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O Performance Prism como ferramenta de Controlo de Gestdo
Resumo

O controlo de gestdo tem um papel fulcral no que concerne a potencializar o desempenho
organizacional, quer seja pelo controlo de custos, por servir de apoio a tomada de decisdo ou mesmo
pelo facto de alinhar os objetivos pessoais dos colaboradores com os objetivos estratégicos da
organizacdo. Para que estes objetivos sejam concretizados é essencial a existéncia de modelos de
avaliacdo de desempenho que permitam estabelecer metas a atingir, sendo estas quantificadas por
indicadores. Assim, surge o Performance Prism como um modelo de avaliagdo com foco em todos
os stakeholders de uma organizagéo.

O objetivo desta dissertacao € analisar o Performance Prism como ferramenta de controlo
de gestdo e estudar a aplicabilidade do mesmo no mundo empresarial em Portugal.

Para concretizar este estudo, recorre-se a uma abordagem tedrica dos temas inerentes ao
controlo de gestdo, como 0 seu conceito e origem e 0s seus principios basicos. Posteriormente, para
uma melhor compreensdo do Performance Prism, analisa-se também outro modelo de avaliacédo de
desempenho: o Balanced Scorecard. Desta forma, é possivel fazer uma analise comparativa entre 0s
dois modelos e determinar quais as principais diferencas e semelhancas. Para consubstanciar a
pesquisa tedrica, aplica-se uma metodologia mais pratica, através da analise de um questionario
realizado, maioritariamente, a profissionais da area financeira.

De acordo com o estudo e respetivos resultados, é possivel aferir que o Performance
Prism ainda é pouco relevante no mundo empresarial, sendo conhecido por 17,13% dos inquiridos e

aplicado por apenas 6,99% das empresas com controlo de gestdo em que os inquiridos trabalham.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo; Avaliacdo de Desempenho Organizacional;

Performance Prism; Balanced Scorecard; Stakeholders
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Abstract

Management control plays a key role in boosting organizational performance, whether by
controlling costs, by supporting decision-making or even by aligning employees' personal goals with
the organisation's strategic goals. To achieve these goals, it is essential to have performance
evaluation models that allow targets to be set, which are quantified by indicators. In this way,
Performance Prism emerges as an assessment model focusing on all stakeholders in an organization.

The objective of this dissertation is to analyze Performance Prism as a management
control tool and to study its applicability in the business world in Portugal.

In order to carry out this study, a theoretical approach is used to the issues inherent to
management control, such as its concept and origin and its basic principles. Later, for a better
understanding of Performance Prism, another performance evaluation model is also analysed: the
Balance Scorecard. This way, it is possible to make a comparative analysis between the two models
and determine the main differences and similarities. To substantiate the theoretical research, a more
practical methodology is applied, through the analysis of a questionnaire carried out, mostly, with
professionals in the financial area.

According to the study and its results, it is possible to verify that the Performance Prism
is still not very relevant in the business world, being known by 17.13% of respondents and applied

by only 6.99% of the companies with management control in which respondents work.

Key Words: Management Control; Organizational Performance Evaluation;
Performance Prism; Balanced Scorecard; Stakeholders
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Introducao

A presente dissertacdo tem como objetivo interligar o conceito de controlo de gestdo com
0 modelo Performance Prism. Este trabalho serve de analise sobre o Performance Prism como
sistema de medigéo de desempenho organizacional, sendo um elemento importante para fazer face ao
avanco da competitividade do ambiente empresarial atual. Para tal, as empresas tém vindo a procurar
uma utilizacdo sistematica deste tipo de mecanismos, que lhes permite elevar a qualidade do
acompanhamento das estratégias definidas. Assim, a utilizacdo deste sistema de medicdo de
desempenho procura a obtencdo de um controlo mais eficiente e uma maior satisfacdo de todas as
partes envolvidas. Como consequéncia, € proporcionada uma maior rentabilidade as organizagdes
que o implementam.

A informacéo financeira devidamente elaborada constitui um forte instrumento de
controlo de gestdo, ajudando na prossecucéo da estratégia das empresas. E fulcral o conhecimento
dos objetivos da empresa, os seus responsaveis, a verificacdo das metas definidas e a procura
sistematica pela sua concretizagdo. Dai advém o conceito de controlo de gestdo que “engloba a
fixacao de objetivos, planeamento e acompanhamento dos resultados.” (Réga, s.d.). O controlo de
gestdo €, assim, um sistema que produz informacdao para avaliar o desempenho de uma organizagédo
e orientar o0 comportamento dos seus funcionarios para a concretizacdo dos objetivos propostos.
Desta forma, assegura a execucao da estratégia através da comparacéo de resultados com objetivos
estratégicos e devida analise dos desvios.

A informacdo contabilistica e financeira responde as necessidades da gestdo. Através da
andlise dessa informacdo, é possivel a implementacdo de modelos de controlo de gestdo para avaliar
a eficacia das decisbes tomadas. Um bom controlo interno nas organizacBes permite o
funcionamento eficiente dos planos, dos objetivos e das decisdes tomadas a todos 0s niveis.

Dada a constante evolucdo no mundo empresarial, Rendeiro (2014) afirma que a analise
da performance, baseada em indicadores derivados de informacao contabilistica e financeira, néo
chega por si s6. Assim, surge o Performance Prism, que se trata de um modelo de anélise e medi¢édo
de desempenho, que considera os objetivos da empresa e orienta-os em relacdo aos seus
stakeholders. Um stakeholder é uma pessoa ou um grupo (acionistas, fornecedores, clientes, Estado,
sociedade, etc.) que tem interesse numa organizacéo e, portanto, legitima as acfes dessa mesma
organizacgéo, exercendo um papel direto ou indireto na sua gestéo e resultados. Desta forma, este
agente pode ser afetado positiva ou negativamente, dependendo das suas politicas e formas de
atuacdo. Um stakeholder €, assim, fundamental para empresas de todos 0s segmentos.

De forma geral, esta ferramenta inovadora é um bom auxilio do controlo de gestéo,
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tornando-se importante para empresas que pretendam aumentar o seu desempenho e prosperar no
mercado.

Este artigo é divido em duas partes: revisao de literatura e trabalho empirico. Para a
realizacdo desta pesquisa, numa primeira fase, sera feita uma abordagem ao controlo de gestdo e a
sua importancia para uma organiza¢do como apoio a tomada de decisdo. Para isso, sera abordado o
conceito e origem do controlo de gestdo e os seus oito principios, de acordo com Jordan, Neves e
Rodrigues (2011). De seguida, serdo apresentadas algumas ferramentas de controlo de gestéo, dando-
se especial foco ao Performance Prism. Para uma melhor compreensdo do Performance Prism,
analisa-se também outro modelo de avaliagdo de desempenho: o Balanced Scorecard (BSC). O
objetivo passa por demonstrar que o Performance Prism é mais inovador do que o BSC, apesar de
menos conhecido e, consequentemente, menos colocado em prética.

Com arealizacdo desta dissertacdo pretende-se estudar o controlo de gestdo, as vantagens
da sua utilizacdo e descrever algumas das ferramentas existentes. Além do mais, pretende-se,
principalmente, elaborar uma investigacao tedrica do Performance Prism e apurar se este modelo é
conhecido pelos profissionais da area financeira e posto em pratica pelas empresas onde estes exercem
funcoes.

Para consubstanciar a pesquisa teorica, aplica-se uma metodologia mais pratica atraves
da anélise de um questionario realizado, maioritariamente, a profissionais da area financeira.

Este artigo termina com as principais conclusdes, bibliografia e com o questionario em

anexo, para mais detalhes.
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PARTE |: REVISAO DE LITERATURA

1. O Controlo de Gestéo e a sua Importancia para as Empresas

1.1 Conceito e Origem do Controlo de Gestéo

Num mundo empresarial cada vez mais competitivo, marcado pela globalizacgdo e de
evolugdo tecnoldgica constante, as empresas tém de inovar e adaptarem-se a esta realidade, de
modo a fazerem face a sua concorréncia. Esta adaptacdo ndo € apenas em relacdo a novos
mercados e produtos, como também a novos conceitos. O papel do controlo de gestdo é muito
relevante para as empresas que queiram vincar uma forte posicdo no mercado. Isto porque o
controlo de gestdo apoia 0s gestores no planeamento, organizac¢ao, coordenagédo e controlo das
atividades, cada vez mais complexas e exigentes (Fayol,1916).

O controlo de gestdo é um sistema que produz informacao para avaliar o desempenho
de uma organizacdo e orientar o comportamento dos seus funcionarios para a concretiza¢do dos
objetivos propostos. Desta forma, assegura a execugdo da estratégia atraveés da comparacéo de
resultados com objetivos estratégicos e devida analise dos desvios.

Horvath (2016) menciona que a origem do controlo de gestdo deu-se aquando a
industrializacdo nos Estados Unidos da Améria (EUA) na segunda metade do século XIX. Foi
através da experiéncia e de obras publicadas como as de Taylor (1911), Emerson (1912), Church
(1914) e Fayol (1916), que foi possivel esta funcdo ser implementada. As teorias e métodos
aplicados por empresarios como estes influenciam ainda hoje a gestdo organizacional e o estudo
deste tema.

De acordo com Pinto (s.d.), a Revolucédo Industrial teve como uma das consequéncias
a profunda transformacéo na forma como as empresas operavam e fabricavam os seus produtos.
De forma a aumentar a eficiéncia operacional, Taylor aplicou um modelo em que coloca o foco
nas tarefas, de modo a obter o maior rendimento possivel de cada funcionario. Esse modelo ficou
conhecido como Taylorismo. Através da observacdo dos métodos e comportamentos dos seus
trabalhadores, Taylor concluiu que estes sdo mais produtivos quando estdo sob um sistema de

supervisdo e de controlo, estabelecendo-se padrdes de desempenho para tal.

Segundo Jordan et al. (2011), s6 nos ultimos quinze anos do século XX é que o
conceito do controlo de gestdo comegou a ser colocado em prética na Europa.

O controlo de gestdo tem vindo a ser melhorado significativamente e é hoje utilizado
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na maioria das medias e grandes empresas, porém muitas empresas ainda ndo aplicam esta
ferramenta. Isto devido ao desconhecimento da sua importancia na analise dos seus resultados,
resisténcia a mudanca ou até mesmo devido aos custos associados a sua implementacéo, pelo

que se pode considerar que é uma area que ainda tem muito para ser explorada.

1.2  Os Principios do Controlo de Gestao

Jordan et al. (2011) referem na sua obra que existem oito principios no controlo de gestdo

que séo:

Tabela 1 - Principios do Controlo de Gestao

Os instrumentos de controlo de gestdo devem ter em consideragdo objetivos de

1° Principio g . . e .
matéria financeira e nao financeira.

Para o exercicio de controlo de gestdo, a descentralizagdo das decisdes, a delegacdo

2° Principio . - x - -
P da autoridade e a responsabilidade s&o condigdes essenciais.

Os objetivos individuais devem convergir com os objetivos da empresa

O Drin
SRED (alinhamento estratégico).

AR dlelellel Os instrumentos de controlo de gestdo tém como objetivo a a¢do e ndo a burocracia.

SR Eglaleterleld O controlo de gestéo deve ter como foco o futuro da organizacéo.

SRR dlaletellel ] Os sistemas de controlo de gestdo influenciam o comportamento dos colaboradores.

SR dlhleterlel O controlo de gestdo origina um sistema de incentivos (sangfes e recompensas).

Nos sistemas de controlo de gestdo, 0s responsaveis operacionais sao 0s

8° Principio

intervenientes de primeira linha face aos controllers.

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2011)

O primeiro principio considera a realizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo, desde financeiros, como a rendibilidade, mas tambem objetivos ndo financeiros,
como qualidade, produtividade, inovacdo, imagem, posicionamento, entre outros.

O segundo e terceiro principios referem que o controlo de gestdo deve fomentar a
participacdo de todos na concretizacdo dos objetivos da empresa. Para tal, € necessario que 0s
gestores possuam poder na tomada de decisdes para concretizar objetivos individuais (do seu
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departamento, por exemplo) e, consequentemente, atingirem objetivos globais.

O quarto e quinto principios mencionam que o controlo de gestdo deve dar
prioridade a acdo e ndo a criagdo de documentos para arquivo. Os documentos ao longo do
processo de controlo de gestdo devem servir como base para a analise continua e implementacéo
de melhorias e ndo apenas para anélise estatistica.

O sexto e sétimo principios estdo virados para o0 comportamento dos colaboradores.
Com um controlo interno estabelecido e com um sistema de avaliacdo implementado, os
colaboradores tém tendéncia a concretizar o que lhes é proposto. O interesse é obter uma
recompensa (monetaria, promocdes, reconhecimento). Segundo Borralho (2018), um sistema de
sancOes e recompensas serve para legitimar a correcéo de desvios.

Por fim, o oitavo principio afirma que os colaboradores operacionais implicam mais

os dados obtidos do que os proprios controllers, dado que séo estes que estdo na “linha da frente”.

1.3 O Papel e Funcéo do Controller

O controlo de gestéo facilita a tomada de decisbes por parte do controller, que exerce um
papel fulcral na funcéo de acompanhamento do desempenho organizacional.
De uma forma geral, podemos ver na figura abaixo, que € da responsabilidade do

controller a gestdo dos seguintes processos:

Figura 1 — FungGes do Controller

N\

) Planificacdo: mapa de objetivos, orcamentos, entre outros

—

'\ Controlo: supervisdo de objetivos e planos estabelecidos, desvios,
) implementagdo de medidas corretivas

7
' Reporting: envio de informacdes periddicas a gestdo de topo, elaboracdo de
dashboards e outros ficheiros com indicadores

I

Fonte: Adaptado de Comision de Contabilidad de ACCID (2010)
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Assim como referido por Giraud et al. (2011), o controlo ndo pode ser reduzido a um
simples exercicio de verificacdo, ou caso contrario, o controller estaria a atuar “apds o
acontecimento”, isto é, quando as decisdes e acles ja estavam tomadas e decorridas. Portanto, é
necessaria a existéncia de uma prévia planificacdo para uma posterior analise aos resultados
obtidos (controlo), de forma a serem implementadas agdes corretivas aos desvios obtidos.

De acordo com Veiga e Juan (2013), o controller deve cumprir 0s seguintes requisitos
para desempenhar a sua profissdo com exceléncia: conhecimento profundo das operacdes da
empresa; visdo global da empresa e do seu ambiente; experiéncia em aplicar as ferramentas de
controlo adequadas; ter uma perspetiva de gestdo; capacidade de comunicacdo; e contacto
permanente com a realidade da empresa. Dado estes parametros mencionados, € possivel verificar
que este profissional tem de ter um conhecimento alargado das atividades desenvolvidas pela sua
organizacdo, uma vez que que estd em contacto e supervisiona dados de outros departamentos,
tais como, nimero e montante das vendas, encomendas realizadas e controlo das ainda néo

satisfeitas, custos de producdo, supervisao dos inventarios, entre outros.

Figura 2 — Relagéo do Controller com os Departamentos

Planificacdo da producdo,

anglise da produgéo Anaélise do resultado global,
realizada em relagao a indicadores Previsdo de vendas,
prevista andlise dos resultados

comerciais

Anélise de ,
retorno Calculo dos
publicida,de incentivos segundo 0s

objetivos definidos

Anélise de custos,
matérias-primas,
consumos

Orgamento de custos,
andlise de gastos, analise
de investimentos

Fonte: Adaptado de Comision de Contabilidad de ACCID (2010)
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Resumidamente, podemos concluir que o controller é:

Um verdadeiro homem-orquestra, conhecedor de todos os instrumentos,
reconhecido profissionalmente na empresa, com um grau de relacdo
excecional e com capacidade para coordenar multiplas tarefas além do
entusiasmo indispensavel para ajudar os gestores a implementar a estratégia
empresarial.

(Jordan, Neves, & Rodrigues, 2011)
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2. Ferramentas de Controlo de Gestdo e de Avaliacdo de Desempenho

Organizacional

Os gestores para serem eficazes necessitam de ferramentas que lhes permitam avaliar os
resultados obtidos e, consequentemente, aplicar medidas para melhorar o desempenho da empresa.
Como tal, é necessério que tenham uma visdo global sobre as atividades da organiza¢do que gerem,
através do uso de ferramentas de apoio e acompanhamento da performance dessas mesmas atividades.

O controlo das operagdes organizacionais deve ser flexivel e adaptavel ao tipo de empresa
e aos seus objetivos. Assim sendo, as ferramentas alocadas a este controlo ndo devem ser também
estanques. Existe uma pandplia de ferramentas que os controllers e outros membros da organizagdo
podem usufruir nas suas andlises e no decorrer da estratégia empresarial. Abaixo destacam-se
algumas, sendo o propdsito elaborar um resumo de cada uma delas e dar um maior destaque ao
Performance Prism no capitulo seguinte.

De reforcar que as empresas devem dispor de vérias ferramentas de controlo de gestdo e
néo se devem restringir a uma apenas, pois muitas complementam-se e ajudam, inclusive, na obtencéo
de melhores resultados. Nesta tematica existem varios conceitos conectados e que devem ser
analisados primeiramente para uma melhor compreensdo dos temas a abordar posteriormente. Na

tabela seguinte é possivel analisar cada um desses conceitos:

Tabela 2 — Conceitos de Avaliacdo de Desempenho Organizacional

Pergunta
Conceito Definicéo associada ao Resposta
conceito
Meio de eleicdo para a comunicacdo das
intencOes estratégicas e operacionais da empresa.
Os objetivos devem expressar com clareza uma Aumentar as
o ] ] 3 Qual a nossa
Objetivo determinada  intencdo, esclarecendo  aos ) - vendas em
intengéo?
colaboradores sobre o que a empresa pretende 4%
conseguir num determinado aspeto e periodo de
tempo.
Qual o
o ) 3 ) ) Taxa de
] Constitui a designacdo do instrumento de instrumento que o
Indicador ) - variagdo das
apuramento (algoritmo) do resultado. vamos utilizar para g
vendas

medir o objetivo?
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Pergunta
Conceito Definicéo associada ao Resposta
conceito
Key Sdo indicadores chave. S&o os indicadores eleitos
Performance = como os mais importantes para a empresa. Em - -

Indicator regra, ndo sao mais do que 15/20 indicadores.

(Vendas
Algorit Também conhecido por “formula de calculo”, ou Como se calcula atuais/Vendas
goritmo . . . ) .
seja, a formula que permite apurar o resultado. matematicamente? do periodo
anterior) - 1
E o valor alcancado pela empresa num Quanto é que
Resultado ) ) o 5%
determinado periodo de tempo. atingimos?

Quantifica a ambicdo do objetivo. Tem por
< - o Quanto
funcdo eliminar a subjetividade, reforgar o
Meta ) ) - ) pretendemos 4%
compromisso, identificar a ambicgdo, fomentar a tingir?
atingir?
melhoria continua e promover a inovacéo. J

Representa a diferenca entre a meta previamente Qual foi a
) estabelecida e o0 resultado efetivamente = diferenca do nosso
Desvio ) ) +1%
realizado. Pode-se apresentar um ndmero resultado face ao
absoluto ou em percentagem. planeado?
E uma forma de apresentar o resultado de modo
a comparar indicadores que tenham diferentes )
) ) Qual foi a nossa
Performance  unidades de medida. Regra geral, a performance 125%
i performance?
¢ apresentada em percentagem, sendo 100%
guando atinge a meta.
Representa uma avaliagdo qualitativa obtida em )
o 3 ] ] . Qual é o ponto de Superou a
Avaliacao funcgdo da performance/desvio. Permite facilitar a

L . situagdo? meta
comunicacdo ao nivel da performance.

Fonte: Adaptado de Caldeira (2012)

2.1 Controlo Orcamental

De acordo com Almeida (2019), citando Caiado (2009), um orcamento trata-se de um
documento que projeta quantitativamente os resultados esperados, sendo que estes se realizam através

de planos bem definidos. Desta forma, é uma peca fundamental na tomada de decisdes por parte dos
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gestores que conseguem ao longo do tempo analisar se os valores obtidos vdo de encontro aos
esperados e, a partir dai, tomar medidas corretivas. O orcamento €, entdo, um plano detalhado com
0s recursos financeiros e ndo financeiros necessarios e € definido para um determinado periodo de
tempo. Por norma, as empresas realizam or¢camentos anuais subdivididos por més.

As empresas devem realizar varios orgamentos dependendo do departamento, atividade
ou tipo de contabilizacdo. Em outras palavras, deve existir um orgamento para vendas e outro para
gastos. Dentro do orcamento de vendas é possivel realizar uma previsdo para cada cliente, mercado,
produto, entre outros. Ja nos orcamentos de gastos, as empresas podem, por exemplo: dar destaque a
gastos com pessoal para fixar uma meta de contratacdo de novos funcionarios para 0 ano seguinte;
realizar um or¢camento de compra de matérias-primas para definir as quantidades a comprar e quais
os fornecedores (0 orcamento das compras € realizado apds o orcamento das vendas, de forma a
definir o que produzir consoante o que se espera vender); orcamento de despesas gerais; orcamento
com despesas de qualidade; etc.

Jordan et al. (2011) assumem que um orcamento deve ser elaborado em trés fases. A
primeira fase é a fixacdo de objetivos e respetivo prazo de cumprimento. A segunda fase é a
identificacdo das acOes a tomar para que esses objetivos sejam levados a cabo. Por fim, a terceira

fase refere-se a quantificacdo monetaria destes planos, ou seja, a fase em que é elaborado 0 orcamento

final.
Figura 3 — Fases da Elaboracdo de um Orgcamento
4 A 4 A 4 A
— Planos de
Objetivos Acdo Orcamento
Quais? Qual o prazo ] . Quais os valores a
para cumprir? Qua': as a(;;?es a atingir?
omars
\ J . J . J

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2011)

Apos a realizagdo de um orgamento deve existir um controlo constante. O controlo
orcamental deve ser uma das bases das analises feitas numa organizacdo, isto porque todos 0s
orcamentos realizados devem ser seguidos e verificados de forma a retificar se o que foi orcamentado

estad a ser cumprido. Caso ndo esteja, deve-se identificar qual o desvio, o porqué desse desvio e como
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se pode preveni-lo. Todas as metas planeadas devem ter um follow-up, de forma a que todos estejam
cientes das acdes a realizar para atingir os objetivos propostos.
Para Beirante (2018), o processo or¢camental, desde o inicio da elaboracéo dos planos até

a fase corretiva, pode ser esquematizado da seguinte forma:

Figura 4 — Processo Orgamental

PIarl\o_ Defini¢do dos objetivos e politicas

Estratégico empresarias a longo prazo
Plano de Fixacdo de metas e ac¢Oes a desenvolver no
Médio Prazo periodo fixado (por norma, um ano)
Plano Anual Det,ermin_agéo das atividades a desenvolver no
periodo fixado

Orcamento Quantificacdo das medidas presentes no plano

Anual anual

Valores [X
Atingidos | Decisoes sobre:
Desvios v" Tomar medidas corretivas as
acOes que tém sido colocadas

em pratica;

v’ Alteracdes objetivas ao
orcamento, caso este esteja
desproporcional.

Controlo
Or(;amental

Fonte: Adaptado de Beirante (2018)

Como referido por Jordan et al. (2011), o controlo orcamental ndo deve ser visto como
uma ferramenta de punicéo pelo ndo cumprimento dos objetivos, mas sim como uma ferramenta (til
para os gestores entenderem como melhorar e para se obter uma maior eficicia na prossecucao da
estratégia.

Para que o controlo orgcamental seja mais eficiente, deve ser feito regularmente e, além
do mais, deve ter como base um orgamento com planos exequiveis, tanto a nivel monetario como
temporal. Um gestor ao realizar um orgamento tem de estar enquadrado nos valores historicos da

empresa e do mercado. Por exemplo, um plano em que se espera que as vendas de uma empresa
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dupliquem de um ano para o outro &, a partida, uma previsdo ndo realista. Dai, 0 controlo orgamental
ser tdo importante para forcar a que os planos propostos sejam bem elaborados e se apliquem medidas
corretivas aos desvios.

Além do mais, Jordan et al. (2011) afirmam ainda que o controlo orgamental tem um

papel determinante na gestéo organizacional, dado que serve como:

e Instrumento de descentralizacéo — 0s objetivos globais da empresa sao fixados pela
Direcdo que os distribui por cada centro de responsabilidade. Cada departamento/sec¢do é
responsavel pelo cumprimento e acompanhamento dos objetivos, permitindo aos gestores de topo que
fiquem mais livres para a tomada de decisdes importantes para a empresa. Libertar a gestdo de topo
da carga de decisdes do dia a dia faz com que haja mais tempo para planeamento de estratégias;

e Instrumento de planeamento - um orgamento permite ter bem definidas as metas a
atingir no periodo fixado e assim enquadrar cada funcionario na prossecucdo da estratégia da
organizacdo. E através do orcamento que ¢é possivel elaborar o plano operacional e estabelecer quais
os resultados a alcancar, tanto em termos monetarios, laborais ou de eficiéncia;

e Instrumento de motivacdo — os orcamentos tém influéncia sobre o comportamento
dos gestores, dado que naturalmente quererdo alcancar o que Ihes foi proposto. O controlo orcamental
deve influenciar os gestores e a sua equipa a atingirem melhores resultados. H& um melhor
desempenho quando os colaboradores sabem o que é esperado deles e quando podem articular os seus
objetivos pessoais com 0s objetivos organizacionais. Contudo, se o orcamento tiver objetivos
demasiado complicados, o efeito é o oposto. Os objetivos ndo devem ser demasiado faceis, mas
devem ser alcancaveis;

e Instrumento de coordenacgdo — o processo or¢camental exige uma coordenacéo entre
todos os elementos de uma empresa, desde a Dire¢do até a cada centro de responsabilidade, tendo de
existir para tal uma boa comunicacgéo entre as diversas funcoes;

e Instrumento de avaliagdo — os orcamentos costumam ser divididos numa base
mensal a fim de ser mais facil o acompanhamento dos resultados e estabelecimento de acgdes
corretivas, para que os objetivos fixados no plano anual sejam alcancados. Ao se utilizar este método
e ao estabelecer uma ponte entre desempenho e avaliagcdo, consegue-se obter um sistema forte que
apoia e valoriza os trabalhadores e incrementa os niveis de desempenho.

Podemos concluir que o controlo orgcamental é algo bastante util e utilizado pelas
empresas, por forma a realizarem um melhor planeamento dos recursos a aplicar para atingirem
resultados positivos. Além do mais, esta ferramenta de controlo aumenta a motivacéo e empenho dos

colaboradores e gestores e é fundamental na avaliacdo da performance organizacional.
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2.2 Key Performance Indicators

A preocupacao com o alcance de uma imagem de exceléncia, tanto a nivel interno como
para o exterior, é fulcral para aclamar éxito num mercado feroz e arrojado. Cada vez mais 0 sucesso
de uma organizacdo depende de uma boa gestdo e das decisdes tomadas no dia a dia pelos seus
dirigentes. E crucial a obtencdo de conhecimento sobre o negécio e mercado em que a empresa esta
inserida, mas também o continuo interesse sobre 0 desempenho da empresa para que consiga alcancar
niveis de primazia e de superioridade em relagdo a concorréncia. Para que isto acontega, 0s gestores
devem ter acesso a informacdo Util que os possibilite avaliar os resultados alcangados pela empresa,
comparando as metas propostas com os valores atingidos.

Caldeira (2012) afirma que, num processo de avaliacdo da performance organizacional,
os indicadores séo o elemento mais critico. Um indicador de desempenho traduz-se numa ferramenta
de gestdo que permite medir o desempenho organizacional através da confrontagdo e comparacdo

entre valores orcamentados e valores reais.

Quando se pode medir aquilo sobre o que estamos a falar e expressa-lo em
nameros, sabemos alguma coisa a respeito do assunto; e quando ndao podemos
expressa-lo em nimeros, 0 Nosso conhecimento a respeito do assunto é de um
nivel pobre e insatisfatorio.

(Caldeira (2012), citando Lorde Kelvin)

Os Key Performance Indicators (KPI’s) séo, tal como o nome indica, os indicadores de
performance chave de uma empresa, escolhidos para medir e controlar o seu progresso. Estes podem
ser tangiveis (lucros, custos do produto, produtividade, volume de stock) ou intangiveis (valor da
marca, motivacgéo, satisfacdo dos clientes, inovacéo), de acordo com Oliveira (2017). De referir que
existem imensos indicadores a disposi¢do das empresas, sendo que 0s gestores tém que decidir quais
os que fazem mais sentido aplicar e que tém de facto impacto na informacéao espelhada da realidade
organizacional. Estes indicadores sdo, por norma, transmitidos em forma grafica em dashboards ou
métricas e podem ser medidos em percentagem, médias ou racios (Costa, 2018). A apresentacédo de
um KPI é um aspeto muito importante. Esta deve ser simples, apelativa (com graficos e cores néo
extravagantes) e resumida (os gestores pretendem visualizar a informagdo mais util e ndo todos os
detalhes). Estes fatores levam a um maior interesse por parte de quem |é estes documentos e a uma

atribuicdo de maior valor para a gestdo do negdcio.
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Caldeira (2012) destaca na sua obra as quinze caracteristicas de um bom indicador e estas
séo:

e Pertinéncia dos indicadores para a gestao;

o Credibilidade do resultado;

e Esfor¢o aceitavel para o apuramento do resultado;

e Simplicidade de interpretacéo;

e Simplicidade da férmula de calculo;

e Fonte de dados interna (dados presentes na prépria empresa e de facil acesso);

e Calculo automético;

e Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficécia;

e Alinhado com a frequéncia de monitorizacdo (os indicadores devem apresentar 0s
resultados com a frequéncia pretendida);

e Possibilidade de calcular em momentos extraordinarios;

e Protegido de efeitos externos;

e Nao gera efeitos perversos (por exemplo, ndo se focar apenas na quantidade, mas
também na qualidade);

e Possibilidade de benchmarking (comparacdo de desempenhos e métodos entre
atividades, projetos, organizagoes, etc);

e Estar atualizado;

e Possibilidade de ter uma meta.

Os indicadores estdo sempre interligados com os objetivos definidos e Doran (1981)
defendeu que hd uma forma inteligente (S.M.A.R.T.) de definir os objetivos e respetivas metas. Este
método refere que os objetivos devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporais. Mais tarde, este conceito foi também aplicado aos KPI’s, conforme explicado por Costa
(2018) e Oliveira (2017):

S = Especifico (Specific): o KPI é para um objetivo/area/processo;

M = Mensuravel (Measurable): o KPI deve ser quantificado num valor objetivo;

A = Atingivel (Achievable): as metas s&o realistas e realizaveis;

R = Relevante (Relevant): o KPI tem um propdsito e é determinante para a medicédo de
desempenho;

T = Temporal (Time-bound): o KPI é definido para um determinado prazo.
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Tabela 3 - SMART KPI'’s

Specific Measurable Achievable Relevant Time-bound
Qual o Em condicdes Esté alinhado Qual o prazo
O que se quer o o o
tingir? valor/meta a normais, é com a estrategia limite para
atingir _— . _ _—
atingir? possivel atingir? da empresa? atingir?

Fonte: Adaptado de Marr (2020)

Existem alguns erros cometidos na hora de implementar os KPI’s (Oliveira, 2017):

e Criar demasiados indicadores de dados, que apesar de mensuraveis, ndo sdo
importantes para a tomada de decisoes;

e Nao adaptar os indicadores a propria organizacdo e medir o que o restante mercado

mede;

Nao relacionar os KPI’s com a estratégia da empresa;

N&o envolver os responsaveis dos departamentos na escolha dos KPI’s;

Nao analisar devidamente os KPI’s, ficando informagao por transmitir;

N&o rever os indicadores nem assegurar que continuam a ser Uteis.

Marr (2020) enfatiza que para se conseguir estabelecer KPI’s eficientes, estes tém de: ir
ao encontro da missdo e visdo da empresa; ndo serem apenas indicadores financeiros, mas também
ndo financeiros; serem monitorizados regularmente; e reavaliados caso exista uma mudanca
organizacional que os influencie. Por fim, o alcance dos indicadores deve ser parabenizado e
reconhecido como um exemplo a seguir nos anos seguintes.

Eis alguns exemplos de KPI’s por area dentro da empresa:

Tabela 4 - KPI'S por Area de uma Empresa

Rendibilidade Liquida das Vendas
Financeira — :
Autonomia Financeira

_ Percentagem de clientes em atraso
Tesouraria P
Prazo Medio de Pagamento (PMP)

Taxa de Absentismo
Recursos Humanos : -
Numero Médio de Trabalhadores
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Tempo médio de resposta aos incidentes

Informaética : : : -
Numero de pedidos de apoio pelos utilizadores
) Percentagem da execucdo do projeto
Projetos :
Percentagem do desvio do orcamento
Percentagem de desperdicio da matéria-prima (sucata)
Producéo : : :
Numero de mercadoria produzida
Quota de mercado
Vendas

Nivel de satisfacdo dos clientes

Fonte: Adaptado de Caldeira (2012)

2.3 Método de Custeio ABC

A palavra custeio refere-se ao apuramento dos custos das mercadorias produzidas por
uma determinada empresa, ou seja, € a determinacdo do custo unitario de um produto. Este

procedimento é fundamental para a analise de desempenho financeiro e o célculo da rentabilidade da

empresa.
Os custos podem ser tipificados em varias categorias, como é possivel verificar na tabela
seguinte:
Tabela 5 — Tipos de Custos
Critério Tipologia Caracteristicas
Grau de associacdo | Diretos e Diretos: conexos aos bens ou servicos, individualizaveis,
a um produto ou | indiretos especificos, associaveis.
Servico Indiretos: dificeis ou até impossiveis de individualizar sem
recurso a indutores de custo (chaves de rasteio), sdo comuns
a dois ou mais produtos ou servigos.
Dependéncia do Fixos e Fixos: independentes do volume de produgéo.
volume variaveis Variaveis: dependentes do volume de producao.
Enquadramento Reais e Reais: determinados a posteriori, sdo histdricos.
temporal tedricos (ou | Teodricos: determinados a priori, sdo estimativas, resultam
basicos) de orcamentos, sdo padrdes.

Fonte: Borralho (2018)
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Existem varios métodos de custeio, sendo o mais primordial o custeio direto que consiste
em imputar apenas 0s custos diretos da producdo aos produtos fabricados, ficando os custos indiretos
(como a energia ou agua, por exemplo) de fora deste calculo. Neste método, os custos indiretos sao
considerados despesas e ndo custos de producdo, sendo levados diretamente a contas de gastos e,
consecutivamente, ao resultado do periodo.

Surgiram diversas criticas aos modelos tradicionais devido a férmula utilizada na
imputacdo de custos indiretos, que ndo eram estabelecidos nestes modelos (Nunes, 2012). Assim,
surgiu o método de Custeio Baseado nas Atividades (Activity Based Costing — ABC) que propde uma
metodologia diferenciadora quanto a distribuicdo de custos indiretos aos produtos e servicos.

O método ABC foi popularizado por Johnson e Kaplan (1987) e é um método de custeio
que esta baseado nas atividades que a empresa efetua no processo de fabricacdo dos seus produtos,
isto é, a fabricacdo de um produto é realizada através de diversas atividades que, por sua vez,
consomem recursos e geram custos. Deste modo, 0s gestores conseguem ter uma melhor nocéo dos
custos gerados por cada atividade e se € necessario intervir em alguma dessas etapas, de forma a obter

uma maior rentabilidade.

Figura 5 — Método Tradicional vs Método ABC

/ Abordagem ABC \

Recursos

4 B !

Abordagem Tradicional Consumidos

Recursos l

Atividades

Consumidos

1 Consumidos

Produtos ou Servigos

\ / \ Produtos ou Servicos /

Fonte: Nunes (2012)
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Para Jordan et al. (2011), para aplicar este sistema de custeio é necessario:

e Definir quais as atividades primarias e de suporte, sendo que as primarias sdo as
atividades essenciais para o desenrolar do negécio da empresa e as atividades de suporte s&o, tal como
0 proprio indica, de apoio as atividades primarias;

e Identificar os recursos necessarios para cada atividade e afeta-los devidamente a cada
processo. Por exemplo, identificar que para a realizacdo de uma dada atividade € necessario consumir
energia ou agua;

e Criar centros de atividade ao nivel da recolha dos custos na empresa;

¢ ldentificar as unidades de medida de cada recurso atribuido as atividades e definir um
custo unitario;

e Determinar os produtos ou servigos decorrentes de cada atividade e respetivos niveis

de utilizacdo para calculo final dos custos desses produtos.

Este método proporciona, assim, uma analise mais detalhada para os gestores acerca dos
custos da producdo de bens ou servicos, possibilitando saber quais as atividades que consomem mais
recursos e em que fase da producdo € possivel melhorar.

Este método refere-se a um sistema de custeio sofisticado e traz muitas vantagens as
empresas, especialmente com as seguintes caracteristicas (Fernandes, 2016):

e Empresas com custos indiretos elevados ou que tenham uma grande percentagem de
imputacdo no total dos custos dos produtos ou servicos;

e Empresas que devido a sua ampla gama de produtos ou servigos, 0o consumo de
recursos é feito em diferentes proporcdes;

e Empresas, que por estarem enquadradas num mercado com forte concorréncia,
necessitam de informacao o mais fidedigna possivel em relacdo aos seus custos e, por consequéncia,
aos seus precgos praticados. Além de que este método de custeio permite uma avaliacdo mais viavel

acerca do desempenho das mercadorias produzidas, originando uma vantagem competitiva.

Apesar das vantagens enumeradas, & preciso mencionar que este método de custeio é
complexo e para ser colocado em pratica ndo € uma acdo propriamente simples, dado que séo
necessarios estudos sobre 0s consumos de cada produto para serem imputados 0s respetivos custos.

Para tal fim, é determinante listar os recursos a consumir e definir as atividades principais e auxiliares
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no processo produtivo. E também necessario um acompanhamento assiduo sobre os valores fixados,
uma vez que que estes podem variar ao longo do tempo e o proprio processo produtivo tende,
naturalmente, a evoluir. Como tal, é necessario despender tempo e dinheiro nesta tarefa, levando a
que empresas mais pequenas e sem tanta capacidade financeira ndo consigam implementar este

custeio mesmo sabendo que a sua relagéo custo-beneficio é positiva.

2.4  (Gestao por Processos

Para fazer face a maior exigéncia do mercado e dos préprios clientes que requerem uma
maior qualidade e oferta de produtos diferenciadores, criou-se o conceito de Gestdo de Processos de
Negdcio ou também conhecido por Business Process Management (BPM). Trata-se de um conceito
de gestdo que tem como foco a otimizacdo dos resultados das organizacdes, através da melhoria
dos processos de negocio.

Processo de negdcio é um conjunto de atividades ou tarefas estruturadas e relacionadas
que produzem um servico ou produto especifico para os clientes. Portanto, um processo de negdcio
estd naturalmente interligado com resultados e criacdo de valor para o cliente (Eiras, 2011). Casimiro
(2018) destaca ainda que processo de negdcio é um conjunto de atividades organizadas e relacionadas
entre si, possuem entradas (inputs) e saidas (outputs), sdo direcionados para os clientes, envolvem
fluxos de informacdo, geram valor (processo de transformacéo) e estdo associados a recursos. Esta
determinacdo leva-nos para o conceito de cadeia de valor de Michael Porter.

A cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas dentro de uma
organizacao, desde a fase de compra ao fornecedor, passando pelos ciclos de producéo e de venda até
a fase da distribuicdo final, incluindo servigos poés-venda (Serafim, 2013). Este modelo ajuda a
analisar atividades especificas através das quais as empresas criam valor e vantagem competitiva, ou
seja, € um conjunto de atividades que uma organizacéo realiza para criar valor para os seus clientes.
A forma como as atividades dessa cadeia s&o realizadas determina os custos e afeta os lucros. Este
modelo foca-se nos sistemas e em como 0s inputs sdo transformados em outputs comprados pelos
clientes. A partir deste ponto de vista, Porter definiu uma cadeia de atividades comum a todos os

negocios e dividiu-as em atividades primarias e de apoio, conforme se demostra na figura seguinte:
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Figura 6 — Cadeia de Valor

Atividades de
Apoio

Logistica
de Operagdes
Entrada

Logistica | Marketing

de Saida e Vendas SEINVICES

Atividades Primarias

Fonte: Serafim (2013)

As atividades primarias relacionam-se diretamente com a criagdo fisica, venda,
manutencdo e suporte de um produto ou servico. Ja as atividades de apoio ajudam na prossecucao

das atividades primarias.

Tabela 6 — Atividades da Cadeia de Valor

Atividades Primarias

Todos 0s processos relacionados com a rececdo, inventario, distribuicdo dos
Logistica de entrada | produtos recebidos. As relagdes com os fornecedores sdo um fator decisivo para
a criagdo de valor.

Inclui maquinaria, embalagens, montagem, manutencéo de equipamento, testes
Operac0es e outras atividades de criacdo de valor que transformam inputs no produto final,
para serem vendido aos clientes.

As atividades associadas a entrega do produto ao cliente, incluindo sistemas de
Logistica de saida o
recolha, armazenamento e distribuic&o.

S&0 0s processos que a empresa utiliza para convencer os clientes a comprarem
Marketing e Vendas | os seus produtos ou servi¢os. As fontes de criagdo de valor aqui sdo 0s
beneficios que oferece e 0 modo como os transmite.

As atividades que mantém e aumentam o valor dos produtos ou servigos apos a
Servigos compra. Aqui incluem-se o apoio ao cliente, servicos de reparacdo e/ou

instalag&o, etc. E o chamado servigo pos-venda.
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Atividades de Apoio

Estes sdo os sistemas de apoio que a empresa necessita para manter as operagoes
Infraestrutura diarias. Inclui a gestdo geral, administrativa, legal, financeira, contabilistica,
assuntos publicos, de qualidade, etc.
As atividades associadas ao recrutamento, formacao, retencdo e compensacao
Gestdo de Recursos de colaboradores e gestores. Uma vez que as pessoas sdo uma fonte de valor
Humanos significativo, as empresas podem criar grandes vantagens se utilizarem boas
praticas de Recursos Humanos (RH).
] Inclui o desenvolvimento tecnoldgico para apoiar as atividades da cadeia de
Desenvolvimento o . 3
o valor, como Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), automagéo de processos,
Tecnoldgico )
design, etc.
Todos o0s processos que a empresa realiza para adquirir 0s recursos necessarios
Aquisicio e Compras | para trabalhar: aquisicdo de matérias-primas, servicos, edificios, maquinas, etc.
Aqui também se inclui a procura de fornecedores e negociacdo dos melhores
precos.

Fonte: Adaptado de Serafim (2013)

A gestdo por processos €, assim, um modelo de gestdo que tende a otimizar 0s processos
de forma a levar a uma diminuicdo de desperdicio de materiais, de tempo, de dinheiro. Melhores
processos geram melhores resultados e uma maior satisfacdo por parte dos clientes. Casimiro (2018)
resume que a finalidade da gestdo por processos € aumentar a eficacia, a eficiéncia, a produtividade
e a rentabilidade dos processos organizacionais, inovando esses mesmos processos para melhorar as
variaveis do negocio (como o tempo, a qualidade e os custos) e elevar os niveis de satisfacdo dos
clientes.

Como Milan (2012) refere, o ciclo de vida BPM é composto por seis fases: planeamento;
andlise; desenho; implementacdo; monitorizagdo; e refinamento. A fase do planeamento é a base
deste ciclo, dado que é nesta fase que se definem os objetivos e metas, se elabora o plano e as
estratégias para a criacdo de valor para o cliente. A fase da analise tem como finalidade estudar os
processos atuais da organizagdo para perceber se podem ser melhorados ou se € necessario removeé-
los e criar novos. Apds esta analise das falhas existentes nos processos atuais, € na fase do desenho
que se alinham os objetivos estratégicos da empresa e se desenha um novo processo. A fase da
implementacao e quando ocorre a transformacao do processo existente na atualidade para o processo
proposto na fase anterior. A fase de monitorizagéo € o continuo seguimento e controlo dos processos
incutidos, de forma a determinar se Sd0 necessarios ajustes para se atingir os objetivos propostos.

Caso esses ajustes sejam necessarios, da-se a fase do refinamento. Esta fase proporciona uma
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melhoria nos processos para que estes evoluam continuamente.

2.5 Business Intelligence (BI)

O ambiente de neg6cios em que as diversas empresas se encontram inseridas é cada vez
mais competitivo, inovador e em constante evolucdo. Atualmente, as empresas dispem de varios
meios para fazer face a esta crescente mutacdo do mercado e tomar decisdes rapidas e com bons
fundamentos. Para isso, recorrem a ferramentas tecnoldgicas que lhes possibilita e facilita a analise
dos dados organizacionais. A quantidade de dados a analisar pode ser consideravel e,
consequentemente, h& necessidade que o processamento desses dados seja rapido, flexivel, permita
alteracBes a qualquer momento, seja eficaz e ndo obtenha erros para nao prejudicar a tomada de
decisbes. Assim, surge o Business Intelligence (BI) que, de acordo com Antonelli (2009), trata-se de
uma ferramenta tecnoldgica que recolhe dados extraidos de uma organizacdo, processa-os e
transforma-os em informacgdo para a gestdo, através de relatorios e dados visuais. Os dados sao
visualizados de uma forma mais simples e permite um processo decisorio mais consciente, gerando
vantagem competitiva. Karpinski (2020) menciona que o objetivo do Business Intelligence €
“transformar dados brutos em informag6es compreensiveis e significativas para ajudar a tomar uma
melhor decisdo”.

Primak (citado por Antonelli, 2009) destaca varias vantagens da utilizacdo de Business

Intelligence:

e Menos custos com softwares, administracao e restante equipa de apoio;
e Menos custos na avaliagdo de projetos;

e Maior controlo e menos erros/dados incorretos;

e Maior seguranca da informacdo transmitida;

e Alinhamento das informacGes estratégicas e operacionais;

e Melhor alinhamento das estratégias a seguir;

e Rapidez na recolha de informacéo para tomada de decisdes.

E ainda possivel realcar as seguintes vantagens (Turban, Sharda, Aronson, & King, 2009):

Menos tempo despendido nas analises;

Melhores estratégias, planos e decisdes;
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e Processos mais eficientes;
e Melhor servico ao cliente;

e Receita superior.

Sez0es, Oliveira, e Baptista (2006) abordam na sua obra algumas das diferentes areas
organizacionais com interesse e vantagem na utilizacao de Bl, derivado aos processos de negdcio e
atividades chave na cadeia de valor em que obter conhecimento de uma forma mais fidedigna € vital.

Os departamentos referidos sdo 0s que se encontram abaixo identificados:

Tabela 7 — Aplicagdes Funcionais do Bl nas Empresas

Comercial - Consolidacéo financeira
- Anélise do comportamento do consumidor - Reporting financeiro

- Anélise da rentabilidade de consumidores/segmentos

- Andlise de cross selling Operac0es/Logistica
- Andlise da forca de vendas - Eficiéncia operacional
- Andlise dos canais de distribuicdo - Planeamento da producéo

- Controlo de qualidade
Marketing - Andlise da cadeia de logistica
- Penetragdo no mercado/segmento
- Eficacia das campanhas de marketing (analise de meios) Recursos Humanos
- Andlise de performance - Planeamento da afetag&o de recursos
- Avaliagdo da performance
Financas - Andlise da compensacéo
- Previséo, planeamento e orcamentacéao - Avaliacdo de competéncias
- Anélise de performance

Fonte: SezGes et al. (2006)

No entanto, existem também obstaculos quanto a implementacéo destes tipos de software:

e Dados operacionais estdo, por vezes, dispersos e, portanto, sdo mais dificeis de
analisar;

e Ultilizag&o de sistemas operacionais ineficientes que ndo armazenam adequadamente
dados Uteis para posterior analise;

e A organizagdo ndo reconhece atempadamente a necessidade de certas informacoes;

e A falta de conhecimentos de Bl por parte dos gestores e restantes utilizadores;
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e A obtencédo de informacdes de diversas fontes pode ndo compensar o custo-beneficio

em certos casos;

e Custos da implementacéo.

Apesar dos obstaculos enunciados, as vantagens ultrapassam essas barreiras pela
facilidade com que se podem obter dados e relatdrios bem trabalhados e rapidos através de
ferramentas BI. O Power Bl é um exemplo dessas ferramentas que veio elevar o nivel das analises
anteriormente realizadas em Excel. O Excel € um editor de folhas de célculo que permite criar tabelas,
graficos e outros elementos visuais, de forma a armazenar dados e partilha-los com os utilizadores
finais. No entanto, esta ferramenta torna-se complexa e dificil de processar quando estamos perante
muitos dados. Assim, o Power Bl veio colmatar estas situacdes, permitindo uma experiéncia mais
rapida, intuitiva e com gréficos mais apelativos. Note-se que o Power Bl ndo é propriamente um
substituto do Excel, ja que os dados analisados em Power Bl terdo de vir de outras ferramentas (do
préprio Excel, bloco de notas, Web, SQL, entre outros). Logo, o Power Bl veio complementar estas
ferramentas para proporcionar aos gestores uma versdo melhorada das suas analises.

Power Bl é, desta forma, uma ferramenta de Business Intelligence que possibilita o
desenvolvimento de analises, relatorios e dashboards, com um nivel visual atrativo e de fécil
interpretacdo (Bonel, 2019). O objetivo é ajudar os utilizadores a obterem melhores respostas da

situacdo das suas empresas e poderem tomar melhores decisdes.

Figura 7 — Dashboard em Power BI

L ' R e | ‘ 87 %

Fonte: Knowit - Consultoria, Formacéo e Tecnologia, S.A. (2021)
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2.6 Economic Value Added (EVA)

Economic Value Added (EVA) ou, traduzindo, Valor Econdmico Adicionado ou apenas
Valor Adicionado, refere-se a um conceito de apuramento de resultados que permite medir o valor
criado para o acionista ao calcular a diferenca entre o retorno do capital e o custo desse mesmo capital
(Fonseca, 2010). De uma forma resumida, o0 EVA pode ser calculado pela diferenca entre o valor dos
bens produzidos e a deducéo dos custos inerentes a sua producdo (matérias-primas, servi¢cos, outros
bens), bem como a dedugéo do custo do capital dos acionistas de forma a compensar o risco do seu
investimento.

Um valor final positivo demonstra que a empresa esta a criar valor para 0s seus acionistas
e um valor negativo demonstra precisamente o contrario: que a empresa esta a destruir valor pois ndo
tem capacidade de gerar valor suficiente para remunerar os capitais proprios. O EVA é positivo
quando o resultado operacional apds impostos (resultado operacional liquido) excede o custo do
capital (Ferreira, 2000). Desta forma, estd a ser gerada criacdo de riqueza para 0S
investidores/acionistas. Se 0 EVA for negativo estamos perante uma destruicdo de valor ao investir
em projetos em que o retorno € menor que o capital investido.

Como medida de desempenho organizacional, 0 EVA permite uma melhor tomada de
decisdes e estudo acerca dos investimentos a realizar ou a descontinuar (Rangel, 2008). Caso seja
apurado um EVA negativo, a empresa deve implementar medidas corretivas como uma reestruturacédo
do capital investido e das atividades colocadas em pratica. Além do mais, 0 EVA pode ser otimizado
através do aumento dos resultados, reducdo dos custos ou reducdo do capital utilizado. Quando o
retorno do capital for inferior a0 montante investido, 0s gestores devem proceder ao nao
reinvestimento dos projetos ndo lucrativos, a liquidacéo de ativos, reducédo de stocks e/ou acelerar as
contas a receber para aumentar as receitas.

O EVA pode medir a performance da empresa na sua totalidade ou apenas numa
parte/segmento. Para Fonseca (2010), a grande vantagem da aplicacdo do EVA é o facto de permitir
uma melhor anélise da performance financeira dos diversos segmentos da organizagdo, como a

rentabilidade dos clientes, mercados, canais de distribui¢do ou projetos.

2.7 Tableau de Bord

Segundo os autores Epstein e Manzoni (1998), o Tableau de Bord (“painel de controlo”

em portugués) surgiu em Franca em meados de 1932. O objetivo da sua criacdo foi fazer face a
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inadequagdes nos sistemas contabilisticos que dificultavam a tomada de decisdes pertinentes, como
indicam Quesado, Guzman e Rodrigues (2012).

O Tableau de Bord é um instrumento de monitorizacdo e controlo de gestdo com a
finalidade de efetuar comparacdes entre um determinado valor proposto (objetivo) e valores
efetivamente realizados. E, como tal, um sistema de indicadores que visa a verificagdo de
desempenhos consoante a estratégia adotada e, que de acordo com Almeida (2019), tem trés grandes
funcionalidades: serve como instrumento de comparacao, ajuda no dialogo entre colaboradores da
empresa acerca dos indicadores e respetiva analise, e € um elemento precioso na tomada de decisdes
por parte dos gestores sobre medidas corretivas a serem aplicadas.

E um instrumento de controlo interno de elaboragio rapida e de apresentagdo simples e

sintética, atraves do recurso a graficos e tabelas (Beirante, 2018).

Figura 8 — Tableau de Bord

Revenue Last Year Year to Date This Month Total Revenue Last 24 Months Profit

$413,783

Expenses

$8.57M $6.62M $245.5K $224,449 A23%

Lead Conversion Funnel Orders YTD Category Sales Year To Date

Sector Total Sales vs. Target vs. Last Year

$37M Healthcare $1,244,384 $201.2K (12%)

Repeat Orders YTD

$3 M Manufacturing $87,513 $47.8K (45 $54,338 (40%)

Fonte: Office Timeline (2021)

O Tableau de Bord é geralmente considerado como um complemento as medidas
financeiras e contabilisticas, de acordo com Pezet (2009).

Na opinido de Silva (2013), as suas principais fungdes sdo: reduzir a incerteza devido a
uma melhor percecdo fornecida pelos indicadores demonstrados; estabilizar a informacao ao filtrar
os dados importantes para analise e tomada de decisdes; contribuir para um melhor controlo de riscos,
visto que demonstra claramente a situacdo da empresa aos gestores; facilitar a comunicagéo ao
permitir que o grupo de trabalho discuta os resultados obtidos e tomem decisGes; e dinamizar a
reflexdo quanto aos desvios apresentados.

Lopez (1999), citado por Quesado et al. (2012), apresentou o Tableau de Bord como uma
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ferramenta Util que possui caracteristicas diferenciadoras e vantagens na sua utilizacdo, tais como:

e Acompanhamento dos objetivos e planos da empresa;

e Visualizacdo dos dados organizacionais, possibilitando uma melhor analise aos
valores obtidos e respetivos desvios, as suas origens e responsaveis;

e Equilibrio entre indicadores financeiros e ndo financeiros;

e Maior concentracdo em informacdo relevante para a melhoria continua;

e Permite assinalar agdes corretivas aos desvios apurados;

e Apoio a tomada de decis&o, através dos seus indicadores;

e Eliminacéo de burocracia;

e Confrontacdo entre previsoes e realizacoes.

Apesar das vantagens que este modelo apresenta, existem lacunas ao nivel da
implementacdo da estratégia. Isto é, o Tableau de Bord foca-se mais em aspetos financeiros do que
em indicadores néo financeiros, ndo permitindo aos gestores ter uma viséo tdo alargada da empresa
como seria o ideal (Bastidas & Ripoll, 2003). Assim, surge o Balanced Scorecard desenvolvido em
1992 por Kaplan e Norton, com o objetivo de melhorar o modelo atual e implementar uma ferramenta
com maior diversidade de indicadores que permitam uma melhor obtencdo de informacgéo. Desta
forma, o Balanced Scorecard é uma versdo melhorada do Tableau de Bord (que tém muitos aspetos
em comum, Vvisto que a base é a mesma), mas o Balanced Scorecard permite um maior controlo do

negacio através de medidas financeiras e ndo financeiras.

2.8 Balanced Scorecard

O mercado, cada vez mais competitivo, exige que as empresas melhorem constantemente
e acompanhem o seu desempenho organizacional de perto, para saber onde e como melhora-lo. Sendo
assim, a utilizacdo de metodologias e ferramentas de auxilio ao planeamento estratégico torna-se
essencial para a obtengdo do sucesso.

Um dos modelos de avaliacdo de desempenho organizacional mais conhecido é o
Balanced Scorecard, criado nos EUA por Kaplan e Norton (1992). O Balanced Scorecard é uma
metodologia de medicdo e gestdo de desempenho, o qual Reis e Rodrigues (2011) referem que o
objetivo principal é fornecer aos gestores uma visdo global da empresa para que estes consigam
alcancar os objetivos organizacionais.

Em resumo, o Balanced Scorecard é uma ferramenta onde se definem o0s objetivos a
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executar, se aplicam metas (em valor, percentagem, etc.) e estas se quantificam através de
indicadores. Para atingir esses objetivos propostos aplicam-se medidas. Por fim, analisam-se 0s

resultados obtidos, ou melhor dizendo, se os objetivos definidos foram ou nao alcancados.

Figura 9 — O Balanced Scorecard como Estrutura para a Acao Estratégica

Esclarecimento
da Visdo e
Estratégia

Comunicacéo e
Estabelecimento
de Recompensas

Feedback e
Aprendizagem
Estratégica

Balanced

Scorecard

Planeamento e
Definicdo de
Metas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Com o Balanced Scorecard é possivel verificar que apenas uma anélise financeira nao é
suficiente. Este modelo apresenta ndo sé indicadores financeiros, mas também indicadores nédo
financeiros, como mencionado por Pereira (2013). Todos estes indicadores devem explicitar de uma
forma coerente e simples os objetivos e estratégias da organizacao e respetivos fatores de sucesso.

O modelo, além da perspetiva financeira, avalia também outras trés perspetivas: a do
cliente, a dos processos internos e a perspetiva do conhecimento e aprendizagem. Em suma, é através
deste conjunto de quatro perspetivas que a organizacdo pode obter sucesso e ir ao encontro dos

interesses de todas as partes.

Para Kaplan e Norton (1997):

e Perspetiva Financeira: visa medidas financeiras que indicam se a estratégia
empresarial assumida e respetiva implementacdo e execucéo estdo a contribuir para o acréscimo dos

resultados financeiros;

[ Para ter sucesso, Como € que nos apresentamos aos acionistas? ]

ISVOUGA Pagina 37



O Performance Prism como ferramenta de Controlo de

e Perspetiva do Cliente: sintetiza os clientes e mercados nos quais a empresa esta

presente e qual o sucesso obtido;

Como lidar com os clientes? Para cumprir a nossa visao, como temos de nos
posicionar?

e Perspetiva dos Processos Internos: permite identificar os processos que s&o criticos
dentro da organizagdo para o alcance da exceléncia, eficacia e eficiéncia, de forma a que se ofereca
valor aos clientes (perspetiva dos clientes) e que se satisfagam as expectativas dos acionistas em

relacdo ao retorno financeiro (perspetiva financeira);

Para satisfazer os clientes e investidores, em que processos temos de ser excelentes?
Onde € que devemos melhorar?

e Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento: identifica as capacidades a
desenvolver para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Para tal, € necessario promover o

talento e capacidades internas.

Que capacidades devemos desenvolver para criar valor? Como vamos garantir
mudanca e inovagao?

Kaplan e Norton (1997) reconhecem que as diferentes perspetivas do Balanced Scorecard
podem ser adaptadas a empresa consoante a sua missao e estratégia. Como tal, diferentes organizacoes
podem ter diferentes indicadores, consoante as suas necessidades.

Na tabela da pagina seguinte, podemos visualizar alguns exemplos de indicadores e

medidas para cada perspetiva:
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Tabela 8 — Aplicabilidade do Balanced Scorecard

Perspetiva Objetivos Metas Indicadores Medidas
Valor das ’
Aumentar as vendas através
Aumentar vendas Valor das vendas - )
. : ; " ) da estratégia comercial
Financeira receitas minimo de | antes de impostos o
definida pela empresa
x€/ano
Melhorar Cash Valor
. Cash Flow
Flow minimo de ) Aumento de vendas
. Operacional
Operacional x€/ano
indice de Valor N° de respostas Bom - ]
o o ] Inquéritos a clientes para
satisfacdo dos | minimo de e Muito Bom / N° ] o
) avaliar a sua satisfacdo
Cliente clientes X% total de respostas (%)
Valor do Valor Valor das notas de . o
) . o Quantificar realisticamente o
produto final | maximo de crédito / Valor das
valor da perda para a empresa
reclamado x% Vendas (%)
NUmero Rever as avaliacGes de riscos,
Acidentes méaximo de ) os EPC’s implementados e
i N° de acidentes ) L
graves acidentes de EPI’s disponibilizados ¢ a
e x/ano politica de HST
Internos Ne de horas de
. paragem das Implementar os planos de
N°horasde | Maximo de o . 3 .
maquinas por motivo |manutencdo das maquinas nos
paragem X horas L o
de avaria (ndo prazos definidos
programa)
[(N° admissbes + N°
Turnover . .
o Manter cessagOes contrato) / | Contratar mao de obra
Conhecimento (Rotatividade i ifi
abaixo de x% 2]/ Total de qualificada
de Pessoal) o
e funcionarios
Aprendizagem Minimo de Efetuar um plano de
Total de horas de 3 .
3 35 horas por 3 formac&o adequado as
Formagéo formac&o anual / N° ]
ano/ o necessidades de cada
o funcionarios
funcionario colaborador

Fonte: Elaborag&o prépria (2020)

ISVOUGA

Pagina 39



O Performance Prism como ferramenta de Controlo de

3. Performance Prism: Uma Ferramenta de Controlo de Gestao

3.1 O Impacto dos Stakeholders no Sucesso Empresarial

Uma empresa inserida no mercado tem de orientar a sua gestdo para a obtencédo de lucro.
Para que tal objetivo seja sucedido, tem de fazer face as necessidades de todos os seus stakeholders
e ndo apenas aos proprietarios da organizagdo e aos clientes.

A Teoria dos Stakeholders, criada por Freeman (1984), refere que um stakeholder abrange
uma pessoa ou um grupo que tem interesse numa organizacdo e, desse modo, legitima as a¢cdes dessa
mesma organizacao, exercendo um papel direto ou indireto na sua gestéo e resultados. Desta forma,
um stakeholder pode ser afetado positivamente ou negativamente, dependendo das suas politicas e
forma de atuacdo. Resumidamente, um stakeholder é fundamental para empresas de todos os
segmentos. De seguida, é possivel analisar alguns exemplos de stakeholders e quais 0s seus interesses

nas organizagoes:

Tabela 9 — Stakeholders numa Empresa

Clientes Valor, qualidade, atendimento, produtos éticos

Fornecedores  Prazos de recebimento, oportunidades de negécios equitativas

Seguranca no emprego, remuneracao, respeito, comunicacdo sincera,
Colaboradores g ¢ preg ¢ P ¢

valorizagéo, reconhecimento

Estado Tributacdo, IVA, legislacdo, emprego, relatorios verdadeiros, legalidades

Credores Pontuacéo de crédito, novos contratos, liquidez

Sociedade Criacdo de empregos, envolvimento, protecdo ambiental, acbes, comunicagéo
verdadeira

Sindicatos Qualidade, protecéo dos trabalhadores, empregos

Acionistas Rentabilidade das acdes, participacdo nos lucros

Investidores Retorno do investimento, lucros

Fonte: Adaptado de Certo e Certo (2005)

Atualmente, as empresas inserem-se num mercado com rivalidade crescente e tém, por
iSso, uma maior necessidade de controlar o seu desempenho e realizar uma constante avaliagcdo do
mesmo. Além do mais, Rigby (2009) afirma que é necessario alinhar as opera¢Ges quotidianas e

enquadrar 0s objetivos estratégicos com as necessidades das partes interessadas nos resultados
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organizacionais. Dai, a criacdo do Performance Prism, que coloca os stakeholders como elementos

centrais.

3.2 O Modelo e sua Concecao

Pensando na satisfacdo dos stakeholders, bem como na contribuicdo que estes podem
oferecer a uma empresa, Neely e Adams (2001) recorreram a um modelo em forma de prisma
triangular para destacar cinco elementos preponderantes no desempenho organizacional, tal como
citado por Borralho (2018).

Segundo o Portal Administracdo (2014), o Performance Prism apresenta os critériosde
avaliacdo de desempenho em cinco perspetivas (facetas do prisma): satisfacdo dos stakeholders,
estratégias, processos, capacidades e contribuicdo dos stakeholders. Neste modelo, o objetivo é
destacar e estudar as capacidades e a preocupacdo com as partes interessadas na organizagdo e nos
seus resultados. Para tal, o seu primeiro foco sdo todas essas partes interessadas. Em segundo lugar,
é fulcral que a estratégia, processos e capacidades estejam alinhados para entregarem valor aos
stakeholders e, por Gltimo, as organizacfes e 0s seus stakeholders devem reconhecer que relacoes

devem ser mantidas para um contributo matuo entre ambas as partes.

Figura 10 — As Cinco Fases do Performance Prism

= Satisfacdo do stakeholder
= Estratégias

Processos

Capacidades

i+ Contribuicdo do stakeholder

Fonte: Junior, Luciano e Testa (2013)

Podemos concluir que o Performance Prism:

Permite que as organizacGes desenvolvam estratégias, processos e tomem
decisbes orientadas pelas necessidades especificas de todos os grupos
interessados. Ao obter uma ampla visdo em relacdo a todas as partes
interessadas, a ferramenta permite que a empresa enfrente de forma mais
direta os riscos e oportunidades do mercado.

(Marques, 2017)
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3.3 As Cinco Perspetivas do Performance Prism

De acordo com Pereira (2013), cada uma das perspetivas do Performance Prism permite

responder a perguntas como:

e Satisfacdo dos stakeholders: Quem sdo 0s nossos stakeholders e quais as suas
necessidades?

e Contribuicéo dos stakeholders: Qual o contributo que os stakeholders podem dar a
nossa empresa?

e Estratégias: Quais as estratégias que aempresa deve implementar de forma a satisfazer

as necessidades dos stakeholders?
e Processos: Quais S840 0S processos necessarios a prossecucdo das estratégias?

e Capacidades: Quais 0s recursos a aplicar para obter uma maior eficiéncia e eficacia?

Figura 11 — Relacéo das Cinco Faces do Prisma

Fonte: Neely e Adams (2001)

Em relacdo a perspetiva da satisfacdo dos stakeholders, Pereira (2013) afirma que todos
os stakeholders devem ser valorizados, incluindo colaboradores, fornecedores e sociedade, e ndo
apenas 0s acionistas/socios e clientes. Todos estes elementos podem ter grande impacto no
desempenho de uma organizacdo. Como exemplo, se os colaboradores fizerem greve e néo
trabalharem ou se os fornecedores deixarem de fornecer matéria-prima, a empresa nao conseguira
produzir, vendo os seus resultados diminuidos. Esta perspetiva tem, assim, como objetivo principal

identificar as necessidades e ambicdes de todas as partes interessadas na empresa.
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Em relagdo a perspetiva da contribuicdo dos stakeholders, o Performance Prism
reconhece que ndo € apenas a organizacdo que deve entregar valor, como também os proprios
stakeholders devem contribuir para o sucesso da organiza¢do. Como exemplo referido por Rendeiro
(2014), temos o facto de os colaboradores desejarem obter recompensas por parte do empregador,
mas para tal, ttm de se adequar aos parametros exigidos pela organizacdo: lealdade, flexibilidade,
produtividade, criatividade, entre outras competéncias. Isto significa que tem de existir uma relacéo
reciproca entre ambas as partes. Na tabela infra sdo apresentados alguns exemplos da relacao entre
a perspetiva da satisfacdo dos stakeholders e a contribui¢do que estes podem dar em contrapartida

as organizagdes:

Tabela 10 — Satisfacdo e Contribuicdo dos Stakeholders

Satisfagédo dos stakeholders Contribuictes dos stakeholders
Stakeholders (necessidades e ambicdes dos (necessidades e ambicdes das
stakeholders) empresas)
Clientes Rapido, certo, barato e facil Confianca, lucro e crescimento
Seguranca, carreira, habilidades e Lealdade, maior produtividade,
Colaboradores . ) o .
salarios desenvolvimento, ideias e sugestfes
Fornecedores = Confianca, lucro e crescimento Rapido, certo, barato e facil
Sociedade e Legalidade, Confianga, Seguranca e

Regras e conselhos
Reguladores Verdade

Investidores e . -
o Retorno e ganhos Capital e crédito
Acionistas

Fonte: Adaptado de Wanderley (2002)

Na perspetiva da estratégia, Neely, Adams e Crowe (2001) defendem que as empresas
devem ter o seu foco nos stakeholders e ndo na estratégia. A estratégia serve para satisfazer as
necessidades dos stakeholders, que levardo ao sucesso da empresa.

Borralho (2018) apresenta na sua obra 0 modelo dos 5 P’s para a estratégia, criado por
Mintzberg (1987):
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Figura 12 - Cinco P’s das Estratégia

Plan (Plano)
[ Perspective (
(pesrpetiva, cultura, Ploy (manobra,
k intuicéo) _ pretexto)
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(" /\ 4 ™~
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. " . referéncia para a a¢ao)
configuragéo temporaria) |

\ )

Pattern (padréo, ‘

Fonte: Borralho (2018)

Como jé referido acima, no modelo Performance Prism, a estratégia deve servir como

auxilio na criacdo de valor para todos os stakeholders.

Quanto a perspetiva dos processos, pode-se definir processo como as atividades
relacionadas com “desenvolver novos bens e servigos, gerar e satisfazer a procura, planear € gerir
a empresa” (Pereira, 2013). Nesta perspetiva, abordam-se os fluxos de trabalho e de informacéao que
devem estar alinhados para a concretizacdo da estratégia e consequente satisfacdo dos stakeholders.
A avaliacdo da performance desses processos € mensurada através das seguintes caracteristicas:
qualidade (consisténcia, conformidade, durabilidade e exatiddo); quantidade (volume da producdo e
processamento); tempo (velocidade de producdo, entrega e disponibilidade); facilidade de uso
(flexibilidade, acessibilidade e conveniéncia) e valor (custo e prego), de acordo com Wanderley
(2002).

Em relacdo a perspetiva das capacidades, esta aborda o facto de ser necessaria uma
combinacéo de pessoas, praticas, procedimentos, tecnologia e infraestruturas dentro da organizacao

para criar valor para os stakeholders.

No Performance Prism, tal como no Balanced Scorecard, sédo definidos objetivos e para
tal sdo estruturados indicadores. Neste modelo, as metas definidas sdo aplicaveis as perspetivas da
Estratégia, Processos e Capacidade. No quadro abaixo, € possivel visualizar um exemplo de

construcdo de um Performance Prism:
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Tabela 11 — Estrutura do Performance Prism

. 3 Participar
3 Criar relacéo )
Assegurar 0 Expanséo para o proactivamente
. ] Reter as pessoas | de proximidade
Estrategias crescimento novos para uma
; chave COm Novos .
sustentavel mercados sociedade
fornecedores
melhor
Desenvolvimento
de novos servicos e
mercados; 3
] Prospecéo Processos de Processo de Estabelecer
Criar procura; L. . L .
] comercial junto gestéo de negociagdo; relacbes de
Gerir a procura ] . . -
Processos ) dos clientes; lideranga e Pesquisar proximidade
existente; y L )
L Construcéo de motivacdo das | novos parceiros com a
Manter-se fiel as ) ) o )
o aliancas equipas de negdcio comunidade
suas estratégias,
valores, misséo e
viséo
) Capacidade de | Capacidade de )
Capacidade para L y Donativos;
desenvolver novos hegociacao, eio Capacidade de
produtos; Gestdo de desempenho; Capacidade de gestéo de
Capacidade de aliancas; Pacotes salariais | reso)ycao0 de relaces e
Capacidades focalizagdo e Gestdo de atrativos; conflitos; envolvimento
posicionamento em preco; Prémios de Capacidade de | na sociedade
novos mercados; | Capacidadede | desempenho; negociacéo local;
Capacidade de gestdo de Capacidade de Influéncia na
gestdo de marca | relacionamento gest&o comunidade
com o cliente motivacional

Fonte: Rendeiro (2014)

3.4 Diferencgas entre o Performance Prism e o Balanced Scorecard

Tanto o Balanced Scorecard como o Performance Prism sdo modelos de avaliagdo de
desempenho, que permitem uma comunicacdo da estratégia e objetivos a todos os elementos da
organizacdo de uma forma mais clara e mensuravel.

Tratando-se de modelos distintos mas com bases semelhantes, isto &, os dois modelos

implementam indicadores e medidas para se atingirem determinados objetivos, existem divergéncias,
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mas também convergéncias entre ambos. Como demonstrado ao longo deste trabalho, o Balanced
Scorecard tem quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento (Kaplan & Norton, 1997). No caso do Performance Prism, este tem cinco perspetivas:
satisfacdo dos stakeholders, contribuicéo dos stakeholders, estratégia, capacidades e processos (Neely
& Adams, 2001).

Apesar do sucesso do Balanced Scorecard no mundo empresarial, este tem algumas

limitacGes, como mencionadas por Scheneidermann (1999) e Norreklit (2000):

e N&o é direcionado para todos os stakeholders;
e Os colaboradores ndo tém grande impacto na definicdo de objetivos e medidas
estratégicas;

e Falta de avaliacdo do ambiente externo.

Enquanto que os elementos centrais do Balanced Scorecard séo a visdo e a estratégia da
organizacdo, o Performance Prism tem como foco os stakeholders no geral e usa a estratégia como

meio para satisfazer estas partes interessadas.

Tabela 12 — Questdes Fundamentais: Performance Prism vs Balanced Scorecard

Balanced Scorecard Performance Prism

Financeira: Para obter sucesso financeiro | Satisfagdo dos stakeholders: Quem s&o os principais

como nos devemos apresentar aos s6cios? | interessados e 0 que eles querem e precisam?

) ) ) Estratégias: Que estratégias devemos implementar
Clientes: Para concretizar a visdo como ) ) )
) para satisfazer os desejos e necessidades dos
nos devemos apresentar aos clientes?
stakeholders?

Processos internos: Para maior satisfagdo y .
. o : Processos: Que processos sao necessarios para
dos sdcios, acionistas e clientes, que )
executar essas estratégias?
processos melhorar?

Aprendizagem e Crescimento: Para . ) ]
. L Capacidades: Quais 0s recursos que precisamos para
concretizar a visdo, como manter a )
. operar e aprimorar esses processos?
capacidade de melhorar?

Contribuicéo dos stakeholders: Que contribuicoes
exigimos as nossas partes interessadas, se quisermos

manter e desenvolver essas capacidades?

Fonte: Borralho (2018)
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pontos fortes e fragilidades de cada um, como se pode verificar na tabela abaixo:

Tabela 13 — Comparativo entre Performance Prism e Balanced Scorecard

Ferramentas Pontos fortes Fragilidades
- Voltado para a mensuracdo do | - Poucas evidéncias que o sistema
desempenho e comunicacdo da | funciona na pratica;
estratégia empresarial; - Falta de integracdo com os sistemas de
- Mudltiplos indicadores: financeiros e | informagéo da organizacao;
Performance | ndo financeiros; - Néo utiliza mecanismos de avaliagdo
Prism - Orientado para todos os stakeholders; | organizacional;
- Metodologia que facilita o |- Falta agregacdo de indicadores de
alinhamento estratégico; desempenho.
- Relacionamento horizontal e relacGes
de causa e efeito.
- Modelo de medi¢do de desempenho | - Voltado para a média geréncia e alta
mais utilizado e testado; administracao;
- Monitorizacdo  consistente  da | - Algumas das relacGes de causa e efeito
estratégia; entre 0s objetivos e medidas das
- Clara visdo da estratégia adotada; perspetivas podem ser questionaveis e
- Relagdes de causa e efeito; pouco préticas;
Balanced
- Motiva a identificagdo e utilizacdo de | - Dificuldades para a adocdo de rapidas
Scorecard
medidas operacionais por parte dos | mudancas, proporcionadas pelo ambiente
gestores; externo;
- Sintetiza e interliga medidas de | - Ndo expressa o interesse de todos os
desempenho de natureza diversa, | stakeholders;
aparentemente discrepantes. - O desdobramento da estratégia parece
ser mais facil em teoria do que na prética.

Fonte: Maltempi (2014)

Em suma, é possivel destacar as seguintes principais diferencas e semelhancas entre 0s

dois modelos:

e O Balanced Scorecard fornece indicadores que visam satisfazer as necessidades dos
seus acionistas/socios (perspetiva financeira) e clientes (perspetiva dos clientes). Neste modelo, 0s

colaboradores, os reguladores, fornecedores, a sociedade e restantes partes interessadas ndo sao
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colocadas em foco. No caso do Performance Prism, este aborda todos os stakeholders existentes na
organizacéo;
e O Performance Prism tem uma perspetiva dedicada a contribuicdo dos stakeholders e

o Balanced Scorecard nao;

e Anivel de estratégia, no Balanced Scorecard, primeiro define-se a estratégia e sé depois
é que se delineiam medidas de desempenho. No Performance Prism, primeiro define-se quem s&o os
stakeholders e a estratégia € colocada para segundo plano, servindo como uma ferramenta para atingir
a satisfacdo desses mesmos stakeholders;

e Aperspetivados Processos do Performance Prism e a perspetiva dos Processos Internos
do Balanced Scorecard s&o idénticas, dado que tém 0s mesmos pressupostos e objetivos;

e A perspetiva das Capacidades do Performance Prism e a perspetiva da Aprendizagem
e Crescimento do Balanced Scorecard também sdo similares;

e Para ambos os modelos séo definidos objetivos e resultados pretendidos, traduzidos
em indicadores. No Balanced Scorecard, estes indicadores sdo colocados em pratica em todas as
perspetivas e, no Performance Prism, os objetivos e indicadores sdo implementados nas perspetivas

da Estratégia, Processos e Capacidades.

Com esta pesquisa tedrica, é possivel constatar que o Performance Prism &, portanto, um

modelo de avaliacdo de desempenho mais completo do que o Balanced Scorecard.
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PARTE 1I: TRABALHO EMPIRICO

4, Controlo de Gestéo e a Aplicacdo do Performance Prism nas Empresas

4.1 Objetivos Especificos: Questdes e Hipdteses de Investigacéo

O trabalho tedrico teve como foco a demonstracdo do Performance Prism como
ferramenta Gtil na avaliacdo de desempenho da gestdo de uma organizacdo. No presente estudo
empirico, o objetivo é perceber se esse modelo de avaliacdo de desempenho organizacional é utilizado
como ferramenta de controlo de gestdo e, consequentemente, como apoio a tomada de decisdo por
parte das organizacGes. Assim, surgem trés questdes de investigacdo fulcrais a serem respondidas.
No decorrer das questdes colocadas no questionario, definiram-se hipoteses de investigacdo de forma
a aprofundar as respostas obtidas e adquirir um melhor entendimento de como certas caracteristicas

condicionam a aplicabilidade e conhecimento acerca do controlo de gestdo e do Performance Prism.

e Questdo de Investigacdo 1 (Q1): O controlo de gestdo € aplicado nas empresas

portuguesas?

o Hipétese de Investigacdo 1 (H1): As empresas onde os inquiridos exercem funcoes

utilizam préticas de controlo de gestéo.

o Hipdtese de Investigacdo 2 (H2): Na opinido dos inquiridos, o apoio a tomada de

deciséo constitui o fator mais importante no desempenho do controlo de gestao.
o Hipétese de Investigacdo 3 (H3): Na opinido dos inquiridos, os custos elevados dos

softwares constituem o principal obstaculo na implementacao do controlo de gestéo.

o Hipétese de Investigacdo 4 (H4): Nas empresas onde os inquiridos exercem funcdes,
o responsavel pelo controlo de gestdo € o controller.

o Hipotese de Investigacdo 5 (H5): O facto de uma empresa exportar influencia a

existéncia de controlo de gestéo na organizagao.

o Hipdtese de Investigacdo 6 (H6): A industria é o setor de atividade que mais aplica

controlo de gestao.

o Hipotese de Investigacdo 7 (H7): O tamanho da empresa influencia a existéncia do

controlo de gestéo na organizagéo.
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e Questdo de investigacdo 2 (Q2): Os profissionais da area financeira conhecem o

Performance Prism?

o Hipotese de Investigacdo 8 (H8): A ferramenta de controlo de gestdo menos conhecida

pelos inquiridos é o Performance Prism.

o Hipotese de Investigacdo 9 (H9): Na opinido dos inquiridos que conhecem o

Performance Prism, este sistema de avaliacdo de performance organizacional permite que as
organizacOes desenvolvam estratégias, processos e tomem decisfes orientadas pelas necessidades
especificas de todos os grupos interessados.

o Hipdtese de Investigagdo 10 (H10): Na opinido dos inquiridos que conhecem o

Performance Prism, este sistema de avaliagéo de performance organizacional permite que a empresa
enfrente de forma mais direta os riscos e oportunidades do mercado ao obter uma ampla visdo em
relacdo a todas as partes interessadas.

o Hipdtese de Investigagdo 11 (H11): Na opinido dos inquiridos que conhecem o

Performance Prism, o principal objetivo desta ferramenta é a valorizagdo de todos os stakeholders,
incluindo colaboradores, fornecedores e sociedade e ndo apenas acionistas e clientes.

o Hipdtese de Investigacdo 12 (H12): Na opinido dos inquiridos, os acionistas Sa0 0S

stakeholders que tém maior impacto nas suas organizacoes.

e Questdo de investigacdo 3 (Q3): O Performance Prism é aplicado no controlo de

gestdo das empresas?

o Hipdtese de Investigacdo 13 (H13): A ferramenta de controlo de gestdo menos

colocada em préatica pelas empresas é o Performance Prism.

o Hipétese de Investigacdo 14 (H14): Os inquiridos reconhecem que o Performance
Prism € um modelo mais vantajoso do que o Balanced Scorecard.

o Hipétese de Investigacdo 15 (H15): O tamanho da empresa influencia a aplicagdo do

Performance Prism na organizagéo.

4.2 Metodologia Utilizada

Para que os objetivos apresentados fossem atingidos, a metodologia utilizada foi uma

pesquisa tedrica dos temas mencionados em diversas plataformas (livros, artigos publicados, sites,
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dissertacfes de mestrado, entre outros). Além da revisdo de literatura, foi utilizada uma abordagem
quantitativa, através da realizacdo de um inquérito que aborda o controlo de gestdo, a sua importancia
e apura a sua utilizacdo ou ndo por parte de diversas empresas, além de se focar também na
aplicabilidade do Performance Prism. O questionario encontra-se dividido em varias seccdes,

consoante o tipo de questdes colocadas:

e Seccdo I: Caracterizacdo do Inquirido;

e Seccéo IlI: Caracterizagdo da Empresa;

e Seccéo IlI: Ferramentas de Controlo de Gestéo;

e Seccéo IV: O Controlo de Gestdo nas Empresas;

e Secc¢do V: Impacto dos Stakeholders nas Organizacoes;

e Seccdo VI: Aplicacdo do Performance Prism.

Para a obtencdo de respostas mais fidedignas e com um maior conhecimento pratico, o
inquérito foi enviado a profissionais da area financeira (controllers e contabilistas), através do
LinkedIn e também da partilha do mesmo pela Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC) e pela
Associacdo Portuguesa de Técnicos de Contabilidade (APOTEC).

Foram recolhidas 201 respostas e os dados foram trabalhados no Excel e na aplicacdo de
analise estatistica SPSS.

Para mais detalhes, a estrutura do questionario encontra-se na integra nos anexos do

presente trabalho.

4.3 Amostra

4.3.1 Caracterizacao dos Inquiridos

Dos 201 inquiridos, 107 sdo do género masculino (53,23%) e 94 sdo do género feminino
(46,77%),

A nivel de faixas etéarias, foram estabelecidos intervalos de idade para facilitar a leitura e
diminuir o nimero de categorias: entre 0s 18 e 25 anos, entre os 26 e 35 anos, entre 0s 36 e 45 anos,
entre 0s 46 e 55 anos, entre 0s 56 e 65 anos, e mais de65 anos. A maioria possui idade compreendida
entre 0s 26 e 35 anos, sendo que 92 inquiridos pertencem a esta classe de intervalo, correspondendo

a uma taxa de 45,77%.
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Figura 13 — Género e Faixa Etaria dos Inquiridos

Género Faixa Etaria (intervalo em anos)

100

a0

92
y ® Femining 60 52
107 .
= Masculino 40 29
17
- B P2
D -

18-25 26-3% 3645 46-55 5665 »B5

Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Em relacdo as habilitagdes literérias, a maioria dos inquiridos possui, essencialmente,
grau de licenciatura (59,20%) ou mesmo mestrado (38,31%), revelando um nivel educacional elevado
por parte dos inquiridos. Relativamente aos anos de experiéncia profissional, os dois intervalos com
maior nimero de respostas foram os de menor experiéncia, entre 0 e 5 anos e entre 11 e 20 anos de
experiéncia profissional. Os profissionais da area financeira inquiridos sdo, maioritariamente, jovens

e bem qualificados em termos educacionais.

Figura 14 — Habilitacdes Literarias e Experiéncia Profissional dos Inquiridos

Habilitagoes Literarias Experiéncia Profissional (em anos)
140 70
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Fonte: Elaboracgdo prdpria com recurso ao Excel

Outro dado importante a analisar é a fungdo que os inquiridos exercem nas suas
organizacdes, sendo que a maioria dos inquiridos trabalham como controllers (40,80%), possibilitando
a obtencdo de respostas mais fiaveis e com maior conhecimento do assunto em questdo. Além do
mais, também 45 contabilistas/técnicos de contabilidade (22,39%) e 41 diretores/responsaveis
financeiros (20,40%) responderam a este inquérito, sendo que este tipo de profissionais também séo
conhecedores do tema em causa.
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Figura 15 — Funcdo na Empresa dos Inquiridos
Funcgao
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Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Para uma melhor selecdo dos inquiridos aptos para continuar a responder ao questionario,
questionou-se acerca da existéncia ou ndo de conhecimentos na area do controlo de gestdo, sendo que
0s inquiridos que responderam negativamente ndo avancaram no questionario, terminando a sua
participagdo. Desta forma, sO profissionais com conhecimentos efetivos na area em estudo
contribuiram com as suas respostas as perguntas seguintes.

Dos 201 inquiridos, apenas 20 (10%) afirmaram ndo ter conhecimentos na area do
controlo de gestdo. Como tal, os restantes 181 avancaram para 0 proximo setor do questionario:

caracterizacdo da empresa onde exercem funcdes.

Figura 16 — Conhecimentos em Controlo de Gestao por parte dos Inquiridos

Conhecimentos em Controlo de Gestio

HMEo
= 5Sim

Fonte: Elaboracdo prdpria com recurso ao Excel
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4.3.2 Caracterizacao das Empresas

Para uma compreensao mais aprofundada das empresas em que os inquiridos laboram, e
porque esta anélise é também fundamental para a concretizacéao deste trabalho, dedicou-se uma sec¢ao
para a caracterizacao das organizacoes.

A primeira pergunta teve como objetivo determinar a localiza¢do da empresa. A intencao
era efetuar questionarios a profissionais de diversas regides, o que foi alcancado. A maioria das
respostas obtidas foram de funcionarios de empresas do Norte de Portugal, ou seja, 99 dos 181
inquiridos (54,70%). De seguida, foram obtidas 27,62% de respostas da zona Centro do pais e 10,50%
do Sul. Ainda se obtiveram 8 respostas do arquipélago da Madeira e 5 do arquipélago dos Acores,
4,42% e 2,76%, respetivamente.

Figura 17 — Localizacdo Geogréafica das Empresas

Localizagcao Geografica
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Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

Ainda na mesma sec¢do do questionério, considerou-se importante identificar o setor de
atividade para averiguar que tipo de setores mais aplicam a funcéo de controlo de gestéo.

O setor dos servicos foi 0 que obteve um maior nimero de respostas: 90 inquiridos,
correspondendo a uma taxa de 49,72%, ou seja, quase metade das respostas. Segue-se o setor da
industria com a obtencgéo de 57 respostas (31,49%), o setor do comercio com 31 respostas (17,13%)

e, por fim, a agricultura/pesca com apenas 3 respostas (1,66%).
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Figura 18 — Setor de Atividade das Empresas
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Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Excel

No questionario, foram criadas quatro categorias de empresas de acordo com a

classificacdo do IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovacéo, I.P.:

e Microempresa: menos de 10 trabalhadores, volume de neg6cios anual ou balango
total anual ndo excede 2 milhdes de euros;

e Pequena empresa: menos de 50 trabalhadores, volume de negdcios anual ou balango
total anual ndo excede 10 milhdes de euros;

e Meédia empresa: menos de 250 trabalhadores, volume de neg6cios anual ndo excede
50 milhdes de euros ou balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros;

e Grande empresa: 250 ou mais trabalhadores, volume de negdcios anual superior a

50 milhGes de euros ou balanco total anual superior a 43 milhdes de euros.

Por ordem decrescente temos as seguintes categorias de tamanhos das organizagdes: grandes
empresas com 79 respostas dos inquiridos (43,65%), médias empresas com 42 respostas (23,20%),
microempresas com 29 respostas (17,13%) e, por UGltimo, pequenas empresas com 29 respostas
(16,02%).

Das 181 empresas dos diferentes inquiridos, 97 exportam e 84 ndo exportam.
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Figura 19 — Tamanho das Empresas e Exportacao
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Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Excel

4.4  Andlise das Questdes e Hipoteses de Investigacdo

O intuito principal deste trabalho de investigacdo, conforme ja descrito, é caracterizar o
controlo de gestdo enquanto pe¢a fundamental para as empresas e também verificar se o Performance
Prism € relevante como modelo de avaliacdo de desempenho, aferindo se é colocado em pratica. Para
tal, € importante saber, através dos questionarios, quais as ferramentas de controlo de gestdo que as
empresas pdem em pratica, as suas vantagens e também obstaculos a sua implementacdo e se o
Performance Prism é entdo um modelo aplicado nas empresas dos inquiridos.

Nesse sentido, foram direcionadas diversas questdes aos funcionarios de empresas que
aplicam o controlo de gestdo, tendo sido recolhidas respostas as questdes de investigacdo colocadas,

permitindo elaborar diversas hipoteses de investigacdo, conforme previamente mencionadas.

4.4.1 O controlo de gestdo € aplicado nas empresas portuguesas? (Q1)

e Hipdtese de Investigacdo 1 (H1): As empresas onde os inquiridos exercem fungdes

utilizam praticas de controlo de gestéo.
Dos 181 inquiridos que tém conhecimentos em controlo de gestdo, 79,01%, ou seja, 143

pessoas exercem fung¢bes em organizagdes que colocam em pratica medidas de controlo de gestdo, de

forma a aumentar a sua eficiéncia e obter um maior controlo de custos.
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Figura 20 — Prética de Controlo de Gestdo
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Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Em relagdo as 38 pessoas, que apesar de terem conhecimentos da matéria, ndo trabalham
em empresas gque a cologue em pratica, ndo avangaram no questionario. As questdes seguintes tinham
como objetivo recolher informacéo acerca do controlo de gestdo praticado nas diversas organizacoes.

Esta hipdtese de investigacdo permite averiguar que grande parte das organizacdes
(analisadas indiretamente através dos seus colaboradores inquiridos) possuem controlo interno e,
assim, medidas implementadas para avaliar o seu desempenho organizacional e aumentar a sua

competitividade.

e Hipdtese de Investigacdo 2 (H2): Na opinido dos inquiridos, o apoio a tomada de decisdo

constitui o fator mais importante no desempenho do controlo de gestéo.

Para responder a esta questdo, comegou-se por solicitar aos inquiridos para selecionarem
seis em dezasseis fatores que considerassem mais importantes no desempenho do controlo de gestéo.

Como podemos analisar na tabela infra, os cinco fatores mais selecionados foram os
seguintes: maior controlo de custos (118 dos 143 inquiridos selecionaram este fator), apoio a tomada
de decisdo (105 respostas), alinhamento estratégico (99 respostas), melhoria da performance
financeira e liquidez (80 respostas) e maior qualidade dos processos (70 respostas).

Os trés fatores menos assinalados foram: desenvolvimento de novos produtos,

cumprimento de prazos de entrega e maior quota de mercado.
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Tabela 14 - Fatores Importantes no Desempenho do Controlo de Gestéo

Maior controlo de custos 118 82,52%
Apoio 3 tomada de decisdo 104 73.43%
Alinhamento estratégico 99 69.23%
Melhoria da performance financeira e liquidez 80 55 94%
Maior qualidade dos processos 70 48,95%
Alcance dos objetivos organizacionais B4 45 45%
Aumento da produtividade 56 39.16%
Ctimizacdo da producdo 53 37,06%
Aumento do empenho & do envolvimento dos colaboradores 42 28,37%
Crescimento do volume de negdcios 40 27.97%
Dinamizacdo da comunicagdo interna e partilha de informacdo 40 27.97%
Aumento da satisfagdo dos clientes Ky 21,68%
Reducdo de perdas de producéo 28 19,568%
Maior quata de mercado 14 9,79%
Cumprimento de prazos de entrega 12 8,39%
Desenvolvimento de novos produtos 5 3,50%
Inquiridos 143

Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Portanto, o apoio a tomada de decisdo ndo € o fator mais importante no desempenho do
controlo de gestéo na opini&o dos inquiridos, mas sim o segundo fator. Um maior controlo de custos
foi o fator mais escolhido (82,52%), enquanto que o apoio a tomada de decisdo obteve 73,43% das

respostas.

e Hipdtese de Investigacdo 3 (H3): Na opinido dos inquiridos, os custos elevados dos

softwares constituem o principal obstaculo na implementacdo do controlo de gestao.

Relativamente aos obstaculos na implementacdo do controlo de gestdo, os fatores que
mais constituem uma resisténcia a pratica de medidas de controlo de gestdo séo: custos elevados dos
softwares, resisténcia em alterar as préaticas de controlo existentes, resisténcia a mudanca e a agédo e
poder dos gestores influentes, sendo que 72,73%, 65,73%, 69,23% e 63,64%, respetivamente,
correspondem a selecdo do nivel médio ou elevado quanto as dificuldades encontradas no processo

de implementacéo de controlo de gestao.
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Tabela 15 - Obstéculos & Implementacéo do Controlo de Gestao

Nivel de Impacto dos Obstaculos Nenhum Reduzido Medio Elevado
Custos elevados dos softwares 9 30 60 44
Incompatibilidade com outras praticas de informacéo de gestdo 18 61 a4 10
Intolerancia da gestdo de topo 30 42 40 kY
Resisténcia em alterar as praticas de controlo existentes 16 33 a0 44
Resisténcia 4 mudanca 14 30 48 a1
A acdo e poder de gestores influentes 22 30 52 39
Preocupacdo com a diminuigdo da motivacdo da equipa devido a

« . o L 29 48 56 10
ndo conseguirem, eventualmente, atingir os objetivos
O cuntmlp de gestdo ndo é cunglderadu importante 48 A 3 21
comparativamente com outros sistemas

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Excel

Deste modo, confirma-se a veracidade da hipdtese de investigacdo apresentada: 0s custos
elevados dos softwares constituem o principal obstaculo na implementacdo do controlo de gestdo na

opinido de 72,73% dos inquiridos.

e Hipotese de Investigacdo 4 (H4): Nas empresas onde os inquiridos exercem funcdes, o

responsavel pelo controlo de gestao é o controller.

De forma a entender como € que o controlo de gestdo é elaborado nas empresas, 0s
inquiridos foram questionados acerca de quem seria o0 responsavel pelo controlo de gestdo nas
empresas onde colaboram. Das 143 respostas recolhidas, obteve-se uma maior percentagem para a
resposta “Controller”, com 62 inquiridos a escolher esta opgdo (43,36%). Isto demonstra que esta
profissdo é cada vez mais importante no controlo interno das organizacGes e que estas concordam
com a sua utilizagdo. As opgdes “Diretor Financeiro/Responsavel Financeiro” e
“Administrador/Gerente” obtiveram, respetivamente, 49 e 28 respostas. O controlo de gestéo €, assim,
maioritariamente, assegurado por cargos mais especificos e de um nivel superior de responsabilidade.

Apenas se obteve uma resposta para a op¢do “Contabilista/Técnico de Contabilidade”,
dado que esta funcgdo e a de controller sdo funcdes ndo equivalentes e, portanto, aconselhaveis a serem
realizadas por pessoas distintas. Isto porque, muitas vezes, o controller analisa o trabalho do
contabilista, como, por exemplo, na analise dos langamentos contabilisticos e valores por centro de

custo.
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Figura 21 — Responsavel pelo Controlo de Gestdo
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Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

Empresas mais pequenas e com menos funcionarios, ndo tém, muitas vezes, o cargo de

controller. Essa funcdo cabe, na maior parte das vezes, ao proprio administrador ou gerente. Em

empresas maiores, as funcdes ja estdo mais definidas e os papéis de cada colaborador mais delineados,

havendo lugar para a existéncia de controllers. Os dados obtidos permitem verificar a situacao

mencionada, dado que das 13 microempresas e 20 pequenas empresas, o papel de responsavel pelo

controlo de gestdo € atribuido ao controller em apenas 1 e 9 dessas empresas, respetivamente. No

caso das microempresas, em 69,23% dos casos em estudo é a propria Direcéo a efetuar o controlo de

gestao.

Nas grandes empresas (78 respostas), 41 delas tém o controller como responsavel e outras

27 tém o diretor/responsavel financeiro.

Tabela 16 — Responsavel pelo Controlo de Gestdo por Tamanho de Empresa

Responsavel pelo Controlo de Gestao

_ - At Diretor Entidade
Adjrlglnlstrador Contablllsta.ﬂ:ecnlco Controller Financeiro/Responsavel Externa (Servige  Outros Total

erente de Contabilidade " . .

Financeiro de Qutsorcing)
2 = Grande 9 0 41 27 0 1 78
E s E_ Média 6 0 1 13 1 1 32
E = £ Pequena 4 0 9 7 0 0 20
= Y Micro 9 1 1 2 0 0 13
Total 28 1 62 49 1 2 143
Fonte: Elaboracgdo prdpria com recurso ao Excel
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e Hipodtese de Investigacdo 5 (H5): O facto de uma empresa exportar influencia a

existéncia de controlo de gestdo na organizacao.

Uma questdo pertinente a analisar é a existéncia ou ndo de relacdo entre o facto de uma
empresa ser exportadora e aplicar técnicas de controlo de gestdo. A partida, quantos mais &mbitos de
atuacdo tiver uma empresa e maior a sua carteira de clientes, maior ser& a necessidade de controlo
dos resultados, custos e outros indicadores. Para verificar esta questdo levantada, e recorrendo as

ferramentas de estatistica do programa SPSS, foi possivel extrair a seguinte informacéo:

Tabela 17 — Relagdo entre Empresas Exportadoras e Utilizacdo de Controlo de Gestao

Sim Nao Total
Contagem 87 10 a7
Sim Contagem Esperada 76,5 20.4 97.0
% face ao total da categoria 89,7% 10.3% | 100.0%
% face 3 contagem B0,8% 26.3% 53.6%
Contagem 56 28 o4
Nio Contagem Esperada 66,4 17,6 84,0
% face ao total da categoria 66, 7% 33,3% | 100,0%
% face & contagem 39.2% 73.7% 46.4%
Contagem 143 28 181

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao SPSS

Do total das 143 respostas, 60,8% correspondem a funcionarios de empresas que
exportam e utilizam técnicas de controlo de gestdo. Das 97 empresas exportadoras, 87 aplicam o
controlo de gestdo, demonstrando a utilidade deste método para as empresas. Ou seja, 89,7% das
empresas que exportam colocam em pratica medidas de controlo de gestdo, o que ja é um indicador
da importancia destas ferramentas para as organiza¢cdes com maior volume de negocios e maior
carteira de clientes.

Pearson (1900) criou o teste de Qui-quadrado, que permite encontrar um valor da
dispersdo para duas variaveis categoricas nominais e avaliar a associacdo existente entre variaveis
qualitativas, isto &, se as variaveis sao independentes ou ndo uma da outra. Assim, determinam-se as

seguintes hipoteses:
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HO: N&o h& associacdo entre uma empresa exportar e utilizar medidas de controlo de
gestdo.

H1: Ha associacdo entre uma empresa exportar e utilizar medidas de controlo de gestéo.

Aplicando o teste do Qui-quadrado a questdo em analise, verifica-se que este fornece
resultados de confianca, isto &, este teste determina que nenhuma célula deve ter contagem esperada
inferior a 5. Como se pode verificar no rodapé da tabela abaixo, ndo existem células que ndo cumpram
este requisito.

Tabela 18 — Teste Qui-quadrado

Significancia | _, .
Valor gl f;sintética 5{;9;;:;? S{I,:'; I‘::?};a
(Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 14 387 (a.) 1 0,000

Corregao de continuidade (b.) 13,032 1 0,000

Razdo de verosimilhanga 14,717 1 0,000

Teste Exato de Fisher 0,000 0,000
Associagao Linear por Linear 14308 1 0,000

N de casos validos 181

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada ¢
17,64.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2.

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao SPSS

O teste de Qui-quadrado mostra que ha, de facto, associacao entre uma empresa exportar
e utilizar medidas de controlo de gestdo [X?(1) = 14,387; p < 0,001].

De acordo com Peres (2017), é possivel saber qual o grau de associacdo entre as variaveis
através do valor Fi. Esta é uma medida que fornece um grau de associacao entre 0 e 1 e que € utilizado
em tabelas 2x2, como é o0 caso em analise. Quanto mais proximo de 1, maior a associacao existente

entre as variaveis.

Tabela 19 — Grau de Associagdo

Significancia

Valor Aproximada
Fi 0,282 0,000
H'd.e casos 181
validos

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao SPSS
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Neste caso, o valor de associacdo entre as varidveis em estudo é de 28,2%, 0 que ndo é
muito elevado. Isto porque, como € possivel verificar na tabela 17, dentro das 84 empresas ndo
exportadoras, a maior parte também utiliza técnicas de controlo de gestéo (66,7%), embora com uma
percentagem inferior encontrada nas empresas exportadoras (89,7%). Estes valores demonstram que

o controlo de gestdo é importante em qualquer tipo de empresa, quer seja exportadora ou néo.

e Hipdtese de Investigacdo 6 (H6): A industria é o setor de atividade que mais aplica

controlo de gestao.

Ap0s a conclusdo do questionario e no momento da sua andlise, uma questdo que se
considerou relevante para o estudo foi se a industria seria o setor que mais utiliza ferramentas de
controlo de gestdo no seio das suas organizacgdes. Isto porque a industria é o setor responsavel pela
fabricacéo de produtos e, como tal, estes carecem de um controlo eficaz de forma a que os seus custos
sejam averiguados e os ganhos rentabilizados. Para analisar tal hipdtese, quatro setores foram
indicados: servicos, industria, agricultura/pesca e comércio.

Verificou-se que a indudstria ndo foi o setor com maior nimero de respostas positivas em
relacdo a pratica de controlo de gestao, visto que obteve 53 respostas (37,06%), enquanto que no setor
dos servicos foram obtidas 62 respostas (43,36%). O setor do comércio obteve 31 respostas (17,48%)

e, por ultimo, o setor da agricultura recolheu apenas 3 respostas (2,10%).

Figura 22 - Controlo de Gestdo nos diferentes Setores de Atividade

Setores que utilizam Controlo de Gestao

Agricultura/Pesca
2,10%

Agricultura/Pesca
u Comércio
u Industria

u Servicos

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel
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De acordo com o site do Banco de Portugal (2019), o setor dos servigos representa cerca
de 75% do valor acrescentado bruto (VAB) a nivel nacional, ou seja, é o setor que mais contribui para
o0 PIB portugués.

No entanto, comparando o numero de respostas positivas com o nimero total obtido em
cada categoria, verifica-se que é, de facto, a industria que atinge um maior racio. Isto porque o
comércio foi o setor com o maior nimero de inquiridos, contudo somente 68,89% dos inquiridos que
trabalham neste setor exercem fungdes em empresas com controlo de gestao. Por outro lado, o racio
da industria € de 92,98%, significando que a maior parte dos inquiridos com conhecimentos nesta
area de gestdo e que trabalham no setor da industria responderam que as suas empresas aplicam
ferramentas de controlo. Mesmo o setor do comércio tem um racio superior (80,65%) ao setor dos
Servigos.

Note-se que dada a escassez de respostas no setor da agricultura, ndo se considera

relevante analisar o racio obtido.

Tabela 20 — Récio obtido por Setor de Atividade

Respostas positivas face

Setor Sim Nao Total ao total da categoria
Servicos 62 28 90 68,89%
Industria 53 4 57 92,98%
Comércio 25 6 31 80,65%
Agricultura/Pesca 3 0 3 100,00%

Total 143 38 181 a

Fonte: Elaboracao propria com recurso ao Excel

Conclui-se que, pela amostra obtida, o setor da industria é realmente o setor que mais
aplica controlo de gestéo face a necessidade imperiosa de um maior controlo interno para aumento
dos lucros. Dai, o controlo de gestdo representar um papel fulcral neste ambito.

O setor dos servigos fica em terceiro lugar.
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e Hipdtese de Investigacdo 7 (H7): O tamanho da empresa influencia a existéncia de

controlo de gestao na organizacao.

Quanto maior a empresa, maior sera (a partida) a sua necessidade de controlo interno para
diminuicdo de desperdicios, reducdo de custos e aumento da eficiéncia e eficacia. Partindo deste
pressuposto, uma hipotese de investigacdo importante para analise € se a aplicagdo de controlo de
gestdo nas organizacgdes esta relacionada com o tamanho destas. Posto isto, pretende-se verificar a

correlacdo entre o tamanho da empresa e a necessidade de utilizacdo de ferramentas de avaliacao e

de controlo.
Tabela 21 — Récio obtido por Tamanho da Empresa
Respostas
.. Respostas
Tamanho da . ~ positivas face ao .
Sim N&o Total positivas face ao
Empresa total das 143 .
. total da categoria
respostas positivas
Micro 13 18 31 9,09% 41,94%
Pequena 20 9 29 13,99% 68,97%
Média 32 10 42 22,38% 76,19%
Grande 78 1 79 54,55% 98,73%
Total| 143 38 181 100,00%

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

Apurou-se que a maioria dos inquiridos que exercem funcdes em empresas com controlo
de gestdo, responderam que fazem parte de grandes e médias empresas, com 54,55% e 22,38% das
respostas, respetivamente.

Em termos de racio, as empresas que praticam medidas de controlo de gestdo sdo
efetivamente empresas de grande dimensdo, dado que foram abordados 78 num total de 79
colaboradores de grandes empresas que aplicam controlo de gestdo, obtendo-se um récio elevado de
98,73%. Nas médias empresas, 0 racio é igualmente elevado (76,19%).

Na tabela acima, comprova-se que quanto maior o tamanho da empresa, maior € a resposta
afirmativa para a existéncia de controlo de gestdo nas organizagdes. Por outro lado, nas
microempresas a resposta que mais se destaca é a inexisténcia destas medidas. Neste caso, as

respostas afirmativas obtiveram menos de metade do total de respostas para esta categoria.
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4.4.2 Os profissionais da area financeira conhecem o Performance Prism? (Q2)

e Hipdtese de Investigacdo 8 (H8): A ferramenta de controlo de gestdo menos conhecida

pelos inquiridos é o Performance Prism.

Esta questdo foi respondida pelos 181 intervenientes que poderiam ou ndo exercer
funcbes em organizacdes com controlo de gestdo implementado. Na figura abaixo, comprova-se a
hipdtese de investigacdo apresentada: o Performance Prism é, de facto, uma ferramenta de controlo
de gestdo muito pouco conhecida pelos profissionais da area financeira abordados, sendo que na
figura 24 se pode verificar que foi a opcdo menos escolhida pelos inquiridos. Isto confere o ja
constatado na revisdo de literatura: o Performance Prism é uma ferramenta ainda muito pouco
familiar para os empresarios e ainda com muito para ser estudado. Apenas 31 em 181 inquiridos
conhecem este modelo de avaliagcdo de desempenho. Em termos percentuais, 82,87% desconhecem

do que se trata este modelo.

Figura 23- Conhecimento do Performance Prism pelos Profissionais

Conhecimento do Performance Prism pelos Conhecimento do Performance
profissionais Prism pelos profissionais (%)

Respostas Positivas n ’
Respostas Negativas
TOta“aniridDS “

Fonte: Elaboracgdo prdpria com recurso ao Excel

17,13%

m Respostas Positivas = Respostas Negativas

O controlo orcamental e os KPI’s sdo as ferramentas de controlo de gestdo mais
conhecidas, com 85,64% e 74,59% das respostas obtidas, respetivamente. O Balanced Scorecard é a

seguinte ferramenta mais conhecida pelos inquiridos com 72,93% das respostas.
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Figura 24 - Ferramentas de Controlo de Gestdo Mais Conhecidas

Ferramentas de CG mais conhecidas pelos
profissionais

Performance Prism I 21
EconomicValue Added (EVA) I G52
Gestdo por Processos (BPM) I 71
Tableau de Bord I 101
Business Intelligence (BI) N 110
Método de custeio ABC IS 122
Balanced Scorecard (BSC) [ 132
Monitorizacde de Indicadores (KPI's) I 125
Controlo Orcamental [ 155
0 50 100 150 200

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

e Hipotese de Investigacdo 9 (H9): Na opinido dos inquiridos que conhecem o Performance

Prism, este sistema de avaliacdo de performance organizacional permite que as organizacgoes
desenvolvam estratégias, processos e tomem decisdes orientadas pelas necessidades especificas

de todos os grupos interessados.

Os 10 inquiridos que exercem funcGes em empresas que colocam em pratica o
Performance Prism, avancaram para uma sec¢ao no questionario que lhes questionava acerca da sua
opinido acerca desta ferramenta.

Foi apresentada a seguinte afirmacdo com o propoésito de averiguar se 0s inquiridos
concordavam ou ndo com estas, numa escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente):
“O Performance Prism permite que as organizagdes desenvolvam estratégias, processos e tomem
decisbes orientadas pelas necessidades especificas de todos 0s grupos interessados”, sendo as

respostas obtidas as que se apresentam na figura abaixo:
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Figura 25 - Resultados 12 Afirmacao

i
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[

Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

A maior parte dos profissionais (80%) assume que concorda com o facto do Performance
Prism ser um modelo com foco nas diferentes estratégias e procedimentos inerentes a concretizacéo
dos objetivos das organizaces e satisfacdo dos seus stakeholders, dado que escolheram a opcéo 4 ou
5. Apenas um profissional (10%) afirma ndo concordar com esta afirmacéo, sendo a profissao deste

inquirido controller.

e Hipdtese de Investigacdo 10 (H10): Na opinido dos inquiridos que conhecem o

Performance Prism, este sistema de avaliacdo de performance organizacional permite que a
empresa enfrente de forma mais direta os riscos e oportunidades do mercado ao obter uma

ampla visdo em relacdo a todas as partes interessadas.

Outra afirmagdo colocada foi “Ao obter uma ampla visdo em relacdo a todas as partes
interessadas, a ferramenta permite que a empresa enfrente de forma mais direta oS riscos e
oportunidades do mercado”. 70% dos inquiridos concorda com a informagdo mencionada
anteriormente e mais uma vez apenas um inquirido discorda completamente, tratando-se da mesma

pessoa que respondeu negativamente na questao anterior.
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Figura 26 - Resultados 22 Afirmacao
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Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Desta forma, verifica-se que H9 e H10 sdo hipdteses com retorno positivo, demonstrando
gue nas suas opinides o Performance Prism é um modelo vantajoso quer para as organizacées, quer

para o interesse dos respetivos stakeholders.

e Hipdtese de Investigacdo 11 (H11): Na opinido dos inquiridos que conhecem o

Performance Prism, o principal objetivo desta ferramenta é a valorizacdo de todos os
stakeholders, incluindo colaboradores, fornecedores e sociedade e ndo apenas acionistas e

clientes.

Ao longo da revisdo de literatura, abordou-se a questdo de o Performance Prism ser um
modelo de avaliacdo de performance com foco em enquadrar os diversos stakeholders na sua
estrutura. Pretendeu-se, deste modo, averiguar se os inquiridos concordam com esta teoria.

Quase todos os inquiridos (90%) selecionaram como objetivo principal do modelo em
andlise o facto de este valorizar todos os stakeholders sem privilegiar uns em relagdo a outros, como
acontece em outros modelos. Esta € uma das diferenciacdes desta ferramenta, corroborando o que
tinha sido abordado na revisdo de literatura.

A ordem obtida dos objetivos por grau de maior para menor relevancia nas empresas foi

a apresentada abaixo.
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Tabela 22 — Objetivos do Performance Prism

Objetivos N2 Respostas Percentagem

Todos os stakeholders devem ser valorizados, incluindo colaboradores, 9 90.00%
fornecedores e sociedade e ndo apenas acionistas e clientes. '

As relagdes entre a organizagao e os seus stakeholders devem ser mantidas 7 70 00%
para um contributo matuo entre ambas as partes. ’

E necessario uma combinac&o de pessoas, praticas, procedimentos, 7 70.00%
tecnologia e infraestruturas dentro da organizacao para criar valor. '

A estratégia deve senir como auxilio na criagdo de valor para todos os 5 50,00%
stakeholders.

E fulcral que a estratégia, processos e capacidades estejam alinhados para 5 20.00%
entregarem valor aos stakeholders. '

Os fluxos de trabalho e de informagcdo devem estar alinhados para a 0 0.00%
concretizagdo da estratégia e consequente satisfacao dos stakeholders. '

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

Nenhum inquirido selecionou como objetivo relevante os fluxos de trabalho e de
informacao estarem alinhados com a estratégia de forma a satisfazer os stakeholders. Por outro lado,
70% concorda que um dos objetivos primordiais € o contributo matuo entre organizacdo e
stakeholders, o que demonstra que os profissionais reconhecem que todas as partes tém de ter

vantagem nas relag0es organizacionais mantidas.

e Hipotese de Investigacdo 12 (H12): Na opinido dos inquiridos, os acionistas sdo 0s

stakeholders que tém maior impacto nas suas organizagoes.

Com esta hipotese de investigagdo pretende-se verificar se 0s acionistas sdo 0s
stakeholders que mais impacto tém nas organizacdes e se estes tém mais importancia para 0 sucesso
empresarial do que os clientes e colaboradores, por exemplo. Para tal, solicitou-se aos profissionais

inquiridos para selecionarem trés op¢des, sendo esta a ordem dos stakeholders mais selecionados:
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Tabela 23 -Stakeholders com Maior Impacto nas Organizagoes

Stakeholders N° Respostas Percentagem
Clientes 128 89,51%
Colaboradores 73 51,05%
Acionistas 1] 46,15%
Fornecedores 56 39,16%
Estado 35 24 48%
Instituigdes financeiras e de crédito 26 18,18%
Concorrentes 18 12 59%
Sociedade 14 9.79%
Potenciais Investidores 8 5.69%
Imprensa 2 1,40%
Defesa do Ambiente 2 1,40%
Defesa do consumidor 1 0.70%
Total Inquiridos 143

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Excel

Os clientes séo claramente o stakeholder que mais impacto tem nas organizagdes dos
inquiridos, o que € natural dado que estes representam a entidade que efetivamente permite as
empresas obterem lucro através das vendas. Esta é a opinido de 89,51% dos inquiridos.

Os colaboradores sdo o segundo stakeholder mais escolhido, ficando a frente dos
acionistas e fornecedores, demonstrando que cada vez mais 0s proprios funcionarios representam um
papel essencial no crescimento das suas empresas. Desta forma, os colaboradores sdo inseridos na
perspetiva das capacidades do Performance Prism, sendo que esta perspetiva do prisma combina as
capacidades dos colaboradores com a pratica de procedimentos diferenciadores de forma a criar valor
para os restantes stakeholders, incluindo os préprios colaboradores que beneficiam da prospecao e
inovacao das suas organizacoes.

As respostas obtidas permitem corroborar que a teoria assente no Performance Prism é
realmente o que se verifica no mundo empresarial, isto €, as empresas devem dirigir as suas acoes a

todos os stakeholders e ndo apenas aos acionistas, pois todos tém interesse no sucesso da organizagao.

4.4.3 O Performance Prism ¢é aplicado no controlo de gestdo das empresas? (Q3)

e Hipdtese de Investigacdo 13 (H13): A ferramenta de controlo de gestdo menos colocada
em pratica pelas empresas € o Performance Prism.

Achou-se necessario efetuar uma diferenciagdo entre o numero de respostas para o
conhecimento do Performance Prism e o nimero efetivo de empresas que o colocam em pratica para

perceber se 0 nimero de pessoas que tem conhecimentos de controlo de gestdo € 0 mesmo que 0s
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profissionais que trabalham com este sistema, por forma a ser demonstrado que o resultado é
diferente. Existe um maior nimero de profissionais com conhecimentos teéricos sobre o tema, mas
gue ndo o estdo a colocar em pratica nas suas fungdes, pelo menos, atualmente.

Em relacdo a utilizacdo efetivado modelo de avaliacdo de desempenho Performance Prism
(e néo apenas conhecimento por parte dos inquiridos), apenas 10 inquiridos responderam que as suas
empresas pdem em pratica este modelo. Como tal, 93,01% ndo o faz, o que demonstra o ja
mencionado acima: ha um grande desconhecimento desta ferramenta e das vantagens que esta pode

trazer aos resultados da empresa.

Figura 27 - Aplicagdo do Performance Prism nas Empresas

Aplicagdo do Performance Prism nas empresas

LIER
Sim

Fonte: Elaborag&o prdpria com recurso ao Excel

Como é possivel analisar na figura infra, o0 Performance Prism é a ferramenta de controlo
de gestdo menos colocada em préatica por parte das suas empresas (nimero de respostas igual ao
Economic Value Added), além de ser a ferramenta menos conhecida como foi possivel verificar
anteriormente na H8. E possivel constatar um desconhecimento da existéncia desta ferramenta em
questdo, tanto a nivel teérico como em termos praticos no dia a dia da tomada de decisbes por parte

das organizacdes.
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Figura 28 - Ferramentas de Controlo de Gestdo Mais Utilizadas

Ferramentas de CG mais utilizadas pelas
empresas

EconomicValue Added (EVA) B 10
Performance Prism [l 10
Gestao por Processos (BPM) I 32

Tableau de Bord [ 33
Método de custeio ABC I 36

Balanced Scorecard (BSC) N 37

Business Inteligeence (BI) N 55
Monitorizagio de Indicadores (KPI's) e 110
Controlo Orcamental [ 114
0 20 40 60 80 100 120

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao Excel

Comparando o Performance Prism com o Balanced Scorecard, verifica-se que a
utilizacdo deste ultimo (BSC) é muito mais recorrente nas organizacgdes, o que se pode justificar pelo
amplo reconhecimento que o BSC possui neste ambito, tanto a nivel empresarial como académico.

O controlo orgamental e os KPI’s sdo as ferramentas de controlo de gestdo mais
executadas em funcdes de controlo e analise interna (e igualmente mais conhecidas como analisado
na H8), o que demonstra que sdo ferramentas diferenciadas e fulcrais nas organizacdes. Através de
indicadores e do controlo orcamental é possivel medir a performance organizacional, calcular desvios
face aos objetivos e implementar acdes corretivas. O Balanced Scorecard € a terceira ferramenta mais
colocada em prética pelas empresas, com 40,56% das respostas. No entanto, pelos valores obtidos
verifica-se que é uma ferramenta mais conhecida do que colocada em pratica, pois é conhecida por

132 inquiridos, mas aplicada s6 em 58 empresas.

e Hipdtese de Investigacdo 14 (H14): Os inquiridos reconhecem que o Performance Prism

€ um modelo mais vantajoso do que o Balanced Scorecard.

Como ja estudado na revisdo de literatura e confirmado com o estudo empirico, o
Balanced Scorecard é uma ferramenta de controlo de gestdo mais conhecida e colocada em prética
do que o Performance Prism. O facto de ser menos conhecido néo significa que seja uma ferramenta

com menos potencial. Este ultimo modelo mencionado é mais recente e ndo tdo divulgado, o que faz
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com que muitas organizacfes desconhecam a sua existéncia e, consequentemente, as vantagens da
sua utilizacdo no controlo interno e apoio a tomada de decisdo por parte da geréncia de topo. Com
esta Ultima questdo, pretendeu-se verificar se os profissionais questionados reconhecem ou ndo uma
superioridade do Performance Prism em relacdo ao Balanced Scorecard. Apesar da amostra de
profissionais a responder a esta questéo ter sido reduzida, dada a escassa utilizacdo desta ferramenta
no mercado de trabalho, é possivel verificar que na opinido de 8 dos 10 inquiridos, ou seja, 80%

concorda que o Performance Prism traz mais vantagens a organizacéo.

Figura 29 - Performance Prism em Relacdo ao Balanced Scorecard

Performance Prism mais vantajoso que Balanced
Scorecard

= Mio

Sim

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao Excel

e Hipoétese de Investigacdo 15 (H15): O tamanho da empresa influencia a aplicacdo do

Performance Prism na organizagao.

A partida, quanto maior for uma empresa e maior o seu volume de negdcios, maior sera
a necessidade de possuir um controlo interno através de ferramentas de controlo de gestdo. Assim,
pretendeu-se estudar se o tamanho da empresa leva a existéncia desse tipo de ferramentas, mais
propriamente o Performance Prism.

Para verificar esta questdo, recorreu-se novamente ao programa de estatistica SPSS, sendo

possivel retirar a seguinte informacao:
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Tabela 24 - Relagéo entre Tamanho da Empresa e Utilizacdo do Performance Prism

Micre |Pequena| Meédia | Grande | Total

Contagem 1 1 8 10
Contagem Esperada 0.8 1.4 22 5.5 10,0
% face ao total da

categoria 0.0% 10.0% 10,0%| 80,0%| 100.0%
% face a contagem 0,0% 5.0% 3.1% 10,3% 7. 0%
Contagem 13 19 N 70 133
Contagem Esperada 121 18,6 298 725 133.0
% face ao total da

categoria 9.8% 14.3%| 23,3%| 52.6%| 100,0%
% face a contagem 100,0%) 95.0%] 96,9%]) 89.7%| 93.0%
Contagem 13 20 32 7a 143

Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso ao SPSS

Como analisado previamente na H7, a maior parte das empresas que utiliza controlo de

gestdo sdo grandes empresas (54,55%). Como tal, naturalmente verifica-se que as empresas que

recorrem maioritariamente ao Performance Prism para as suas analises internas sdo também empresas

de maior dimenséo, obtendo-se 80% das respostas positivas desta amostra, isto €, 8 grandes empresas

que utilizam este método.

Recorrendo ao teste de Qui-quadrado para avaliar a associacdo existente entre o tamanho

da empresa e a utilizacdo do Performance Prism, elaboram-se as seguintes hipoteses:

HO: N&o héa associacao entre o0 tamanho da empresa e a utilizagcdo do modelo Performance

Prism.

H1: H& associacdo entre o tamanho da empresa e a utilizacdo do modelo Performance

Prism.

Tabela 25 - Teste Qui-Quadrado

Significancia
Valor gl Assintdtica
(Bilateral)
Qui-guadrado de Pearson 3,113 (a.) 0,375
Razao de verosimilhanca 4,062 0,255
Associagao Linear por Linear 2424 0,119
N de casos validos 143

a. 3 células (37,5%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada

€0,91.

Fonte: Elaboracdo propria com recurso ao SPSS
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Na tabela acima, verifica-se que p>0,001 e que ndo foi cumprido o0 pressuposto de que
nenhuma célula espera contagem inferior a 5. Neste caso, trés células ndo cumprem este requisito.
Logo, nédo se rejeita a hipotese nula (HO) e conclui-se que ndo ha associacdo entre o tamanho da
empresa e a utilizagdo do modelo Performance Prism.

Esta conclusdo poderia ser diferente numa amostra maior. Caso fossem obtidas mais
respostas de empresas que utilizam este modelo de avaliacdo de desempenho organizacional, seria
possivel uma analise mais exata. Com uma amostra de apenas 10 empresas, a analise a esta hipotese
de investigacdo nao revela resultados de confianca para demonstrar se existe ou ndo uma associacao

entre o tamanho da empresa e a utilizagdo do modelo Performance Prism.

4.5 Conclusdes do Trabalho Empirico

As varias respostas obtidas com o questionario permitiram uma analise descritiva e
estatistica dos resultados. E possivel afirmar que a maioria dos inquiridos trabalham em empresas que
aplicam o controlo de gestdo (79,01%).

Todas as questdes aplicadas pretendiam ir de encontro ao trabalho teérico desenvolvido,
de forma a ser estabelecida uma relacéo entre a teoria e 0 que realmente é colocado em pratica pelas
empresas.

Abordou-se a questdo do controller e qual o seu papel na organizacgéo. Para verificar se
esta funcdo é realmente implementada nas empresas, questionou-se os inquiridos sobre este tema.
Observa-se que, geralmente, o controlo de gestdo é levado a cabo por este colaborador e,
seguidamente, pelo diretor/responsavel financeiro, com 43,36% e 34,27% das respostas,
respetivamente. Por outro lado, h4 empresas que ndo possuem nem meios monetarios nem
tecnoldgicos para incutir a fungéo de controller. Como consequéncia, o controlo de gestéo de 19,58%
das empresas é ainda realizado pelo préprio administrador/gerente. Do total de 13 funcionarios de
microempresas, 9, ou seja, 69,23%, afirmaram que é o administrador/gerente que é responsavel por
esta funcéo, o que comprova que a funcdo de controller é tendencialmente mais implementada em
médias e grandes empresas.

Ao longo do trabalho tedrico, debateu-se o facto do controlo de gestdo ser um 6timo meio
para controlar custos e um apoio a tomada de decisdo por parte dos gestores. Com 0s resultados
adquiridos, constata-se que os inquiridos concordam com estes factos. Estes foram os fatores
considerados mais importantes no desempenho do controlo de gestdo, seguidos do alinhamento

estratégico e da melhoria da performance financeira e liquidez.
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Como pega fundamental da reviséo de literatura temos o0 modelo Performance Prism. Este
é um modelo mais evoluido do que o Balanced Scorecard, por isso importa saber se as empresas 0
implementam. Com esse intuito em mente, os inquiridos foram questionados relativamente as
ferramentas de que tinham conhecimento. Em relacao ao Balanced Scorecard, 72,93% dos inquiridos
afirmam conhecer esta ferramenta e, em relagéo ao Performance Prism, apenas 17,13% o conhecem.
Aqui surge uma disparidade entre o conhecimento destes dois métodos de avaliagdo de desempenho.
O Performance Prism é aplicado em meramente 6,99% das empresas dos inquiridos questionados,
revelando que o Performance Prism é pouco conhecido, tanto numa abordagem pratica como teorica
por parte dos individuos questionados. Uma vez que é um modelo pouco divulgado pelas empresas
(e mesmo a nivel académico), a maior parte das vezes, s € possivel obter a oportunidade de o abordar

e conhecer quando este € utilizado nas organizacdes.
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Conclusao

Este trabalho teve como objetivo identificar o Performance Prism como modelo de
avaliacdo de desempenho do controlo de gestdo. Para fortalecer o estudo acerca desta ferramenta
foi realizada uma comparacdo com outro modelo, o Balanced Scorecard, de forma a verificar
que o Performance Prism é um modelo mais evoluido.

Para concluir o objetivo acima mencionado, iniciou-se o estudo com uma revisdo de
literatura. Numa primeira fase, enquadra-se o tema do controlo de gestdo para fazer uma ponte
de ligacdo para os modelos de avaliacdo abordados. Dai, surgem outros topicos como o papel
do controller e exemplos de ferramentas de controlo de gestdo, que se tratam de tépicos também
essenciais para uma melhor compreensio do tema geral. E possivel concluir que héa ferramentas
que ainda sdo mais conhecidas e colocadas em préatica em relacdo ao Performance Prism. O
controlo orcamental e os KPI’s sdo as metodologias de controlo mais postas em pratica.

Posteriormente, ap0s a revisao tedrica concluida, iniciou-se o trabalho de investigacéo,
de forma a perceber como é que o controlo de gestdo é aplicado na pratica. O questionario
desenvolvido permitiu responder as diversas questdes de investigacao colocadas e hipoteses de
investigacao decorrentes do estudo.

E viavel apurar que ha cada vez mais empresas a utilizar o controlo de gestdo, porém
ainda existem empresas céticas a sua utilizacdo, como é o caso das micro e pequenas empresas,
seja por custos elevados dos softwares, por tendéncia a ndo alterar as técnicas ja utilizadas ou
mesmo por resisténcia a mudanca por parte dos gestores de topo.

Em relacdo ao Performance Prism, reconhece-se a ndo aplicacao deste modelo na maior
parte das empresas por desconhecimento da sua existéncia. Este trabalho te6rico e empirico
permite concluir que o Performance Prism é um modelo que pode e deve ser mais divulgado
para que as empresas o0 apliqguem, de forma a melhorarem os seus desempenhos.

No que concerne as principais limitacdes do estudo em causa, uma delas refere-se a
reduzida amostra obtida de inquiridos que conhecem e trabalham com o Performance Prism,
né&o permitindo fornecer resultados mais conclusivos. Outra limitagéo prende-se com a escassez
de estudos existentes sobre a teméatica do Performance Prism, visto que se trata de um tema
ainda pouco conhecido tanto na teoria como na pratica. Posto isto, sugere-se como investigacao
futura o aprofundamento deste tema, atraves da procura por empresas que utilizem este modelo
de avaliacdo de desempenho organizacional com o objetivo de efetuar uma entrevista e obter
detalhes do modelo na pratica. Ainda se sugere a aplicacdo pratica do Performance Prism numa

empresa, promovendo a aplicacdo e crescimento desta ferramenta no controlo de gestdo das
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organizag0es nacionais.
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Anexo - Questionario “Controlo de Gestiao e a sua importiancia nas empresas”

No ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas no Instituto Superior De Entre Douro e
Vouga (ISVOUGA), solicito o preenchimento do presente questionario, sendo totalmente anénimo e
confidencial.

O objetivo do presente questionario é aferir sobre a utilizacdo de Controlo de Gestéo nas
empresas e a sua utilidade como ferramenta de controlo interno. Além disso, pretende-se verificar a
importancia do Performance Prism como modelo de avaliacdo de desempenho e o seu nivel de
utilizagdo por parte das organizagoes.

Os dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e como parte
integrante de recolha de dados estatisticos.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.
Seccdo | — Caracterizacdo do inquirido

1. Género

e Masculino

e Feminino
2. Faixa Etéaria

e 18-25
e 26-35
e 36-45
e 46-55
e 56-65
e >65

3. Habilitagdes Literarias

e Atéao9°ano
e 12%ano

e Curso Técnico Superior Profissional
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e Licenciatura
e Mestrado
e Doutoramento

e Qutro
4. Anos de Experiéncia Profissional

e 05

e 6-10

e 11-20

e Mais de 20

5. Qual o cargo que ocupa na sua empresa?

e Controller

e Contabilista

e Diretor/Responsavel Financeiro
e Administrador/Gerente

e Qutro
6. Tem conhecimentos na area do controlo de gestdo?

e Sim (Avanca para a proxima seccao)

e Na&o (Questionario termina)
Seccdo Il - Caracterizacdo da Empresa
7. Localizacdo Geogréfica

e Norte

e Centro

e Sul

e Arquipélago dos Agores
e Arquipélago da Madeira
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8. Setor de Atividade

e Agricultura/Pesca
e Inddstria
e Comeércio

e Servigos

9. Qual o tamanho da empresa onde trabalha, de acordo com a classificagédo do IAPMEI?
VN = Volume de Negécios

e Micro (menos de 10 trabalhadores; VN anual ou balanco total anual ndo excede 2 milhdes de
euros)

e Pequena (menos de 50 trabalhadores; VN anual ou balanco total anual ndo excede 10 milhdes
de euros)

e Meédia (menos de 250 trabalhadores; VN anual ndo excede 50 milhdes de euros ou balanco
total anual ndo excede 43 milhGes de euros)

e Grande (250 ou mais trabalhadores; VN anual superior a 50 milhGes de euros ou balanco total

anual superior a 43 milhdes de euros)

10. A sua empresa exporta?

e Sim
e Néo
Seccdo 111 - Ferramentas de Controlo de Gestéo

11. Das seguintes ferramentas de controlo de gestéo, quais as que conhece?

e Gestdo por Processos (Business Process Management - BPM)
e Tableau de Bord

e Balance Scorecard (BSC)

e Performance Prism

e Método de Custeio ABC

e Controlo Orgamental
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e Monitorizacdo de Indicadores (KPI's)
e Business Intelligence (BI)
e Economic Value Added (EVA)

12. A sua empresa utiliza praticas no ambito do controlo de gestao?

e Sim (Avanca para a proxima seccao)

e Na&o (Questionario termina)

Seccdo IV - O Controlo de Gestdo nas Empresas
13. Quem ¢ o responsavel pelo controlo de gestdo na sua empresa?

e Administrador/Gerente

e Diretor Financeiro/Responsavel Financeiro
e Controller

e Contabilista

e Entidade Externa (Servico de Outsourcing)

e Qutro

14. Dado que a sua empresa utiliza ferramentas de controlo de gestdo, identifique as que séo

colocadas em pratica. Selecione pelo menos uma opcao.

e Gestdo por Processos (Business Process Management - BPM)
e Tableau de Bord

e Balance Scorecard (BSC)

e Performance Prism

e Método de Custeio ABC

e Controlo Orcamental

e Monitorizacdo de Indicadores (KPI's)

e Business Intelligence (BI)

e Economic Value Added (EVA)
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15. Selecione 6 fatores que considera os mais importantes no desempenho do controlo de gestéo:

e Maior controlo de custos

e Otimizacdo da producéo

e Reducdo de perdas de producéo

e Aumento da produtividade

e Crescimento do volume de negécios

e Maior quota de mercado

e Maior qualidade dos processos

e Alcance dos objetivos organizacionais

e Alinhamento estratégico

e Cumprimento de prazos de entrega

e Desenvolvimento de novos produtos

e Melhoria da performance financeira e liquidez

e Aumento da satisfacdo dos clientes

e Aumento do empenho e do envolvimento dos colaboradores
e Dinamizagédo da comunicagdo interna e partilha de informagéo

e Apoio a tomada de decisao

16. Qual o nivel de impacto dos seguintes obstaculos na implementacéo das préaticas de controlo
de gestéo?
Escolher entre as seguintes opcGes para cada obstaculo (escala de Likert):
1-Nenhum 2 -Reduzido 3- Médio 4 — Elevado

Custos elevados dos softwares

Incompatibilidade com outras préticas de informacdo de gestéo
Intoleréncia da gestéo de topo

Resisténcia em alterar as praticas de controlo existentes

Resisténcia @ mudanca

o a0k~ w NP

A acéo e poder de gestores influentes
7. Preocupacdo com a diminuicdo da motivacao da equipa devido a ndo conseguirem,
eventualmente, atingir os objetivos

8. O controlo de gestdo ndo é considerado importante comparativamente com outros sistemas
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Seccdo V - Impacto dos Stakeholders nas Organizagoes
17. Na sua opinido, quais os 3 stakeholders que mais impacto tém na sua organizacao?

e Clientes

e Fornecedores

e Acionistas

e Potenciais Investidores
e Colaboradores

e Concorrentes

e Sociedade

e Defesa do Ambiente

e Defesa do Consumidor
e InstituicBes financeiras e de crédito
e Imprensa

e Estado
18. A sua empresa aplica o sistema de desempenho organizacional Performance Prism?

e Sim (Avanca para a proxima seccao)

e N&o (Questionério termina)

Seccdo VI - Aplicacdo do Performance Prism

19. O Performance Prism permite que as organizagdes desenvolvam estratégias, processos e
tomem decisGes orientadas pelas necessidades especificas de todos 0s grupos interessados.

Escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente)

20. Ao obter uma ampla visdo em relacdo a todas as partes interessadas, a ferramenta permite que
a empresa enfrente de forma mais direta os riscos e oportunidades do mercado.

Escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente)

21. Abaixo estdo mencionados alguns dos objetivos do Performance Prism. Assinale 3 que pense
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ter maior relevancia nas organizagoes.

e Todos os stakeholders devem ser valorizados, incluindo colaboradores, fornecedores e

sociedade e ndo apenas acionistas e clientes.

e E fulcral que a estratégia, processos e capacidades estejam alinhados para entregarem valor

aos stakeholders.

e AsrelacOes entre a organizacdo e os seus stakeholders devem ser mantidas para um contributo

mUtuo entre ambas as partes.
e A estratégia deve servir como auxilio na criacdo de valor para todos os stakeholders.

e Os fluxos de trabalho e de informacdo devem estar alinhados para a concretizacdo da

estratégia e consequente satisfacdo dos stakeholders.
e E necessario uma combinacdo de pessoas, praticas, procedimentos, tecnologia e
infraestruturas dentro da organizacgéo para criar valor.

22. Na sua opinido, o Performance Prism tem mais vantagens do que o Balanced Scorecard?

e Sim
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