo nas

pequenas e médias empresas € confundida, em muitos casos, com a sua funcdo
financeira. Este cendrio acontece porque o gerente da empresa nao diferencia as tarefas
(Nobre, 2001), em que o controlo de gestdo deveria englobar a gestdo de recursos

humanos, area comercial, a producdo e a drea financeira.

O controlo de gestdo € um tema corrente, no entanto, o interesse pela tematica foi mais
notério a partir da década de cinquenta. Em 1953 Dent, citado por Amat e Gomes

(2005), menciona que o controlo de gestdo estd associado a andlise de orcamentos tendo



Controlo de Gestao das PME Portuguesas: ';/3‘;

Uma Abordagem Contingéncial o, DA BEIRA INTERIOR

por base o planeamento das actividades, a delegacdo de autoridade associada a

responsabilidade, a defini¢ao de autoridade e a coordenacao.

Anthony (1965), citado por Herath (2007), refere que o controlo de gestdo é o processo
pelo qual os administradores asseguram que os recursos sejam obtidos e usados eficaz e
eficientemente e visualiza também um sistema global que retne todas as operacdes da
organizagdo através do estudo da estrutura organizacional do processo de controlo.
Nesta fase, década de 60, o controlo de gestdo comeca a emergir através de modelos
quantitativos influenciados pela Escola de Administracdo Cientifica, embora o
verdadeiro ponto de viragem aconteca na década seguinte com a introducdo da

contabilidade de gestdo (Scapens, 2000).

Chegada a década 70, muitos autores se tém destacado no estudo do controlo de gestdo.
Cleland e King (1972), pioneiros na matéria, consideravam o controlo de gestdo como a
fase final da gestdo. De acordo com Anthony (1965), autores como Lorange e Mortor
referem que o controlo de gestdo proporciona a administracdo uma estrutura formal que

permite auxiliar na prossecucao dos objectivos.

Para Hofstede (1967) o controlo baseia-se em actividades que comportem diversos tipos
de objectivos. Para objectivos ambiguos o controlo é “positivo”, para resultados ndo
mensuraveis o controlo é “julgamental” e caso os resultados sejam mensuraveis, as
actividades nao repetitivas e os efeitos das intervengdes desconhecidos, o controle é
“intuitivo”. Famholtz (1979) refere que a temdtica em estudo corresponde a um

processo capaz de influenciar o comportamento dos membros de uma organizacio

formal na prossecucdo dos objectivos da organizacgao.

Lowe, citado por Otley e Berry (1980), define controlo de gestio como um sistema
desenvolvido para assegurar a adaptacdo da empresa as mudangas ambientais e que
garante que o comportamento dos trabalhadores de uma empresa vai de encontro aos
objectivos definidos, demonstrando a integracdo necessdria entre controlo e estrutura

empresarial.
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Jordan et al (2005) consideram fazer parte das competéncias do controlo de gestdo o
desenvolvimento, no ambito da estratégia da empresa, de instrumentos praticos de
gestdo concebidos pelos gestores para uso préprio. Entrdmos numa fase em que o

controlo de gestdo € encarado numa perspectiva contingéncial, ou seja, estd

directamente relacionado com o gestor.

Existem diversas defini¢des para o conceito de controlo de gestio; no entanto, a ideia de
que se trata de ‘“‘estimular, responsabilizar, gerir com rigor e €xito” (Jordan et al,
2005:17) € a defini¢ao que melhor se enquadra neste estudo, dando uma nocao de “keep
under control”. O mesmo autor defende que o desenvolvimento ou a estagnacdao do

sistema de controlo de gestdo depende, essencialmente, da cultura da empresa.

Uma vez que existem indmeras defini¢cdes, Jordan et al (2005) descrevem oito
caracteristicas que vao de encontro ao seu conceito de controlo de gestdao: os objectivos
da empresa sdo de natureza diversa; ou seja, os instrumentos de controlo de gestdo ndo
se referem apenas a dimensdo financeira; verifica-se a descentralizacdo das decisdes e a
delegacdo de autoridade; existe uma convergéncia de interesses em toda a empresa; a
concepcdo destes instrumentos € feita com vista a sua aplicagdo prética; a tendéncia €
olhar para o futuro e ndo apenas o passado; o controlo deve actuar mais sobre os
Homens do que sobre os niimeros; deve prever sancdes e recompensas; mais do que os
controladores de gestdo, os actores de primeira linha no controlo de gestdo sdo os

responsaveis operacionais.

Para que o processo de controlo de gestdo decorra normalmente deve percorrer trés
passos, segundo Jordan et al (2005). Numa primeira instancia estabelecem-se os
objectivos a realizar através de planos de accdes, devidamente quantificados,
escolhendo os meios materiais, humanos, financeiros, comerciais, entre outros, que
demonstrem ser os mais adequados e compativeis. O passo seguinte consiste em
interpretar resultados, comparando-os com o previamente estabelecido, averiguando se
existem desvios e tomando decisOes correctivas se necessario. Para finalizar, ao
alcancar os objectivos previamente estabelecidos, realiza-se uma avaliacdo de
desempenho nos diversos intervenientes do processo. No ambito do processo de

controlo de gestdo, e como medida de avaliacdo de desempenho, o “auto-controlo” ndo

10
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pode ser efectuado independente e isoladamente por todos os gestores descentralizados
da empresa, € imprescindivel existir uma supervisao do gestor que assiste a0 processo

(Jordan et al, 2005).

As ferramentas de controlo sdo conceitos construtivos, como € o caso das taxas de
actualizacdo e do custo completo, que se materializam apds a formalizacdao
contabilistica, financeira, quantitativa e qualitativa (Nobre, 2001). O exemplo que
melhor se adequa a esta médxima € o método orcamental, que bem trabalhado pode
conduzir, entre outros, ao orcamento de tesouraria e ds diferentes etapas previsionais.
Para Jordan et al (2005) os instrumentos a disposi¢do do gestor a este nivel sdo
constituidos, nomeadamente, pelo plano operacional, pelo or¢camento, pelo controlo

or¢camental e pelos “tableaux de bord”, para além da andlise e do plano estratégicos.

O plano operacional consiste em precisar as politicas de comercializa¢do, investimento
e gestdo da producdo, organizacdo e gestdo dos recursos humanos e de gestdo
financeira. A grande diferenca entre o plano operacional e o plano estratégico reside no
prazo, uma vez que o primeiro é a médio e o segundo a longo prazo, e ainda pelo estilo,
uma vez que o plano operacional € mais quantitativo (através de balancos e contas de
resultados previsionais) enquanto que o plano estratégico passa pela sustentacdo do
plano operacional. No computo geral o plano operacional consiste em encontrar e

organizar solugdes aceitaveis para viabilizar o plano estratégico (Jordan et al, 2005).

A fase de or¢camentacdo tem de estar articulada com o plano operacional, quando este
existe, e inicia-se pela fixacdo de objectivos a curto prazo em concordancia com o
idealizado, para que a defini¢do, a coordenacdo e a aprovacdo dos planos de accdo em

todas as areas da empresa nao suscitem confusdes (Jordan et al, 2005).
A andlise estratégica consiste em conhecer o ambiente da empresa, a concorréncia, 0s

clientes, os fornecedores, as ameacas a novas entradas, produtos substitutos, os

elementos da cadeia de valor, e ainda as forcas e fraquezas da empresa — andlise SWOT.

11
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Jordan et al (2005) referem que o plano operacional e o orcamento sdao dois
instrumentos previsionais de condu¢do do processo que necessitam de ferramentas que

acompanhem os resultados.

Para Scapens (2006) nesta fase da histéria o controlo de gestdo € visto como um
instrumento fundamentado pela contabilidade de gestdo, nomeadamente nas pequenas e
médias empresas. Assim, torna-se necessario evidenciar o fundamento da contabilidade

da gestdo, a sua evolucdo e o seu sustento no controlo de gestao.

Para enquadrar o tema apresentado Simon (2007) apresenta duas abordagens para
definir a contabilidade de gestdo: a primeira consiste em considerd-la uma simples
vertente da contabilidade, enquanto que a segunda abordagem define a contabilidade de

gestdo como um elemento do processo estratégico de tomada de decisdes.

O estudo realizado por Scapens (2006) teve como principal objectivo evidenciar o
percurso da contabilidade de gestdo e dar uma componente prética a algumas teorias, a

partir das diversas perspectivas que foram construindo o conceito ao longo do tempo.

Scapens (2006) comeca por fazer uma retrospectiva sobre a contabilidade de gestdo a
partir da década de 70. Nesta altura verificou-se que era feita com base em anélises
econdmicas marginais e modelos quantitativos, utilizando modelos matemaéticos simples
ou complexos, aproximando-a a Economia (Scapens, 1984). Faz parte das competéncias
da gestdo por em pratica estes modelos, depois de devidamente explicados e

demonstrados.

Numa vertente académica a contabilidade de gestdo centrava-se na teoria, pelo que os
“thinkers” expunham a matéria aos discentes sem existir uma componente pratica.

Desde j4, a tematica expandia-se ao nivel académico (Amat e Gomes, 2005).
Scapens (2006) centrava o seu estudo no modelo do lucro econémico e na sua

importancia para a contabilidade de gestdo, onde concluiu posteriormente possuir

lacunas na vertente prética.

12
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Em suma, nos anos 70 a contabilidade de gestdo assentava em modelos matematicos
orientados para a economia, nos quais se enfatizava a teoria relativamente a pratica. No

entanto este cendrio estaria na iminéncia de uma mudanga a ter inicio no Reino Unido.

Numa conferéncia realizada no Reino Unido em Dezembro de 1980, Cooper et al
(1983), citados por Scapens (2006), referiram existir pouca proximidade entre a teoria e
a pratica. A contabilidade de gestdo era limitada ao seu espaco e o contacto com as

organizacoes, a experi€ncia e a pratica eram remetidas para segundo plano.

Johnson e Kaplan (1987) afirmaram que o controlo de gestdo estaria em crise, uma vez
que a informacao que chegava ao responsdvel ndo era suficiente para este desempenhar
a sua tarefa. Os autores sugeriram ainda que o caminho a seguir passaria por apostar em

novas tecnologias.

Sulaiman e Mitchell (2005) revelaram que a contabilidade de gestdo entrara numa fase
de mudanca devido a caréncia de aplicacao prética, alids, para estes autores a mudanca
existe sempre e ¢é plausivel enquanto houver crescimento econémico. No estudo
elaborado, no qual consideraram diversas teorias na avaliacio da mudanga, constataram
a sua necessidade através da pluralidade de pesquisas e respectivos resultados, que
confirmaram a importancia da contabilidade de gestdo principalmente nos sistemas de

planeamento.

Como forma de contrariar a tendéncia e privilegiar a vertente pratica introduziram-se
algumas medidas neste sentido, nomeadamente a imposicdo da contabilidade de gestdao
nas empresas, a realizacdo de entrevistas a administracdo e o desenvolvimento de novos
estudos. Os métodos de controlo de despesas das empresas nesta altura baseavam-se no
retorno do investimento e/ou nos orcamentos, enquanto isso Scapens continuava a

utilizar a teoria do lucro econémico.
Devido ao interesse na matéria e apds estudos intensivos, houve uma altura em que

existia uma diversidade de praticas sem qualquer ponto de paralelismo entre si

(Scapens, 2006), o que permitiu ao autor focalizar o seu estudo nesta matéria nos anos
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seguintes procurando entender porque razao de um momento para o outro existia tanta

diversidade de praticas de contabilidade de gestao.

A esséncia da contabilidade de gestdo surge nos anos 90 (Scapens, 2006). Foram
realizados novos estudos para investigar o seu papel no controlo de uma organizacgao e
através de questiondrios identificaram-se as praticas em vigor. No entanto constatou-se
a sua superficialidade, ou seja, a relacdo entre as préticas e as teorias econdmicas

convencionais eram uteis mas inconclusivas.

Do estudo realizado por Scapens (2006) retiram-se duas conclusdes essenciais: como
cada empresa tem a sua maneira de ser adequa a contabilidade de gestdo a sua medida,
sem seguir modelos tedricos. Por outro lado, conclui-se também que os modelos
tedricos econdmicos e neocldssicos servem apenas para estudar a aplicacdo pratica da

contabilidade de gestao.

A entrada do novo milénio Scapens (2006) deparou-se com um dilema: porque motivo a
evolucdo da contabilidade de gestdao ndo acompanha a evolugdo da tecnologia. Neste
sentido, o autor realizou um novo estudo no qual se propds compreender a
complexidade dos processos de mudanca da contabilidade de gestdo, deparando-se com
a existéncia de uma diversidade metodoldgica que inclui uma perspectiva interpretativa

e critica da relagdo entre finangas e contabilidade de gestao.

Novas teorias foram desenvolvidas e outras clarificadas, de entre as quais se destacam
as teorias econOmicas, contingénciais, institucionais, de rede de actor, de trabalho
processado, de economia politica, genealogy de Foucault, entre outras. A pesquisa
realizada por Scapens permitiu igualmente constatar que embora alguns investigadores
se dediquem a pesquisar sobre esta temdtica, a maioria acaba por ndo ter aplicacao

prética.
De seguida apresentamos o quadro que sintetiza a evolucao da contabilidade de gestdo,

de acordo com Scapens (2006), tendo em conta as diversas metodologias, teorias e

dimensoes praticas relevantes até ao inicio do novo milénio.
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Quadro n°1 — Resumo histérico da Contabilidade de Gestao

Metodologia Teoria Dimensao Pratica
1970s Modelos Matematicos Econdémica O que devem os gestores fazer?
1980s Positivista Contingéncial O que faz o gestor?
1990s Interpretativa Estruturada Por em prética
2000s Pluralista/Pragmética Institucional Ajudar os investigadores

Fonte: Adaptado de Scapens (2006)

Scapens (2006) diz-nos que a pratica do controlo de gestdao € algo que pode ser
compreendido a partir de influéncias econémicas, sociais e organizacionais ou através
de factores originais, como a organizac¢do em si. O autor conclui ainda que, no ambito
da teoria institucional, foram utilizadas diversas tipologias para enquadrar a
contabilidade de gestdo: a nova economia institucional (NIE) que se baseia em
transac¢des econdmicas, a nova sociologia institucional (NIS) que se fundamenta no
ambiente organizacional e a velha economia institucional (OIE) que se centra nas

ac¢des € no pensamento.

Burns e Vavio (2001), apoiados por Sulaiman e Mitchell (2005), consideram a mudanca
da contabilidade de gestao como um interesse actual devido aos avangos nas tecnologias
de informacdo em direccdo a inovagdo. Os sistemas de planeamento necessitam ter uma
base de tecnologia avangada, como a internet € 0 e-commerce, € sO assim se entende a
importancia do controlo de gestdo acompanhar esta mudanga. O objectivo serd munir a
contabilidade com elementos de estratégia, tecnologias de informagdo e conceber a

gestdo como algo mutdvel.

Burns e Scapens (2000) consideram que as rotinas organizacionais € 0S processos que as
mesmas impdem a contabilidade de gestdo sdo motivos preponderantes na mudanga.
Estes autores, citando Gralund e Lukka (1998), consideram que em muitas
organizacdes, que ndo as PME, a contabilidade de gestdo se estd a descentralizar e a ser
eliminada das dreas de negdcio, alterando a perspectiva do controlo de gestdo como uma

ferramenta de controlo de negdcios para se tornar na base de sustentagao do mesmo.

Para Burns e Vavio (2001) a contabilidade de gestdo necessita incorporar elementos

como a estratégia, tecnologias de informacao, capacidades de gestdo para lidar com a
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mudanca e ainda alguns aspectos de negociacdo. Estas medidas devem ser introduzidas
tendo em conta trés perspectivas de mudanga: a sua natureza epistemoldgica, tendo em
atencdo a sua evolucdo; a sua ldgica, que varia consoante a estratégia adoptada, e por

fim a gestdo da mudancga, como forma de acompanhar a tecnologia.
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3- EVQLUCAO DOS SISTEMAS DE CONTROLO DE
GESTAO

Inimeras empresas experimentaram mudangas na estrutura das suas organizagdes € nos
processos de negocio, como resultado do impacto do meio envolvente. Como tal, o
controlo de gestdo nas organizagOes também sofreu alteragdes e o interesse pelas

mudangas nos sistemas de controlo tornou-se uma realidade (Herath, 2007).

Ao longo do tempo foram muitos os acontecimentos que contribuiram para que os
sistemas de controlo de gestdo sofressem alteracdoes, nomeadamente a crise de 1929, as
duas guerras mundiais, a crescente internacionalizacdo da gestdo empresarial desde
meados dos anos 80, o aparecimento de novas tecnologias, como a Internet, causaram
um forte impacto, o meio envolvente tornou-se mais complexo, a globalizacdo do
mercado e poder negocial mais sofisticado de clientes, fornecedores e das entidades
reguladoras. Estes factos foram contribuiram para que surgisse a necessidade de
procurar alternativas, o que por sua vez conduziu ao aparecimento de novos sistemas de

controlo (Oatley, 2003).

Nos anos 80 a grande maioria das empresas sentiu necessidade de reduzir os custos de
estrutura, devido a burocracia criada pelos sistemas de gestdo tradicionais (Jordan et al,
2007), o que motivou o aparecimento de uma reengenharia de processos. Na ultima
década do século passado as empresas adaptaram a sua estrutura as necessidades
actuais, privilegiando relacdes baseadas na cooperacdo e fomentando a relagdo entre as

suas divisdes e/ ou entre empresas.

Este periodo de mudanca deveu-se essencialmente a reducdo de pessoal, originando
uma reduc¢@o nos niveis hierdrquicos, que se tornaram mais horizontais; a deslocacdo
dos trabalhadores com fungdes mais centrais para a actividade operacional; a iniciacao
de processos just-in-time com fornecedores e clientes; a introdug¢do de programas de
empowerment € de team-building; a criagdo de relacdes com fornecedores, clientes ou

concorrentes em projectos de investigacao e desenvolvimento, com o intuito de inovar e
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de criar valor; e deveu-se ainda a passagem de sistemas centralizados para sistemas

distribuidos (Jordan et al, 2007).

A partir dos anos 90 o complexo e dindmico ambiente de negdcios, com a inclusdo de
novas tecnologias (ex: internet) e modelos de producdo, obrigou as empresas a rever a
sua posi¢do competitiva e as suas dimensdes estratégicas prioritdrias.
Independentemente da pressdo ambiental, o gestor tem como objectivo encontrar uma
posicdo no sector que o permita ndo s6 defender a sua empresa dessas pressdes como

também tirar proveito delas.

A alteragdo mencionada ndo se verificou apenas a nivel organizacional, o controlador de
gestdo teve necessidade de investir em determinadas caracteristicas que até entdo eram
dispensaveis. Assim, o controlador necessita ter uma formacgao profissional e académica
centrada na gestdo e na economia, deve possuir experiéncia profissional, capacidade de
adaptacdo a mutacdo empresarial, nomeadamente ao nivel tecnolégico, deve ter
capacidades organizativas, criativas, comunicativas, negociativas, um incansavel gosto
pelo trabalho em equipa, ser responsdvel e possuir uma forte personalidade (Jordan et

al, 2007).

Na sequéncia do desenvolvimento da Unido Econdmica e Monetdria comega a ser
perceptivel um impacto consideravel sobre o tecido empresarial, 0 que vem suscitando
desafios de indole estratégica, comercial e organizacional. O facto de a cultura de gestao
empresarial portuguesa estar afastada da estrutura aplicada na generalidade das
empresas dos paises da Unido Europeia é um fiel retrato da situagdo (Marcos e Naia,

2000).

Em termos de harmonizacdo contabilistica as entidades governamentais portuguesas
tiveram de se adaptar as directivas estabelecidas na Unido Europeia, criando um
processo gradual de introducdo do inventdrio permanente e da elaboracdo da
demonstracdo dos resultados por fungdes, um passo importante para a implementagcao

da Contabilidade Analitica (Marcos e Naia, 2000).
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Os diferentes métodos de cdlculo de resultados obtidos pela Contabilidade Analitica
dividem-se em dois grandes grupos, no que diz respeito a competéncia dos factores

produtivos: os métodos de Absorcao e de Contribuicgao.

O primeiro tipo de andlise — de Absor¢do, enquadra-se na afectacdo e imputacdo de
custos aos produtos, situagdo em que a Contabilidade Analitica assume uma vertente

pratica nas empresas portuguesas. (Marcos e Naia, 2000)

O raciocinio de Contribuicao dos factores produtivos integra-se na ldgica das empresas
mais avancadas e organizadas. Nao se traduz apenas na imputacdo e afectacdo dos
custos dos factores produtivos consumidos aos produtos, mas verifica-se que as tomadas
de decisdo pelos gestores t€ém também por base “(...) as necessidades financeiras a que
esse mercado obriga, nomeadamente o montante em necessidades de fundo de maneio
(...) e dos activos fixos que lhe sdo exigidos” (Jordan, 1999, p. 114).

O falseamento da valorizacio dos produtos é uma realidade, pelo que calcular
correctamente o custo dos produtos produzidos e vendidos continua a ser um problema
nacional. Esta questdo demonstra que a tendéncia prioritaria € agir por palpites e ndo de
forma racional, uma vez que uma informagdo correcta para estes responsdveis acarreta
custos excessivos. Enquanto estes entraves culturais, de formagdo e gestdo empresarial
nao forem ultrapassados, muitas das empresas portuguesas mantém-se num vazio

estratégico (Marcos e Naia, 2000).

Assim sendo, os sistemas de controlo de gestdo devem ser entendidos como ferramentas
importantes para o desenvolvimento de uma empresa, capazes de contribuir para o seu
sucesso, pelo que é fundamental que sejam divulgados os seus objectivos e técnicas,

como referem Jordan et al (2005).
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4 - INSTRUMENTOS/PRATICAS DE CONTROLO DE
GESTAO

4.1 - INSTRUMENTOS TRADICIONAIS
Fazem parte da maioria dos processos de controlo de gestao a comunicacdo e interac¢ao

informal, ou seja, uma comunicacdo que parte da convivéncia, de encontros,

conversagdes ou apenas de simples sinais (Antony e Dearden, 1975).

Os sistemas de controlo de gestdo estdo num processo de transicdo (Oatley, 2003).
Actualmente a globalizacdo pode ser associada a um vasto conjunto de transformagdes,
que introduzem um novo paradigma tecno-econdmico, marcado pela ampliacdo da
concorréncia, pela flexibilizacdo dos mercados e pela utilizacdo de novas tecnologias de
informacao. A compilacao destes factores origina a que diversas empresas aumentem o

uso de ferramentas e sistemas de controlo de gestdo.

O objectivo do controlo de gestdo € auxiliar a administracdo nas suas missdes e
contribuir para o sucesso das estratégias estabelecidas para a empresa (Schick, 2007).
Os sistemas de controlo sdo uma das ferramentas chave que os gestores tém ao seu

dispor para alcancar os objectivos organizacionais € minimizar os riscos.

4.1.1 - Or¢camento
Nobre (2001) relata que o controlo de gestdo se baseia principalmente em métodos

tradicionais de custos, em 2/3 dos casos, sendo o orcamento a ferramenta mais utilizada.

O orcamento € o sistema de controlo de gestdo mais tradicional das organizac¢des, como
relatam Hope e Frase (2003), sustentados por Bajan-Banaszak (1993) e Nobre (2001). A
sua importancia € vital para o planeamento (Abi Azar, 2007), para o controlo a curto
prazo (Anthony, 1975) e para o desempenho (Hansen et al, 2003). Os orcamentos ndo
podem ser eficazes isoladamente e sdo apenas uma caracteristica da estrutura
organizacional. Este instrumento pode fornecer os meios para traduzir os objectivos das

organizacdes com estruturas detalhadas (Thornbory, 2007).
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“O orgcamento é um instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de alcancar
os objectivos definidos pela empresa, ou seja, um instrumento de decisdo e de ac¢cdo”
(Jordan et al, 2005:77). Para estes autores € necessdrio distinguir o controlo de gestdo
do processo orcamental, uma vez que estes conceitos facilmente se confundem. O
or¢amento ¢ um instrumento técnico de controlo de gestdo que auxilia os responsaveis
no dominio da gestao, desde os responsaveis da producao até ao préprio controlador de

gestao.

Thornbory (2007) relata que um or¢amento tem de cumprir determinados requisitos
para ser bem sucedido, nomeadamente ser feito de forma detalhada e realista, tendo o
cuidado de verificar se os objectivos sdo realistas e também envolvendo e informando
devidamente as pessoas afectadas. A autora refere ainda que a existéncia do orcamento
numa organizacdo surge no sentido de identificar recursos disponiveis, estabelecer

niveis de desempenho, identificar contrastes e responsabilidades e para monitorizar.

Covaleski et al (2003) abordam o orcamento realcando trés perspectivas. Numa
perspectiva econdmica trata-se da reconciliagdo simultinea dos interesses dos
proprietarios e dos funciondrios, sobre os quais os investigadores dedicaram estudos
tedricos e arquivos empiricos para afectar o relatério do comportamento (folga
orcamental) e do bem-estar individual. Os estudos jd realizados confirmam que os
individuos respondem a incentivos econdmicos mas que outras consideragdes como a
honestidade e a afectividade parecem influenciar significativamente as comunicagdes,

incluindo no or¢gamento, reduzindo desta forma o nivel da folga or¢camental.

Os autores referem que, na perspectiva psicolégica, procura-se examinar apenas a
opinido dos subordinados individuais sobre a dificuldade do or¢amento em incluir a sua
participacdo, ou seja, analisar as interac¢des mentais ao nivel do desempenho entre o

superior e o subordinado.

Por dltimo, a perspectiva social salienta a forma como a estrutura organizacional e os
processos influenciam os funciondrios ao realcar a preocupagdo em incluir no
orcamento a sua influéncia na decisdo organizacional, a nivel do planeamento e do

controlo dos recursos.
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Schick (2007:110) considera o orcamento como ‘“um processo que transforma
informacdo em decisdo”. Para a execucdo de um orcamento € necessdrio atravessar trés
fases (Jordan et al, 2005). A primeira etapa consiste em negociar e fixar objectivos
(hierarquizados) que dependem da estratégia adoptada pela empresa e do seu meio
externo. De seguida € necessario escolher um plano de ac¢cdo que aborde os meios a
utilizar para atingir os objectivos, para se poder quantificar monetariamente os planos,
ou seja, efectuar o orcamento para que o gestor consiga alcangar os objectivos tendo em
conta as suas previsdes, com o intuito de gerar e escolher planos de ac¢do pertinentes
que permitam ndao s6 uma afectacdo de recursos eficiente mas também avaliar a
evolucdo da empresa em relagdo aos objectivos previamente estabelecidos, servindo

como instrumento de avaliacdo de desempenho para os gestores.

O orcamento como ferramenta auxiliar da gestdo possui diversas perspectivas de
aplicagdo no seio de uma organizagdo. Pode ser encarado como um instrumento de
descentralizacdo uma vez que a elaboracdo de um orcamento € conjuntamente entre os
diversos departamentos da empresa, fazendo com que a organizacdo se encontre em
perfeita concordancia com a estratégia delineada. Para tal, o controlador de gestdo tem
um papel complexo a desempenhar, sendo da sua competéncia incentivar e auxiliar os
operacionais a realizar planos de ac¢do economicamente vidveis, ajudar os operacionais
e 0s seus superiores hierdrquicos a avaliar esses planos de ac¢do, assim como promover
o didlogo entre o gestor operacional e o seu superior hierdrquico. Em suma, a
elaboracdo do orcamento compete ndo ao controlador de gestdo mas sim a linha

hierdrquica implicada.

O orcamento pode ser visto como um instrumento para o planeamento, visto que ao
longo do processo orcamental é necessario seleccionar o nimero de oportunidades
tendo em conta os objectivos e o plano estratégico adoptado. Pode também ser encarado
como um instrumento de motivagdo, por exemplo, incentivando o gestor a realizar
melhores resultados e a estimular a satisfacdo pelas tarefas que desempenha. Outra
vertente possivel do orcamento é a coordenagdo, porque é necessario articular e manter
a coeréncia entre os objectivos ao longo da linha hierdrquica vertical e dos diversos

departamentos. Por ultimo, outra abordagem possivel do orcamento € a capacidade de
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avaliacdo, dada a necessidade de existir um cuidado permanente em acompanhar os

resultados relativamente aos objectivos previamente propostos.

Os orcamentos tradicionais (Thornbory, 2007) sdo anuais, directos e baseados
geralmente em dados de anos anteriores. Sao relativamente simples de preparar e
permitem a coordenagdo através dos departamentos. No entanto, discute-se a
incapacidade deste tipo de orcamentos em se ajustarem a negdcios volateis ou de tempo
indeterminado. Como tal urge a necessidade de criar alternativas como os “or¢camentos
rolantes”, que sdo revistos continuamente, os orcamentos flexiveis, nos quais os
rendimentos e os custos sdo ajustados durante o periodo de or¢amento e o orcamento
base-zero, no qual o processo incluido no orcamento inteiro se inicia como se fosse

preparado pela primeira vez.

Nos dltimos tempos tem-se verificado um crescente interesse no orgamento,
nomeadamente na sua aplicacdo nos dias de hoje. Autores como Wallender (1999),
Jensen (2001), Hope e Frase (2003), Neely, Bourne e Adams (2003) e Scarlett (2007)
poem em causa a sua utilidade. Beyond Budgeting ¢ o nome genérico dado a um

conjunto de préticas que se destinam a substituir a orcamentacao.

Wallender (1999) apoiado por Samuelson (1999) tem uma visdo mais radical da
temdtica, considerando que os or¢amentos convencionais nunca poderdo ser véalidos
porque nao sdo capazes de capturar a incerteza envolvida em ambientes volateis,
relativamente 2 mudanca, e impedem frequentemente a perseguicdo de objectivos

estratégicos suportando praticas mecanicas.

Jensen (2001) desvaloriza a utilidade do or¢camento visto que consome muito tempo,
estimula quem o utiliza a mentir e manipular valores e inflaciona resultados,
impossibilitando o relato auténtico da situagdo de uma empresa. O autor refere ainda
que, num plano comportamental, o orcamento conduz a motivacdo dos trabalhadores
indo de encontro aos interesses da empresa. Repetindo-se este ciclo todos os anos, o
melhor or¢amento € aquele que apresenta menores custos. Esta situacdo torna-se mais
complexa nas empresas cotadas, sendo frequente a manipulacdo de informacgdo para que

a rentabilidade da empresa seja maior.
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O orcamento é uma prética habitual das empresas, apesar de Hope e Frase (2003)
considerarem que deveria ser abolido. Com o investimento que se tem vindo a registar,
os autores referem que ferramentas como a contabilidade se tornam mais fidveis que o
or¢amento, uma vez que dao especial atencdo a ética empresarial no que concerne &
adulteragdo contabilistica, introduzindo provisdes para combater possiveis desvios

orcamentais.

Neely, Bourne e Adams (2003) referem que 80% das empresas estdo insatisfeitas com
os seus processos de planeamento e orcamentagcdo, dado que estes acarretam um
montante considerdvel de juros em ‘“reengenharia”. O método tradicional de
or¢amentacdo é demasiado moroso, dispendioso, ndo acompanha a competitividade e a
turbuléncia do mercado (barreira a mudanca) e € contraproducente, na medida em que é

susceptivel a jogos, politicas e tacticas empresariais.

Para além destas lacunas, os orcamentos possuem outras deficiéncias para os autores,
uma vez que raramente t€m uma orientacao estratégica, sao contraditorios, concentram-
se na redugdo dos custos e ndo sobre a criacdo de valor, tendem a ser burocréaticos e a
desencorajar o pensamento criativo, baseiam-se em hipdteses, incentivam o jogo
fraudulento, reforcam o comando e o controlo vertical, ndo reflectem a rede emergente
de estruturas que as organizagdes estao a adoptar, reforcam as barreiras departamentais
em vez de incentivar a partilha de conhecimentos e fazem com que se sintam

subvalorizadas.

Scarlett (2007) explica como o orcamento difere das abordagens tradicionais de
controlo financeiro. A or¢amentacdo € conhecida como uma dependéncia modelo, em
que o recurso € orientado por planos fixos baseados em informag¢des que rapidamente se
tornam arcaicas. Para o autor, o orcamento € o exemplo crasso da imposicao da
autoridade vertical.

Esta visdo pessimista ndo € compartilhada pela maioria dos criticos do orgcamento.

Existem outros autores que o consideram uma das ferramentas mais vidveis do controlo
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de gestdao, nomeadamente Rankin er al (2003), Combes (2007), Juozapaviciiité e

Stonciuviené (2007).

Rankin ef al (2003) consideram a orcamentacdo uma revelacdo inequivoca de
honestidade, ocultando-se o comportamento indesejado numa empresa. Para os autores
os orcamentos sdo resultados de simples negociagdes, nas quais a motivacdo dos
subordinados € sujeita a questdes estratégicas. Quanto mais simples forem as

negociacOes, mais sustentaveis sdo as previsdes economicas.

Combes (2007) afirma que o or¢camento ainda € um dos principais trunfos do mundo
financeiro. Para a autora, o or¢camento prevé um foco para a organizacdo, auxilia a
coordenacgdo das actividades e facilita o controlo, visto ser a explicacdo quantitativa de
um periodo de tempo, podendo incluir o planeamento de receitas, activos, passivos e

fluxos de caixa.

Juozapaviciiite e Stonciuvien¢ (2007) realcam a existéncia de diversos métodos de

planeamento e avaliacdo de empresas, embora o mais eficaz seja a orcamentagao.

Libby (2007) veio atenuar esta discussdo ao realizar um estudo onde procura entender
se os orcamentos pertencem ao passado ou sdo “um mal necessdrio”, tendo em conta o
contexto norte-americano. A contraposicdo de ideologias € patente nas referéncias por

parte da autora.

A orcamentacdo oferece aos gestores uma primorosa oportunidade de rejuvenescer as
suas organizacdes. Ndo existe nenhum outro processo gerencial. Umapathym (1987),
citado por Libby (2007), diz-se consciente de que o or¢amento traduz qualitativamente a
missao, as declaragdes e estratégias corporativas em planos de ac¢do a curto prazo, com
ligacOes a longo prazo, e retine gestores de diferentes niveis hierdrquicos e areas
funcionais, o que proporciona uma vertente de continuidade dada a enorme regularidade

do processo.
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Seguidamente a autora contrapde, citando Welch (1995), ao considerar que o orcamento
nunca devia ter existido e que se trata de um exercicio de minimizagdo, tendo em conta

que o melhor é aquele que tiver um valor mais baixo.

O estudo realizado por Libby (2007) real¢a que os orcamentos continuam a ser
utilizados para fins de controlo e que existe uma pequena minoria das empresas

receptivas ao Beyond Budgeting, ou seja, a rejeicao da utilizagdo dos orcamentos.

O controlo orcamental é um instrumento de cortejo dos objectivos e dos meios definidos
no plano e no or¢amento, assumindo um papel muito activo no processo de gestdao

or¢amental e no controlo de gestdo (Jordan et al, 2005).

Segundo Hansen et al (2003) o controlo or¢amental tem muitas limitacdes,
nomeadamente a susceptibilidade a longo prazo que pode conduzir a incertezas no

proprio orcamento com comportamentos disfuncionais.

4.1.2 - Contabilidade Analitica
Os gestores confrontam-se permanentemente com a tomada de decisdo no exercicio das

suas actividades. Uma vez que a tomada de decisdo afecta o desempenho futuro das
organizacdes, ¢ necessdrio ndo s6 prevé-lo mas também confrontar os factos ocorridos
com o0s objectivos que inicialmente se estabeleceram. Para solucionar este confronto
surge a contabilidade analitica, instrumento de informacdo econdmico-financeira

(Jordan et al, 2007).

Em Portugal, durante muitos anos a Contabilidade Analitica foi designada por
contabilidade industrial ou contabilidade de custos (Jordan et al, 2007), uma vez que
tanto o registo dos custos por funcdo, actividade e produto como a sua andlise, controlo
e previsdo foi, e continua a ser, o “nicleo duro” da Contabilidade Analitica na

generalidade das empresas que a implementaram.
A Contabilidade Analitica pretende atenuar as insuficiéncias da Contabilidade Geral,

também denominada por Contabilidade Financeira, enquanto utensilio de gestdo. A

Contabilidade Geral embora sendo imprescindivel, ao procurar desenvolver uma gestao
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racional carece de operacionalidade a nivel de planificacdo, controlo e tomada de

decisdes pelos gestores € empresarios.

Esta ferramenta surgiu com a crise da década de 30 e tem como principais objectivos
apoiar outros instrumentos técnicos e de gestdo, controlar o feedback dos resultados,
apoiar a tomada de decisdo e avaliar a performance econdmico-financeira (Jordan et al,
2007). Para Bajan-Banaszak (1993) e Abi Azar (2007), a contabilidade analitica é um
dos instrumentos mais utilizados pelas empresas nos dias de hoje. As empresas e
entidades, independentes e governamentais, ndo podem continuar a adiar a correcta
implementacdo da Contabilidade Analitica, da mesma forma que a Contabilidade Geral
ndo pode ser vista exclusivamente numa perspectiva fiscal. E necessrio o seu
complemento com a Contabilidade Analitica, para que seja possivel desenvolver uma

gestdo racional (Marcos e Naia, 2000).

4.1.3 - Outras Ferramentas
A contabilidade financeira apresenta-se igualmente como uma ferramenta tradicional de

controlo de gestdo, como referem Bajan-Banaszak (1993) e Nobre (2001), ao
representar uma vertente da contabilidade que se aproxima da gestdo financeira do
capital aplicado da entidade e consuma a elaboracdo das demonstracdes financeiras

mediante os principios contabilisticos geralmente aceites.

Outras ferramentas foram divulgadas mas sem o mesmo destaque que as anteriores,
como € o caso do método ABC (Nobre, 2001) que pretende nao sé apurar os custos
tendo em conta as caracteristicas especificas da empresa, mas também efectuar a andlise

de desvios (Nobre, 2001), comparando os resultados obtidos com o0s previstos.

4.2 - NOVOS INSTRUMENTOS DE CONTROLO DE GESTAO - ENFOQUE NAS
MEDIDAS NAO FINANCEIRAS

A realidade empresarial demonstra que as empresas ndo podem centrar-se apenas no
contexto financeiro interno e/ou externo. Uma empresa que pretenda ser bem sucedida,
para além de definir o seu rumo necessita manter activos mecanismos que o avaliem
constantemente, de forma a poder tomar medidas correctivas sempre que necessario.

Nao € suficiente avaliar apenas o desempenho financeiro. (Otley, 1999)
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Para Russo (2006) sdo os factores intangiveis e nao-financeiros, no contexto econémico
actual, que garantem a sustentabilidade da capacidade competitiva das organizagdes. O
autor afirma que os indicadores financeiros efectuam a medi¢do do desempenho
financeiro passado enquanto os indicadores ndo-financeiros servem para mensurar o

desempenho financeiro futuro.

A orientacdo para a quantificacdo dos objectivos, meios e factores criticos internos e
externos com o intuito de obter informacao resumida, a afectacdo de responsabilidades,
o interesse em promover a comunicacdo e o didlogo interno e a criacdo de bases para a
comparacdo com as metas previamente fixadas, sdo principios fundamentais para o
aparecimento dos novos instrumentos de controlo de gestdo, que t€ém como propdsito a

avaliacdo de desempenho (Jordan et al, 2007).

E desta forma que comecam a surgir novos métodos, como o Tableaux de Bord e o
Balanced Scorecard (Bourguignom et al, 2001), que visam conduzir os resultados de
forma eficaz e eficiente. Para os autores supraditos e Jordan et al (2007), estas técnicas
emergem no seguimento da necessidade de obter resultados que complementem a
vertente financeira, nomeadamente a avaliagdio de desempenho de pessoas,
departamentos ou organizagdes. Anthony, Dearden & Vancil (1976), Parker (1979),
Merchant (1985), Schoenfeld (1986), Eccles (1991), citados por Bourguignom et al
(2001), testemunham que o uso de medi¢des ndo financeiras, combinada com medidas
financeiras mais tradicionais, se tornou uma recomendagdo geral nos ultimos anos,

particularmente na década de 90.

4.2.1 - Tableaux de Bord
Abi Azar (2007) refere que a fungdo de controlo de gestdo ndo tem apenas uma vertente

financeira, uma vez que, para além de outras utilidades, se trata também de um
instrumento contabilistico. A titulo de exemplo, o autor encara o Tableaux de Bord

como uma ferramenta de “acompanhamento”.
Em 1932 surgiu em Franca o Tableaux de Bord (TDB), como reac¢do a inadequacao dos

dados contabilisticos de apoio a tomada de decisdes, situagdo que se tornou mais

evidente com a crise de 1929. O TDB quando surgiu comecgou por ser um conjunto de
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medidas fisicas de desempenho, mais proximas das dreas de engenharia do que da

contabilidade propriamente dita (Russo, 2003).

Com maiores avangos a partir dos anos 50 em contrapartida da difusdo dos métodos de
gestdo americanos (Bourguignom et al, 2001) e dos centros de responsabilidade nas
empresas, o Tableaux de Bord passou a incluir dados orcamentais e a desagregar-se por

centros de custo/responsabilidade.

Até aos anos 80 o TDB comparava e controlava os dados realizados com os previamente
fixados (em orcamentos), com vista a tomada de medidas correctivas. Como refere
Bugalho (2004) citado por Russo (2003), apesar da utilidade evidente do Tableaux de
Bord para as empresas esta ferramenta revelava varias insuficiéncias, tais como: dados
eminentemente financeiros, predominancia de critérios financeiros que nao garantiam o
alinhamento dos interesses da direc¢do e dos gestores dos diversos centros de
responsabilidade, ndo estabelecia relacdes de causa e efeito, apenas apurava o resultado
final, ndo evidenciava qual o impacto das decisdes dos gestores sobre as varidveis nao
financeiras como a qualidade, a satisfacdo dos clientes e a inovagdo, ndo fazia a ligacao
entre a estratégia e as decisdes e accdes a nivel operacional, analisava dados histéricos
passados mas ndo considerava de forma sistemdtica varidveis com impacto nos

resultados futuros.

S6 nos anos 90 surgem preocupagdes de manter a coeréncia entre 0s objectivos
estratégicos e as acgoes a efectuar. O Tableaux de Bord aborda esta ligagdo permitindo
aos gestores definir o que consideram ser mais relevante, o que acabou por contribuir
para que a perspectiva financeira de andlise do desempenho se mantivesse como o

principal objectivo (Russo, 2003).

A medida que se foi centrando em factores como a boa gestio das organizagdes
(factores intangiveis e nao financeiros), o TDB foi sendo aperfeicoado e passou a
considerar novos aspectos, conforme indicam Jordan et al (2005). Segundo estes
autores, o Tableaux de Bord é desenvolvido a partir da missdo da empresa e da
definicdo dos objectivos de cada centro de responsabilidade que, por sua vez, ddo

origem a identificacdo dos factores criticos de sucesso, que serdo quantificados pelos
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Indicadores Chave de Desempenho. Jordan et al (2005) identificam-no ainda como um
instrumento de informagdo rdpida de apoio ao processo de tomada de decisdo. Assim,
consideram que deve conter determinadas caracteristicas-chave, tais como:

v" Ser personalizado pelo gestor ou pelo centro de responsabilidade, em fung¢io
das necessidades e objectivos especificos de cada um;

v" Conter indicadores financeiros e ndo financeiros que permitam avaliar
melhor, em conjunto, o impacto das decisdes operacionais;

v' Ser sintético, conter o que € relevante para a tomada de decisdes mas com
possibilidade de desagregacdo da informagao;

v" Conter informagdo diversificada, por exemplo, dados reais e previsionais
(por estimativas), dados fisicos, financeiros, indicadores de objectivos e de
meios, entre outros;

v Ser convergente, ou seja, os objectivos dos centros de responsabilidade mais
elementares devem traduzir os meios de acc¢do dos centros de
responsabilidade hierarquicamente superiores;

v' Estar disponivel rapidamente, em tempo dtil, de forma frequente e regular, e

pelo menos com periodicidade mensal.

Jordan et al (2007:229) definem o Tableaux de Bord como “um conjunto de dados
sobre os resultados de um centro de responsabilidade para a informagdo do gestor” a
actuar para o curto prazo, sinénimo de rdpida mutagdo, contendo dados histéricos e
previsionais (estimativas) e indicadores diversificados. Apesar de muito sintético deve
permitir desagregacdo de informacgdo. Desta forma, esta ferramenta pode-se considerar
um instrumento de comparacdo, uma vez que favorece o didlogo, ajuda e estimula a

tomada de decisdo.

Em suma, o Tableaux de Bord é essencialmente um instrumento de informacao rapida,
de comparacio da realidade com as previsdes, permitindo o apuramento de desvios, a

elaboragdo de diagndsticos e a tomada de decisdes a curto prazo (Russo, 2003).

4.2.2 - Balanced Scorecard
A pouca adesdo e divulgacdo do Tableaux de Bord entre os gestores e académicos

americanos, por motivos culturais (Bourguignom et al, 2001), permitiu o

desenvolvimento do Balanced Scorecard como alternativa de resolugdo das
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insuficiéncias verificadas na avaliacdo do desempenho empresarial baseado noutras

metodologias.

Otley (1999) identifica um abandono crescente de indicadores puramente financeiros,
dado que na década de 90 se verificou uma mudanga no modelo da gestdo de
desempenho, dando primazia a outras formas de controlo como o Balanced Scorecard

(BSO).

Nos anos 80 torna-se indispensavel a gestdo e o controlo de factores ndo financeiros e
intangiveis como forma de alcancar vantagens competitivas duradouras, o que nao era
assegurado pelas ferramentas de controlo de gestdo anteriores ao BSC (Russo, 2003).
Otley (1999) menciona a utilizag@o exclusiva do controlo orcamental como um aspecto
negativo, sendo maior o risco da empresa caso se baseie em apenas um indicador de
desempenho. O autor apresenta o BSC como um sistema de controlo que atende as

necessidades nao satisfeitas pelo controlo orcamental.

De facto, o conceito e sistema de gestdo Balanced Scorecard apresentado por Robert
Kaplan e David Norton (1992) nos anos 90 na Harvard Business School, Estados
Unidos, surgiu na sequéncia de estudos realizados em vdrias multinacionais americanas
insatisfeitas com o facto dos seus métodos de avaliacdo de desempenho empresarial,
baseados em indicadores contabilisticos e financeiros, serem inadequados no actual
contexto competitivo mundial. Os “cortes radicais” nas despesas das empresas, com 0
intuito de obter lucros imediatos, diminuiam a qualidade dos servicos prestados,
resultavam na maximizagdo da remuneracdo dos gestores, e facilitavam a saida de
quadros e trabalhadores indispensdveis, aumentando a insatisfacdo dos clientes e a
desmotivacdo dos empregados, ou seja, sacrificando o potencial de desenvolvimento

(valor) a médio longo prazo das suas organizagdes.

A novidade do Balanced Scorecard deriva das seguintes caracteristicas (Russo, 2003):
focaliza a gestdo na estratégia da empresa/organizacdo traduzindo-a em objectivos,
iniciativas e indicadores, segundo quatro perspectivas (uma financeira e as restantes nao
financeiras), sendo incluidas neste modelo trés perspectivas adicionais de clientes,

processos internos, aprendizagem e desenvolvimento organizacional, o BSC implica
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comunicacdo, envolvimento e empenho das pessoas, assim como o ajustamento dos
recursos da organizagao de acordo com a estratégia definida. Outra caracteristica-chave
do BSC ¢ considerar a existéncia de relagdes de causa e efeito entre as diferentes
perspectivas referidas e entre as medidas e as ac¢des de desempenho, de curto e longo
prazo, assim como assegurar o feedback e a aprendizagem resultante das acc¢des e dos
resultados alcancados (a curto e a longo prazo), com o objectivo de facilitar a revisao da

propria estratégia.

O Balanced Scorecard ao estimular novas e diferentes estratégias, proporcionou as
empresas/organizagdes a oportunidade de se afastarem da perspectiva tradicional de
curto prazo, sustentada na reducdo de custos € na concorréncia a precos baixos,
reorientando-as para a criacdo de oportunidades de crescimento, para a oferta de
produtos e servicos de elevado valor para o cliente. Permitiu também ajudar a resolver
outra fragilidade detectada — a falta de ligacdo entre a estratégia de longo prazo e as
accoes de curto prazo, aspecto que Kaplan & Norton (1996) consideram estar na origem

do insucesso na implementag¢do de muitas estratégias empresariais.

Segundo os criadores do BSC, o conjunto de indicadores de desempenho tem de ser
escolhido de modo coerente com a visdo, missdo e estratégia organizacional, num
processo de desdobramento hierdrquico (top-down). A construcdo e defini¢do dos
indicadores deve ser realizada na fase do planeamento, quando se determina a missao e
a estratégia da empresa, os factores criticos de sucesso da mesma, as metas de
desempenho a alcancar, os indutores desses resultados e os indicadores de causa-efeito,
para posterior controlo. Define-se assim um cendrio pretendido, com os meios para o
atingir, consciencializando as pessoas para o seu alcance, através de medidas de

compensacao e incentivo (Ramos e Gongalves, 2002).

Como exemplo de empresas que foram bem sucedidas na implementacdo no BSC, sdo
de referir a Mobil, a Oracle, Cigna, SAP, Bain & Co., Rockwater, Apple Computer,
entre outras, que em poucos anos superaram situagdes de prejuizos significativos para,
actualmente, serem empresas com elevada rentabilidade (Rolph, 1999, Sim & Koh,

2001).
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O actual ambiente competitivo exige das empresas a definicdo duma orientagdo
estratégica e o dominio de factores ndo financeiros e intangiveis, necessdrios a
sustentacdo futura das suas vantagens competitivas. Neste contexto, o Balanced
Scorecard apresenta-se como uma solugcdo apelativa, nomeadamente para o tecido
empresarial portugués (constituido maioritariamente por PME), confrontado hoje com

graves problemas de competitividade internacional. (Russo, 2003)

Contudo, deve-se ter alguma precaucdo e ponderar alguns aspectos mais criticos: 0 BSC
foi desenvolvido num contexto diferente daquele que € o da maioria das empresas
portuguesas, que sdo de reduzidissima dimensdo. Nessa perspectiva, o grau de
formalismo e complexidade inerente a implementacdo desta ferramenta pode nao ser
compativel com a gestdo fortemente informal e simplificada das empresas mais
pequenas, numa perspectiva de custo-beneficio (Russo, 2003). No entanto, este
problema também se coloca na implementacdo dum modelo formal de Tableaux de

Bord.

4.2.3-Outras Ferramentas
Outras ferramentas foram divulgadas mas tais como o Economic Value Added (EVA)

desenvolvido por Stern Stewart Corporation durante a década de 90 (Otley, 1999) que
consiste em avaliar a performance do gestor, a definicdo de objectivos individuais,
colectivos e a producido de resultados intercalares, como referem Nobre (2001) e
Meyssonnier e Zawadzki (2007) e a utilizacdo de previsdes, como indicam Bajan-

Banaszak (1993) e Meyssonnier e Zawadzki (2007).

33



Controlo de Gestao das PME Portuguesas: ';/3‘;

Uma Abordagem Contingéncial o, DA BEIRA INTERIOR

5-0 CONTROLO DE GESTAO NO CONTEXTO DAS PME

5.1 -AS PME E SUA IMPORTANCIA ECONOMICA
Devido a diminui¢do das barreiras comerciais, a0 maior acesso a informagdo e aos

avangos tecnoldgicos, verificaram-se mudangas importantes na forma da gestdo das
empresas, pelo que estas para sobreviver no contexto econdmico actual sdo obrigadas a
formalizar os seus processos de planeamento e o controlo das suas operacdes (Lavarda,
2007). Devido a este factor, aliado ao facto de grande parte das PME serem criadas
como forma de auto-emprego, fez com que as grandes empresas recorram ao

outsourcing e por isso dependam de varias pequenas empresas (Haksever, 1996).

Para Nobre (2001), PME s@o empresas independentes de empresas do grupo ou de
grandes empresas e que t€m uma vertente familiar nunca ultrapassando os 500

trabalhadores. Esta no¢do € partilhada por Parkin e Parkin (1996).

De acordo com a defini¢do da Unido Europeia (Recomendacao da Comissao 96/280/CE,
de 3 de Abril), entende-se por PME quem detiver menos de 250 trabalhadores, um
volume de negocios anual que nao exceda 40 milhdes de euros ou um balango total
anual que ndo excede 27 milhdes de euros e que nao sdo propriedade, em 25% ou mais,
do capital ou dos direitos de voto de uma empresa ou, conjuntamente, de vdrias
empresas que ndo se enquadram na definicdio de PME ou de pequena empresa,

conforme seja o caso (critério de independéncia).

Para a presente investigacdo, o conceito de PME serd aquela definida pela Unido
Europeia, visto ser a que retine maior consenso € € a referéncia para a grande maioria

dos estudos ja efectuados acerca do Controlo de Gestao.

Para Lavarda (2008), as PME possuem caracteristicas que justificam uma linha de
investigagdo concreta, devido essencialmente a sua estrutura organizacional e a sua
flexibilidade, e também por terem uma gestdo pouco burocritica que proporcionam

rapidez de resposta, capacidade de inovagao e adaptacao.
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Neste sentido, o estudo focaliza as PME devido ao facto da existéncia em 2005 em
Portugal 296 928 PME, que representam 99,6% do tecido empresarial, geram 75,2% do
emprego e realizam 56,4% do volume de negdcios nacional (170,3 mil milhdes de

euros), dados de 2005 do IAPMEI (

Russo (2006) indica especificidades por parte das PME; a estrutura organizacional
caracterizar-se por ser simples; pouca delegacdo de decisdo por parte do dirigente aos
subordinados; gestores confundirem-se com os sdcios; recursos materiais, financeiros e
humanos escassos; poder negocial reduzido com os fornecedores, clientes, banca, entre
outros; falta de informagdo publica e auditada; a sua continuidade depende de uma
pessoa; operacionalidade é predominantemente regional ou nacional; e a sua localiza¢ao
satisfaz critérios afectivos ou de residéncia. Por seu lado, Jones (2003) refere a

flexibilidade como a grande virtude das PME e que as demais qualidades advém desta.

A varidvel preponderante numa PME é o seu dirigente, que vai influenciar
decisivamente a estrutura bem como a cultura organizacional (Abi Azar, 2007). A
estrutura € tradicionalmente simples o que leva a que a especializagdo de tarefas seja
diminuta, a existéncia de processos formalizados seja menor e que as decisdes sejam

centralizadas no dirigente. Relativamente a cultura organizacional, Garengo e Bititci

(2007) consideram que advém directamente do dirigente, do seu perfil.

Para Longenecker et al (1997) citados por Lavarda (2008), uma PME passa por quatro
fases distintas. Numa primeira fase, a empresa é simplesmente unipessoal, na qual se
enquadra na fase da cria¢do, onde ndo existem empregados somente o proprietdrio. Na
fase seguinte, a empresa sofre uma estruturacdo organizacional com a entrada de
empregados. Na terceira fase, a empresa entra num periodo que se caracteriza por uma
necessidade maior de gestdo, ou seja, um controlo mais abrangente devido a
departamentalizacdo e/ou segmentagdo. A ultima fase consiste na formalizacdo de
processos, nomeadamente a adopg¢do de politicas, elaboracdo de planos e de
pressupostos, estandardizacdo de procedimentos, elaboracdo e descri¢do do trabalho
através da implementacdo de organigramas e institucionalizac@o de sistemas de controlo

de gestdo e que na qual estd o fundamento da dissertacdo.
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5.2 - 0 CONTROLO DE GESTAO NAS PME
O Controlo de Gestdao nas PME tem sido sistematizado por diversos investigadores que

ddo énfase ao seu estudo. Entre eles destacam-se Bajan-Banaszak (1993), Nobre (2001),
Abi Azar (2007), Condor e Rebut (2007), Meyssonnier e Zawadzki (2007), Garengo e
Bititci (2007) e Lavarda (2008).

Bajan-Banaszak (1993) na sua investigacdo a empresas até 50 trabalhadores verificou
que a ferramenta de controlo de gestdo mais utilizada nas empresas € a contabilidade

financeira, nomeadamente 48% e apenas 27% € que utilizam outra ferramenta.

Nobre (2001) no seu estudo aos métodos e ferramentas de controlo de gestdo nas PME,
constatou que o processo produtivo estd dependente das encomendas realizadas e que a
definicdo dos produtos/servigos sdao definidos pelos clientes. As ferramentas mais
utilizadas pelas empresas sdo o Tableaux de Bord, a defini¢dao de objectivos individuais,
a definicao de objectivos colectivos, a andlise de desvios, os orcamentos e a produgao

de resultados intercalares.

Abi Azar (2007), num contexto diferente da Europa, refere que o controlo de gestdao nas
PME ¢ uma funcdo invisivel por via de ser assegurada pelo dirigente e que as praticas

de controlo mais utilizadas pelas empresas sao os orcamentos e o Tableaux de Bord.

Condor e Rebut (2007) concluiram que existe uma grande dificuldade em distinguir os
factores de contingéncia e o seu impacto nos sistemas de controlo. Apesar do obstaculo,
perceberam que o factor de contingéncia que influencia a adop¢do de uma ferramenta
nas empresas francesas € a dimensdo das mesmas e nas empresas anglo-saxonicas € o

ciclo de vida.

Meyssonnier e Zawadzki (2007) realizaram a sua investigacdo perante uma empresas
familiares em forte crescimento. Garengo e Bititci (2007) realizaram um estudo na
Escécia com o intuito de analisar os factores de contingéncia que proporcionam a
avaliacdo de desempenho e a grande conclusdo foi que os dirigentes tém um papel

fundamental no controlo de gestao.
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Lavarda (2008) realizou uma investigacdo sobre a mudanca dos sistemas de controlo
das PME e que para tal seja concretizado com sucesso € necessdrio que exista saude

empresarial e competitividade para estimular e para que exista ambicao.

5.3 - FACTORES DE CONTINGENCIA
A abordagem contingéncial enfatiza a importancia das caracteristicas da organizacgdo e

do seu ambiente. Nos ultimos anos, muitas organizac¢des t€m experimentado numerosas
mudancas nas suas estruturas como resultado da mudanca empresarial. Em resposta, os
sistemas de controlo de gestdo nas organizacdes também estdo a mudar e o seu interesse
¢ intensificado pelos tedricos. Estas mudancas abriram novas perspectivas para os
investigadores e criou uma oportunidade para estudar a natureza da evolucdo da gestdo,
e para tal a investigacdo empirica desempenha um papel importante no estudo das

mudancas na gestdo desenvolvimento (Herath, 2007).

O estudo desta tematica pelos diversos autores tem como finalidade o desempenho
organizacional, que para Simon (2007) deriva do ajuste de factores contingénciais

identificados e por conseguinte dos sistemas de controlo de gestao.

Em corolério da revisao bibliografica analisada, os principais factores de contingéncia
que influencia a adopcao de um sistema de controlo de gestao resultam da Dimensao da
Empresa (Lavigne, 2002), do Perfil do Dirigente (Nobre, 2001), da Cultura
Organizacional (Abi Azar, 2007), da Orientacao Estratégica (Porter, 2004), da Dinamica
do Mercado (Condor e Rebut, 2007), e dos Sistemas de Informacdo (Condor e Rebut,
2007). Outros factores poderiam ser analisados mas devido ao seu menor impacto estas
ndo se tornam tdo relevantes, tais como o tipo de producdo (Nobre, 2001). De realgar
que estes factores estdo constantemente ligados entre si como poderemos observar

devido a propria caracterizagao de uma PME.

5.3.1- DIMENSAO
O tamanho da empresa é um dos factores contingénciais que influencia a escolha dum

sistema de controlo de gestdo (Lavigne, 2002), nomeadamente a insufici€éncia de
recursos humanos que pode mesmo ser uma barreira para a adopc¢do e uso (Garengo e

Bititci, 2007).

37



Controlo de Gestao das PME Portuguesas: ';/3‘;

Uma Abordagem Contingéncial o, DA BEIRA INTERIOR

Os autores referem que os sistemas sao vistos como causadores de burocratizagdo e um
obstaculo a flexibilizacdo das PME, que pelas suas caracteristicas que apresentam
(pequena dimensdo) em termos de actividade e de pessoal (qualificado), o volume de
recursos técnicos e financeiros a disposi¢do do funciondrio em PME sao limitadas (Abi
Azar, 2007). Deste modo, a dimensao e a estrutura das organizac¢des sao indicadores que

implicam um estudo separado.

5.3.2- FORMACAO DO DIRIGENTE
"Uma caracteristica fundamental das pequenas empresas € o papel desempenhado pelo

seu lider” (Fallery, 1983 citado por Abi Azar 2007). Condor e Rebut (2007) constataram
que o lider, os seus objectivos e o facto das PME serem maioritariamente familiares, sao
consideradas como reliquias de familia, que € controlado por um membro da familia
para determinar a forma de controlo de gestdo a ser implementado. Portanto, o objectivo
principal do lider serd manter a empresa, para transmiti-la a um membro da familia, por
vezes sem experiéncia e garantir a sua independéncia. Neste caso, a gestdo sO ird
satisfazer as necessidades do lider para tomar uma decisdo estratégica para a

sobrevivéncia da sua empresa no longo prazo.

Os autores referem que esta situagdo advém igualmente pela formacao do dirigente e na
vontade de impor uma ferramenta mais formalizada para que o seu negdcio se torne
mais sustentavel. Por outro lado a falta de formacdo ou ndo ter capacidades para gerir
um negocio e por conseguinte ndo delegar autoridade sdo factores determinantes para o

sustento da empresa (Haksever, 1996).

Abi Azar (2007) e Nobre (2001) afirmam que existe uma forte influéncia do dirigente
no sistema de controlo de gestdo duma PME para adequar as suas prioridades como a
autonomia, o crescimento ou a sustentabilidade, pelo que se torna importante estudar a

sua formagao devido a esta personaliza¢do da ferramenta de controlo de gestao.

5.3.3 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Um sistema de avaliacdo de desempenho por exceléncia é influenciado pela cultura

organizacional (Otley, 1999). Abi Azar (2007) caracteriza uma PME pela especializacao
baixa de tarefas dentro da empresa em que a especializacio acompanha o aumento do

tamanho da empresa, em que nas mais pequena a sua estrutura haverd menos processos
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formalizados e as decisdes vao ser centradas no dirigente pelo que influenciard a sua
estrutura organizacional. Esta ideia vem de encontra o que Davila (2005) sustenta, em
que os recursos humanos vistos como parte integrante do sistema de controlo de gestao

sao informais.

O estilo de gestdao (perfil do dirigente) € um factor a ter conta, considerado mesmo
indissocidvel nas PME, visto ser considerado como um dos aspectos-chave para a
compreensdo da cultura organizacional (Garengo e Bititci, 2007) (Jordan et al, 2005) e
por conseguinte da aprendizagem na empresa, onde a mudanca na cultura sdo
frequentemente descritas como parte de um complexo e longo processo que na qual

devera ser dissecado.

5.3.4 - ORIENTACAO ESTRATEGICA
“Cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia competitiva, seja

ela explicita ou implicita” (Porter, 2004), neste sentido independentemente da estratégia
(lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque) que uma empresa detém esta € um

factor que condiciona a ferramenta de controlo de gestao.

O modelo das Cinco Forgas de Porter foi concebido pelo mesmo em 1979 e destina-se a
andlise competitiva entre empresas para que as suas estratégias sejam eficientes.
Rivalidade entre os concorrentes, poder negocial dos clientes, poder negocial dos
fornecedores, ameaca de entrada de novos concorrentes e a ameaga de produtos
substitutos sdo os factores-chave (segundo Porter) para a obtencdo da eficiéncia
estratégica. Embora estes factores sejam uma mais valia para singrar no mercado,
(Gunasekaran et al, 1997) referem que as PME t€ém uma influéncia reduzida no

mercado.
Herath (2007) diz que a estratégia é a linha condutora para qualquer esforco

organizacional e, assim, um factor primordial para a concep¢do e manutencdo de um

sistema de controlo de gestao eficaz.
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5.3.5 - DINAMICA DO MERCADO
Denis et al (2000) apresenta dois modelos para a avaliagao da dindmica do mercado, a

matriz BCG (Boston Consulting Group) e o modelo McKinsey (ou General Electric). O
BCG avalia a actividade de uma empresa com base na taxa de crescimento do mercado
e na quota relativa de mercado tendo em conta a rendibilidade e as necessidades
financeiras. O modelo McKinsey apoia-se, também, em dois critérios de avaliacdo, a
atractividade do mercado e da posi¢dao competitiva da empresa. Tendo em conta os
modelos apresentados, Condor e Rebut (2007) afirmam que o crescimento de mercado é
um factor de contingéncia mesmo que estes apresentem-se estdveis ou fortes, com a
nuance que quanto mais fortes se apresentam os mercados maior serd sofisticacdo do
sistema de controlo. Este pensamento € partilhado por Fisher (1995) que refere que a

adequacdo de diferentes sistemas de controlo depende da defini¢do do negdcio.

Condor e Rebut (2007) afirmaram que as caracteristicas da oferta referem-se a forma
como a empresa oferece o produto/servico ao cliente. Os autores suscitam algumas
questdes para apurar esta abordagem como a venda de um produto padronizado ou por
sua vez a venda de uma gama de produtos. Nobre (2001) no estudo que realizou
verificou que processo de produgao € direccionado para o cliente e € feita a sua imagem,
ou seja, o cliente estd na origem do produto e do processo de producdo. Por via dos
dados apresentados, Condor e Rebut (2007) consideram a hipétese do mercado como
um factor de contingéncia. A orienta¢do para o mercado e meio envolvente externo sao

factores intrinsecos na dinamica do mercado e na qual sdo abordados isoladamente.

5.3.6 - SISTEMAS DE INFORMACAO

O sistema de gestdo das PME € caracterizada por um lado pelo seu sistema de
informacao interno bastante complexo e muitas vezes mal organizado, onde na maior
parte dos casos € feito pelo contacto e pelo didlogo (informal), que possibilita ao staff
um melhor acesso a gestdo, facilitando assim uma comunica¢do horizontal efectiva
dentro da organizacdo (Ghobadian e Gallear, 1997) e por um simples sistema de

informacdo externo como o contacto com outros actores do mesmo meio tais como

clientes e fornecedores (Abi Azar, 2007).
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Herath (2007) diz que o sistema de informacao facilita o controlo de gestdo, fornecendo
informacdes sobre o funcionamento da organiza¢do de cada um e cada departamento.
Condor e Rebut (2007) referem que a origem dos instrumentos de controlo de gestdo
sdo os sistemas de informacdo (factor de contingéncia), em que quanto mais agressivo €
o mercado mais sofisticado € o sistema de informacdo. No entanto os sistemas mais
utilizados para o controlo segundo os autores sdo o Excel, base de dados, software de

gestdo, sistemas integrados de gestdo e programas informéticos de contabilidade.
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6 - METODOLOGIA

6.1 - OBJECTIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO
Neste capitulo é desenvolvido o intuito da andlise dos dados recolhidos através das

respostas aos inquéritos efectuados aos gestores das pequenas e médias empresas com o

objectivo de responder as diversas questoes.

Conforme j4 referenciado ao longo do trabalho, sdo propdsitos desta investigacdo saber
quais as principais ferramentas de controlo de gestao que estdo a ser utilizadas nas PME
de Portugal, descortinar os factores de contingéncia que condicionam a utilizacdo e a
implementacdo das ferramentas de controlo de gestdo e averiguar de que forma as

ferramentas se reflectem no desempenho organizacional.

As ferramentas de controlo nas PME foram objectos de estudo por diversos autores
como Bajan-Banaszak (1993), Nobre (2001) num contexto europeu, Lavigne (2002) e
Abi Azar (2007) no caso do Libano. O resultado das investigacdes destes autores foi
ambiguo, visto que as conclusdes apresentadas ndao sdo uniformes, embora haja uma
linha comum em que os instrumentos tradicionais sao os mais utilizados. Neste sentido,
o estudo do caso portugués ganha relevo para concretizar e comparar resultados com as

diversas realidades.

H1: As empresas Portuguesas de menor dimensdo recorrem essencialmente a

instrumentos de controlo tradicionais

Os factores de contingéncia influenciam a aplicagdo da ferramenta de controlo. Esta
proposi¢do foi estudada por autores Fisher (1995), Nobre (2001), Condor e Rebut
(2007), Garengo e Bititci (2007), Simon (2007) e Herath (2007) em que os resultados
apresentados tém uma linha comum no que concerne aos factores de contingéncia que

influenciam e condicionam as ferramentas de controlo.

H2: Os factores de contingéncia influenciam a escolha e o funcionamento da

ferramenta de Controlo de Gestdo
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Com esta ultima hipdtese definiram-se as seguintes sub-hipoteses:

H2.1: A dimensdo da empresa tem influéncia na escolha dos instrumentos de controlo

de gestdo implementados nas PME Portuguesas

H2.2: As caracteristicas dos dirigentes tém influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestao implementados nas PME Portuguesas

H2.3: A orientacdo empreendedora tem influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestao implementados nas PME Portuguesas

H2.4: A orientacdo para o mercado tem influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas

H2.5: O meio envolvente externo tem influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas

H2.6: A aprendizagem organizacional tem influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestao implementados nas PME Portuguesas

H2.7: A estrutura organizacional tem influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestao implementados nas PME Portuguesas

H2.8: Os sistemas de informagcdo tém influéncia na escolha dos instrumentos de

controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas

O desempenho organizacional foi estudo por Simon (2007) como reflexo dos factores
de contingéncia. Atendendo que as ferramentas e os factores de contingéncia podem ser
divergentes das conclusdes apresentadas pelos diversos autores, torna-se util saber a

influencia no desempenho organizacional.

H3: O instrumento de controlo afecta o desempenho organizacional
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6.2 - METODO DE OBTENCAO DE DADOS
O método de pesquisa pode ser alcancado através de dados primadrios/secundarios,

qualitativos/quantitativos, etc. Nesta investigacdo, a elabora¢do do método de pesquisa
comegou por apresentar entraves. A falta de dados primarios, nomeadamente literatura
cientifica, as escassas formas de pesquisas, de publicacdes, de observacdes e de estudos,

foi prejudicial para o arranque do processo de investigacao.

O método quantitativo assume uma objectividade dos factos, através de modelos
matematicos, alcangados na maior parte das vezes apartir de questiondrios. O método
qualitativo realiza uma constru¢do da realidade que pode ser traduzida através de
entrevistas presenciais. As abordagens qualitativas e quantitativas assumem diversas
vantagens e desvantagens. Assim, optou-se por se realizar uma abordagem quantitativa,

visto que o tempo era escasso e pretendia-se uma caracterizagdo das PME nacionais.

O método de pesquisa utilizado baseou-se na recolha de dados e de informacado
necessdria para dar resposta ao objecto de investigacdo. Para o efeito realizaram-se
consultas bibliogréficas e posteriormente questiondrios por correio, no sentido de servir

de suporte a sua elaboracdo (Reis, 1987).

Relativamente a bibliografia, foram consultadas obras editadas, artigos cientificos
publicados em revistas da especialidade, “sifes” e monografias. Ao nivel da evidéncia
empirica foi distribuido um questiondrio aos gestores (controllers de gestdo/directores

financeiros) das pequenas e médias organizacdes a operar em Portugal.

Como vantagens, sao apresentadas:
¢ A economia de tempo e de pessoal (Burns e Bush, 2000);
e A possibilidade de chegar a um grande nimero de inquiridos, simultaneamente
(Lakatos e Marconi, 1996);
e A possibilidade de abranger uma ampla drea geografica (Lakatos e Marconi,
1996);
e A obtencdo de respostas mais amplas e mais precisas (Reis, 1987);

® A maior credibilidade nas respostas dadas, uma vez que os inquiridos ndo sao

identificados (Reis, 1987);
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A impossibilidade de influéncia do pesquisador (Blankenship ef al, 1998);

A possibilidade do inquirido responder quando e onde quiser (Blankenship et al,
1998);

A uniformidade na avaliacdo das respostas, ja que esta é impessoal (Fernandes,

1994).

Sao, no entanto, apontadas algumas desvantagens dos questionarios:

O reduzido nimero de questiondrios devolvidos pelos inquiridos (Burns e Bush,
2000);

O grande nimero de perguntas sem resposta (Burns e Bush, 2000);

Respostas erréneas (Blankenship et al, 1998);

A impossibilidade de poder ajudar o inquirido na explicacdo da questdo (Cervo e
Bervian, 1981);

As questdes que podem ser mal entendidas (Cervo e Bervian, 1981);

A amostra ndo ser representativa da populaciao (Burns e Bush, 2000);

A resposta ser realizada por uma pessoa diferente daquela para a qual foi
dirigido (Blankenship et al, 1998);

A leitura prévia de todas as questdes, facto que pode influenciar todo o conjunto
de respostas dadas (Blankenship et al, 1998);

A devolugdo tardia dos questiondrios, facto que prejudica a avaliacdo (Burns e

Bush, 2000).

Atendendo ao elevado nimero de entidades que constituem a amostra seleccionada para

o estudo, a sua dispersdo geogréfica (todo o territorio nacional) e ao tipo de respostas

que pretendia obter entendeu-se que deveria optar pela utilizacdo de questionarios.

O envio dos questiondrios foi realizado a data de Abril de 2009 via correio. Com vista

ao aumento do nimero de respostas procedeu-se novamente ao envio dos questiondrios

via correio a novas empresas a data de Maio de 2009. A recep¢ao dos questiondrios

ocorreu entre os meses de Maio e Junho de 2009.
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6.3 - A CONSTRUCAO DOS QUESTIONARIOS
O questiondrio foi estruturado com base nos factores de contingéncia previamente

dissecados, onde as respostas sdo efectuadas através de uma escala de 1 a 7, visto tratar
de questdes em que o grau de satisfacdo € bastante mutdvel. Neste sentido o
questiondrio comeca por averiguar a caracterizagdo dos intervenientes, a organizacio e
o dirigente, em que o tipo de questdes é directo, tal como num momento posterior, 0s

instrumentos de controlo de gestao.

A Caracterizacdo da Organiza¢do tem como finalidade conhecer a amostra do estudo, é
um elemento eliminatério. Outros factores sdo analisados e que estdo directamente
relacionados com a caracterizacdo da empresa, como o mercado em que esta se
encontra, o processo de producdo, o tipo de produto/servico que efectua, a certificagdo e

se tem caracter familiar.

Os Instrumentos de Controlo de Gestao sao analisados através de resposta directa para
descortinar que tipos de instrumentos sdao utilizados pelas empresas, pensam vir a

utilizar ou ndo pensam vir a utilizar.

O Desempenho Organizacional encontra-se em destaque pelo motivo de que uma
empresa adopta um instrumento de Controlo de Gestdao sempre com a visao de aumentar
o rendimento dos seus recursos € por conseguinte aumentar o rendimento empresarial.

Este item € a meta que se pretende analisar neste trabalho.

Os restantes quadros sdo factores que potenciam a escolha ou a mudanca da ferramenta
de Controlo de Gestdo. Os factores contingénciais resultam de estudos realizados por
diversos autores como influencias na escolha e uso da ferramenta de Controlo de
Gestdo. Caracterizacdo do Dirigente (Garengo e Bititci, 2007), Orientagcdo
Empreendedora (Fernandes e Santos, 2006), Orientacdo para o Mercado (Fernandes e
Santos, 2006) (Henri, 2006), Meio Envolvente Externo (Santi e Caillie, 2008),
Aprendizagem Organizacional (Fernandes e Santos, 2006) (Henri, 2006), Indicadores de
Desempenho (Hammermeister, 2005), Estrutura Organizacional (Hammermeister,

2005) e os Sistemas de Informacdo (Abi Azar, 2007).
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6.4 - SELECCAO DA AMOSTRA
Para concretizacdo deste estudo foi fornecido pela Universidade da Beira Interior uma

listagem de empresas nacionais a partir da base de dados Amadeus. Esta base de dados
abarca os seguintes ifens de informacdo acerca das empresas: nome, morada, c6digo
postal, localidade, ndmero de contribuinte, telefone, pagina web, nimero de

trabalhadores, o volume de negdcios e algumas observagdes.

A listagem fornecida continha empresas fixadas no continente com mais de 5
trabalhadores com referéncia a 31 de Dezembro de 2006. Uma vez que todas as
empresas prestam informacao de natureza econémica, reduziu-se a populagdo em causa,
no sentido de retirar as empresas com menos de 5 trabalhadores e das empresas situadas

nos Acores e Madeira devido a sua pouca representatividade.

O total de questiondrios recebidos foi de 78. Tendo em conta este nimero, verificou-se
uma taxa de resposta na ordem dos 18%. Assim, a populagdo do estudo € de 11.402
empresas, a amostra 424 empresas e os questiondrios recebidos foram 78 dos quais

apenas 67 foram considerados vélidos.
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7-ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

7.1-ANALISE  ESTATISTICA DOS DADOS E APRESENTACAO DA
INFORMACAO

O tratamento estatistico dos dados foi efectuado com o auxilio do programa Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versao 17.0. Ap6s uma primeira leitura dos
dados recolhidos, foram seleccionados e definidos os aspectos mais relevantes a

analisar.

A andlise dos pontos 7.2 e 7.3 e 7.4, referentes ao perfil do dirigente e aos sistemas de
informacao, serd efectuada consoante o nimero de respostas dadas pelos inquiridos
(moda) independentemente do tipo de respostas, uma vez que as varidveis em questao

$40 nominais.

Nos restantes itens do ponto 7.4, a andlise vai ser realizada consoante a média das
respostas dadas pelos inqueridos tendo em conta a sua margem de erro (desvio padrdo) e
niao o maior nimero de respostas dadas nessa pergunta (moda), excluindo as respostas
nao dadas dado ndo fazer sentido realizar uma andlise estatistica em termos de média se
a hipétese 2.8 da referida pergunta contempla essa situagao.

E comum, por vezes, existirem valores anormais que em nada potenciam o valor da
média. Deste modo, caso existam casos concretos neste sentido serd feita a sua

referéncia.

No que diz respeito a andlise essencialmente descritiva, recorreu-se em grande parte a
andlise univariada. Embora a andlise univariada resulte na sua capacidade descritiva, o
uso exclusivo deste instrumento limitava fortemente a investigacdo. Assim, no sentido
de aumentar o poder de andlise, recorreu-se igualmente a outro instrumento. A anélise
bivariada permitiu colmatar as caréncias que apresentava a andlise de uma tnica

variavel, permitindo analisar a relagdo entre variaveis.
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Deste modo, procedeu-se a varios cruzamentos entre varidveis, recorrendo-se, no caso
de varidveis nominais e/ou ordinais, ao teste do Qui-quadrado de Pearson com o intuito
de procurar averiguar acerca da independéncia entre as varidveis. A maioria dos
resultados obtidos foi exposta em quadros, conjuntamente com o resultado do teste do
Qui-quadrado, sempre que se verifique significancia estatistica. De referir que, para
algumas das varidveis, seguindo o conselho de Bryman e Cramer (1992), a fim de poder
aplicar o teste do Qui-quadrado no cruzamento das varidveis, satisfazendo os requisitos
inerentes ao teste, no sentido de permitir aumentar as frequéncias esperadas de algumas

categorias, houve a necessidade de combinar algumas categorias entre si.

Além desse instrumento estatistico, recorreu-se ainda em vérias ocasides, ao longo da
investigacdo, ao Teste T para duas amostras independentes, o qual possibilita comparar
a média de uma varidvel num grupo com a média da mesma varidvel noutro grupo. Este
instrumento foi utilizado nalgumas situacdes em se procurava analisar se as médias de
determinadas varidveis diferiam significativamente de acordo com a dimensdo das
empresas, ou ainda de acordo com o cluster a que pertenciam as varias empresas. Como
realcam Pestana e Gageiro (2003), o teste T para duas amostras independentes aplica-se
sempre que se pretende comparar as médias de uma varidvel quantitativa em dois

grupos diferentes e se desconhecem as respectivas variancias populacionais.

Qualquer referéncia bibliografica consultada, refere que a distribuicdo amostral 7 pode
ter duas expressoes diferentes consoante as variancias possam ser ou ndo assumidas no
universo como iguais, conclusio que se retira directamente do nivel de significancia do
teste de Levene (eg. Hair et al., 1998; Pestana e Gageiro, 2003; Bryman e Cramer,
1992). Pestana e Gageiro (2003) acrescentam ainda que, quando as amostras sdo ambas
de dimensao superior a 30, a distribui¢do 7 aproxima-se da distribui¢do normal, levando
ambas as mesmas conclusdes. Os testes 7T para amostras de dimensdo inferiores ou
iguais a 30, exigem que o(s) grupo(s) em andlise tenham distribui¢do normal. Assim,
perante os procedimentos sugeridos por Guimaraes e Cabral (1997) ou ainda por Hair
(1998), sempre que aplicavel, procedeu-se a verificacdo da normalidade através do teste
de aderéncia a normalidade de Kolmogorov-Smirnov, com a correc¢do de Lilliefors,

tendo em atencao que sempre que se distinga d a normalidade e como defendem Pestana
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e Gageiro (2003), ha que recorrer ao teste nao paramétrico de Mann-Whtney o qual

exige a igualdade de forma das distribuicoes.

Para uma melhor adequagdo de confirmacao ou infirmacgdo das hipéteses, formalizou-se
mais duas varidveis relativas as ferramentas de controlo de gestdo. Assim, acrescentou-
se as varidveis para averiguar se as empresas utilizam o Balanced Scorecard/Tableaux
de Bord e a outra varidvel foi elaborada com o intuito de saber se as empresas utilizam o
or¢camento. O incremento destas varidveis vem no seguimento da revisdo bibliogréfica
realizada, em que sdo representativas do método exclusivamente tradicionais
(orcamento) e do método predominantemente  tradicionais  (Balanced

Scorecard/Tableaux de Bord).

A introdugdo destas duas varidveis resulta da metodologia que cada uma pressupde, ou
seja, ndo se pretende englobar ambas sabendo antemdo que a forma de actuar é

diferente.

Os resultados apresentados detétm um grau de confianga de 95 % e para confirmar ou
infirmar uma hipétese consideramos uma significancia inferior a 0,1 (significancia a
10%). Acima desse valor, como ndo existe relacdo estatistica, ndo consideramos essas

relacOes significativas.

7.2 - CARACTERIZACAO GERAL DAS EMPRESAS INQUIRIDAS

ApOs diversas tentativas no sentido de obter o maior nimero possivel de inquéritos

preenchidos, recepciondmos via correio 67 respostas validas.

No processo de caracterizacdo das empresas em estudo iremos observar o distrito onde
estdo sedeadas e o sector de actividade em que trabalham, o ano em que foram
constituidas, o nimero de trabalhadores que acolhem, o seu volume de negdcios e o
mercado onde operam, assim como identificar o processo de produgdo utilizado,

verificar se as empresas sdo certificadas e estudar se o negécio € de cariz familiar.

A maioria das empresas inquiridas situa-se especialmente nos grandes centros, como

Lisboa e Porto, devido a maior concentracao de empresas nestes locais, e também nos
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distritos de Leiria e Castelo Branco. Neste dltimo caso € pertinente ter em conta que o
inquérito provém de uma instituicdo de ensino da mesma regido, o que pode

eventualmente influenciar os valores supracitados.

Grafico 1: Localizacdo das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboragdo prépria

Uma vez que o processo produtivo influencia o sistema de controlo de gestdo, ndo € de
estranhar que o sector privilegiado seja o da industria. Verificamos entdo que 83,6% dos
inquiridos trabalham neste sector de actividade, enquanto 10,4% operam no sector do

comércio e os restantes 6% no sector terciario.

Grafico 2: Sector de Actividade das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboragdo prépria
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Conhecer o ano de constituicdo das empresas é importante para reflectir acerca do grau
de sustentabilidade do sistema de controlo de gestdo, ou seja, quanto mais tempo uma
ferramenta tiver sido utilizada numa empresa, maior serd a sua confianca. No grafico
seguinte podemos verificar que, relativamente aos anos de constituicdo, as empresas

inquiridas estdo equilibradas em termos percentuais.
Grafico 3: Ano de Constituicdo das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria

A maioria das empresas inquiridas (67,2%) trata-se de uma pequena empresa, ou seja,
possui entre 11 e 50 trabalhadores. As micro empresas, entre 1 e 10 funciondrios,
representam apenas 3%, enquanto que as médias empresas, entre 51 e 250

trabalhadores, representam 29,8%.

Grafico 4: N.2 de Trabalhadores nas PME
Inquiridas

1-10 11-50 51-250

Fonte: Elaborac¢do prépria
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O volume de negdécios de grande parte das empresas em estudo (47,8%) estd situado
entre 1.000.001€ e 5.000.000€. Constatamos que 20,9% dos inquiridos facturaram
menos de 1.000.001€ e 17,9% entre 5.000.001€ e 10.000.000€, enquanto 7,5%
apresentam um volume de negécios entre 10.000.001€ e 20.000.000€. Os

remanescentes 6% correspondem a facturacdo superior a 20.000.000¢€.

Grafico 5: Volume de Negocios das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracgdo prépria

No que respeita ao mercado, a maior parte das empresas inquiridas actua a nivel
nacional, o que representa 59,7% dos questiondrios recebidos. Por outro lado, 25,4%
trabalham principalmente no local onde se encontram sedeados e 14,9% apostam

essencialmente no mercado estrangeiro.

Grafico 6: Mercado das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria
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O processo produtivo € outro factor que pode influenciar o sistema de controlo de uma
empresa. Neste sentido, constatamos que 52,2% das empresas em estudo efectuam as
ordens de producao mediante as encomendas, ou seja, a estratégia implementada vai de
encontro as conclusdes do estudo de Nobre (2001). Os restantes processos produtivos

apresentam percentagens equivalentes, sem destaque de nenhum em particular.

Grafico 7: Processode Producdo nas PME Inquiridas
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Fonte: Elaboragdo prépria

Analisando as empresas inquiridas concluimos que a grande maioria ndo se encontra
certificada, o que significa que os seus dirigentes ndo reconhecem vantagens a este
nivel. Podemos no entanto verificar que 32,8% das empresas estdo certificadas pela ISO

9001, enquanto a percentagem da ISO 14001diminui para os 10,4%.

Grafico 8: PME Inquiridas Certificadas pela 1SO 9001

Fonte: Elaboracgdo prépria
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Grafico 9: PME Inquiridas Certificadas pela 1SO 14001

N/A
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Fonte: Elaboragdo prépria

O facto de 58,2% das empresas serem de cariz familiar comprova um dos factores
caracteristicos das PME, enquanto a percentagem de empresas que ndo tém origem

familiar diminui para 41,8%.

Grafico 10: PME Inquiridas com Cariz Familiar

Mio 5im

Fonte: Elaboragdo prépria

No quadro seguinte podemos verificar que nas empresas familiares, parte significativa
do capital pertence efectivamente a familia e apenas em 2,6% dos casos € que esta ndo é

detentora de mais de 50% do capital, ou seja, o poder concentra-se maioritariamente na

55



Controlo de Gestao das PME Portuguesas: ';/3‘;

Uma Abordagem Contingéncial o, DA BEIRA INTERIOR

familia. Significa isto que do universo de 39 inquiridos que responderam que sdo

familiares, apenas 36 € que satisfazem o requisito apresentado por Nobre (2001).

Quadro n°2 — Capital das PME com cariz familiar

Sim Nao N/A
A familia detém uma parte significativa do capital? 100% 0% 0%
A familia detém mais de 50% do capital? 92,3% 2,6% 5,1%

Fonte: Elaboracdo prépria

Da caracterizacdo das empresas inquiridas podemos verificar que o padrio de
organizacdo encontra-se em actividade a pelo menos 10 anos, nao tem 50 trabalhadores
(pequena empresa), ndo atinge os €5.000.000 de volume de negécios. O mercado onde
actuam € essencialmente nacional, confirmando o estudo de Russo (2006), a produgdo é
feita consoante as encomendas, ndo sdo empresas certificadas e o negdcio tem cariz

familiar.

7.3 - AS PRATICAS/FERRAMENTAS DE CONTROLO DE GESTAO NAS PME
PORTUGUESAS

Da andlise aos inquiridos verificamos que os instrumentos mais utilizados sdo o
or¢amento anual (62,7%), o controlo or¢amental (61,2%), os objectivos colectivos
(55,2%), os orcamentos de financeiros e de investimento (55,2%), a contabilidade
analitica (53,7%), os objectivos individuais (53,7%), a producdo de resultados
intercalares (50,7%) e os or¢amentos de exploracao (43,3%). Com menos expressao que
as ferramentas anteriores, apenas 14,9% dos inquiridos utiliza actualmente o EVA. E de
referir também que o Balanced Scorecard e Tableaux de Bord sdo utilizados por 28,4%

dos inquiridos, enquanto o método ABC apenas obtém 32,8%.

Quadro n°3 — Ferramentas de controlo que as PME utilizam

Utilizacao
Or¢amento Anual 62.7%
Controlo Or¢camental 61.2%
Objectivos Colectivos 55.2%
Orcamentos Financeiros e de Investimento 55.2%
Contabilidade Analitica 53.7%
Objectivos Individuais 53.7%
Producio de Resultados Intercalares 50.7%
Orgamentos de Explorag¢do 43.3%
ABC 32.8%
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Fonte: Elaboracdo prépria

No que diz respeito a perspectiva de utilizacdo futura as empresas nao demonstram
grande interesse em vir utilizar instrumentos diferentes, visto que os resultados variam
entre 26,9% de possiveis utilizadores do método ABC até aos 13,4% de inquiridos que
eventualmente pensam vir a utilizar o or¢amento anual e a producdao de resultados

intercalares.

Quadro n°4 — Ferramentas de controlo que as PME pensam vir a utilizar

Pensa vir a utilizar
ABC 26.9%
BSC/TBD 20.9%
Contabilidade Analitica 20.9%
Orcamentos Financeiros e de Investimento 20.9%
Objectivos Colectivos 19.4%
Or¢amentos de Exploracao 19.4%
EVA 17.9%
Controlo Or¢camental 16.4%
Objectivos Individuais 14.9%
Orcamento Anual 13.4%
Produg¢do de Resultados Intercalares 13.4%

Fonte: Elaboracdo prépria

Por outro lado, de entre os instrumentos que as empresas ndo pensam vir a utilizar
destacam-se o EVA (55,2%), o Balanced Scorecard e o Tableaux de Bord (37,3%) e o
método ABC (28,4%).

Quadro n°5 — Ferramentas de controlo que as PME nio pensam vir a utilizar

Nao pensa vir a utilizar
EVA 55.2%
BSC/TBD 37.3%
Orcamentos Financeiros e de Investimento 27.9%
Producdo de Resultados Intercalares 26.9%
ABC 26.9%
Orgamentos de Exploragdo 25.4%
Objectivos Individuais 23.9%
Orcamento Anual 17.9%
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Controlo Or¢camental 17.9%
Objectivos Colectivos 16.4%
Contabilidade Analitica 14.9%

Fonte: Elaboragao prépria

Da informagdo apresentada podemos constatar que independentemente do tipo, os
or¢camentos sdo utilizados por mais de metade das empresas inquiridas. Este facto
caminha no sentido da opinido de autores como Hope e Frase (2003), sustentados por
Nobre (2001), que consideram o orcamento como o sistema de controlo de gestdo mais
tradicional das organizacOes. Existem outros autores que consideram também o
orcamento uma das ferramentas mais activas do controlo de gestdo, como Rankin et al

(2003), Combes (2007), Juozapaviciiité e Stonciuviene (2007).

A linha orientadora do Beyond Budgeting sustentada por Wallender (1999), Jensen
(2001), Hope e Frase (2003), Neely, Bourne e Adams (2003) e Scarlett (2007), que
incentiva a utilizacao de instrumentos de controlo para substituir o or¢camento, pode ter
algum fundamento na realidade portuguesa, uma vez que das ferramentas que podem vir
ser utilizadas se destacam o método ABC, o Tableaux de bord e o Balanced Scorecard
e a contabilidade analitica, apesar de serem margens pequenas. A potencial aceitacdao
destes instrumentos € explicada através de um estudo realizado por Libby (2007), no
qual refere existir apenas uma pequena minoria das empresas receptivas ao Beyond

Budgeting, ou seja, receptivas a rejeitar a utilizacdo dos orcamentos.

Outra ferramenta que se destaca, embora de menor aceitacdo que o or¢camento, € a
contabilidade analitica, dado que € aplicada em mais de metade das empresas inquiridas.
De facto estes dados vao de encontro a convic¢do de Bajan-Banaszak (1993) e Abi Azar
(2007) de que este instrumento ¢ um dos mais utilizados pelas empresas nos dias de

hoje.

Os objectivos colectivos e individuais e a producdo de resultados intercalares sao
instrumentos pouco referenciados pelos autores. Este estudo indica que a sua utilizacao
¢ ponderada pelas empresas inquiridas, e dada a possibilidade de se tornarem processos
informais de controlo de gestdo mereciam um estudo mais exaustivo (Antony e

Dearden, 1975).
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O Economic Value Added (EVA) € um instrumento declinado por mais de metade dos
inquiridos. Este facto pode ser explicado dado que esta ferramenta é dirigida para
empresas com outra dimensdo, especialmente as que sdo cotadas na bolsa, com o

proposito de avaliar a performance do gestor.

Dada a hipdtese n°l em que as empresas portuguesas de menor dimensao recorrem
essencialmente a instrumentos de controlo tradicionais, concluimos que se verifica esta
suposicao nos dados recolhidos, uma vez que grande parte dos inquiridos utiliza os

or¢amentos e a contabilidade analitica.

Realizando uma andlise comparativa ao tamanho das empresas, os dados mencionam
que é mais frequente o uso dos orcamentos e do BSC/TBD quanto maior for a empresa.
Outra informacao relevante é que grande maioria das médias empresas, que empregam

entre 50 e 250 trabalhadores, utilizam o orcamento como instrumento de controlo.

Outro dado a destacar € o facto de cerca de 3 das empresas familiares utilizarem o
orcamento, rejeitando o BSC/TBD como instrumento de controlo de gestdo, apesar de
se verificar que nas empresas com gestores contratados estdo mais receptivos ao uso do

BSC/TBD.

7.4 - FACTORES DE CONTINGENCIA NA IA{PLEMENTACAO DAS
PRATICAS/FERRAMENTAS DE CONTROLO DE GESTAO

Como constatamos no capitulo 5, existem factores de contingéncia que influenciam a
escolha da ferramenta de controlo. A apresentacdo dos resultados dos testes potencia
possiveis conclusdes, que serdo submetidas a comentdrios. Assim, neste capitulo iremos
testar as hipéteses apresentadas anteriormente e averiguar se estas se confirmam ou se

infirmam.

7.4.1 — Dimensdo da Empresa

As PME sdo conhecidas por deter poucos recursos, quer ao nivel dos recursos humanos
quer ao nivel financeiro. Como jd constamos no capitulo 7.2, as pequenas empresas

prevalecem comparativamente as restantes tipologias de empresas dentro das PME.
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A hipétese 2.1 pretende verificar se a dimensdo da empresa tem influéncia na escolha

dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas. Os

resultados obtidos ndo nos permitem confirmar a hipdtese apresentada por via da sua

significancia se encontrar elevada para considerar verdadeira.

Quadro n°6 — Dimensao da empresa como factor de contingéncia

Utiliza o BSC ou TBD?

Utiliza algum tipo

Significancia | _de orgamento? | Significancia
0 Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 0 0 2 1 1
1-10 | % em linha ,0% 0% | 100,0% 50,0% | 50,0%
% em coluna ,0% ,0% 4,5% 1,9% 8,3%
] Frequéncia 2 11 29 33 9
Trggg:ﬁ::igﬁe | 11-50 [%emlinha | 48% | 262% | 69,0% 0,676 78,6% | 21,4% 0,289
% em coluna | 100,0% | 61,1% | 65,9% 63,5% | 75,0%
Frequéncia 0 7 13 18 2
51-250 | % em linha 0% | 350% | 65,0% 90,0% | 10,0%
%emcoluna | ,0% | 38,9% | 29,5% 34,6% | 16,7%

Fonte: Elaboracdo prépria

7.4.2 - Perfil do Dirigente
O perfil do dirigente € uma condicdo que determina e justifica a actividade das PME. A

sua importancia € tal que no questiondrio consistiu num dos primeiros quadros para que

os resultados fossem os menos enviesados possiveis.

O segundo quadro do questiondrio tinha como intuito analisar o perfil de quem dirige a

empresa. Para tal, tivemos em conta o perfil, idade e sexo do dirigente, o nimero de

anos de experiéncia, ter conhecimento de hd quantos anos dirige a empresa, saber as

suas habilitacdes literarias e observar se tem formagdo em gestdo ou economia, assim

como conhecer o objectivo prioritdrio que definiu para a empresa.

Analisando o perfil do dirigente das empresas inquiridas, verificamos que cerca de

metade sdo proprietarios/fundadores (50,7%). Tendo em conta que os negdcios sao

maioritariamente familiares, 28,4% sdo proprietarios/descendentes e 19,4% sdo apenas

gestores contratados.
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Grafico 11: Situacdo do Dirigente nas PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria

Como podemos constatar no grafico seguinte, a idade dos dirigentes é uniforme nos

diversos escaldes estabelecidos, ndo evidenciando uma moda significativa.

Grafico 12: Idade do Dirigente nas PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria

Avaliando o sexo dos dirigentes podemos constatar que nas empresas inquiridas os
homens possuem maior predominéncia, representando 92,5% contra apenas 7,5% de

dirigentes do sexo feminino.
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Grafico 13: Sexo do Dirigente nas PME Inquiridas

Fonte: Elaboragdo prépria

O numero de anos de experiéncia dos dirigentes apresenta uma grande disparidade
percentual, uma vez que 29,9% té€m entre 21 e 30 anos, 22,4% entre 11 e 20 anos,
14,9% entre 31 e 40 anos, 13,4% até 10 anos de pratica e cerca de 10% possuem mais

de 41 anos de experiéncia.

Grafico 14: Anos de Experiéncia do Dirigente das

PME Inquiridas
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Fonte: Elaboragdo prépria
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Observando o nimero de anos como dirigente da empresa, podemos averiguar que a
maioria dos inquiridos ndo chega a estar na direccdo a 20 anos, sendo que 35,8% ndo
chegam a 10 anos e 38,8% dirigem a empresa desde sensivelmente entre 11 e 20 anos.
Os que dirigem a empresa entre 21 e 30 anos sdo cerca de 14,9%, 4,5% possuem entre
31 a 40 anos de experiéncia e apenas 1,5% dos inquiridos se encontra a dirigir a

empresa hd mais de 41 anos.

Grafico 15: Anos de Experiéncia como Dirigente nas
PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria

No grafico seguinte estuddmos o grau de formacdo do dirigente, verificando-se que a
frequéncia do ensino superior é a que mais se destaca na sua formacao, reflectindo
41,8% dos questiondrios recebidos. Nao muito dispar encontra-se a percentagem de
individuos que completaram o ensino secundario (40,3%), enquanto apenas 17,9% dos

dirigentes concluiu o ensino primario.
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Grafico 16: Grau de Formacdo do Dirigente das
PME Inquiridas
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Fonte: Elaboracdo prépria

A formacao em Gestdo ou Economia é outra das varidveis tidas em conta neste estudo.
Dos inquiridos, 59,7% nao apresentam nenhuma formacdo nestas dreas cientificas, o
que significa que os remanescentes 40,3% correspondem a dirigentes que possuem este

tipo de formacao.

Grafico 17: Formacdo do Dirigente das PME Inquiridas
em Gestdo ou Economia

Fonte: Elaboracdo prépria
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Um dos objectivos deste trabalho seria identificar se, relativamente a empresa em
questdo, o dirigente opta, respectivamente, por conseguir a perpetuidade da organizacao
através de um crescimento sustentado ou se ambiciona um crescimento significativo
mesmo que implique alguns riscos. Dadas as duas hipdteses de resposta, a grande
maioria (82,1%) manifestou preferéncia pela primeira op¢do, enquanto apenas 11,9%

seleccionou a segunda hipétese.

Grafico 18: Objectivo Primordial do Dirigente
das PME Inquiridas
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Fonte: Elaboragdo prépria

Os dirigentes das empresas inquiridas s3o maioritariamente 0s proprios
proprietarios/fundadores, sdo do sexo masculino, tém entre 20 a 30 anos de experiéncia
e dirigem a empresa onde se encontram em média entre 10 a 20 anos. Nao possuem
formagdao em Gestdo/Economia e o seu objectivo primordial é garantir a perpetuidade da

organizag¢do através dum crescimento sustentado.

Tendo em conta que a revisao bibliografica efectuada se encontra em concordancia com
os resultados obtidos, apuramos que os proprietdrios se confundem com os sdcios
(Russo, 2006). Relativamente a formagdo do dirigente verifica-se que ndo vai de

encontro a ideologia de Jordan et al (2007), que consideram que os dirigentes devem
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possuir formacgao profissional e académica centrada em gestdo ou economia, apesar de

possuirem experiéncia profissional.

O facto de as PME serem maioritariamente familiares significa que ¢ um membro da
familia que determina a forma de controlo de gestdo a adoptar, pelo que o objectivo
principal do lider serd manter a empresa, tal como afirmam Nobre (2001), Condor e

Rebut (2007) e Abi Azar (2007).

A hipétese 2.2 pretende averiguar se as caracteristicas dos dirigentes tém influéncia na

escolha dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas.

Os resultados do perfil do dirigente parecem indicar que este factor tem influéncia na
escolha da ferramenta de controlo de gestdo para métodos predominantemente

tradicionais como o Balanced Scorecard e o Tableaux de Bord.

Quadro n°7 — Perfil do dirigente

Utiliza o BSC ou Utiliza algum tipo
TBD? Significancia |_de orcamento? | Significancia
Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 5 27 28 4
%o linh 15,6% | 84,4% 87,5% | 12,5%
Proprietario/Fundador em finha
% em 27,8% | 61,4% 53,8% | 33,3%
coluna
Frequéncia 5 11 12 6
Proprie’[ério/Descendent % em linha 27,8% 61,1% 66,7% 33,3%
Perfil do ¢ 7 em 27,8% | 25,0% 23,1% | 50,0%
coluna oo ere e ere
Dirigente? 0,022 0,301
Frequéncia 7 6 11 2
% em linha 53,8% | 46,2% 84,6% | 15,4%
Gestor contratado
o,
% em 38,9% | 13,6% 212% | 16,7%
Frequéncia 1 0 1 0
N/A % em linha 100,0% ,0% 100,0% ,0%
% em o o o °
coluna 5,6% ,0% 1,9% ,0%

Fonte: Elaboragdo prépria

O quadro seguinte demonstra que a formagdo do dirigente em Gestdo ou Economia €
uma variavel que ndo influencia a escolha do método de controlo, segundo os dados

obtidos.
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Quadro n°8 — Formacao em Gestao ou Economia

5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

Utliza 0 BSC 0 significancia Uggf)igﬂﬁ]“eﬂtggc’ Significancia

Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 11 26 31 6

Nao % em linha 29,7% | 70,3% 83,8% 16,2%

Formag&o em %emcoluna | 61,1% | 59,1% 59,6% 50,0%

Gestao ou - 0,240 0,543

Economia? Frequéncia 7 18 21 6

Sim % em linha 25,9% | 66,7% 77,8% 22.2%

% em coluna 38,9% | 40,9% 40,4% 50,0%

Fonte: Elaboracédo prépria

A idade do dirigente ndo constitui um

controlo.

Quadro n°9 — Idade do dirigente

factor que suscite influencia na ferramenta de

Utiliza 0 BSC ou U“'t'ﬁf(‘) aigum
TBD? Significancia orcamento? Significancia
Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 6 9 12 3
31-40 % em linha 40,0% 60,0% 80,0% 20,0%
% em coluna 33,3% 20,5% 23,1% 25,0%
Frequéncia 2 12 12 3
41-50 % em linha 13,3% 80,0% 80,0% 20,0%
% em coluna 11,1% 27,3% 23,1% 25,0%
Frequéncia 4 9 10 4
:)dif%‘zgfe? 51-60 | % em linha 286% | 64,3% 0,584 71,4% | 28,6% 0,704
% em coluna 22,2% 20,5% 19,2% 33,3%
Frequéncia 3 11 13 1
>60 % em linha 21,4% 78,6% 92,9% 7,1%
% em coluna 16,7% 25,0% 25,0% 8,3%
Frequéncia 3 3 5 1
N/A % em linha 50,0% 50,0% 83,3% 16,7%
% em coluna 16,7% 6,8% 9,6% 8,3%

Fonte: Elaboragdo prépria

Como podemos observar no quadro seguinte, o nimero de anos de experiéncia nao

constitui qualquer influéncia na ferramenta de controlo.
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Quadro n°10 — Nimero de anos de experiéncia

5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

Utiliza 0 BSC ou Utiliza algum tipo
TBD? Significancia | _de orcamento? | gignificancia
Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 3 5 7 2
1-10 % em linha 33,3% 55,6% 77,8% 22,2%
% em coluna 16,7% 11,4% 13,5% 16,7%
Frequéncia 5 10 12 3
11-20 % em linha 33,3% 66,7% 80,0% 20,0%
% em coluna 27,8% 22,7% 23,1% 25,0%
Frequéncia 3 14 14 4
21-30 % em linha 16,7% 77,8% 77,8% 22,2%
% em coluna 16,7% 31,8% 26,9% 33,3%
] Frequéncia 3 6 7 2
Z':':f;grfgni;‘a",f 31-40 %emlinha | 333% | 66,7% 0,955 778% | 22,2% 0,926
% em coluna 16,7% 13,6% 13,5% 16,7%
Frequéncia 1 3 4 0
41-50 % em linha 25,0% 75,0% 100,0% ,0%
% em coluna 5,6% 6,8% 7,7% ,0%
Frequéncia 1 2 3 0
>50 % em linha 33,3% 66,7% 100,0% ,0%
% em coluna 5,6% 4,5% 5,8% ,0%
Frequéncia 2 4 5 1
N/A % em linha 33,3% 66,7% 83,3% 16,7%
% em coluna 11,1% 9,1% 9,6% 8,3%

Fonte: Elaboracdo prépria

O numero de anos que o inquirido exerce a fun¢do de dirigente influencia a ferramenta

de controlo.

Quadro n°11 — Nimero de anos que o inquirido dirige a empresa

Utiliza o BSC ou

Utiliza algum tipo

TBD? Significancia | _de orcamento? | gignificancia
Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 7 16 20 4
1-10 % em linha 29,2% 66,7% 83,3% 16,7%
% em coluna 38,9% 36,4% 38,5% 33,3%
Frequéncia 8 17 20 5
11-20 % em linha 32,0% 68,0% 80,0% 20,0%
Ha quantos % em coluna 44,4% 38,6% 38,5% 41,7%
anos dirige a Frequéncia 0 7 0,557 7 1 0,928
empresa? 21-30 % em linha 0% 87,5% 87,5% | 12,5%
% em coluna ,0% 15,9% 13,5% 8,3%
Frequéncia 1 2 2 1
31-40 % em linha 33,3% 66,7% 66,7% 33,3%
% em coluna 5,6% 4,5% 3,8% 8,3%
41-50 Frequéncia 0 1 1 0
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5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

% em linha ,0% 100,0%
% em coluna ,0% 2,3%
Frequéncia 2 1
N/A % em linha 66,7% 33,3%
% em coluna 11,1% 2,3%

100,0% ,0%
1,9% ,0%
2 1
66,7% 33,3%
3,8% 8,3%

Fonte: Elaboracdo prépria

O numero de anos que os dirigentes se encontram a frente da empresa em estudo ndo é

causa de influéncia no instrumento de controlo.

Quadro n°12 - Habilitacdes literarias do dirigente

Utiliza o BSC ou

Utiliza algum tipo

TBD? Significancia | _de orcamento? | gjgnificancia
Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 2 9 9 2
Primario % em linha 18,2% 81,8% 81,8% | 18,2%
% emcoluna | 11,1% 20,5% 17,3% | 16,7%
L Frequéncia 5 21 21 5
HabINacoes | secundario [%em linha | 19,2% | 80,8% 0,120 80,8% | 19.2% 0,996
% emcoluna | 27,8% 47,7% 40,4% | 41,7%
Frequéncia 11 14 22 5
Superior % em linha 40,7% 51,9% 81,5% | 18,5%
% em coluna 61,1% 31,8% 42,3% 41,7%

Fonte: Elaboragdo prépria

Os objectivos que os dirigentes apresentam para as empresas nao possuem influéncia na

escolha da ferramenta de controlo.

Quadro n°13 - Objectivo que constitui uma prioridade para a empresa

Utiliza 0 BSC ou ™
TBD? Significancia | orcamento? | Significancia
Sim Néo Sim Nao
Perpetuidade da | Frequéncia 13 37 41 11
organizagao -
através de um % em linha 25,0% | 71,2% 78,8% | 21,2%
crescimento o o o o o
ualo sustentado Joemcoluna | 72,2% | 84,1% 78,8% | 91,7%
ot Crescimento Frequéncia 3 5 7 1
objectivo que | gjqificativo d :
constitui uma | o516 que % em linha 375% | 62,5% 0,760 87,5% | 12,5% 0,515
prioridade implique alguns . . . . .
pessoal? tiscos Yo emcoluna | 16,7% | 11,4% 13,6% | 8,3%
Frequéncia 2 2 4 0
N/A % em linha 50,0% | 50,0% 100,0% ,0%
% em coluna 11,1% 4,5% 7,7% ,0%

Fonte: Elaboragdo prépria
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As caracteristicas do dirigente, segundo os dados obtidos, confirmam parcialmente a
hipétese levantada. O perfil do dirigente é a varidvel que permite chegar a esta

conclusdo, nomeadamente para os métodos predominantemente tradicionais.

7.4.3 - Orientagdo Empreendedora
Uma orientagdo estratégica tendo em vista um objectivo € um factor determinante que

podera delinear o rumo de uma empresa. A orientagao empreendedora dos inquiridos é
uniforme relativamente a sua pratica empresarial. 23% manifestam alguma indiferenca
no que concerne a aposta no marketing dos produtos actuais, enquanto que a

investigacdo e desenvolvimento de novos produtos representa 27,9% dos inquiridos.

No que respeita a introdu¢c@o de novas linhas de produtos/servigos nos ultimos 5 anos
constatamos existir um equilibrio (20,7%), embora se verifique uma tendéncia para a
introducdo de novos produtos/servicos (20,7%). Eventuais mudangas nas linhas de

produtos/servicos apresentam um resultado significativo de 26,8%.

Relativamente a concorréncia, entre responderem a accoes iniciadas pelos concorrentes
e ser a propria empresa a tomar a iniciativa dessas actividades, ndo existe uma
preferéncia clara, ou seja, € indiferente para as empresas inquiridas (30,4%), embora
haja um nicho de empresas que inicia as actividades e acabam por ser seguidas pelos
concorrentes (19,6%). Da mesma forma verificamos que os inquiridos que consideram
ser os primeiros a introduzir novos produtos/servigos (19,3%), adoptam uma atitude

bastante competitiva e agressiva (23,7%).

Em relacdo ao dirigente as empresas t€ém uma propensdo para projectos de risco
“controlado” (37,7%), adoptam uma abordagem normal na relacdo com o meio
envolvente (31,7%) e abordam decisOes incertas normalmente com 40,7%.

Segundo Herath (2007) a estratégia é um factor primordial para a concep¢do e
manuten¢do da ferramenta de controlo de gestao eficaz. Por sua vez, Garengo e Bititci
(2007) revelam que o modelo de negdécio ndo influencia o sistema de controlo, o que

significa que estd em conformidade com o estudo presente.
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A hipétese 2.3 pretende saber se a orientacdo empreendedora tem influéncia na dos
instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas. Dos
resultados obtidos ndo podemos concluir que a orientacdo empreendedora é um factor
que influencia a escolha/funcionamento da ferramenta de controlo dado o seu grau de

significancia instavel ap6és aplicacdo do teste T de Pearson. Esta situacdo verifica-se

tanto nos métodos

tradicionais.

exclusivamente tradicionais

como 1nos

Quadro n°14 - A orientacao empreendedora como factor de contingéncia

predominantemente

Utiliza o - Desvio S A algl]Jut:llet?po - Desvio S A
Orientacio Empreendedora BSC ou | N2 | Média Padrio Significancia de Ne¢ | Média Padrio Significancia
?
TBD? orgcamento?
Aposta fortemente no marke“ng Slm 17 4,71 1 ,687 0,306 Slm 46 4,46 1 ,822 0,279
dos produtos actuais? Néo 40 (4,18 |[1,810 0,296 Nao 12 | 3,83 |1,467 0,228
Nos ultimos 5 anos nao langou | Sim 17 | 4,65 |1,693 0,065 Sim 45 | 4,16 |1,882 0,091
nenhuma linha de - -
produtos/servicos. Nao 38 [3,63 |1,909 0,056 Nao 11 3,09 |1,640 0,078
Nos dltimos 5 anos as Sim 16 | 4,00 |1,265 0,759 Sim 45 | 4,04 |1,651 0,211
mudangas nas linhas de - -
produto/servico s&o minimas. Nao 38 (3,84 |1,868 0,720 Nao 10 3,30 |1,829 0,258
Responde gera|mente a acgées Sim 17 4,94 1 ,435 0,045 Sim 45 4,31 1 ,520 0,921
iniciadas pelos concorrentes. Nao 38 4,03 |1,568 0,041 Nao 11 4,36 |1,804 0,930
Raramente ¢ a primeira a Sim 17 4,53 | 1,772 0,152 Sim 46 | 4,04 |[1,943 0,547
introduzir novos
produtos/serVIgos, novas Nao 39 |3,69 |2,067 0,132 Nao 11 (3,64 |2,248 0,589
tecnologias, etc.
Procura coexistir com os Sim 17 4,53 1 ,505 0,237 Sim 47 4,28 1 ,690 0, 127
concorrentes de forma pacifica. | Nao 41 | 3,93 1,836 0,202 Nao 12 | 3,42 1,832 0,160
O dirigente da empresa tem Sim 18 3,94 |1,349 0,855 Sim 48 [3,81 [1,123 0,300
propenséo para projectos de
risco reduzido (com taxas de Nao 40 [3,88 |[1,324 0,856 Nao 12 | 4,25 |1,865 0,450
retorno previsiveis).
O dirigente da preferéncia a Sim 17 4,35 | 1,455 0,493 Sim 47 | 4,11 [1,323 0,611
uma abordagem cautelosa e
gradual em relagao ao meio Nao 40 |4,08 |1,366 0,507 Nao 12 | 4,33 | 1,557 0,649
envolvente.
Em situagdes de tomada de Sim 17 | 3,76 | 1,200 0,925 Sim 47 (3,83 |[1,148 0,847
decisao incertas a empresa
opta por uma abordagem _ ~
prudente, evitando decisdes N&o 40 3,80 |1,324 0,922 N&o 12 13,75 1,712 0,881
dispendiosas.

Fonte: Elaboracdo prépria

7.4.4 - Orientagdo para o Mercado
A orientagdo para o mercado € um elemento importante no sentido em que uma empresa

tem que saber onde € que opera. O resultado da orientagdo para o mercado por parte dos
inquiridos € forte, uma vez que responderam positivamente as perguntas efectuadas.
Assim, observamos que em 47% das empresas os objectivos estdo orientados para a

satisfacdo dos clientes, enquanto 25,8% monitorizam o nivel de compromisso e
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orientagdo para servir as necessidades dos clientes. A comunicacdo com os clientes

acerca das suas experiéncias ¢ feita frequentemente (33,3%).

Dado que para 30,3% dos inquiridos a vantagem competitiva reside na percep¢ao das
necessidades do cliente, o seu grau de satisfacdo é medido regularmente em 24,2% das
empresas inquiridas. E de salientar ainda que os inquiridos centram-se mais no cliente
do que os seus concorrentes (39,4%) e 31,8% acreditam que o negdcio existe apenas

para servir o cliente.

Como o mercado onde opera a maioria das empresas se encontra estdvel/fraco
crescimento, segundo os inquiridos, € como se limita a nivel nacional implica um

sistema de controlo pouco sofisticado, segundo Condor e Rebut (2007) e Fisher (1995).

A orientacdo para o mercado é um factor essencial para o sistema de controlo de gestdo,
no qual a importancia dos clientes é fundamental para as empresas portuguesas, o que
vem confirmar o estudo de Nobre (2001) que refere que o cliente estd na origem do

produto e do processo de producao.

A hipétese 2.4 pretende descortinar se a orientacdo para o mercado tem influéncia na
escolha dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas.
A orientacdo para o mercado € um factor que, segundo os dados obtidos, ndo foi
possivel concluir se tem preponderancia na escolha/uso da ferramenta de controlo. O
nivel de significancia dos testes efectuados € volatil quer para os instrumentos

exclusivamente tradicionais quer para os instrumentos preponderantemente tradicionais.

Quadro n°15 — A orientacio para o mercado como factor de contingéncia

. Utiliza
Utiliza o . - )
Orientagdo para o Mercado | BSC ou | N¢ | Média | D221 | significancia | 29UT 0 | ne | Media | PESVIO | significancia
?
TBD? orgamento?
Os objectivos empresariais Sim 18 |6,22 |,808 0,577 Sim 52 6,15 |,916 0,453
estéo orientados para a - -
satisfaggo dos clientes. Nao 44 16,07 1,043 0,536 Nao 12 |5,92 1,240 0,542
Monitorizag&o constante do Sim 18 |5,89 |1,023 0,384 Sim 52 5,69 |[1,276 0,524
nivel de compromisso e
orientag@o para servir as Nao 44 |557 |1,404 0,323 Nao 12 | 5,42 |1,621 0,590
necessidades dos clientes.
Comunicagao de informagao Sim 18 | 5,11 |1,079 0,545 Sim 52 4,96 |1,427 0,788
acerca de experiéncias de - -
SUCESSO e INSLCesSo Com 08 Nzo 44 486 |1,579 0,481 Nzo 12 4,83 |1,697 0,812
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negécio.

A vantagem competitiva reside | Sim 18 | 5,78 | 1,003 0,301 Sim 52 |5,62 |1,207 0,194
na percepg¢ao das necessidades —— -

do cliente. Nao 44 541 [1,352 0,244 Nao 12 | 5,08 |1,505 0,272
Medicao frequente e Sim 18 | 5,67 |1,283 0,153 Sim 52 |5,37 |[1,572 0,113
sistematica da satisfagcao dos — -

clientes. Nao 44 |507 |1,546 0,125 Nao 12 | 4,58 |1,240 0,077
A preocupagéo centra-se no Sim 18 | 6,11 |,900 0,090 Sim 52 5,79 |1,194 0,452
cliente, mais do que nos — -

concorrentes. Nao 44 |555 |1,266 0,054 Nao 12 | 5,50 |1,168 0,453
O negécio existe Sim 18 | 6,17 |,786 0,119 Sim 52 590 |,955 0,258

essencialmente para servir o

cliente.

Néo 44 |5,68 |1,196 0,067 N&o 12 | 550 |1,624 0,422

Fonte: Elaboracgdo propria

7.4.5 - Meio Envolvente Externo
Existem agentes que condicionam uma empresa no meio onde estd inserida. A relacdo

das empresas com o meio envolvente externo € harmoniosa visto que os resultados
demonstram um meio envolvente algo turbulento e competitivo (23,8%), a introdugdo
de novos produtos ndo demonstra ter grande importancia (17,5%), por vezes o0s
concorrentes apostam em novas tecnologias (23,8%), as necessidades e expectativas dos
clientes mudam com alguma frequéncia (27%), os avancos tecnoldgicos surgem a
elevado ritmo (19%) e o crescimento do mercado proporciona perspectivas de

crescimento naturais (31,7%).

O meio envolvente pode-se caracterizar por ser um factor de contingéncia que as
empresas t€ém em conta para o seu sistema de controlo, demonstrando especial atengdo a
turbuléncia que o mercado pode apresentar, aos avangos tecnolégicos que possam surgir
e as necessidades e expectativas dos clientes, isto €, as empresas demonstram interesse
por estas varidveis e consideram-nas determinantes. A escassez de estudos que

apresentem este factor como influéncia dificulta a sua analise.

A hipoétese 2.5 aspira saber se o meio envolvente externo tem influéncia na escolha dos
instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas. Os
resultados indicam ndo ser possivel concluir que o meio envolvente externo influencie a
adopcao/uso da ferramenta de controlo. Para ambos os casos, o nivel de significancia de
métodos exclusivamente/predominantemente tradicionais apresentam altos e baixos,

pelo que a sua interpretacdo € nula.
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Quadro n°16 — O meio envolvente externo como factor de contingéncia

5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

Utiliza o Desvio aI;ut:;Zt?po Desvio
Meio Envolvente Externo BTSBCD%U N¢ | Média Padrio Significancia de N¢ | Média Padrio Significancia
’ orgamento?

O meio envolvente é turbulento Sim 18 4,39 1,852 0,258 Sim 49 4,65 1,809 0,369
e é dificil manter-se competitivo. | Nzo 42 14,95 [1,710 0,278 Nao 12 | 5,17 |1,528 0,327
Os concorrentes introduzem Sim 18 4,39 |1,650 0,022 Sim 49 (3,73 [1,552 0,639
frequentemente novos produtos - -

no mercado. Nao 42 3,40 |[1,415 0,036 N&o 12 3,50 |1,508 0,637
Os concorrentes apostam Sim 18 | 4,17 | 1,581 0,627 Sim 49 4,02 |[1,534 0,967
frequentemente em novas ~ ~

tecnologias. Nao 42 3,95 |[1,545 0,631 N&o 12 (4,00 |1,595 0,969
As necessidades e expectativas | Sim 18 4,72 | 1,364 0,369 Sim 49 | 4,49 |[1,474 0,514
dos clientes mudam - ~

frequentemente. Nao 42 4,33 |[1,588 0,342 N&o 12 (4,17 | 1,749 0,564
OS avangos tecnok")gicos Slm 18 4,89 1 ,278 0,31 1 Slm 49 4,65 1 ,627 0, 1 81
mudam rapidamente. N&o 42 (4,40 |[1,822 0,246 N&o 12 3,92 |1,929 0,241
O crescimento do mercado Sim 18 [3,67 |1,534 0,729 Sim 49 (3,94 (1,613 0,272
proporciona razoavels = ~

perspectivas de crescimento. N&o 42 (3,83 |[1,766 0,715 N&o 12 3,33 |2,015 0,349

Fonte: Elaboracdo prépria

7.4.6 - Aprendizagem Organizacional
Um dos factores que determinam a cultura de uma organizacgdo € a aprendizagem que 0s

dirigentes estabelecem na empresa. Da andlise realizada a aprendizagem organizacional
verificamos que 32,3% dos inquiridos consideram o trabalho de equipa entre diversas
dreas uma forma comum de trabalhar, 20% encara a aprendizagem como um
investimento € ndo como um custo enquanto 23,1% a consideram uma chave para a
melhoria, 23,1% véem a comunica¢do como uma forma de manter as licdes aprendidas
ao longo da histéria, sendo que 18,5% dos inquiridos dispdoem de alguns mecanismos
que permitem aos funciondrios partilhar experi€ncias entre projectos, equipas e

unidades.

Perante as percentagens analisadas constatamos que as empresas ddo importancia a
aprendizagem organizacional, encarando o trabalho de equipa e a aprendizagem do

pessoal como um factor a ter em conta na organizagao.

A hipétese 2.6 tenta averiguar se a aprendizagem organizacional tem influéncia na
escolha dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas.
Tendo em consideracdo os dados obtidos, parece que a aprendizagem organizacional é
um factor que influencia a escolha e o uso da ferramenta de controlo. O nivel de

significancia € linear e baixo, pelo que a percentagem de rejeitar a hipdtese nula € alta.
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Este cendrio sucede em ambos os métodos, ou seja, a aprendizagem organizacional é
uma causa para qualquer modelo de ferramenta de controlo de gestdo, confirmando

assim a hipdtese. A escassez de estudos com este factor contingencial torna-se dificil

realizar qualquer tipo de comparagdo e apreciagao.

Quadro n°17 - A aprendizagem organizacional como factor de contingéncia

- Utiliza
Utiliza o ) - .
Aprendizagem Organizacional | BSC ou | N° | Média E:j;’;g Significancia a'gug"e“po Ne | Média E:j;’;g Significancia
?
TBD? orgamento?
O trabalho de equipa entre Sim 18 |6,17 |,924 0,032 Sim 51 |5,82 |[1,144 0,006
diversas areas é uma forma — -
comum de trabalhar. Nao 43 |537 |[1,415 0,013 Nao 12 | 4,67 |1,723 0,045
A aprendizagem do pessoal € | Sim 18 |6,28 |,826 0,004 Sim 51 5,69 |[1,334 0,022
encarada como um
invetstimemo € nao como um Nzo 43 |5,16 |1,463 0,000 Nao 12 4,67 |1,435 0,040
CUSI1O.
Os valores da empresa Sim 18 |6,28 |,752 0,006 Sim 51 |575 |[1,214 0,033
consideram a aprendizagem
como uma chave para a N&o 43 |526 |1,432 0,001 Nzo 12 4,83 |1,642 0,092
melhoria.
A comunicagéo Orlganizacional Sim 18 | 5,94 |,938 0,023 Sim 51 |5,57 [1,136 0,056
mantém vivas as licoes
aprendidas a0 ,onggo da historia. | Nao 43 519 |[1,239 0,013 Nao 12 4,83 |1,337 0,099
A empresa dispde de Sim 18 |5,39 | 1,501 0,014 Sim 51 4,84 [1,605 0,013
mecanismos que permitem aos
funcionarios partilhar ligbes _ ~
entre projectos, equipas e N&o 43 4,26 |1,634 0,013 Nzo 12 3,50 |1,732 0,026
unidades.

Fonte: Elaboracdo prépria

7.4.7 - Estrutura Organizacional

A estrutura de uma PME € conhecida por ser bastante simples e pouco vertical. No que
diz respeito a estrutura organizacional, podemos dizer que ndo existe delegacdo de
autoridade dos dirigentes aos trabalhadores. Deste modo, verifica-se alguma delegacao
de autoridade quanto ao desenvolvimento de novos produtos/servigos (22,2%) mas
observa-se uma percentagem menor quanto a contratacdes/despedimentos (10,9%). No
que diz respeito a afectacdo do orcamento pelas diversas dreas funcionais, a delegacdo é
normal (30,6%) e em relacdo a fixacdo de precos esta ndo se verifica em 7,9% dos
casos. Quando questionados sobre a importancia das tarefas estarem claramente
especificadas e os respectivos critérios de desempenho definidos, 17,5% das empresas

em estudo reconhecem o seu valor.

As respostas fornecidas pelos inquiridos descrevem a inexisténcia de delegacdo de
autoridade no que diz respeito a métodos unicamente tradicionais, confirmando Russo

(2006), na pouca delegacdo de decisdo por parte do dirigente aos subordinados e
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centrando-se apenas no dirigente, uma vez que a estrutura organizacional € bastante
simples. Para Garengo e Bititci (2007) revelam na usa investigacdo que a autoridade
proporciona um sistema de controlo de sucesso. Atendendo a que os orcamentos sao a
ferramenta mais utilizada pelos inquiridos, confirma-se que este instrumento provoca a

imposicao da autoridade vertical (Scarlett, 2007).

A hipétese 2.7 ambiciona saber se a estrutura organizacional tem influéncia na escolha
dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas. Os
resultados parecem indicar que existe uma diferenciacdo relativa ao tipo de métodos de
controlo, isto é, métodos exclusivamente tradicionais, como o or¢amento, sao um factor
que determina a escolha e influencia a ferramenta de controlo, visto que o nivel de
significancia € baixo. Por sua vez, para métodos predominantemente tradicionais, como
0 Balanced Scorecard e o Tableaux de Bord, nada se pode concluir acerca da estrutura

organizacional uma vez que o nivel de significancia € maioritariamente alto.

A divergéncia de resultados motiva uma andlise cuidadosa. Os métodos exclusivamente

tradicionais revelam, segundo os dados, a inexisténcia de delegacdo de autoridade

confirmando parcialmente a hip6tese levantada.

Quadro n°18 — A estrutura organizacional como factor de contingéncia

Utiliza o Desvio algl]Jutmztziipo Desvio
Estrutura Organizacional BSC ou | N2 | Média Padrio Significancia de Ne¢ | Média Padrio Significancia
?
TBD? orgcamento?
Delega autoridade quanto ao Sim 18 4,17 | 2,065 0,747 Sim 50 |4,16 |2,024 0,109
desenvolvimento de novos - -
produtos/servicos? N&o 42 13,98 |2,089 0,746 N&o 12 13,08 |2,193 0,141
Delega autoridade quanto a Slm 18 3,22 1 ,927 0,81 3 S|m 51 3,37 1 ,928 0,033
contratagées/despedimentos? Nao 43 [3,09 |[1,937 0,813 Nao 12 |2,08 |1,379 0,014
Delega autoridade quanto & Sim 18 | 3,61 |1,787 0,998 Sim 51 (3,84 |[1,617 0,014
afectaca@o do orgamento pelas - -
diversas areas funcionais? Nao 41 [3,61 |[1,745 0,998 Nao 10 | 2,40 |1,776 0,034
Delega autoridade quanto a Sim 18 3,11 |1,811 0,811 Sim 50 (3,36 |1,804 0,147
decisdes sobre fixagao de — -
precos? Nao 42 [3,24 [1,897 0,808 Nao 12 |2,50 |1,883 0,171
As tarefas de cada um estéo Sim 17 | 5,65 |1,412 0,240 Sim 49 541 [1,540 0,327
claramente especificadas, com
os respectivos cr!tgrlos de Nao 42 |5,12 1,596 0,219 Nao 12 (4,92 1,564 0,342
desempenho definidos.

Fonte: Elaboracdo prépria
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7.4.8 - Sistemas de Informacao
Os sistemas de informacdo de uma PME sdo do conhecimento de serem bastante

simples. A maioria dos inquiridos possui sistemas de informacdo semelhantes: 92,5%
utilizam folhas de cdlculo como o Excel, 82,1% possuem um programa informético de
contabilidade, 80,6% adquiriram software bésico de gestdo, 56,7% utilizam bases de
dados e, com menor expressao, 34,3% dao uso a sistemas integrados de gestao. Apenas

17,9% dos inquiridos referem ter um sistema de informacao diferente dos referenciados.

Quadro n°19 - Sistemas de informacao que as PME inquiridas utilizam

Utiliza
Folhas de célculo (tipo excel)? 92,5%
Algum programa informético de contabilidade? 82,1%
Software basico de gestao? 80,6%
Bases de dados (data warehousing)? 56,7%
Sistemas integrados de gestao (ERP, CRM, etc.)? 34,3%
Outros tipos de tecnologias? Quais? 17,9%

Fonte: Elaboracdo prépria

Por outro lado, os sistemas de informacao que as empresas pretendem vir a utilizar sdo
os sistemas integrados de gestdao (17,9%), as bases de dados (9%) e software basico de

gestdo (6%). As restantes percentagens t€ém pouca relevancia, dado que ja estdo a ser

utilizadas actualmente.

Quadro n°20 - Sistemas de informacao que as PME inquiridas pensam vir a utilizar

Pensa vir a utilizar
Sistemas integrados de gestao (ERP, CRM, etc.)? 17,9%
Bases de dados (data warehousing)? 9.0%
Software basico de gestao? 6,0%
Algum programa informético de contabilidade? 3,0%
Folhas de célculo (tipo excel)? 1,5%
Outros tipos de tecnologias? Quais? 0,0%

Fonte: Elaboragdo prépria

E de realcar que 35,8% nio pensam vir a utilizar sistemas integrados de gestio enquanto

23,9% rejeita a implementacao de bases de dados.
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Quadro n°21 - Sistemas de informacao que as PME inquiridas ndo pensam vir a utilizar

Nao pensa vir a utilizar
Sistemas integrados de gestao (ERP, CRM, etc.)? 35,.8%
Bases de dados (data warehousing)? 23,9%
Algum programa informético de contabilidade? 9,0%
Software basico de gestao? 6,0%
Folhas de célculo (tipo excel)? 3,0%
Outros tipos de tecnologias? Quais? 3,0%

Fonte: Elaboragdo prépria

Condor e Rebut (2007) referem que a origem dos instrumentos de controlo de gestdo
sdo os sistemas de informacdo, e que quanto mais agressivo for o mercado mais
sofisticado € o sistema de informacdo. Uma vez que o mercado, segundo os inquiridos,

encontra-se estavel, embora a agressividade que existe no que concerne aos clientes.

A hipdétese 2.8 tenta averiguar se os sistemas de informacdo tém influéncia na escolha
dos instrumentos de controlo de gestdo implementados nas PME Portuguesas. Tendo
em consideragdo os dados obtidos, verificamos que os sistemas de informagdo tém
alguma preponderancia na escolha e uso da ferramenta de controlo, nomeadamente a
base de dados para todos os métodos de controlo e a folha de cédlculo do tipo Excel no
caso dos orcamentos. Deste modo, podemos confirmar parcialmente a hip6tese de que
os sistemas de informagdo sdo factores de contingéncia na adopg¢do e uso do

instrumento de controlo de gestao.

Quadro n°22 — Os sistemas de informacao como factor de contingéncia

o Utiliza algum tipo
Utiliza o BSC ou TBD? . s
Significancia |__de orcamento? | Significancia
0 Sim Nao Sim Nao
Frequéncia 0 9 14 20 3
. Sim % em linha ,0% 39,1% 60,9% 87,0% 13,0%
Utiiza os % | 0% 50,0% 35,9% 42,6% 25,0%
i em coluna , , , , ]
_ sistemas ° : ° ° 2 0,308 2 > 0,266
integrados de Frequéncia 2 9 25 27 9
gestao? ~ -
Nao % em linha 5,6% 25,0% 69,4% 75,0% 25,0%
% em coluna 100,0% | 50,0% 64,1% 57,4% 75,0%
Frequéncia 2 17 34 43 10
- Sim % em linha 3,8% 32,1% 64,2% 81,1% 18,9%
uttliza os %e | 100,0% 94,4% 82,9% 87,8% 83,3%
softwares % em coluna ,0% 4% ,9% ,8% ,3%
P 0,413 0,684
basicos de Frequéncia 0 1 7 6 2
gestao? _ -
Nao % em linha ,0% 12,5% 87,5% 75,0% 25,0%
% em coluna ,0% 5,6% 17,1% 12,2% 16,7%
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Frequéncia 2 16 36 45 9
Utiliza Sim % em linha 3,7% 29,6% | 66,7% 83,3% 16,7%
% em coluna | 100,0% | 88,9% 85,7% 90,0% 75,0%
~ programa > om co ° ° ° 0,811 2 2 0,164
informatico de Frequéncia 0 2 6 5 3
gestao? ~ -
Nao % em linha ,0% 25,0% 75,0% 62,5% 37,5%
% em coluna ,0% 11,1% | 14,3% 10,0% 25,0%
Frequéncia 0 16 21 34 3
Sim % em linha ,0% 43,2% 56,8% 91,9% 8,1%
ili % em coluna ,0% 88,9% 52,5% 72,3% 25,0%
Utiliza base de =22 0,013 0,002
! Frequéncia 1 2 19 13 9
N&o % em linha 4,5% 9,1% 86,4% 59,1% 40,9%
% em coluna | 100,0% | 11,1% | 47,5% 27,7% 75,0%
Frequéncia 2 18 41 52 9
Sim % em linha 3,3% 29,5% 67,2% 85,2% 14,8%
Utiliza folhas de % em coluna | 100,0% | 100,0% | 93,2% 100,0% | 75,0%
calculo do tipo — 0,489 0,000
excel? Frequéncia 0 0 3 0 3
N&o % em linha ,0% ,0% 100,0% ,0% 100,0%
% em coluna ,0% ,0% 6,8% ,0% 25,0%

Fonte: Elaboracdo prépria

7.5 - A IMPORTANCIA DAS PRATICAS/FERRAMENTAS DE CONTROLO DE
GESTAO NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A implementacdo de um sistema de controlo de gestdo numa empresa tem como
finalidade principal melhorar o desempenho organizacional (Simon, 2007). O quadro 3
do questiondrio pretende analisar esse pressuposto nos ultimos 3 anos, permitindo

verificar resultados satisfatérios na maioria dos inquiridos.

No que concerne ao crescimento de volume de vendas, os inquiridos consideram ser
satisfatério (23,9%) tal como o retorno sobre o investimento (29,9%) e o crescimento do
resultado liquido antes de imposto (33,3%). A nivel do desenvolvimento de novos
produtos e da entrada em novos mercados as empresas encontram-se satisfeitas (17,5%
e 21,9%, respectivamente). A tendéncia € contrariada pela imagem de marca, sobre a

qual 22,7% dos inquiridos dizem estar muito satisfeitos.

Os indicadores de desempenho, segundo vdrias perspectivas, foram também objecto de
estudo. Realizando uma andlise global constatamos que a nivel financeiro, na
perspectiva dos processos internos e de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional, as empresas consideram estar muito satisfeitas, enquanto na 6ptica dos
clientes o resultado é um pouco superior, ou seja, as empresas encontram-se ainda mais

satisfeitas.
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Garengo e Bititci (2007) demonstram no seu estudo que os sistemas de informacgao
quanto mais avangados se apresentem, mais favorecem o desempenho organizacional. A
relacdo dos inquiridos com os sistemas de informac¢do ndo € conclusiva, dado que ndo

podermos indicar onde se encontra a barreira de sistemas de informacao sofisticados.

Segundo os dados obtidos, a hipétese 3 de que o desempenho organizacional é afectado
pelo instrumento de controlo € confirmada parcialmente em ambos os métodos, ou seja,
independentemente do tipo de ferramenta que os inquiridos possuam este facto vai-se

repercutir no desempenho organizacional.

Quadro n°23 — Desempenho organizacional como influéncia da ferramenta de controlo

Utiliza o Desvio aI;ut:;Zt?po Desvio
Desempenho Organizacional BEBCDC;U N¢ | Média Padrio Significancia de N¢ | Média Padrio Significancia
) orcamento?
Crescimento do volume de Slm 18 4,78 1 ,003 0,081 S|m 52 4,52 1 ,1 96 0,009
vendas. Nao 44 | 4,11 1,450 0,045 Nao 12 [ 3,42 |[1,621 0,044
) . Sim 18 | 4,33 | 1,495 0,152 Sim 52 (4,13 (1,314 0,035
Retorno sobre o investimento. — —
Nao 44 (3,80 |[1,250 0,189 Nao 12 |3,25 |1,138 0,030
Crescimento do resultado Sim 18 4,72 1 ,364 0,009 Sim 52 4,1 7 1 ,368 0,060
liquido antes de imposto. Nao 44 (3,70 [1,340 0,012 Nao 12 3,33 |1,371 0,073
Desenvolvimento de novos Sim 17 5,06 1,638 0,017 Sim 50 4,40 1,616 0,121
produtos. Nao 43 (3,93 (1,580 0,022 Nao 11 | 3,55 |1,695 0,149
Sim 18 | 4,39 |1,501 0,396 Sim 49 |4,31 1,475 0,044
Entrada em novos mercados. " —
Nao 42 (4,02 |[1,522 0,396 Nao 12 | 3,33 | 1,435 0,052
Sim 18 |5,39 (1,378 0,175 Sim 51 4,92 |1,481 0,602
Imagem de marca. — —
Nao 44 14,84 |1,446 0,171 Nao 12 | 5,17 |[1,337 0,583

Fonte: Elaboracdo prépria

Como coroldrio desta situacdo, os indicadores de desempenho seguem a mesma linha.
Como sugerem os resultados, em ambos os métodos, os indicadores de desempenho

confirmam parcialmente a hip6tese anteriormente mencionada.

Quadro n°24 — Indicadores de desempenho

Utiliza o . - . .
Indicadores de Desempenho BSC ou | N? | Média E:j;’ég Significancia U(;'gﬁg?nuer?nggo N¢ [ Média PDaGdS;/éllg Significancia
TBD? ’
Sob uma perspectiva financeira, Sim 17| 5,47 | 1,068 0,064 Sim 49| 524 | 1,217 0,002
concorda com o retorno sobre o - -
investimento? Nao 42| 4,81 | 1,273 0,050 Nao 12| 4,00 | 1,044 0,002
Sob uma perspectiva financeira, Sim 17| 5,41 | ,939 0,006 |Sim 49| 4,84 | 1,344 0,120
concorda com a taxa de crescimento do [— -
volume de negécios? Nao 42| 4,38 | 1,343 0,002 Nao 12| 4,17 | 1,193 0,106
Sob uma perspectiva financeira, Sim 15| 5,67 | 1,113 0,004 Sim 46| 4,89 | 1,418 0,187
concorda com o resultado - -
operacional/margem bruta/EVA? Nao 41| 4,49 | 1,344 0,002 Néo 11| 4,27 | 1,191 0,154
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Sob uma perspectiva de processos Sim 18| 5,50 | 1,249 0,119  [Sim 50| 5,26 | 1,322 0,063
internos, concorda com os indices de - -

produtividade? Nao 41| 4,93 | 1,292 0,118  |Nao 11| 4,45 | 1,036 0,040
Sob uma perspectiva de processos Sim 15| 5,47 | 1,246 0,277  |Sim 45| 5,22 | 1,295 0,490
internos, concorda com o custo

Industrial unitarios dos produtos Nao 39| 5,03 | 1,347 0,265 |Nao 11| 4,91 | 1,514 0,538
acabados?

Sob uma perspectiva de processos Sim 17| 4,88 | 1,654 0,774  |Sim 45| 4,96 | 1,476 0,125
internos, concorda com a taxa de - -

rejeices/conformidades? N&o 37| 4,76 | 1,402 0,788  |Nao 11| 4,18 | 1,471 0,139
Sob uma perspectiva de aprendizagem |Sjm 17| 4,88 | ,993 0,388  |Sim 47| 4,77 | 1,306 0,184
e desenvolvimento organizacional,

concorda com o n.2 de novas ideias Nz 40| 4,55 | 1,431 0,320  |Nao 11| 4,18 | 1,250 0,186
aprovadas, produtos e servicos?

Sob uma perspectiva de aprendizagem |Sim 18| 5,22 | 1,437 0,103  |Sim 50| 4,90 | 1,488 0,193
e desenvolvimento organizacional,

concorda com o n.® de horas de Nzo 41| 4,56 | 1,397 0,111 |Nao 11| 4,27 | 1,104 0,128
formacao por trabalhador?

Sob uma perspectiva de aprendizagem |Sjm 18] 5,22 | 1,517 0,220  |Sim 50| 5,00 | 1,457 0,357
e desenvolvimento organizacional,

concorda com os indices de satisfacdo |Nzo 42| 4,74 | 1,326 0,250  |Nao 12| 4,58 | 1,084 0,278
do pessoal?

Sob uma perspectiva de aprendizagem |Sim 18| 4,50 | 1,543 0,421  |Sim 50| 4,74 | 1,440 0,978
e desenvolvimento organizacional,

concorda com o investimento em Nao 41| 4,80 | 1,229 0,465  [Nao 11| 4,73 | ,786 0,968
tecnologia por trabalhador?

Sob uma perspectiva de clientes, Sim 18| 6,06 | 1,474 0,683 |Sim 50| 6,00 | 1,107 0,637
concorda com o indice de satisfacao

dos clientes/cumprimento dos tempos  |Nzo 42| 593 | ,894 0,737  |Nao 12| 5,83 | 1,030 0,626
de entrega?

Sob uma perspectiva de clientes, Sim 18| 5,06 | 1,731 0,608 [Sim 49| 527 | 1,366 0,345
concorda com o crescimento do volume [— -

de negacios com novos clientes? NET) 42| 526 | 1,270 0,652  |Ndo 12| 4,83 | 1,586 0,399
Sob uma perspectiva de clientes, Sim 18| 5,39 | 1,852 0,586  [Sim 50| 5,36 | 1,439 0,188
concorda com o crescimento do volume [— -

de negécios dos clientes actuais? 0 42| 517 | 1,228 0,645 [Nao 12| 4,75 | 1,357 0,184

Fonte: Elaboracdo prépria
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8 - CONSIDERACOES FINAIS

8.1 - PRINCIPAIS CONCLUSOES

Apés efectuada a pesquisa bibliografica e analisados os resultados apresentados,
podemos nao so retirar conclusdes, no seguimento das questdes de estudo levantadas,
mas também enumerar algumas sugestdes para eventuais investigacdes futuras, visto

que a investigacao foi patenteada por algumas limitacoes.

As ferramentas de controlo de gestiao sio uma realidade nas empresas e sdo outro
assunto que nos propusemos estudar. Neste aspecto os resultados foram bastante
conclusivos: os orcamentos sao o instrumento mais utilizados, por cerca de 2/3 das
PME portuguesas, seguido dos objectivos colectivos, da contabilidade analitica, dos
objectivos individuais e da producdo de resultados intercalares. As ferramentas com
énfase em medidas nao financeiras, como o Balanced Scorecard e o Tableaux de Bord,

sao ainda pouco utilizados pelas empresas portuguesas.

Os factores de contingéncia sdo determinantes e influenciam a escolha e o modo de
funcionamento do sistema de controlo de gestdo. Desta forma, a dimensao da empresa
ao nivel dos recursos humanos ndao nos possibilitou observar se tem influéncia na

escolha da ferramenta de controlo.

A caracteristicas dos dirigentes, designadamente a sua falta de formagdo em
Gestao/Economia e de possuirem habilitagdes literarias baixas sdo causas, para diversos
autores, para que os sistemas de controlo sejam pouco consistentes. O facto € que esta
investigacdo confirma parcialmente esta hipdtese e segundo os resultados obtidos

apenas o perfil dos dirigentes influenciam o instrumento de controlo.

O facto de nao haver formagao por parte dos dirigentes implica falhas nalguns aspectos
que sustentam o sistema de controlo. A falta de orientacio empreendedora por parte
das empresas € determinante, visto que ndo € possivel chegar a determinado sitio sem
saber por onde caminhar. Esta auséncia de orientacdo empreendedora contrasta com a

intencdo de garantir a perpetuidade da organizacao, facto cuja tnica explicagao pode ser
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eventualmente a falta de formagao do dirigente. Embora estes factos fossem verificados
ao longo do trabalho, este factor ndo nos permitiu verificar se tem influéncia na escolha

do instrumento de controlo.

As empresas demonstram um grande interesse no cliente, atribuindo assim uma
orientacdo para o mercado na qual o cliente estd na origem dos seus produtos/servicos
e ndo o inverso. Mesmo assim, os dados fornecidos pelos inquiridos ndo nos permitiu

descortinar se este factor tem preponderancia na ferramenta de controlo.

De igual forma, o meio envolvente externo nio foi conclusivo relativamente a sua
influéncia no sistema de controlo de gestdo, apesar de os inquiridos demonstrarem
interesse na turbuléncia do meio envolvente e tentarem acompanhar o0s avancgos

tecnoldgicos e as expectativas e necessidades dos clientes.

Pelo facto de as empresas considerarem o trabalho em equipa e a aprendizagem do
pessoal factores importantes, demonstra que a aprendizagem organizacional é um
factor de contingéncia relevante para o sistema de controlo das empresas e que

influencia positivamente a sua escolha.

A estrutura organizacional de uma PME € caracterizada por ser simples. Deste facto
resulta a falta de delegacdo de autoridade pelo dirigente aos subordinados,
condicionando o seu desempenho. Este factor de contingéncia permitiu-nos confirmar

parcialmente a sua influéncia na selec¢@o do instrumento de controlo.

Os sistemas de informacao auxiliam e sustentam o sistema de controlo de gestdo nas
PME. Pelos resultados demonstrados, este factor é considerado o controlo interno de
uma organiza¢do e, como tal, quanto mais elaborado for maior serd o suporte as
ferramentas de controlo. Entre os sistemas de informacdo destacam-se as folhas de
calculo como o Excel, os programas informédticos de contabilidade, os softwares basicos
de gestdo e as bases de dados. Pelos resultados obtidos, os sistemas de informagao sao

factores que influenciam parcialmente a escolha da ferramenta de controlo.
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Quadro n°25 — Resumo dos factores de contingéncia

Hipotese Factor Contingéncia Influéncia na escolha ou funcionamento da ferramenta de CG

H21 Dimensdo da Empresa N3o conclusivo

H22 Perfil do Dirigente Confirmado Parcialmente

H2.3 Orientagdo Empreendedora N3o conclusivo

H2.4 Orientacdo para o Mercado Nao conclusivo

H25 Meio Envolvente Externo N3o conclusivo

H2.6 Aprendizagem Organizacional Confirmado

H2.7 Estrutura Organizacional Confirmado Parcialmente

H2.8 Sistemas de Informacgdo Confirmado Parcialmente

Fonte: Elaboragdo prépria

A finalidade da implementacdo de uma ferramenta de controlo de gestdo por parte das
empresas tem em vista o bom desempenho organizacional. A grande maioria dos
inquiridos considera que o seu desempenho € satisfatério. Numa perspectiva dos
clientes o desempenho é bastante bom, enquanto na vertente financeira, dos processos
internos e de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, sdo apenas bons, ou seja,
um pouco inferiores. Os resultados da investigacdo demonstram que o desempenho
organizacional € influenciado parcialmente e positivamente pela ferramenta de controlo

de gestdo adoptada.

8.2 - LIMITACOES DO ESTUDO

A realizacdo deste trabalho esteve sujeita a algumas limitagdes e dificuldades. Uma das
principais restricdes relaciona-se com a técnica de recolha de dados utilizada para a
obtencdo de informacgdo: os questiondrios apresentam diversas desvantagens,
mencionadas anteriormente, o que por vezes condicionou o desenrolar normal do
trabalho. Destacam-se o reduzido nimero de questiondrios recepcionados e a sua
prépria resposta tardia, um grande nimero de perguntas sem resposta e o facto de nao

ser possivel auxiliar o inquirido no esclarecimento de eventuais dividas.
A anélise limitada ao contexto portugués é outra lacuna que este trabalho apresenta, tal

como parte dos questiondrios recebidos nao respeitarem algumas regras fundamentais

para poderem ser incluidos no trabalho.
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O tempo restrito com que se deparou a investigacao impossibilitou que a realizagcdo de
uma andlise as caracteristicas do controlo de gestdo para as empresas portuguesas, item

contemplado no questiondrio.

8.3 - SUGESTOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Se por um lado o trabalho apresenta algumas limitagcdes, por outro conduz a sugestoes
de investigacdo futura. O estudo de caso longitudinal case studies, desenvolvido por um
periodo de tempo alargado, permitiria ter em conta aspectos dindmicos ndo captados por
anélises cross-section. E uma sugestdo plausivel que exige andlise, permitindo estudar o

comportamento evolutivo dos sistemas de controlo nas PME.

Outra sugestdo pertinente prende-se com a observacdo do comportamento dos sistemas
de controlo de gestdo ao longo do ciclo de vida da empresa, bem como compara-los

tendo em conta a dimensao das empresas.

Seria oportuno clarificar a evolucdo das ferramentas com enfoque em medidas nao
financeiras em Portugal, como o Balanced Scorecard e Tableaux de Bord, e nao apenas
nas PME, devido a intensa investigacdo que existe sobre estes instrumentos. Ainda
sobre as ferramentas seria conveniente esclarecer a questdo do orcamento provocar uma

autoridade vertical e entender de que forma € exercida.
Aumentar a amostra e recorrer a andlises com equagdes estruturais seria eventualmente

uma forma de enriquecer o conhecimento desta temdtica e poderia ser também um

estimulo para futuras investigacoes.
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ANEXOS

Questiondrio

Este questiondrio aborda os factores de contingéncia nas préticas de controlo de gestdo e
enquadra-se no Aambito da minha tese, elemento final para a conclusdo do 2° Ciclo de Gestdo.

O questiondrio € de natureza confidencial e o tratamento dos dados é efectuado de uma forma
global, ndo sendo assim sujeito a qualquer tipo de andlise individualizada, assegurando a
garantia do anonimato.

Desde ja, agradeco a sua disponibilidade e colaboracio

Caracterizacao da Organizacao

1. Identificacao (Facultativo): 2. Sede (Distrito):

3. Sector de Actividade: (J Indistria [0 Servico [ Comercio CAE:

4. N° de Socios (Accionistas): 5. Ano de constituicao (Inicio da actividade):
6. N° de Trabalhadores: 7. Volume de Negoécios em 2008 (Euros):

8. Mercado: [ Essencialmente local O Essencialmente nacional O Essencialmente internacional

9. Mercado: [J Estavel / de fraco crescimento [ de crescimento moderado [ de forte crescimento

10. Processo de Producio: [0 Grandes lotes O Pequenos lotes O Continuo
O Por Encomenda O Nao Aplicavel

11. Produtos e/ou servicos: [J Definidos pela empresa e estandardizados
O Definidos pelos clientes e personalizados O Ambos os tipos

12. A organizacio encontra-se certificada? Normas ISO 9001: O Nao O Sim
Normas ISO 14001: O Nao O Sim
13. Considera que a organizacio onde trabalha é um negécio familiar? [ Nao 0 Sim

Se sim: Considera que o negécio é familiar porque os membros da familia assumem uma parte
significativa da gestdo ou detém uma parte significativa do capital? [ Nao O Sim

Se sim: A familia em questido detém mais de 50% do capital? 0 Nao (O Sim

1. Perfil: O Proprietario/Fundador O Proprietario/Descendente O Gestor contratado
2.Idade: _ anos 3. Sexo: O Masc. O Fem. 4. N° de Anos de experiéncia: anos
5. Ha quantos anos dirige a empresa? anos

6. Habilitacdes literarias: (J Ensino Primario O Ensino Secundario O Ensino Superior

7. O dirigente tem alguma formacio em Gestao ou Economia? (J Nao [ Sim

8. Indique por favor qual dos seguintes objectivos representa, para si, uma prioridade pessoal:
O Garantir a perpetuidade da organizac¢io através de um crescimento sustentado
O Garantir um crescimento significativo da organizaciao, mesmo que implique alguns riscos

Desempenho organizacional
Numa escala de 1 (Muito inferior) a 7 (Muito superior), avalie por favor, baseado na sua percepcao, o desempenho da

organizagdo nos ultimos 3 anos, relativamente ao desempenho dos principais concorrentes, em termos de:

4 5|6 | 7
Crescimento do volume de vendas Q|0|0|0[0|0| O
Retorno sobre o investimento Q|0|0|0[0|0| O
Crescimento do resultado liquido antes de imposto O|0|0(0[0|0| O
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Desenvolvimento de novos produtos O(0|O0|0|0|0| O
Entrada em novos mercados O|0|0(0[0|0| O
Imagem de marca O|0|0(0[0|0| O

Orientacao Empreendedora

Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique o seu grau de concordancia
com as seguintes afirmacoes:

Geralmente a nossa empresa prefere...

Apostar fortemente no marketing dos 1|2|3|4]|5|6|7 | Apostar fortemente na investigaciao e
nossos actuais produtos Q|O|0|0|0|0|9Q| desenvolvimento de novos produtos
Quantas novas linhas de produtos/servicos a empresa colocou no mercado nos altimos 5 anos?

Nenhuma nova linha de produtos ou 1|2 |3|4|5]s6 |7 | Imensasnovas linha de produtos/servicos
servicos Q00|00 |0|0O

As mudancas nas linhas de produto ou 1/2|3|4|5]|6|7| As mudancas introduzidas nas linhas de
servicos sio minimas O|O|0|0|0|0| Q]| produto/servicos sao muito significativas

Na sua relacdo com os concorrentes, a empresa ...

Responde geralmente a acc¢oes iniciadas 1/2|3|4|5|6|7 | Inicia geralmente as accoes que sao depois
pelos concorrentes Q0|0 |0 |0 |Q|Q| seguidas pelos concorrentes

E muito raramente a primeira a E geralmente a primeira a introduzir
introduzir novos produtos e/ou servicos, (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) novos produtos e/ou servigcos, novas

novas tecnologias, etc. tecnologias, etc.

Procura coexistir com os concorrentesde |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 | Adopta uma atitude francamente

forma pacifica Q|0 |0|0 |0 |0 | Q| competitiva e agressiva

Normalmente, o dirigente da empresa tem ...

Uma forte propensao para projectos de lalslalslels Uma forte propensao para projectos de
risco reduzido (com taxas de retorno ololololololo elevado risco (com taxas de retorno
previsiveis) potencialmente mais altas)

Na relacido com o meio envolvente, o dirigente acredita que ...

E preferivel uma abordagem cautelosa e 1|2 |3|4a|5]|6|7|E preferivel uma abordagem agressiva que
gradual Q|0 |0|0|0|0|0]| permita alcancar os objectivos

Quando confrontada com situacoes de tomada de decisao envolvendo incerteza, a empresa ...

Opta por uma abordagem prudente,para |1 | 2 |3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Opta por uma abordagem ousada que
evitar tomar decis6es muito dispendiosas O[O |O|OQ|O| Q| Q| permita maximizar as oportunidades

Orientacao para o Mercado

Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique por favor, o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmacoes:

Os nossos objectives empresariais estao orientados para a satisfacao dos clientes

Monitorizamos constantemente o nosso nivel de compromisso e orientacao para servir
as necessidades dos clientes

Comunicamos livremente, informacao acerca das nossas experiéncias (de sucesso e
insucesso) com clientes, ao longo de todas as areas do negocio

A nossa vantagem competitiva reside na nossa percepc¢ao das necessidades do cliente

Medimos a satisfacao dos nossos clientes frequentemente e de forma sistematica

Estamos mais focalizados no cliente do que os nossos concorrentes

/00|00 | O |O|N

O0/0|0|0O| O | O O]~

O/0|0|0O| O | O O]«

O/0|0|O0C| O | O O]+

O/l0|0|0O| O | O O]«

O/0|0|0O| O | O O]~

0/0|0|0O| O | O O]~

Acredito que o negdcio existe essencialmente para servir o cliente

Instrumentos de Controlo de Gestao

Relativamente a cada um dos seguintes instrumentos de controlo de gestdo, indique, por favor, se estdo a ser usados
na vossa organizacgao, se pensam vir a utilizar em breve ou se ndo estao a pensar implementar:

Utiliza Pensa vir a | Nao pensa vir
Actualmente| utilizar a utilizar
ABC (Activity Based Costing) — Custeio baseado na actividade o o O]
Balanced Scorecard / Tableaux de Bord o o O]
Contabilidade Analitica o o O]
Controlo Orcamental (Apurar e analisar desvios) o o O]
EVA (Economic Value Added) — Valor Economico Agregado o o o
Objectivos Colectivos o o O]
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Objectivos Individuais

Orcamento Anual — fixagcdo de objectivos/resultados esperados de curto
prazo e elaboracdo de planos de ac¢do para todos os sectores da empresa

Orcamentos Financeiros e de Investimento

Producao de Resultados Intercalares

O[00| © |O
O[00| © |O
O[0[0| © |O

Orcamentos de exploracao

Meio envolvente externo
Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique por favor, o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmacoes:

O meio envolvente é extremamente turbulento e é dificil manter-se competitivo

Os concorrentes introduzem frequentemente novos produtos no mercado

Os concorrentes apostam frequentemente em novas tecnologias

As necessidades e expectativas dos clientes mudam frequentemente

Os avancos tecnologicos mudam muito rapidamente

o|o|o|ofo]o|~
o|o|oloo]o]~
o|o|ojo|o|o]w
o|o|o|ofo]o]=
o|o|o|o|o|o]=
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olo|o|o|o|o|~

O crescimento do mercado proporciona-nos razoaveis perspectivas de crescimento

Aprendizagem organizacional
Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique por favor, o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmacoes:

O trabalho de equipa entre diversas areas ¢ uma forma comum de trabalhar

A aprendizagem do pessoal é encarada como um investimento e ndo como um custo

Os valores da empresa consideram a aprendizagem como uma chave para a melhoria

A comunicac¢io organizacional mantém vivas as licoes aprendidas ao longo da histéria

o |ololo|o]~
o |ololo|olm
o |ololo|o]w
o |ololo|ol=
o |ololo|o|w
o |ololo|o]e
o |ololo|o|~

A empresa dispoe de mecanismos especificos que permitem aos funcionarios
partilharem licoes entre projectos, entre equipas e entre unidades

Indicadores de desempenho
Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique por favor, o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmacoes:

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Retorno sobre investimento O(0|O0(0|0|0| O
Taxa de crescimento do volume de negécios O(0|O0|0|O0|0| O
Resultado operacional/margem bruta/EVA (Valor Economico Agregado) O|0|0(0[0|0| O

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
Indices de produtividade O(0|O0(0|0|0| O
Custo Industrial unitario dos produtos acabados 0|0/0(0|0|0| O
Taxa de rejeicoes / Conformidades O|0|0(0(0|0| O
PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

N° de novas ideias aprovadas / novos produtos e servicos 0O|0|0(0[0|0| O
N° de horas de formacao por trabalhador O|0|0(0[0|0| O
Indices de satisfaciio do pessoal O|0|0(0[0|0| O
Investimento em tecnologia por trabalhador O(0|O0(0|0|0| O
) PERSPECTIVA DOS CLIENTES
Indice de satisfacao dos clientes / Cumprimento dos tempos de entrega 0O|0|0(0[0|0| O
Crescimento do Volume de negécios com novos clientes 0O|0|0(0[0|0| O
Crescimento do Volume de negécios dos clientes actuais 0O|0|0(0[0|0| O
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Estrutura organizacional
Numa escala de 1 (Sem qualquer delegacdo) a 7 (Delegacao total), indique por favor, de que forma a autoridade €

delegada, relativamente aos seguintes tarefas:

1]2(3]a|5]6] 7
Quanto ao desenvolvimento de novos produtos / servicos O|0|0(0(0|0| O
Quanto a contratacoes/Despedimentos O|0|0(0[0|0| O
Quanto a afectacio do orcamento pelas diversas areas funcionais 0O|0|0(0[0|0| O
Quanto a decisoes sobre fixacao de precos 0|0|0(0[0|0| O

Numa escala de 1 (plenamente em desacordo) a 7 (plenamente de acordo), indique por favor, o seu

concordancia com as seguintes afirmagoes:
Dentro da nossa organizacao, as tarefas de cada um estao claramente especificadas,
com os respectivos critérios de desempenho perfeitamente definidos

Sistemas de Informacao

Relativamente a cada uma das seguintes tecnologias, indique por favor se, no ambito do controlo de gestdo, estdo a
ser usados na vossa organizagdo, se pensam vir a utilizar em breve, ou se nao estao a pensar implementar:

Utiliza Pensa vir a | Nao pensa vir
Actualmente utilizar a utilizar

Sistemas integrados de gestao [ERP — Enterprise Resources Planning o o o
(tipo SAP), CRM - Customer Relationship Management, etc.]

Software basico de gestao o o o
Programa informatico de contabilidade o o o
Bases de Dados (data warehousing) (@) (@) (0]
Folhas de calculo (tipo Excel) (@) (@) o
Outras. Quais? o o o

dl d c cl olo U DIO A€ c U
dc C C C C € PO P cO ac

Acompanhamento do orcamento

Acompanhamento dos factores criticos de sucesso

Localizacao dos custos

Monitorizacao e avaliacao dos desempenhos individuais e colectivos

Identificacido das responsabilidades

Incentivos e recompensas dos comportamentos individuais

Sensibilizacao dos colaboradores perante os objectivos de curto prazo

Difusao da cultura da empresa

Conversao da estratégia ao plano quotidiano

Assegurar a convergéncia dos objectivos de curto prazo com a estratégia

Induzir comportamentos coerentes com a estratégia

Permitir comparacdes com os principais concorrentes

Sensibilizacao dos colaboradores perante os objectivos de longo prazo

Identificar iniciativas prometedoras

Determinar a rendibilidade dos clientes

Analise dos desvios entre orcamentacao e realizacao

Determinar os precos de transferéncia interna

o|o|o|ofo|o|o|o|o|o]o]o]o]o]o]o]o]o]~
o|o|o|ofo|o|o|o|o]o]o|o|o]o]o]o]|o]o]m
o|o|o|ofo|o|o|o|o|o]o|o|o]o]o]o|o]o]w
o|o|o|o]o|o|o|o|o|o]o]o]o]o]o]o]o]o]~
o|o|o|o]o|o|o|o|o|o]o]o]o|o]o]o]|o]o]=
o|o|o|ofo|o|o|o|o|o]o|o|o]o]o]o]o]o]=
o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|0|~

Facil actualizacdo dos procedimentos

Mais uma vez, muito obrigado pela sua colaboracao.

95




Uma Abordagem Contingéncial

Tabela de Frequéncias

Controlo de Gestao das PME Portuguesas:

5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

Sede (Distrito)
Frequéncia Percentagemagem Percentagemagem Percentagemagem
Valida Acumulada
Castelo Branco 11 16,4 16,4 16,4
Lisboa 10 14,9 14,9 31,3
Porto 11 16,4 16,4 47,8
Leiria 10 14,9 14,9 62,7
Santarém 5 7,5 7,5 70,1
Aveiro 7 10,4 10,4 80,6
Setubal 1 1,5 1,5 82,1
Portalegre 2 3,0 3,0 85,1
Braga 2 3,0 3,0 88,1
Viseu 3 4,5 4,5 92,5
N/A 5 7,5 7,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Sector de Actividade
. Percentagemagem | Percentagemagem
Frequéncia Percentagemagem Valida Acumulada
Industria 56 83,6 83,6 83,6
Servigos 4 6,0 6,0 89,6
Comercio 7 10,4 10,4 100,0
Total 67 100,0 100,0
N° Sécios
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
1 8 11,9 11,9 11,9
2 23 34,3 34,3 46,3
3 10 14,9 14,9 61,2
4 6 9,0 9,0 70,1
5 13 19,4 19,4 89,6
>5 4 6,0 6,0 95,5
N/A 3 4,5 4,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Ano de Constituiciao
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
1999-2009 6 9,0 9,0 9,0
1989-1998 20 29,9 29,9 38,8
1979-1988 17 254 254 64,2
1969-1978 15 22,4 22,4 86,6
<1969 8 11,9 11,9 98,5
N/A 1 1,5 1,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Numero de Trabalhadores
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
5-50 46 68,7 68,7 68,7
51-100 11 16,4 16,4 85,1
101-250 10 14,9 14,9 100,0
Total 67 100,0 100,0
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Volume de Negocios

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
0-1.000.000 14 20,9 20,9 20,9
1.000.001-5.000.000 32 47,8 47,8 68,7
5.000.001-10.000.000 12 17,9 17,9 86,6
10.000.001-20.000.000 5 7,5 7,5 94,0
20.000.001-40.000.000 4 6,0 6,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Mercado
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Essencialmente local 17 25,4 25,4 25,4
Essencialmente nacional 40 59,7 59,7 85,1
Essencialmente 10 14,9 14,9 100,0
internacional
Total 67 100,0 100,0
Mercado
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Estavel/fraco 41 61,2 61,2 61,2
crescimento
Crescimento moderado 20 29,9 29,9 91,0
N/A 6 9,0 9,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Processo de Producio
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Grandes lotes 7 10,4 10,4 10,4
Pequenos lotes 7 10,4 10,4 20,9
Continuo 9 13,4 13,4 34,3
Encomenda 35 52,2 52,2 86,6
Nao aplicavel 9 13,4 13,4 100,0
Total 67 100,0 100,0
Produtos e/ou Servicos
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida Acumulada
Definidos pela empresa e 21 31,3 31,3 31,3
estandardizados
Definidos pelos clientes e 20 29,9 29,9 61,2
personalizados
Ambos os tipos 26 38,8 38,8 100,0
Total 67 100,0 100,0
A Empresa é certificada pela ISO 9001?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Nao 45 67,2 67,2 67,2
Sim 22 32,8 32,8 100,0
Total 67 100,0 100,0
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Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Néo 59 88,1 88,1 88,1
Sim 7 10,4 10,4 98,5
N/A 1 1,5 1,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
A organizacdo ¢ um negécio familiar?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Néo 28 41,8 41,8 41,8
Sim 39 58,2 58,2 100,0
Total 67 100,0 100,0
A familia detém uma parte significativa do capital?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Sim 39 58,2 100,0 100,0
Missing System 28 41,8
Total 67 100,0
A familia detém mais de 50 % do capital?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Néo 1 1,5 2,6 2,6
Sim 36 53,7 92,3 94,9
N/A 2 3,0 5,1 100,0
Total 39 58,2 100,0
Missing System 28 41,8
Total 67 100,0
Perfil do Dirigente?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Proprietario/Fundador 34 50,7 50,7 50,7
Proprietario/Descendente 19 28,4 28,4 79,1
Gestor contratado 13 19,4 19,4 98,5
N/A 1 1,5 1,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Idade do Dirigente?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
31-40 15 22,4 22,4 22,4
41-50 16 23,9 23,9 46,3
51-60 15 22,4 22,4 68,7
>60 15 22,4 22,4 91,0
N/A 6 9,0 9,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Sexo
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Masculino 62 92,5 92,5 92,5
Feminino 5 7,5 7,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
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Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
1-10 9 13,4 13,4 13,4
11-20 15 22,4 22,4 35,8
21-30 20 29,9 29,9 65,7
31-40 10 14,9 14,9 80,6
41-50 4 6,0 6,0 86,6
>50 3 4,5 4,5 91,0
N/A 6 9,0 9,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Ha quantos anos dirige a empresa?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida Acumulada
1-10 24 35,8 35,8 35,8
11-20 26 38,8 38,8 74,6
21-30 10 14,9 14,9 89,6
31-40 3 45 45 94,0
41-50 1 1,5 1,5 95,5
N/A 3 4,5 4,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Habilitacdes literarias
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Primério 12 17,9 17,9 17,9
Secundario 27 40,3 40,3 58,2
Superior 28 41,8 41,8 100,0
Total 67 100,0 100,0
Formacao em Gestido ou Economia?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Nao 40 59,7 59,7 59,7
Sim 27 40,3 40,3 100,0
Total 67 100,0 100,0
Qual o objectivo que constitui uma prioridade pessoal?
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Perpetuidade da 55 82,1 82,1 82,1
organizagao através de
um crescimento
sustentado
Crescimento significativo 8 11,9 11,9 94,0
mesmo que implique
alguns riscos
N/A 4 6,0 6,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Crescimento do volume de vendas.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 4 6,0 6,0 6,0
Nao satisfaz 1 1,5 1,5 7,5
Satisfaz pouco 11 16,4 16,4 23,9
Satisfaz 16 23,9 23,9 47,8
Satisfaz bem 25 37,3 37,3 85,1
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Elevado 8 11,9 11,9 97,0
Muito superior 2 3,0 3,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Retorno sobre o investimento.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 2 3,0 3,0 3,0
Nao satisfaz 8 11,9 11,9 14,9
Satisfaz pouco 14 20,9 20,9 35,8
Satisfaz 20 29,9 29,9 65,7
Satisfaz bem 14 20,9 20,9 86,6
Elevado 7 10,4 10,4 97,0
Muito superior 2 3,0 3,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Crescimento do resultado liquido antes de imposto.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 4 6,0 6,1 6,1
Nao satisfaz 5 7,5 7,6 13,6
Satisfaz pouco 12 17,9 18,2 31,8
Satisfaz 22 32,8 33,3 65,2
Satisfaz bem 13 19,4 19,7 84,8
Elevado 8 11,9 12,1 97,0
Muito superior 2 3,0 3,0 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
Desenvolvimento de novos produtos.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 5 7,5 7,9 7,9
Nao satisfaz 6 9,0 9,5 17,5
Satisfaz pouco 10 14,9 15,9 33,3
Satisfaz 11 16,4 17,5 50,8
Satisfaz bem 16 23,9 25,4 76,2
Elevado 9 13,4 14,3 90,5
Muito superior 6 9,0 9,5 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Entrada em novos mercados.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 5 7,5 7,8 7,8
Nao satisfaz 5 7,5 7,8 15,6
Satisfaz pouco 11 16,4 17,2 32,8
Satisfaz 14 20,9 21,9 54,7
Satisfaz bem 16 23,9 25,0 79,7
Elevado 10 14,9 15,6 95,3
Muito superior 3 4.5 4,7 100,0
Total 64 95,5 100,0
Missing System 3 4,5
Total 67 100,0
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Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Muito inferior 1 1,5 1,5 1,5
Nao satisfaz 5 7,5 7,6 9,1
Satisfaz pouco 3 4,5 4,5 13,6
Satisfaz 11 16,4 16,7 30,3
Satisfaz bem 15 22,4 22,7 53,0
Elevado 23 34,3 34,8 87,9
Muito superior 8 11,9 12,1 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
Aposta fortemente no marketing dos produtos actuais?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 7 10,4 11,5 11,5
desacordo
Desacordo 6 9,0 9,8 21,3
Pouca discordancia 2 3,0 3,3 24,6
Indiferente 14 20,9 23,0 47,5
Pouca concordéancia 17 25,4 27,9 75,4
Concordo 8 11,9 13,1 88,5
Concordo plenamente 7 10,4 11,5 100,0
Total 61 91,0 100,0
Missing System 6 9,0
Total 67 100,0
Nos tltimos 5 anos ndo lancou nenhuma linha de produtos/servicos.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 9 13,4 15,5 15,5
desacordo
Desacordo 6 9,0 10,3 25,9
Pouca discordancia 5 7,5 8,6 34,5
Indiferente 12 17,9 20,7 55,2
Pouca concordéancia 12 17,9 20,7 75,9
Concordo 10 14,9 17,2 93,1
Concordo plenamente 4 6,0 6,9 100,0
Total 58 86,6 100,0
Missing System 9 13,4
Total 67 100,0
Nos ultimos 5 anos as mudancas nas linhas de produto/servico sdo minimas.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 6 9,0 10,7 10,7
desacordo
Desacordo 7 10,4 12,5 23,2
Pouca discordancia 9 13,4 16,1 39,3
Indiferente 9 13,4 16,1 55,4
Pouca concordéancia 15 22,4 26,8 82,1
Concordo 8 11,9 14,3 96,4
Concordo plenamente 2 3,0 3,6 100,0
Total 56 83,6 100,0
Missing System 11 16,4
Total 67 100,0
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Responde geralmente a accoes iniciadas pelos concorrentes.

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 3 4.5 5,4 5,4
desacordo
Desacordo 4 6,0 71 12,5
Pouca discordancia 8 11,9 14,3 26,8
Indiferente 17 25,4 30,4 57,1
Pouca concordéancia 9 13,4 16,1 73,2
Concordo 11 16,4 19,6 92,9
Concordo plenamente 4 6,0 71 100,0
Total 56 83,6 100,0
Missing System 11 16,4
Total 67 100,0
Raramente € a primeira a introduzir novos produtos/servicos, novas tecnologias, etc.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 10 14,9 17,5 17,5
desacordo
Desacordo 6 9,0 10,5 28,1
Pouca discordancia 8 11,9 14,0 421
Indiferente 6 9,0 10,5 52,6
Pouca concordéancia 11 16,4 19,3 71,9
Concordo 11 16,4 19,3 91,2
Concordo plenamente 5 7,5 8,8 100,0
Total 57 85,1 100,0
Missing System 10 14,9
Total 67 100,0
Procura coexistir com os concorrentes de forma pacifica.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 4 6,0 6,8 6,8
desacordo
Desacordo 11 16,4 18,6 25,4
Pouca discordancia 6 9,0 10,2 35,6
Indiferente 10 14,9 16,9 52,5
Pouca concordéancia 14 20,9 23,7 76,3
Concordo 10 14,9 16,9 93,2
Concordo plenamente 4 6,0 6,8 100,0
Total 59 88,1 100,0
Missing System 8 11,9
Total 67 100,0

O dirigente da empresa tem propensao para projectos de risco reduzido (com taxas de retorno previsiveis).

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 2 3,0 3,3 3,3
desacordo
Desacordo 8 11,9 13,1 16,4
Pouca discordancia 9 13,4 14,8 31,1
Indiferente 23 34,3 37,7 68,9
Pouca concordéancia 12 17,9 19,7 88,5
Concordo 5 7,5 8,2 96,7
Concordo plenamente 2 3,0 3,3 100,0
Total 61 91,0 100,0

Missing System 6 9,0

Total 67 100,0
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Em situacoes de tomada de decisao incertas a empresa opta por uma abordagem prudente, evitando decisées

dispendiosas.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 2 3,0 3,4 3,4
desacordo
Desacordo 7 10,4 11,9 15,3
Pouca discordancia 12 17,9 20,3 35,6
Indiferente 24 35,8 40,7 76,3
Pouca concordéancia 8 11,9 13,6 89,8
Concordo 5 7,5 8,5 98,3
Concordo plenamente 1 1,5 1,7 100,0
Total 59 88,1 100,0

Missing System 8 11,9

Total 67 100,0

Os objectivos empresariais estao orientados para a satisfacao dos clientes.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Pouca discordancia 1 1,5 1,5 1,5
Indiferente 2 3,0 3,0 4.5
Pouca concordéancia 15 22,4 22,7 27,3
Concordo 17 25,4 25,8 53,0
Concordo plenamente 31 46,3 47,0 100,0
Total 66 98,5 100,0

Missing System 1 1,5

Total 67 100,0

Monitorizacio constante do nivel de compromisso e orientaciio para servir

as necessidades

dos clientes.

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Desacordo 2 3,0 3,0 3,0
Pouca discordancia 3 4.5 4.5 7,6
Indiferente 6 9,0 9,1 16,7
Pouca concordéancia 16 23,9 24,2 40,9
Concordo 17 25,4 25,8 66,7
Concordo plenamente 22 32,8 33,3 100,0
Total 66 98,5 100,0

Missing System 1 1,5

Total 67 100,0

Comunicacio de informacio acerca de experiéncias de sucesso e insucesso com os clientes, em todas as areas

de negdcio.

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,5 1,5
desacordo
Desacordo 3 4.5 4.5 6,1
Pouca discordancia 7 10,4 10,6 16,7
Indiferente 10 14,9 15,2 31,8
Pouca concordéancia 22 32,8 33,3 65,2
Concordo 11 16,4 16,7 81,8
Concordo plenamente 12 17,9 18,2 100,0
Total 66 98,5 100,0

Missing System 1 1,5

Total 67 100,0
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A vantagem competitiva reside na percepcao das necessidades do cliente.

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 1 1,5 1,5 1,5
Pouca discordancia 3 4.5 4.5 6,1
Indiferente 11 16,4 16,7 22,7
Pouca concordancia 13 19,4 19,7 42,4
Concordo 20 29,9 30,3 72,7
Concordo plenamente 18 26,9 27,3 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
Medicio frequente e sistematica da satisfaciio dos clientes.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 5 7,5 7,6 7,6
Pouca discordancia 4 6,0 6,1 13,6
Indiferente 12 17,9 18,2 31,8
Pouca concordéancia 13 19,4 19,7 51,5
Concordo 16 23,9 24,2 75,8
Concordo plenamente 16 23,9 24,2 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
A preocupacio centra-se no cliente, mais do que nos concorrentes.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 1 1,5 1,5 1,5
Pouca discordancia 2 3,0 3,0 4,5
Indiferente 8 11,9 12,1 16,7
Pouca concordéancia 9 13,4 13,6 30,3
Concordo 26 38,8 39,4 69,7
Concordo plenamente 20 29,9 30,3 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
O negocio existe essencialmente para servir o cliente.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 1 1,5 1,5 1,5
desacordo
Indiferente 5 7,5 7,6 9,1
Pouca concordéancia 18 26,9 27,3 36,4
Concordo 21 31,3 31,8 68,2
Concordo plenamente 21 31,3 31,8 100,0
Total 66 98,5 100,0
Missing System 1 1,5
Total 67 100,0
Utiliza o ABC?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 22 32,8 32,8 32,8
Pensa vir a utilizar 18 26,9 26,9 59,7
Nao pensa vir a utilizar 19 28,4 28,4 88,1
N/A 8 11,9 11,9 100,0
Total 67 100,0 100,0
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Utiliza o Balanced Scorecard/Tableaux de Bord?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 19 28,4 28,4 28,4
Pensa vir a utilizar 14 20,9 20,9 49,3
Nao pensa vir a utilizar 25 37,3 37,3 86,6
N/A 9 13,4 13,4 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza Contabilidade Analitica?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 36 53,7 53,7 53,7
Pensa vir a utilizar 14 20,9 20,9 74,6
Nao pensa vir a utilizar 10 14,9 14,9 89,6
N/A 7 10,4 10,4 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza o Controlo Orcamental?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 41 61,2 61,2 61,2
Pensa vir a utilizar 11 16,4 16,4 77,6
N&ao pensa vir a utilizar 12 17,9 17,9 95,5
N/A 3 4,5 4,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza o EVA (Valor Economico Agregado)?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 10 14,9 14,9 14,9
Pensa vir a utilizar 12 17,9 17,9 32,8
Nao pensa vir a utilizar 37 55,2 55,2 88,1
N/A 8 11,9 11,9 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza Objectivos Colectivos?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida Acumulada
Utiliza actualmente 37 55,2 55,2 55,2
Pensa vir a utilizar 13 19,4 19,4 74,6
N&o pensa vir a utilizar 11 16,4 16,4 91,0
N/A 6 9,0 9,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza Objectivos Individuais?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 36 53,7 53,7 53,7
Pensa vir a utilizar 10 14,9 14,9 68,7
Nao pensa vir a utilizar 16 23,9 23,9 92,5
N/A 5 7,5 7,5 100,0
Total 67 100,0 100,0
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Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 42 62,7 62,7 62,7
Pensa vir a utilizar 9 13,4 13,4 76,1
N&ao pensa vir a utilizar 12 17,9 17,9 94,0
N/A 4 6,0 6,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza Orcamentos Financeiros e de Investimento?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 37 55,2 55,2 55,2
Pensa vir a utilizar 14 20,9 20,9 76,1
Nao pensa vir a utilizar 12 17,9 17,9 94,0
N/A 4 6,0 6,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza a Producio de Resultados Intercalares?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 34 50,7 50,7 50,7
Pensa vir a utilizar 9 13,4 13,4 64,2
Nao pensa vir a utilizar 18 26,9 26,9 91,0
N/A 6 9,0 9,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza Orcamentos de Exploracao?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 29 43,3 43,3 43,3
Pensa vir a utilizar 13 19,4 19,4 62,7
Nao pensa vir a utilizar 17 25,4 25,4 88,1
N/A 8 11,9 11,9 100,0
Total 67 100,0 100,0
O meio envolvente é turbulento e é dificil manter-se competitivo.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 3 4.5 4.8 4.8
desacordo
Desacordo 5 7,5 7,9 12,7
Pouca discordancia 9 13,4 14,3 27,0
Indiferente 7 10,4 11,1 38,1
Pouca concordéancia 14 20,9 22,2 60,3
Concordo 15 22,4 23,8 84,1
Concordo plenamente 10 14,9 15,9 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Os concorrentes introduzem frequentemente novos produtos no mercado.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 5 7,5 7,9 7,9
desacordo
Desacordo 11 16,4 17,5 25,4
Pouca discordancia 16 23,9 25,4 50,8
Indiferente 11 16,4 17,5 68,3

106




Controlo de Gestao das PME Portuguesas:

Uma Abordagem Contingéncial

5

UNIVERSIDADE DA BEIRA INTERIOR

Covilha | Portugal

Pouca concordéancia 11 16,4 17,5 85,7
Concordo 8 11,9 12,7 98,4
Concordo plenamente 1 1,5 1,6 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Os concorrentes apostam frequentemente em novas tecnologias.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 4 6,0 6,3 6,3
desacordo
Desacordo 10 14,9 15,9 22,2
Pouca discordancia 10 14,9 15,9 38,1
Indiferente 15 22,4 23,8 61,9
Pouca concordéancia 11 16,4 17,5 79,4
Concordo 12 17,9 19,0 98,4
Concordo plenamente 1 1,5 1,6 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
As necessidades e expectativas dos clientes mudam frequentemente.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 2 3,0 3,2 3,2
desacordo
Desacordo 5 7,5 7,9 11,1
Pouca discordancia 9 13,4 14,3 25,4
Indiferente 17 25,4 27,0 52,4
Pouca concordéancia 11 16,4 17,5 69,8
Concordo 14 20,9 22,2 92,1
Concordo plenamente 5 7,5 7,9 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Os avancos tecnologicos mudam rapidamente.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 3 45 4.8 4.8
desacordo
Desacordo 5 7,5 7,9 12,7
Pouca discordancia 8 11,9 12,7 25,4
Indiferente 16 23,9 25,4 50,8
Pouca concordéancia 12 17,9 19,0 69,8
Concordo 8 11,9 12,7 82,5
Concordo plenamente 11 16,4 17,5 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
O crescimento do mercado proporciona razoaveis perspectivas de crescimento.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 8 11,9 12,7 12,7
desacordo
Desacordo 7 10,4 11,1 23,8
Pouca discordancia 7 10,4 11,1 34,9
Indiferente 20 29,9 31,7 66,7
Pouca concordéancia 12 17,9 19,0 85,7
Concordo 5 7,5 7,9 93,7
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Concordo plenamente 4 6,0 6,3 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
O trabalho de equipa entre diversas areas ¢ uma forma comum de trabalhar.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 1 1,5 1,5 1,5
desacordo
Pouca discordancia 3 4,5 4,6 6,2
Indiferente 10 14,9 15,4 21,5
Pouca concordéancia 10 14,9 15,4 36,9
Concordo 21 31,3 32,3 69,2
Concordo plenamente 20 29,9 30,8 100,0
Total 65 97,0 100,0
Missing System 2 3,0
Total 67 100,0
A aprendizagem do pessoal é encarada como um investimento e nio como um custo.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 1 1,5 1,5 1,5
desacordo
Desacordo 1 1,5 1,5 3,1
Pouca discordancia 2 3,0 3,1 6,2
Indiferente 11 16,4 16,9 23,1
Pouca concordéancia 15 22,4 23,1 46,2
Concordo 13 19,4 20,0 66,2
Concordo plenamente 22 32,8 33,8 100,0
Total 65 97,0 100,0
Missing System 2 3,0
Total 67 100,0
Os valores da empresa consideram a aprendizagem como uma chave para a melhoria.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 1 1,5 1,5 1,5
desacordo
Pouca discordancia 4 6,0 6,2 7,7
Indiferente 7 10,4 10,8 18,5
Pouca concordéancia 15 22,4 23,1 41,5
Concordo 18 26,9 27,7 69,2
Concordo plenamente 20 29,9 30,8 100,0
Total 65 97,0 100,0
Missing System 2 3,0
Total 67 100,0
A comunicaciio organizacional mantém vivas as licoes aprendidas ao longo da historia.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 1 1,5 1,5 1,5
Pouca discordancia 3 4,5 4,6 6,2
Indiferente 11 16,4 16,9 23,1
Pouca concordéancia 15 22,4 23,1 46,2
Concordo 22 32,8 33,8 80,0
Concordo plenamente 13 19,4 20,0 100,0
Total 65 97,0 100,0
Missing System 2 3,0
Total 67 100,0
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A empresa dispoe de mecanismos que permitem aos funcionarios partilhar licoes entre projectos, equipas e

unidades.
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 4 6,0 6,2 6,2
desacordo
Desacordo 5 7,5 7,7 13,8
Pouca discordancia 5 7,5 7,7 21,5
Indiferente 16 23,9 24,6 46,2
Pouca concordéancia 12 17,9 18,5 64,6
Concordo 14 20,9 21,5 86,2
Concordo plenamente 9 13,4 13,8 100,0
Total 65 97,0 100,0
Missing System 2 3,0
Total 67 100,0
Sob uma perspectiva financeira, concorda com o retorno sobre o investimento?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 1 1,5 1,6 1,6
Pouca descordéancia 8 11,9 12,9 14,5
Indiferente 11 16,4 17,7 32,3
Pouca concordéancia 19 28,4 30,6 62,9
Concordo 14 20,9 22,6 85,5
Concordo plenamente 9 13,4 14,5 100,0
Total 62 92,5 100,0
Missing System 5 7,5
Total 67 100,0
Sob uma perspectiva financeira, concorda com a taxa de crescimento do volume de negécios?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 5 7,5 8,1 8,1
Pouca discordancia 4 6,0 6,5 14,5
Indiferente 18 26,9 29,0 43,5
Pouca concordancia 19 28,4 30,6 74,2
Concordo 10 14,9 16,1 90,3
Concordo plenamente 6 9,0 9,7 100,0
Total 62 92,5 100,0
Missing System 5 7,5
Total 67 100,0
Sob uma perspectiva financeira, concorda com o resultado operacional/margem bruta/EVA?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 4 6,0 6,9 6,9
Pouca discordancia 5 7,5 8,6 15,5
Indiferente 17 25,4 29,3 44.8
Pouca concordéancia 14 20,9 241 69,0
Concordo 11 16,4 19,0 87,9
Concordo plenamente 7 10,4 12,1 100,0
Total 58 86,6 100,0
Missing System 9 13,4
Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de processos internos, concorda com os indices de produtividade?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Desacordo 3 4.5 4.8 4.8
Pouca discordancia 2 3,0 3,2 8,1
Indiferente 14 20,9 22,6 30,6
Pouca concordéancia 18 26,9 29,0 59,7
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Concordo 14 20,9 22,6 82,3
Concordo plenamente 11 16,4 17,7 100,0
Total 62 92,5 100,0

Missing System 5 7,5

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de processos internos, concorda com o custo Industrial unitarios dos produtos acabados?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Desacordo 2 3,0 3,5 3,5
Pouca discordancia 2 3,0 3,5 7,0
Indiferente 17 25,4 29,8 36,8
Pouca concordéancia 9 13,4 15,8 52,6
Concordo 16 23,9 28,1 80,7
Concordo plenamente 11 16,4 19,3 100,0
Total 57 85,1 100,0

Missing System 10 14,9

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de processos internos, concorda com a taxa de rejeicoes/conformidades?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,8 1,8
desacordo
Desacordo 2 3,0 3,5 5,3
Pouca discordancia 7 10,4 12,3 17,5
Indiferente 16 23,9 28,1 45,6
Pouca concordéancia 10 14,9 17,5 63,2
Concordo 11 16,4 19,3 82,5
Concordo plenamente 10 14,9 17,5 100,0
Total 57 85,1 100,0

Missing System 10 14,9

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, concorda com o n.” de novas ideias
aprovadas, produtos e servicos?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,7 1,7
desacordo
Desacordo 3 4.5 5,1 6,8
Pouca discordancia 3 4,5 5.1 11,9
Indiferente 20 29,9 33,9 45,8
Pouca concordéancia 18 26,9 30,5 76,3
Concordo 9 13,4 15,3 91,5
Concordo plenamente 5 7,5 8,5 100,0
Total 59 88,1 100,0

Missing System 8 11,9

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, concorda com o n
formacio por trabalhador?

.” de horas de

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,6 1,6
desacordo

Desacordo 2 3,0 3,2 4.8
Pouca discordancia 9 13,4 14,3 19,0
Indiferente 13 19,4 20,6 39,7
Pouca concordéancia 17 25,4 27,0 66,7
Concordo 12 17,9 19,0 85,7
Concordo plenamente 9 13,4 14,3 100,0
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100,0

Sob uma perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional,

satisfacao do pessoal?

concorda com os indices de

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,6 1,6
desacordo
Desacordo 2 3,0 3,1 4,7
Pouca discordancia 6 9,0 9,4 14,1
Indiferente 14 20,9 21,9 35,9
Pouca concordéancia 16 23,9 25,0 60,9
Concordo 16 23,9 25,0 85,9
Concordo plenamente 9 13,4 14,1 100,0
Total 64 95,5 100,0

Missing System 3 4,5

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, concorda com o investimento em

tecnologia por trabalhador?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,6 1,6
desacordo
Desacordo 3 4.5 4.8 6,3
Pouca discordancia 5 7,5 7,9 14,3
Indiferente 16 23,9 25,4 39,7
Pouca concordéancia 19 28,4 30,2 69,8
Concordo 13 19,4 20,6 90,5
Concordo plenamente 6 9,0 9,5 100,0
Total 63 94,0 100,0

Missing System 4 6,0

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de clientes, concorda com o indice de satisfaciio dos clientes/cumprimento dos tempos de

entrega?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 1 1,5 1,6 1,6
desacordo
Indiferente 3 4,5 4,7 6,3
Pouca concordancia 14 20,9 21,9 28,1
Concordo 23 34,3 35,9 64,1
Concordo plenamente 23 34,3 35,9 100,0
Total 64 95,5 100,0

Missing System 3 4,5

Total 67 100,0

Sob uma perspectiva de clientes, concorda com o crescimento do volume de

negocios com novos clientes?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Plenamente em 2 3,0 3,2 3,2
desacordo

Desacordo 1 1,5 1,6 4.8
Pouca discordancia 4 6,0 6,3 11,1
Indiferente 11 16,4 17,5 28,6
Pouca concordéancia 17 25,4 27,0 55,6
Concordo 18 26,9 28,6 84,1
Concordo plenamente 10 14,9 15,9 100,0
Total 63 94,0 100,0
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Sob uma perspectiva de clientes, concorda com o crescimento do volume de negécios dos clientes actuais?

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 2 3,0 3,1 3,1
desacordo
Desacordo 1 1,5 1,6 4,7
Pouca discordancia 3 45 4,7 9,4
Indiferente 12 17,9 18,8 28,1
Pouca concordéancia 13 19,4 20,3 48,4
Concordo 21 31,3 32,8 81,3
Concordo plenamente 12 17,9 18,8 100,0
Total 64 95,5 100,0
Missing System 3 4,5
Total 67 100,0
Delega autoridade quanto ao desenvolvimento de novos produtos/servicos?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Sem qualquer delegagao 13 19,4 20,6 20,6
N&ao pensa em delegar 9 13,4 14,3 34,9
Pouca delegacao 1 1,5 1,6 36,5
Indiferente 14 20,9 22,2 58,7
Delega parcialmente 8 11,9 12,7 71,4
Delega bastante 10 14,9 15,9 87,3
Delegagéo total 8 11,9 12,7 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Delega autoridade quanto a contratacoes/despedimentos?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Sem qualquer delegagéo 19 28,4 29,7 29,7
Nao pensa em delegar 10 14,9 15,6 45,3
Pouca delegacgéo 7 10,4 10,9 56,3
Indiferente 8 11,9 12,5 68,8
Delega parcialmente 11 16,4 17,2 85,9
Delega bastante 6 9,0 9,4 95,3
Delegacéo total 3 45 4,7 100,0
Total 64 95,5 100,0
Missing System 3 4,5
Total 67 100,0
Delega autoridade quanto a afectacio do orcamento pelas diversas areas funcionais?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Sem qualquer delegagéo 11 16,4 17,7 17,7
Nao pensa em delegar 8 11,9 12,9 30,6
Pouca delegacao 7 10,4 11,3 41,9
Indiferente 19 28,4 30,6 72,6
Delega parcialmente 7 10,4 11,3 83,9
Delega bastante 8 11,9 12,9 96,8
Delegagéo total 2 3,0 3,2 100,0
Total 62 92,5 100,0
Missing System 5 7,5
Total 67 100,0
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Delega autoridade quanto a decisoes sobre fixacao de precos?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada

Sem qualquer delegagéo 15 22,4 23,8 23,8
Nao pensa em delegar 13 19,4 20,6 44 4
Pouca delegacao 5 7,5 7,9 52,4
Indiferente 14 20,9 22,2 74,6
Delega parcialmente 7 10,4 11,1 85,7
Delega bastante 5 7,5 7,9 93,7
Delegagéo total 4 6,0 6,3 100,0
Total 63 94,0 100,0

Missing System 4 6,0

Total 67 100,0

As tarefas de cada um estao clarame

nte especificadas, com o

s respectivos critérios de desempenho definidos.

Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Plenamente em 2 3,0 3,2 3,2
desacordo
Pouca discordancia 6 9,0 9,5 12,7
Indiferente 11 16,4 17,5 30,2
Pouca concordéancia 11 16,4 17,5 47,6
Concordo 15 22,4 23,8 71,4
Concordo plenamente 18 26,9 28,6 100,0
Total 63 94,0 100,0
Missing System 4 6,0
Total 67 100,0
Utiliza sistemas integrados de gestao (ERP, CRM, etc.)?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 23 34,3 34,3 34,3
Pensa vir a utilizar 12 17,9 17,9 52,2
Nao pensa vir a utilizar 24 35,8 35,8 88,1
N/A 8 11,9 11,9 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza software basico de gestiao?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 54 80,6 80,6 80,6
Pensa vir a utilizar 4 6,0 6,0 86,6
Nao pensa vir a utilizar 4 6,0 6,0 92,5
N/A 5 7,5 7.5 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza algum programa informatico de contabilidade?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 55 82,1 82,1 82,1
Pensa vir a utilizar 2 3,0 3,0 85,1
Nao pensa vir a utilizar 6 9,0 9,0 94,0
N/A 4 6,0 6,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza bases de dados (data warehousing)?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 38 56,7 56,7 56,7
Pensa vir a utilizar 6 9,0 9,0 65,7
Nao pensa vir a utilizar 16 23,9 23,9 89,6
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N/A 7 10,4 10,4 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza folhas de calculo (tipo excel)?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 62 92,5 92,5 92,5
Pensa vir a utilizar 1 1,5 1,5 94,0
N&o pensa vir a utilizar 2 3,0 3,0 97,0
N/A 2 3,0 3,0 100,0
Total 67 100,0 100,0
Utiliza outros tipos de tecnologias? Quais?
Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Utiliza actualmente 12 17,9 17,9 17,9
Nao pensa vir a utilizar 2 3,0 3,0 20,9
N/A 53 79,1 79,1 100,0
Total 67 100,0 100,0
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