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Resumo

Os Sistemas de Controlo de Gestao, se desenhados tendo em conta as
necessidades das empresas, auxiliam-nas a cumprir a maior parte dos objetivos
a que estas se propoem (Merchant & Van der Stede, 2007).

Nos ultimos anos, a evolu¢ao dos mercados, marcada pela existéncia de um
maior dinamismo e necessidades incertas, fez com que o conceito de controlo
de gestao ganhasse uma maior énfase. Consequentemente, as empresas
obrigaram-se a alterar as suas perspetivas e a tentar influenciar o
comportamento dos seus trabalhadores, de forma a que estes se mantenham
motivados e alinhados com a estratégia e objetivos definidos.

A idealizagao deste Trabalho Final de Mestrado surge da necessidade de
criar uma estrutura tedrica que compare diferentes tipos de modelos
constituintes dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao, mais
especificamente o modelo de Execution Premium, o modelo de Ferreira & Otley e
o modelo de Beyond Budgeting, por forma a identificar os principais atributos
que diferenciam estes modelos, que processos os constituem e quais as
consequeéncias associadas ao uso e implementacao destes sistemas.

Através da andlise deste estudo verificou-se que existem intimeros atributos
capazes de influenciar os comportamentos dentro de uma organizagao e que
apenas através da identificacdo dos principais processos que constituem estes
Sistemas Integrados € que se consegue identificar formas de os aprimorar,

tentando ao maximo eliminar as consequéncias da sua utilizacao.
Palavras-chave: Controlo de Gestao, Atributos, Processos, Consequéncias,

modelo de Execution Premium, modelo de Ferreira & Otley, modelo de Beyond

Budgeting
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Abstract

Management Control Systems, if designed accordingly to the company’s
needs, help them to fulfil most of their goals (Merchant & Van der Stede, 2007).

In recent years, the markets evolution, marked by a greater dynamism and
uncertain needs, has made the concept of management control more prominent.
Consequently, companies were forced to change their perspectives and try to
influence their employee’s behaviour, in order to maintain them motivated and
aligned with the strategy and goals defined.

The elaboration of this Master’s Final Paper arises from the need to create a
theoretical framework able to compare different types of models that compose
the Integrated Management Control Systems, more specifically the Execution
Premium model, Ferreira & Otley model and the Beyond Budgeting model, in
order to identify the main attributes of differentiation between this models,
what processes constitute them and the consequences associated with the use
and implementation of these systems.

Throughout the analysis of this study, it was found that there are numerous
factors that can influence performance within an organisation and that, only
after identifying the main processes that these Integrated System use is where
we can identify ways to improve them, trying to eliminate the consequences of

their use as much as possible.

Keywords: Management Control, Attributes, Processes, Consequences,

Execution Premium model, Ferreira & Otley model, Beyond Budgeting model
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Introducao

O conceito de controlo de gestao e as teorias capazes de o desenvolver
ganharam especial atencdo a partir da teoria classica de controlo de gestao
perspetivada por Anthony, em 1965. Apesar de ainda nao existir uma definigao
do conceito de controlo de gestao capaz de satisfazer os diferentes autores,
Anthony perspetivou o controlo de gestao como um conjunto de mecanismos
que ajudam a regular o comportamento dos membros de uma organizagao, por
forma a que estes atinjam os objetivos por ela propostos (Anthony, 1965 como
citado em Hewege, 2012).

Atualmente, o controlo de gestao € uma pratica generaliza, utilizada por
empresas de diversos setores de atividade. Por essa mesma razao, surgiu a
necessidade de se desenvolverem Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
capazes de guiar as empresas a formular e transmitir os principais objetivos e
metas, a auxiliar no processo estratégico e na idealizacdo de uma gestao
continua do desempenho das empresas, através do planeamento, controlo e
sistemas de compensacao (Ferreira & Otley, 2009).

Porém, a implementagao destes Sistemas gera consequéncias indesejadas
capazes de influenciar os comportamentos numa organizagao. Por conseguinte,
verificou-se a inexisténcia de uma fundamentagao tedrica que associasse a
implementacao de diferentes modelos que constituem os Sistemas Integrados
de Controlo de Gestao com as consequéncias que surgem da implementacao

dos mesmos. Um avanco na fundamentacao desta teoria facilitaria a



identificagdo dos processos que necessitam de ser aprimorados por ordem a
combater essas mesmas consequéncias indesejadas (Franco-Santos, Lucianetti,
& Bourne, 2012; Franco-Santos & Otley, 2018).

O objetivo de estudo deste Trabalho Final de Mestrado € incorporar e
comparar de que forma os Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
influenciam o comportamento, cotejando os modelos presentes na literatura.
Esta analise tem como proposito estudar quais as principais caracteristicas, mais
especificamente, quais os principais atributos que sistemas de comando e-
controlo, como o modelo de Execution Premium e o modelo de Ferreira & Otley,
e sistemas de autocontrolo, como o modelo de Beyond Budgeting, detém em
comum, quais as suas dissemelhancas e de que forma estas particularidades dos
diferentes modelos influenciam comportamentos, criando ou destruindo valor
as organizagoes.

A andlise deste processo foi idealizada com o auxilio a um quadro que
integrou explicitamente os principais atributos dos modelos, os trés modelos
em si e as consequéncias que advém da sua adogdo, quer estas sejam positivas
ou negativas.

Os resultados encontrados permitiram identificar quais os principais
atributos que influenciam as alteragdes comportamentais numa organizagao,
sendo estes a estrutura organizacional, o planeamento, a lideranga, a motivacao
e o compromisso dos trabalhadores e os fatores contingenciais. Posteriormente,
associou-se as alteragdes comportamentais as consequéncias apresentadas
durante a revisao de literatura.

No que respeita a estrutura, este Trabalho Final de Mestrado encontra-se
dividido em quatro capitulos, sendo estes, a Revisao de Literatura, a
Metodologia, a Discussao e, por fim, a Conclusao.

No primeiro capitulo, idealiza-se uma revisao da literatura, iniciando-se com

a introducao dos conceitos de controlo de gestao, e passando pela analise da



evolugao da teoria de controlo de gestdo tradicional até a teoria dos Sistemas
Integrados de Controlo de Gestao conhecida nos dias de hoje. Um maior énfase
foi atribuido a teoria dos sistemas, perspetiva esta adotada ao longo de toda a
dissertacao. De seguida, salientou-se a importancia dos fatores contingenciais e
das ferramentas e processos que constituem os Sistemas Integrados. Numa
terceira fase, introduziu-se os conceitos gerais dos trés modelos objeto de
estudo, concluindo-se o capitulo com as varias tipologias de consequéncias que
adveém da implementagao destes sistemas nas empresas.

No segundo capitulo, apresentou-se a metodologia utilizada ao longo deste
Trabalho Final de Mestrado, bem como o principal propdsito da idealizacao do
mesmo.

No capitulo referente a Discussao, procedeu-se a elaboracdo de uma
descrigdo pormenorizada das varias fases, questdes e principios dos modelos
em analise. Este processo serviu como ponto de partida para a construcao de
uma tabela comparativa capaz de conceder a identificacdo dos principais
atributos destes modelos e a definicdo dos principais processos que os
constituem.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes deste estudo, algumas

oportunidades de investigagao futura e as limitagdes encontradas.






Capitulo 1

Revisao de Literatura

1 Evolucao Historica dos Sistemas Integrados de

Controlo de Gestao

O conceito de Sistemas Integrados de Controlo de Gestao conformou-se, ao
longo dos anos, com intimeras alteragdes até adquirir a formulagao conhecida
nos dias de hoje. Neste ponto, abordaremos os principais fatores que
impulsionaram estas varia¢Oes, iniciando-se pela definicdo do conceito de
controlo de gestao, partindo de seguida para a insercao das teorias base que
instigaram a evolugdo destes sistemas e finalizando com a clarificagao do

conceito atual de Sistemas Integrados.

1.1 Conceito de Controlo de Gestao

Os principais autores do tema em questao ainda nao conseguiram estabelecer
um consenso relativamente ao conceito de controlo de gestao. Nao obstante, é
importante ter em consideragao a existéncia de algumas caracteristicas comuns
as diversas defini¢des preconizadas.

Segundo Anthony (1965), o controlo de gestao é o processo que assegura a
concretizacdo dos objetivos estipulados por uma empresa, através da obtencao e
utilizacao eficiente dos seus proprios recursos (Anthony, 1965, como citado em

Hewege, 2012). Merchant e Van Der Stede (2007) enaltecem que o controlo de



gestdao € uma funcdo critica em todas as organizagdes e que uma falha ao nivel
do mesmo conduz a danos na reputacao da empresa, grandes perdas
financeiras, e podera ainda conduzir a faléncia das empresas. Por sua vez,
Malmi e Brown (2008) clarificam esta questao, afirmando que “os sistemas, as
regras, as praticas, os valores e as outras atividades de gestdo que sao
implementadas para direcionar o comportamento do trabalhador devem ser
chamados de controlos de gestao. Se estes sao sistemas completos, (...) entao
devem ser chamados de Sistemas de Controlo de Gestao” (Malmi & Brown,
2008, p. 290). Paralelamente, em 2015, Jordan, Neves e Rodrigues sugerem que o
controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que, através da
responsabilizacao e tomada de acdo e decisdao em tempo 1til, sdo capazes de
motivar os trabalhadores a atingir os objetivos estratégicos das empresas
(Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

Em 2012, Hewege idealizou uma critica a teoria do controlo de gestao
tradicional, salientando que “o controlo de gestao é um termo genérico para um
conjunto de abordagens e mecanismos, formais e informais, que ajudam a
regular o comportamento dos membros de uma organizacao” (Hewege, 2012, p.
1). Neste estudo, o autor enfatizou a existéncia de varias perspetivas ideologicas
que acrescentam a forma como estas interpretam o seu significado. De uma
perspetiva sociologica, o controlo de gestao € visto como o processo pelo qual
os gestores influenciam os seus trabalhadores a implementar as suas estratégias,
motivando, monitorizando e medindo as suas ag¢d0es. Numa perspetiva
organizacional, o controlo de gestao é utilizado como uma forma sincronizada
de regular o comportamento dos membros de uma organizacao, de forma a que
estas atinjam os seus objetivos, utilizando o minimo possivel dos seus recursos.
Numa perspetiva da gestdao da informagao, o controlo de gestdao permite

conectar a informacdo proveniente dos trabalhadores de uma empresa e dos



seus gestores, de forma a que as decisdes tomadas entre ambas as partes
espelhem repercussoes positivas na organizagao.

Ja na sua prépria perspetiva, Hewege (2012) afirma que o controlo de gestao
pode ser visto como o conjunto de sistemas humanos e técnicos de uma
organizagao que, aquando sincronizados, permitem a idealizagao dos objetivos
de uma organizacdo com o menor nivel de desvios possivel. No entanto, o
problema destes sistemas advém quando o controlo do comportamento
humano complica. Estes sistemas produzirdo diferentes reagdes tendo em conta
os diversos fatores contingenciais de uma empresa. Dai que Hewege defenda
que este é o processo que envolve o que controla, quem é controlado, o método
de controlo e o ambiente de controlo, sendo que a agregacgao das quatro relagoes

entre estes componentes poderia ser definida como controlo de gestao.

1.2 Teoria do Controlo de Gestao Tradicional

A primeira teoria classica do controlo de gestdao era denominada por uma
aproximagao a contabilidade e, como resultado, esta acabou por sofrer um
desenvolvimento dispar, desequilibrado (Hewege, 2012). Anthony (1965), ao
desenvolver a sua teoria, considerou que o controlo de gestao seria necessario
para conectar os niveis estratégicos e operacionais de uma empresa (Anthony,
1965, como citado em Hewege, 2012). No entanto, o controlo de gestao, em si,
implicava a utilizagdo e promogao de controlos baseados na contabilidade,
como, por exemplo, a idealizagdo de or¢camentos ou ainda a idealizacdo de
esquemas de compensagao dos executivos baseados na contabilidade. O
desenvolvimento da teoria desta mesma forma poderd ser explicado pelo
crescimento da indtstria da manufatura nos anos 60 (Chenhall, 2003).

A teoria do controlo de gestdao tradicional provinha essencialmente da
relagdo existente entre os donos, os gestores e os trabalhadores de uma

empresa. Contudo, era em virtude desta mesma relacdo que se constituia a



principal fonte do seu mau funcionamento. Os gestores e os controllers eram
assumidos como a elite das organizagdes, proporcionando intimeras
adversidades diretamente relacionadas com a teoria da agéncia, tal como
salientado no estudo de Hewege (2012).

A teoria da agéncia evidencia que o dono e os gestores de uma empresa,
como seres racionais, detém interesses que muito provavelmente irdo diferir
dos interesses da propria empresa. Como, por norma, os gestores detém um
maior nivel de informacdao acerca do seu funcionamento - informagao
assimétrica - estes acabam por tomar decisdes que poderao comprometer o bom
funcionamento da organizacdo, mas que, no entanto, irdo aumentar os seus
niveis de compensacao, uma vez que estes sao baseados em medidas financeira
de curto-prazo (Hewege, 2012).

A teoria do controlo de gestao tradicional acabou por ser muito criticada,

uma vez que nao abrangia aspetos como os sociais e os psicologicos.

1.3 Influéncia da Teoria Organizacional e da Teoria dos

Sistemas na Teoria do Controlo de Gestao Tradicional

A teoria do controlo de gestao tradicional comecou a desenvolver-se,
largando a sua base na contabilidade, através das iniimeras lacunas que esta
acabava por nao conseguir explicar.

A partir da teoria perspetivada por Anthony (1965), o controlo de gestao
ganhou alguma popularidade e acabou por se tornar inseparavel da teoria
organizacional, onde a teoria dos sistemas, que faz parte do conjunto das teorias
organizacionais, ganhou uma maior relevancia (Hewege, 2012).

No que concerne a teoria dos sistemas, esta foi desenvolvida a partir da
teoria dos controlos cibernéticos e da teoria geral dos sistemas. A primeira — a
teoria dos controlos cibernéticos - preocupa-se com a regulacdo e o controlo

automaticos das estruturas de uma empresa. A segunda — teoria geral dos



sistemas - tenta explicar comportamentos, estudando a inter-relagao entre todas
as partes constituintes de uma empresa, contrariamente ao estudo destas de
uma forma isolada (Hewege, 2012). Nessa conformidade, segundo a teoria dos
sistemas, um sistema é uma conexao entre os diversos segmentos de uma
empresa que acabam por funcionar como um todo, caso as suas inter-relagoes
tenham sido previamente estudadas (Hewege, 2012).

Segundo a perspetiva de Bititci et al. (2018), a teoria organizacional e a teoria
dos sistemas também sao a base dos sistemas de gestdao de desempenho que
conhecemos atualmente. Estes autores também averiguaram que estas teorias
descrevem as empresas como entidades dinamicas, que operam em ambientes
que se encontram em constante mudanca, e que, por essa razao, necessitam de
algum sistema de controlo que possa medir, comparar, analisar, corrigir ou
prevenir variagOes negativas (Bititci et al., 2018).

Segundo as defini¢des supracitadas, as empresas poderao ser consideradas
como um sistema, sistema este que deterd um vasto conjunto de subsistemas
que se conectam entre si. Dependendo do nivel de conexao que este sistema tera
com o exterior, este podera ser considerado um sistema aberto (interage com o
exterior) ou um sistema fechado (nao interage com o exterior). “Segundo a
perspetiva dos sistemas, uma organizagdo ¢ composta por componentes de
entrada, processos e componentes de saida, assim como por subsistemas
conectados com um sistema de barreiras claramente definido” (Hewege, 2012,
p- 4).

Os sistemas podem ser decretados como racionais, naturais, abertos ou
fechados. Os sistemas abertos e naturais sao aqueles que podem ser apontados
como o futuro do desenvolvimento desta teoria, uma vez que apoiam a
constituicao de modelos estruturados capazes de clarificar as razoes pelas quais
os problemas relacionados com o controlo de gestao continuam a aparecer

aquando da sua implementacao (Hewege, 2012). Estes reforcam que as



empresas nao sao ambientes estaticos e que, por sua vez, as varidveis
contingenciais nao sao adequadas para explicar todos os drivers de controlo;
reforcam que o poder é importante para se identificar a fonte dos principais
conflitos adjacentes a teoria do controlo de gestao e que, as perspetivas sociais,
politicas e antropoldgicas podem influenciar o funcionamento dos controlos de
gestao dentro de uma organizagao (Hewege, 2012).

Contudo, dada a complexidade dos sistemas que constituem as empresas,
comecaram a surgir novas teorias de campos paralelos, encetando o
estabelecimento de uma ligacao entre a teoria dos sistemas e a teoria social,
psicoldgica, do poder e a antropologica. Esta tltima pode ser utilizada para
rever a diversidade cultural das sociedades e a forma como essas mesmas
diversidades influenciam o controlo de gestao (Hewege, 2012).

Por sua vez, a teoria da contingéncia comegou a perder alguma importancia,
uma vez que apenas considerava variaveis contextuais ao nivel da organizacao,
negligenciando as varidveis extra organizacionais, como as perspetivas

anteriormente referidas.

1.4 Evolugao para Sistemas de Controlo de Gestao

Em 1987, Johnson e Kaplan anunciaram que os sistemas de contabilidade de
gestao, que tanto se valorizavam na altura, j4 nao se adequavam as
necessidades de gestao em que as empresas se encontravam - “estes falham em
providenciar um conjunto relevante de medidas que reflitam apropriadamente
a tecnologia, os produtos, os processos e o ambiente competitivo em que a
organizagao opera” (p. 22). Os gestores financeiros de uma empresa, ao olharem
isoladamente para este tipo de medidas financeiras, falham ao tentarem

perceber qual o verdadeiro valor que a parte operacional da empresa cria

(Johnson & Kaplan, 1987).
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Apos o artigo publicado por Johnson e Kaplan, o tipo de medidas de
desempenho com que cada empresa se regia passou a ganhar uma enorme
relevancia. Nos anos 90, Neely (1999) evidenciou que as empresas se
encontravam a meio de uma revolucgao das medidas de desempenho até entao
utilizadas. O autor questionava o porqué desta azafama apenas “agora”, tendo
em conta que desde sempre se conheceu as limitagdes das medidas financeiras
tradicionais, acabando por concluir que estas medidas deixaram de ser as mais
adequadas para captar o tipo de informacdo, referente a flexibilidade,
qualidade, customizacao e resposta rapida, que os mercados cada vez mais
competitivos valorizavam (Neely, 1999).

Desta forma, estes sistemas passaram de um conceito mais cibernético, com
um grande enfoque na dimensao financeira e na separagao entre as funcoes de
planeamento e controlo, para um conceito de controlo de gestao integrado, que
inclui todos os sistemas, processos e ferramentas que permitem influenciar
comportamentos no sentido da execugao estratégica. Os controlos cibernéticos
preocupavam-se demasiado com a regulacdo automadtica de uma empresa,
originando feedbacks de variagdes nos resultados que acabavam por nao
corresponder a realidade econdémica ou tecnoldgica das opera¢des da empresa
nesse momento. O termo “sistemas de controlo de gestao” é utilizado para
auferir a inter-relagao entre todos os controlos de uma organizacao (Hewege,
2012).

Segundo Otley, 1999, os sistemas de controlo de gestao providenciam
informagao 1til para todos os intervenientes de uma empresa idealizarem o seu
trabalho através da manutencdo de certos padrdes comportamentais (Otley,
1999). Atualmente, estes sistemas compreendem o uso de medidas de
desempenho tanto financeiras como nao financeiras que estao correlacionadas

com a estratégia de negdcio das organizagoes.
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1.5 “Sistemas de Gestao de Desempenho”

Até entao, surgiram inadmeros modelos de avaliagao de desempenho capazes
de direcionar as empresas a obten¢ao de uma maior adaptabilidade de resposta
ao contexto exterior e as necessidades dos clientes, criando, dessa forma, valor.

Atualmente, os sistemas de gestao de desempenho detém uma aceitagao
generalizada, sendo estes constituidos por varios elementos-chave dos sistemas
de controlo, entre os quais a medi¢do, comparacao, andlise e atuacao (Bititci et
al., 2018). A este proposito, € importante referir que o termo “Sistemas de
controlo de gestao” foi recentemente adaptado. Ferreira e Otley (2009)
postularam uma nova designacao que inclui todos os aspetos do controlo
organizacional, mesmo aqueles sob o titulo de Sistemas de Controlo de Gestao -
sendo esta denominada “Sistemas de Gestao de Desempenho”.

Ferreira e Otley (2009) veem os sistemas de gestao de desempenho como “a
evolugao dos mecanismos formais e informais, processos, sistemas e networks
utilizados pelas organizacoes para transmitir os principais objetivos e metas
suscitados pelos gestores, para auxiliar o processo estratégico e a gestao
continua através de andlises, planeamento, medi¢ao, desempenho, controlo,
compensacao e gerir amplamente o desempenho, além de apoiar e facilitar a
aprendizagem e a mudanga organizacional” (Ferreira & Otley, 2009, p. 264).
Estes sistemas compreendem um conjunto de varios subsistemas, que poderao
ser desenhados por diferentes pessoas ou departamentos em diferentes
momentos do tempo, e, quando coordenados, poderao auxiliar a organizacao a
atingir os seus objetivos (Otley, 2016). Mais recentemente, Franco-Santos e Otley
(2018) reforcam que estes sao sistemas gerais que combinam uma variedade de
mecanismos especificos que se alteram de organizagdo para organiza¢dao
(Franco-Santos & Otley, 2018).

Bititci et al., 2018, também confirmam que a gestao de desempenho constitui

uma pratica comum a todos os setores. No entanto, inumeras criticas,
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respeitantes ndo s6 a contra produtividade desta gestao, como a falta de estudos
que permitam fundamentar conhecimentos relativos a gestao de desempenho
em ambientes dinamicos, ainda persistem (Bititci et al., 2018). Dai que apos uma
enorme consideracdo, os autores se tenham preocupado em formar uma
metateoria sobre a gestao de desempenho e as suas medidas, compilando um
enorme numero de contribuicdes de diferentes perspetivas teoricas, que
pudesse contribuir para a constituicao de uma base teorética mais robusta deste
tema.

Durante a constituicado da sua metateoria, os autores incluiram estudos
alusivos as dimensoes sociais e técnicas dos modelos de controlo e a forma
como estas se incorporavam nos modelos atuais. Os controlos sociais sao
emergentes, focam-se em aspetos culturais e comportamentais e incluem a
participagao nos processos de decisao e a colaboragdo. Os controlos técnicos sao
racionais e planeados, incluem o planeamento do negdcio, a defini¢do de metas
ou até de recompensas (Bititci et al., 2018).

Os autores acreditam que, desta forma, a literatura evoluiu de “medidas de
desempenho” (o que se deve medir), para desempenho da gestao (como utilizar
as medidas para gerir o desempenho das organizagoes) (Bititci et al., 2018).

Franco-Santos et al. (2012) descrevem os sistemas contemporaneos, seguindo
a abordagem ja postulada por Franco-Santos et al. (2007), clarificando que estes
sistemas existem quando as medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras sao utilizadas para operacionalizar objetivos estratégicos. Sendo
assim, sistemas que se baseiam em cost drivers, medidos apenas em termos
financeiros, como os de orcamentacao tradicional e sistemas de custeio
baseados nas atividades, ja nao sdao considerados como sistemas
contemporaneos de controlo de gestao. Contudo, sistemas baseados no Balanced
Scorecard, como o de Kaplan e Norton, o prisma do desempenho de Neely, o

modelo de Simons, Levers of Control, e os modelos que adotam KPIs, que de
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alguma forma estejam conectados com a estratégia, passam a ser considerados
como Sistemas Contemporaneos (Franco-Santos et al., 2012).

Por fim, Chenhall (2003) também reforca a ideia de que toda a literatura
respeitante a esta drea tem reconhecido, cada vez mais, a necessidade da
existéncia de investigacdes que se baseiam mais em fundagOes tedricas

coerentes (Chenhall, 2003).

1.6 Sistemas Integrados

Em 1999, Neely argumentava que quando as empresas procuram melhorar o
seu desempenho, em vez de tentaram otimizar cada processo em cada fungao,
devem procurar envolver os fluxos horizontais de informacgao e materiais de
uma forma holistica, por forma a serem bem-sucedidas. Segundo esta
perspetiva, estes sistemas enfatizam os mecanismos de partilha de informacao
como os principais drivers de integracao (Neely, 1999).

Contudo, a principal questao diferenciadora destes sistemas é a sua
capacidade de influenciar o comportamento dos trabalhadores de uma
organizacao. Estes sistemas impulsionam o alinhamento das medidas definidas
com a estratégia, capacitando as pessoas da direcdo que a empresa pretende
tomar (Neely, 1999). A forma como a estratégia é comunicada conduz ao
alinhamento dos trabalhadores e, consequentemente, ao sucesso da
implementacao destes sistemas (Ferreira & Otley, 2009). Paralelamente, a
premissa de que as recompensas dos trabalhadores sao baseadas em medidas
de gestao de desempenho justas e de cardter nao so financeiro, auxiliam direta
ou indiretamente a motivacao dos trabalhadores (Malmi & Brown, 2008; Neely,
1999).

Através dos mecanismos de partilha de informacdo, da idealizacdo de
feedback e da disponibilizagio de um conjunto de ferramentas e praticas

adjacentes a implementacao destes sistemas, os gestores asseguram-se que o
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controlo idealizado tem como principal objetivo alinhar o comportamento dos
trabalhadores com a estratégia e os objetivos da empresa (Malmi & Brown,
2008). Os gestores de recursos humanos e os gestores de pessoas passam entao a
deter um papel mais ativo dentro da organizacao (Neely, 1999).

Adicionalmente, estes sistemas caracterizam-se por uma alteragao do mindset
das empresas, no sentido em que a satisfacdo das necessidades dos clientes se
torna um fator critico de sucesso. Nessa conformidade, é importante destacar a
capacidade destes sistemas se adaptarem as constantes alteragdes das
necessidades dos clientes, uma vez que os mercados se tornam cada vez mais
dinadmicos (Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008).

A principal forma de criar valor para os clientes passa pela focalizacao da
definicio de medidas de desempenho ndo financeiras e de longo prazo, pela
melhoria continua de processos que englobam todas as dimensdes das
empresas e pela énfase que é concedida ao poder da tecnologia de informagao
que permite a idealizagao de uma coletanea de dados, e consequente analise dos
mesmos, de uma forma rdpida e eficaz (Malmi & Brown, 2008; Neely, 1999).

Nao obstante, ¢ importante frisar que os mecanismos de controlo que
formam um Sistema de Gestao de Desempenho estdao conectados entre si de
varias maneiras, nao operando de uma forma isolada (Ferreira & Otley, 2009;
Malmi & Brown, 2008). Estes sistemas sao agora utilizados para capturar uma
visdo mais holistica da gestao e do controlo do desempenho organizacional
(Ferreira & Otley, 2009). Desta forma, poder-se-4 obter uma compreensao
integral dos fenémenos e de todos os processos envolventes, entrando aqui o
conceito de modelo integrado — um modelo sem quebras entre as varias partes
que o constituem.

Apesar de os Sistemas Integrados de Controlo de Gestao trazerem intiimeras
vantagens as empresas aquando da sua implementa¢do, ainda existe uma

lacuna na literatura que permita descrever ao pormenor quais as principais
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caracteristicas destes sistemas. O quadro abaixo permite reunir essas

caracteristicas, tendo em conta a revisao efetuada em artigos sobre o tema.

Tabela 1: As principais caracteristicas dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do préprio autor

Autor Caracteristicas dos Sistemas Integrados

Neely, 1999 Enfatizam os mecanismos de informa¢ao como o

principal driver de integracao.

Capacitam os trabalhadores da direcao da empresa.

Auxiliam a diferenciagdo das empresas através da

criagdo de valor para o cliente.

Enaltecem a focalizacao em medidas de desempenho nao

financeiras.

As medidas devem estar alinhadas com a estratégia, por

forma a influenciarem comportamentos.

Procura pela melhoria continua dos processos de todas
as dimensdes de uma organizagao, por forma a entregar

mais valor aos clientes.

Os gestores de recursos humanos e os gestores de

pessoas tém um papel mais ativo.

As recompensas sao baseadas em medidas de gestao de

desempenho.

A opiniao dos clientes é valorizada, uma vez que passa a

estar interligada com o desempenho financeiro.

Englobam sistemas de poder da tecnologia de
informacdo que permitem coletar e analisar dados sobre

os clientes de forma rapida e eficaz.

Malmi e Brown, 2008 Sistemas que influenciam o comportamento.

O controlo idealizado tem como objetivo alinhar o
comportamento dos trabalhadores com a estratégia e

objetivos da empresa.

Disponibilizam um conjunto de ferramentas e praticas
que auxiliam os gestores a direcionar o comportamento

dos trabalhadores.

Alinham o planeamento operacional, onde se definem
acoes de curto prazo, com o planeamento estratégico,

onde inferem e salientam a importancia da defini¢ao de

objetivos de longo prazo.

16



Salientam a importancia da definicaio de medidas de
desempenho e da idealizagao de feedback, por forma a
adaptar qualquer agdo necessaria para a concretizacao

final dessas mesmas medidas.

Englobam os sistemas de recompensa como forma de

motivarem direta ou indiretamente os trabalhadores.

Os valores e normas de uma empresa sao incluidos como
formas de alinhar e motivar os trabalhadores a aderirem

a cultura da empresa.

Ferreira e Otley, 2009

Guiam as empresas numa formula¢do e execugao da

estratégia que enalteca o desempenho da empresa.

Salientam a comunica¢do como um dos principais fatores
para o sucesso destes sistemas e, consequentemente, do

desempenho da empresa.

Promovem a capacidade das empresas se adaptarem as
alteragdes nos mercados. Acontecimentos inesperados
podem influenciar a definicdo estratégica e o

desempenho da empresa.

Permitem a idealizacdo de uma analise da estrutura, das
operagoes e do uso das técnicas e processos de uma

forma holistica.

O design destes sistemas concede-lhes a possibilidade de
serem utilizados e adaptados a estrutura de qualquer
tipo de organizacao.

2 A Importancia dos Fatores Contingenciais

Os sistemas integrados de controlo de gestao combinam uma variedade de

mecanismos especificos que variam de organizacdo para organizagao (Franco-

Santos & Otley, 2018). Segunda a teoria da contingéncia, os sistemas de gestao

de desempenho nao podem ser universalmente apropriados. “Cada

organizagao necessita de desenhar o seu proprio sistema, de acordo com as suas

circunstancias, por forma a evitar a perda de desempenho” (Franco-Santos et al.,

2012, p. 98). Desta forma, a consideracao e o estudo de fatores contingenciais
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como a incerteza no contexto, a dimensao, a cultura, a organizacao, a estratégia
e qual o tipo de lideranca da organizacao, tornam-se essenciais para entender
que tipo de sistemas de controlo e mecanismos deverao ser adotados, qual a
intensidade, ou até mesmo que sistema de medicao de desempenho é que
devera ser implementado.

Os fatores contingenciais poderdo surgir das mais variadas formas, desde
eventos externos, que estao fora do controlo da empresa, até mesmo a acoes de
outras industrias concorrentes. Desta forma, é muito importante que a
estratégia definida contenha algumas provisdes capazes de fazer face as
adversidades contingenciais que possam surgir, independentemente de estas
virem realmente a concretizar-se ou nao (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

Franco-Santos et al. (2012), numa andlise que idealizaram relativa as
consequéncias dos sistemas de gestdo de desempenho contemporaneos,
salientaram o resultado de um estudo de Bititci et al. (2006), no qual podia
observar-se que a implementacdo destes sistemas conduzia a uma alteragao
cultural e do tipo de lideranca da empresa. Estes autores também
recomendavam uma maior investigagdo nesta drea, uma vez que eles acreditam
que muitas das inconsisténcias encontradas ao longo do seu estudo poderiam
ser explicadas através do estudo dos contextos em que estas observagdes foram
realizadas.

Ja Ferreira e Otley (2009), no desenvolvimento do seu modelo, salientam a
importancia dos fatores contingenciais como forma de poderem explicar o
porqueé de certos padroes de controlo serem mais ou menos eficazes (Ferreira &
Otley, 2009).

Alguns autores argumentam até que o controlo do comportamento humano
pode representar uma gestao complexa de questoes, uma vez que as reagdes aos

mesmos estimulos tendem a produzir respostas muito varidveis, dependo do
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contexto social, cultural, politico, organizacional e individual que a empresa se

insere (Hewege, 2012).

3 A Importancia das Ferramentas e dos Processos

Ao longo deste estudo irdo ser clarificadas as intimeras ferramentas e
processos que compreendem os Sistemas Integrados de Controlo de Gestao e
que levam a execucdo do planeamento. Nao obstante, ¢ importante
compreender que estes sistemas nao introduzem novas técnicas contabilisticas,
mas sim novas formas de aplicar e melhorar o uso das mesmas (Bourmistrov &
Kaarbge, 2013).

As ferramentas, que poderao ser revistas como solugdes para os problemas
do controlo de gestao, auxiliam na monitorizagao, na definicao dos objetivos e
na definicao dos incentivos adequados para os seus colaboradores, sendo que
estas sdo vistas como boas praticas de gestao.

Os processos constituem um conjunto de medidas de gestao e de atividades
que, de uma forma integrada, sao capazes de conduzir a execugao estratégica.
Estes processos poderao ser sequenciais ou simultaneos, tendo em conta a
natureza do sistema e o que este exige.

De acordo com estas defini¢des, pode-se decretar que as ferramentas
representam um dos principais meios de auxilio na definicao e
desenvolvimento de processos, detetando e minimizando desvios, por forma a

nao afetar o ciclo de gestao que constitui cada um destes sistemas.

4 Introducao dos Modelos
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A teoria dos sistemas, perspetiva que ird ser assumida ao longo deste TFM,
apoia a constituicao de modelos estruturados que possam sustentar as razoes
pelas quais os problemas relacionados com o controlo de gestdo continuam a
aparecer aquando da sua implementagao (Hewege, 2012). Dai que se consiga
efetuar uma interligacao entre a teoria dos sistemas e a formulacao de modelos
integrados de controlo de gestao.

Estes sistemas utilizam modelos como forma de conceptualizarem um tema e
de definirem as relacdes entre as diferentes dimensdes e fatores que o
constituem. Nessa conformidade, os modelos sao compostos por diversos
elementos que, se alterados ou eliminados sem se entender as principais
caracteristicas que os conectam, poderao afetar outros elementos do modelo e o
proprio desempenho da empresa quando a esta se aplica (Garengo, Biazzo, &
Bititci, 2005).

Nesta otica, um modelo podera ser caracterizado por um conjunto de
alternativas conceptuais, independentes ou dependentes, com o objetivo de
elucidar algo teoricamente, entendendo as caracteristicas das empresas, e
auxiliando-as a tomar o seu rumo. Por outras palavras, trata-se de um quadro
conceptual que engloba processos e agdes como meios que capacitem a empresa
a atingir um objetivo final.

Neste caso em concreto, os modelos de gestao de desempenho
disponibilizam indicadores importantes que guiam as empresas a selecionarem
a melhor forma de atingir a execugao estratégica com sucesso. Quando as
empresas se guiam por um modelo, tornam-se capazes de justificar a sua
situagao atual, tal como as suas agOes, sejam estas positivas ou negativas
(Broadbent & Laughlin, 2009). Estes modelos auxiliam os processos de melhoria

continua, tomada de decisdao e a gestao e controlo estratégicos (Garengo et al.,

2005).
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Atualmente, ainda ndo existem solugdes capazes de garantir a execugao
estratégica; contudo, existem inimeros sistemas, modelos e ferramentas aptos
para auxiliar as empresas a alcancarem essa mesma execugao com O SUCESSO
desejado. Nesta seccao propoe-se uma andlise generalizada aos modelos de
comando e-controlo, mais especificamente ao modelo de Execution Premium
(Kaplan & Norton, 2008a) e ao modelo de Ferreira & Otley (Ferreira & Otley,
2009), e a um modelo de autocontrolo, o modelo de Beyond Budgeting.

Os modelos selecionados foram considerados como os sistemas mais
adequados para motivar o comportamento dos trabalhadores no sentido da
execucao estratégica. Mais concretamente, o modelo de Execution Premium foi
selecionado pela sua estrutura diferenciada em closed-loop, abrangendo todas as
questdes que envolvem a estratégia desde a sua formulagao a sua execugao. O
modelo de Ferreira & Otley foi selecionado por se apresentar como uma prdpria
ferramenta capaz de guiar uma empresa de qualquer tipo a idealizar uma boa
gestdo de desempenho. E, por fim, o modelo de Beyond Budgeting foi
selecionado por se destacar na apresentagao de uma solugdo capaz de se
adaptar aos diversos contextos de incerteza. Caracteriza-se por ser um modelo
flexivel que apoia a descentralizagao, diferenciando-se dos modelos mais
tradicionais.

Adicionalmente, um fator de escolha que também pesou na selecao destes
modelos foi o facto de estes utilizarem e descreverem as ferramentas que
compoem o0s sistemas integrados de controlo de gestao mais utilizadas e
desenvolvidas nos dultimos anos, entre as quais BSC, EVA, TDABC,

benchmarking e os Rolling Forecasts.

4.1 Modelo de Execution Premium

Em 2000, Kaplan & Norton idealizaram um estudo no qual demonstravam

que mais de 80% dos executivos nao disponibilizavam nem uma hora por més
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do seu tempo para discutir a estratégia da empresa, o que significava que a
andlise da estratégia ndo era idealizada de uma forma continua (Kaplan &
Norton, 2000).

O modelo de Execution Premium € assim introduzido por Kaplan & Norton,
em 2008, com o principal propdsito de alinhar a estratégia e as operagdes dentro
de uma organizacao, tentando, desta forma, colmatar a lacuna que existe entre a
formulagao e a execugdo da estratégia (Kaplan & Norton, 2008a). Tal como os
autores indicam, “é bom que as empresas detenham um grande ntmero de
ferramentas estratégicas e operacionais disponiveis, mas ainda assim carecem
de uma teoria ou estrutura que as guie até que possa obter uma integracao de
sucesso a partir de todas essas ferramentas” (Kaplan & Norton, 2008b, p. 7).
Esta estrutura vem auxiliar a idealizagao do controlo de gestao nas empresas,
guiando-as para uma integracdo com sucesso, através das inameras
ferramentas e processos que disponibiliza.

O modelo apresenta uma estrutura integrada de execucao e estratégia de
comando e-controlo, o que significa que, em termos de processo, o modelo
detém uma ordem de execucgdo. Este reparte-se em trés grupos principais,
sendo que cada grupo é constituido por duas fases, formando uma totalidade
de seis fases, tal como demonstrado na figura 1. O primeiro grupo retrata a
clarificacdo da estratégia, partindo em primeiro lugar do desenvolvimento da
mesma e sO depois € que parte para a sua clarificagdao. O segundo grupo tem
como objetivo guiar o desempenho da empresa através do alinhamento das
pessoas e do planeamento das operagoes — planeamento do dia-a-dia. Por fim, o
terceiro grupo representa a otimizacao dos dados e dos recursos de informagao,
através da monitorizagao e aprendizagem e da execucao de testes e adaptacdo a
acdes corretivas. E importante evidenciar que existe uma interdependéncia
entre as fases, sendo que o desenvolvimento de uma fase influenciara sempre a

seguinte, exigindo uma maior coordenagao entre todas as unidades de uma
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empresa e de toda a equipa. A execucao de cada uma destas fases ¢ auxiliada
pelas inimeras ferramentas disponiveis dentro de uma empresa, entre as quais
os mapas estratégicos, o Balanced Scorecard, STRATEX, painéis de instrumentos,
forecasts, planos de capacidade de recursos e os orcamentos (Kaplan, 2009;
Kaplan & Norton, 2008a).

Para além das diversas fases acima citadas, é importante salientar a lideranca
como o principal fator-chave de sucesso, fator este implicito durante a
constituigdo do modelo, que representa a capacidade de conduzir a empresa a
um bom desempenho. O processo de implementacdo deve, por isso, ser
acompanhado por um lider qualificado, capaz de comunicar a visao e a
estratégia da organizacdo aos seus colaboradores de uma forma eficaz,

direcionando, consequentemente, a empresa ao sucesso (Kaplan & Norton,

2008b).

2 Plan the Strategy Develop the Strategy
¢ Strategy map/themes |l o Mission, values, vision
* Measures/targets » Strategic analysis
¢ Initiative portfolios * Strategy formulation

* Funding/STRATEX

3 6
Align the Organization u Strategic Plan ‘ Performance Test and Adapt ‘
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* Business units > = Strategy map > « Profitability analysis
* Support units * Balanced Scorecard » Strategy correlations
* Employees * STRATEX * Emerging strategies
71 Results
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« Key process 5[ ® Sales forecast \» o Strategy reviews
improvement * Resource requirements ¢ Operating reviews
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" Execution j
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Figura 1: Modelo de Execution Premium
Fonte: Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard, 2009

4.2 Modelo de Ferreira & Otley
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Segundo Ferreira & Otley (2009), a literatura existente alusiva aos sistemas
de controlo de gestao, perspetivada por Robert Anthony (1965) e subsequentes
autores, tornava-se bastante restrita ao nivel dos aspetos organizacionais que
abrangia, acabando por desconectar o planeamento estratégico do controlo
operacional de uma empresa. Esta desconexao encorajou os autores a
desenvolverem, em 2009, um modelo de comando e-controlo, que tentaria
mitigar as ambiguidades provenientes dos diferentes estudos acerca do tema,
incluindo as relagoes que implicam o uso e o design destes sistemas (Ferreira &
Otley, 2009).

O modelo foi denominado como “Sistemas de Gestao de Desempenho”,
passando assim a refletir uma mudanca das abordagens tradicionais do
controlo nas organizagoes, de sistemas de controlo compartimentados, para
uma perspetiva mais ampla e inter-relacionada do papel do controlo e gestao
do desempenho organizacional. Os controlos informais foram os mais
enfatizados na construgao deste modelo (Ferreira & Otley, 2009).

Por forma a desenvolverem o seu proprio modelo, Ferreira & Otley (2009)
idealizaram uma analise empirica da aplicagdo de varios sistemas de controlo
de gestao em diferentes organizagoes (Broadbent & Laughlin, 2009), inspirando-
se complementarmente nos modelos de Simon (1995), LOC — Levers of Control, e
de Otley (1999), respeitantes a gestao de desempenho. Ambos os paradigmas se
focavam na importancia da estratégia e no impacto dos sistemas de controlo,
tanto diagndsticos, como interativos, sendo estes calculados através do uso de
medidas de desempenho.

Uma maior énfase foi dada a extensao do modelo de Otley (1999). Os
principais objetivos passavam por eliminar a prevaléncia de uma perspetiva
estatica dos sistemas de controlo fundamentada por Otley em 1999, explicitar o
papel da visdo e da missao, evidenciar quais 0os mecanismos e 0s processos que

devem ser utilizados para que os objetivos sejam corretamente identificados e
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alcangados pelos trabalhadores e gestores de uma empresa e, por fim, explicitar
a conexao entre as diferentes partes que constituem um sistema. Este modelo
passou a funcionar como uma ferramenta de investigacdo que pudesse
descrever a disposi¢ao e a operacao dos Sistemas de Gestao de Desempenho de
um modo mais holistico e mais eficiente possivel (Ferreira & Otley, 2009).

A sua estrutura foca-se em apenas 12 questdes apresentadas abaixo na figura
2. O desenvolvimento de cada questao foi influenciado por estudos de diversos
outros autores, entre os quais Otley e Simons, tal como referenciado
anteriormente, Chenhall, Thompson e Strickland, Hope e Fraser, incluindo,
desta forma, algumas caracteristicas comuns ao Modelo de Beyond Budgeting, os
classicos Merchant e Van der Sted, entre outros. Estas questdes, que sao
colocadas aos diferentes niveis hierdrquicos de uma empresa, conectam o
desenvolvimento das principais medidas de desempenho a estratégia, e, por
sua vez, a estratégia definida pela empresa conecta-se com os objetivos e os
principais fatores de sucesso das empresas. A coeréncia existente entre todas
estas diferentes conexdes representa a parte mais desafiante de todo o sistema.
Dai a necessidade da implementagao de técnicas e bons fluxos de informacao
(Ferreira & Otley, 2009).

E fundamental que os planos e as estratégias desenvolvidos pelas empresas
sejam eficientemente implementados. Baseando-se neste proposito, os autores
pretendiam que este modelo servisse de ponto de partida para diversas
investigacoes futuras que examinassem qual o design mais apropriado dos
Sistemas de Gestao de Desempenho para os respetivos contextos em que cada
empresa se insere. Este modelo, em especifico, ja possui a capacidade de ser
utilizado, por exemplo, tanto em organiza¢des com fins lucrativos, como em

organizagoes sem fins lucrativos (Ferreira & Otley, 2009).
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Figura 2: Modelo de Ferreira & Otley
Fonte: Ferreira & Otley, The design and use of performance management systems: an extended
framework for analysis, 2009, p. 268

Na esquematizacao do modelo foram incluidos fatores contextuais, como a
estratégia e a estrutura organizacional, por estes serem significativamente
influenciados pela organizacdo em si. Todos os outros fatores foram vistos
como externos, ou seja, como fatores contingenciais que devem ser
posteriormente estudados. Sendo assim, este sistema nao se baseia em relagoes
de causa e efeito, as principais causadoras de assung¢des que acabam por
restringir o processo de aprendizagem, uma vez que se torna expectavel que
cada empresa possua inconsisténcias nas diferentes praticas adotadas que irao
coadunar-se com as diferentes fases evolutivas em que se apresentam. Os
fatores inesperados, ndo planeados, ajudam as empresas a tomarem decisoes e a
apresentarem evolucdes dispares (Ferreira & Otley, 2009).

No final do seu estudo, os autores incluiram duas andlises praticas da

aplicabilidade do modelo em duas empresas de renome, mas muito distintas
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entre si: os CTT e a Texco. Segundo os autores, “o modelo pode ser utilizado
efetivamente para gerar uma visdo geral e preliminar das principais
caracteristicas dos sistemas de gestao de desempenho” (Ferreira & Otley, 2009,
p. 279). Por outras palavras, o modelo constitui uma boa ferramenta de
sistematizagao das opgoes das empresas, auxiliando na conexdo entre todos os
pontos, sem que o foco na estratégia e em todas as interconexoes das diferentes
areas de negocio e producao da empresa seja de alguma forma desviado

(Ferreira & Otley, 2009).

4.3 Modelo de Beyond Budgeting

Hope e Fraser (2003) argumentam que os sistemas de orcamentacao
tradicional “desencorajam a partilha de informagao”, “destituem a linha da
frente de uma organizacao” e “atrasam a resposta das empresas ao mercado até
ser tarde demais”, o que acaba por as desconectar da estratégia formulada
(Hope & Fraser, 2003b).

De acordo com a perspetiva de Bourmistrov e Karboe (2013), “a razao para a
mudanca prevalece da necessidade de um novo tipo de mentalidade que
permita a melhoria dos processos de tomada de decisdo, através da existéncia
de informagao dinamica e atualizada” (Bourmistrov & Kaarbee, 2013, p. 202).

Neste sentido, em 1998 surgiu o Modelo de Beyond Budgeting, modelo este
capaz de encontrar uma solucdo para organizagdoes mais complexas, que se
inserem em contextos de maior incerteza, e que necessitam de um modelo mais
interativo que va para além de um sistema or¢amental tradicional, para
definirem a sua estratégia.

“As unidades de negocio passaram a estar mais preocupadas em atingir os
objetivos de vendas do que propriamente a satisfazer os seus clientes” (Hope &
Fraser, 2003b, p. 113). A partir desta declaracao, Hope e Fraser concluiram que

neste tipo de empresas o processo de idealizacao de um orgamento passou a ser
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uma pratica bastante ineficiente. Em virtude desta insatisfacdo, aquando a
criagdo do seu modelo, os autores fundaram uma organiza¢io denominada
Beyond Budgeting Round Table (BBRT). Esta organizacdao passou a incluir
individuos e organizagdes com interesse em gerir as suas empresas sem
or¢camentos, podendo aprender a aplicar o Beyond Budgeting como um modelo
de gestdao de desempenho e a usufruir do auxilio do Instituto durante todo o
processo de implementacao.

Neste sentido, o0 modelo de Beyond Budgeting tem como principal objetivo
descentralizar a gestao, criando uma estrutura organizacional mais flexivel e
adaptativa onde a responsabilizagio é concedida maioritariamente aos
trabalhadores. Para tal, o modelo incluiu um conjunto de 12 principios cruciais
a sua implementacdo, divididos em duas categorias-chave — uma organiza 6
principios correspondentes ao tipo de lideranga que devera ser adotada e a
outra organiza 6 principios referentes a constituicao de processos de gestao de
desempenho adaptativos. Por forma a manter a sua coeréncia, estes nao
poderdo ser implementados de uma forma isolada (BBRT, 2016; de Waal, 2005).

As organizagoes, ao adotarem o Modelo de Beyond Budgeting como o seu
sistema integrado de controlo de gestdo, comecam a atravessar por inimeros
processos de transformacgao, adotando novos tipos de ferramentas de gestao, e
alterando algumas das suas praticas, entre as quais as que sao seguidamente
enumeradas: os orcamentos deixam de determinar como é que 0s recursos vao
ser alocados; as vendas das unidades de negocio deixam de ser utilizadas como
uma medida de desempenho para os trabalhadores serem avaliados e
recompensados; as empresas passam a utilizar metas de longo prazo baseadas
em benchmarks; os KPIs passam a ser os elementos a ser utilizados para medigao
do desempenho; os gestores ganham mais liberdade para tomar decisdes; sao
idealizados Rolling Forecasts que podem ser facilmente adaptados caso algo nao

corra conforme o esperado, e € expectavel que se idealizem relatérios regulares
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relativos ao progresso que cada unidade obteve por forma a atingir o seu
objetivo final (Hope & Fraser, 2003b). A incrementa¢ao de um maior nivel de
partilha de informagao, proveniente das alteragdes nos sistemas de gestao de
desempenho, esta relacionada, maioritariamente, com as altera¢des ao nivel dos
processos de decisao e dos comportamentos da empresa como um todo
(Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Em 2010, Libby e Lindsay idealizaram um estudo na tentativa de percecionar
até que ponto varios gestores de diversas empresas norte-americanas estariam
dispostos a abandonar o orcamento tradicional para passar a utilizar outros
métodos ou modelos como o Beyond Budgeting. Quando questionadas acerca da
sua satisfacao com o tipo de orcamentacao que praticavam atualmente, 94% das
empresas responderam que nao faziam teng¢des de a abandonar num futuro
proximo e apenas 1% indicou que iria abandonar o tipo de orcamentagao
tradicional (Libby & Lindsay, 2010).

Posteriormente, questionou-se, apenas as empresas canadianas, se
pretendiam fazer algumas alteragdes nos seus sistemas de orcamentagao nos
proximos dois anos. 46% responderam positivamente. Estas apontaram o tempo
gasto a elaborar o or¢amento, que pode nao compensar o custo de o fazer, a
falta de flexibilidade de adaptagao a alteragdoes no contexto, a manipulagao, a
indiferenca que é prestada aos relatorios or¢amentais e a desconexao existente
entre o orcamento e a estratégia da empresa, como os principais fatores que
incentivariam essa mudanga. Na resposta a questao de que alteragdes gostariam
que fossem idealizadas, salientou-se a utilizacao de Rolling Forecasts, a melhoria
no alinhamento entre o planeamento estratégico e o orcamento e a incorporagao
de uma orientacdo de bottom-up como os principais métodos e técnicas
destacados (Libby & Lindsay, 2010), o que vai ao encontro dos varios

argumentos ja anteriormente postulados por Hope and Fraser (2003).
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No entanto, na conclusao do seu estudo, os autores declararam que apesar de
Hope e Fraser “terem adicionado uma contribuicao valiosa ao estudo deste
tema”, as empresas continuam a achar que o modelo de orcamentacao
tradicional constitui uma peca fundamental para o controlo adequado dos seus
sistemas de gestao (Libby & Lindsay, 2010, p. 67). Assim, conclui-se que uma
maior fundamentagdo tedrica acerca deste tema e das suas consequéncias é
fundamental para a contribuicio de uma maior adesdo por parte das
organizagOes ao modelo de Beyond Budegting.

Por forma a combater esta lacuna, Boursmistrov e Karboe (2013) analisaram a
adaptacao de duas grandes empresas, OilCo and TelCo, a alguns ideais do
Beyond Budgeting. Reforca-se que a forma como estas empresas implementaram
os conceitos do Beyond Budgeting foi bastante semelhante, de maneira a que os
autores conseguissem entender as alteracdes nos processos a partir das
diferentes perspetivas dos gestores envolvidos. Atualmente, ambas as empresas
sao membros do BBRT.

Os autores defendem que um dos principais problemas associados a
or¢amentagao tradicional se prende com o “conforto” que os gestores sentem
quando tomam as suas decisoes. Nas empresas que se inserem em contextos de
constantes alteragOes, este tipo de “conforto” na altura da tomada de decisao
acaba por ser ainda mais problematico. Os gestores, ao nao sairem das suas
zonas de conforto, acabam por nao experimentar outros tipos de
comportamentos, limitando as suas capacidades de progressao (Bourmistrov &
Kaarbee, 2013).

No caso especifico da OilCo, uma das maiores empresas de energia do
mundo, o tipo de controlo de gestao utilizado - o or¢gamento tradicional - nao
lhes permitia iniciar projetos que ndao constassem no orgamento e os gestores

nao detinham qualquer autonomia para tomarem as suas decisdes, tendo
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sempre que analisar e reportar os desvios, tomando as suas decisdes a partir
dos mesmos (Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Ja a TelCo, uma empresa da industria da comunicagdo, apercebeu-se que
cada vez mais o or¢camento nao lhes fornecia a informagao necessdria para
tomarem decisOes relevantes em contextos de mercados instaveis e de rapida
adaptagao e que este também nao era capaz de sugerir atividades que fossem ao
encontro dos objetivos estratégicos (Bourmistrov & Kaarbee, 2013).

No final, ambas as empresas notaram varias alteracdes ao nivel do seu
desempenho. Em primeiro lugar, as medidas de desempenho e os objetivos
utilizados passaram de valores absolutos para valores relativos, o que ajudou
na idealizacao de comparagdes de desempenho, nao sé ao nivel departamental,
como também ao nivel de benchmarking com outras empresas do setor. Em
segundo lugar, passaram a idealizar forecasts regulares e ajustaveis, o que os
ajudou a serem mais ambiciosas em termos dos objetivos a atingir. Em terceiro
lugar, o facto de todos os trabalhadores passarem a ter acesso aos resultados,
impulsionou uma melhoria na transparéncia dentro da empresa e dos seus
sistemas de informacao. Por dltimo, o aumento do nivel de interacdo e didlogo
entre todos os trabalhadores permitiu a realizagao de um processo de alocagao
de recursos mais eficiente (Bourmistrov & Kaarbge, 2013).

Como os autores referem, “as organizagdes que idealizam experiéncias com
os seus sistemas de gestdo de desempenho, devem estar preparadas para
descobrir que abandonar os orgamentos e introduzir estes sistemas nunca deve
ser visto como um “destino final”, mas sim como uma “jornada” (Bourmistrov

& Kaarbge, 2013, p. 209).

De uma forma generalizada, o seguinte quadro apresenta um conjunto de
caracteristicas capazes de distinguir a funcionalidade e aplicabilidade dos trés

modelos anteriormente apresentados.
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Tabela 2: As principais caracteristicas dos Modelos de Execution Premium, Ferreira & Otley e

Beyond Budgeting
Fonte: Construgao do préprio autor
Caracteristicas Modelos
Execution Premium  Ferreira & Otley Beyond Budgeting
Tipo de Modelo Comando e-controlo ~ Comando e-controlo  Autocontrolo
Principal Alinhar a estratégiae  Funcionar como uma Modelo interativo e

Propdsito do
Modelo

as operagoes,
colmatando a lacuna
existente entre a
formulacao e a
execugao estratégica.

ferramenta capaz de
descrever o design e a
operagao dos
Sistemas de Gestao
de Desempenho de
um modo holistico.

adaptativo que promove
a descentralizacao da
gestdo, incentivando
uma cultura de auto-
governagao e a propria
responsabilizacao dos
trabalhadores.

Fases de um

Apresenta 6 fases de
um processo.

Apresenta 12 “fases”
(questdes de um

Nao apresenta fases de
um processo em

processo
processo). concreto, mas sim 12
principios cruciais a sua
implementacao.
Caracteristicas  Sequenciais, com um  Sequenciais, com um Apesar do modelo nédo
das fases elevado grau de leve grau de apresentar fases, os seus

dependéncia entre si.

dependéncia entre as
mesmas.

principios ndo devem
ser implementados de
uma forma isolada, o
que significa que
poderao ser definidos
tanto simultaneamente
como sequencialmente.

Importancia das

A integracao é obtida
através das

O modelo é

E dada uma enorme

ferramentas apologista da importancia as
ferramentas utilizacao de ferramentas como forma
estratégicas e ferramentas de de substitui¢ao da
operacionais. gestdao, uma vez que  principal ferramenta
ele proprio se que o modelo tenta
identifica como uma. abolir — o orcamento
tradicional.
Capacidade de E um modelo rigido, ~ Os fatores Constitui o modelo que
Adaptacio as faseado e em closed- inesperados, nao representa a maior
. loop, o que significa planeados, sao flexibilidade e
Alteragdes no que em termos de valorizados como adaptabilidade,
Mercado adaptabilidade, existe forma de promovendo
de facto uma fase na representarem a inclusivamente a
qual esta é capacidade das descentralizagao.

promovida; no
entanto, ¢ uma
adaptacao da
estratégia mais tardia.

empresas evoluirem.

32



5 Consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo

de Gestao

A realidade de cada organizagao ¢ um fator incontrolavel e preeminente no
desenvolvimento e desenho dos SICG. O principal objetivo deste TFM é
constituir um enquadramento capaz de associar os principais atributos destes
sistemas com as consequéncias inerentes a implementacao dos mesmos. As
principais consequéncias levantadas na idealizagio deste estudo serdo

apresentadas ao longo deste ponto.

As consequéncias indesejadas “sdao o resultado de agdes conscientes
diferentes das previstas e pretendidas” (Franco-Santos & Otley, 2018, p. 702).

A primeira consequéncia, estudada por Bourne et al. (2000), passava pela
implementacao inicial dos sistemas. Nesta época, entre 0 momento em que se
definia o design até ao momento da verdadeira utilizacdo dos sistemas,
chegavam a passar-se meses. Algumas das razdes pelas quais isto acontecia,
consistia na resisténcia dos gestores em compreenderem e confiarem nas novas
medidas de desempenho e em problemas associados as Infraestruturas de IT.
Por conseguinte, os autores defendiam que a idealizacdo de investigagdes que
compreendessem e salientassem os beneficios da utilizagdo das medidas de
desempenho seria essencial para complementar esta lacuna, o que acabou por
acontecer anos mais tarde (Bourne et al., 2000).

Assim se insere o conceito das consequéncias dos sistemas integrados de
controlo de gestao. No fundo, estas consequéncias acabam por ser o produto
final da influéncia nos comportamentos que os sistemas integrados, através da
orientacdo para a execugao, orientagao dos recursos, das operagoes e da

mudanga, trazem a organizagao.
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Em 2000, Bourne et al. defenderam a importancia do design dos sistemas na
implementacao dos mesmos. Segundo os autores, o primeiro passo para a
implementa¢ao de um sistema de gestao de desempenho é o design e é muito
importante que esta etapa seja sempre mantida em consideragao, uma vez que
uma ma configuragao da mesma, ou uma ma percecao das necessidades de uma
empresa, poderd afetar o seu desempenho final. O segundo passo é referente a
implementacao das medidas de desempenho, que no caso de nao serem revistas
por forma a irem ao encontro da estratégia, poderao conduzir a consequéncias
indesejadas. O terceiro passo retrata a utilizacdo dessas mesmas medidas, onde
pelas razdes acima citadas, deverao ser sempre acompanhadas por processos de
revisao regulares (Bourne et al., 2000).

Em 2013, Langevin e Mendoza idealizaram um estudo relativo aos
comportamentos antiéticos adjacentes a utilizagao dos sistemas de controlo de
gestao e ao quanto a percegao da justica na implementacao destes sistemas pode
reduzir este tipo de comportamentos (Langevin & Mendoza, 2013).

Foram encontradas duas principais consequéncias destes mesmos sistemas: a
criagdo de uma folga orcamental, inerente a projecao de objetivos praticamente
inalcancaveis — o que poderd causar um avultado desperdicio de recursos —e a
manipulacdao de dados, através dos indicadores de desempenho — causando
problemas de integridade e honestidade. “A tendéncia para estes
comportamentos estd relacionada com a pressao que os gestores sentem para
atingir os objetivos anuais”, “se os gestores percecionarem que o sistema é
injusto, eles deixam de esperar receber resultados materiais” (Langevin &
Mendoza, 2013, pp. 211-212).

Como forma de reduzir a percecdao de injusti¢a, os autores sugerem que o0s
gestores devem ter a oportunidade de participar na idealizagao dos objetivos,
deve haver um maior controlo ao nivel da avaliacdo do cumprimento desses

mesmos objetivos, a idealizagdo de feedback deve ser uma pratica comum e
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devem existir multiplas medidas de desempenho. Desta forma, realga-se a
importancia que o desenho dos sistemas de gestdo de desempenho e a forma
como estes sao implementados pelos supervisores detém a nivel das
consequéncias que poderao surgir apos a sua implementacdo (Langevin &
Mendoza, 2013).

A percecao de Franco-Santos e Otley (2018) vai ao encontro da percegao
estudada por Langevin e Mendoza (2013) - a “gravidade das consequéncias
dependera da forma como e de quanto a realidade assumida pelos gestores
difere da realidade em si” (p. 724). As consequéncias indesejadas dos Sistemas
de Gestao de Desempenho ocorrem principalmente quando estes sdo
desenhados, utilizando falsas assung¢oes sobre o comportamento das pessoas e
da incidéncia da incerteza. Estes tipos de assungdes conduzem a adogdo de
mecanismos de controlo que nao vao estar de acordo com o contexto real das
organizacOes, criando efeitos indesejados com custos gerais superiores aos
beneficios. Por outras palavras, a definicao falsa da situacao de controlo leva a
que, com o tempo, surjam consequéncias indesejadas através da transformacao
das relagoes sociais existentes (Franco-Santos & Otley, 2018).

Ja Okwir et al. (2018) afirma que a partir do momento em que os Sistemas de
Gestao de Desempenho sao introduzidos nas empresas, estes podem causar
inumeros efeitos ou alteracdes nessas mesmas empresas, baseados na
complexidade das pessoas que lhes estdao associadas e nas suas interagoes.

Os autores também apontam que outro grande problema parte do facto de a
maior parte das organizagOes, que se inserem em contextos de mercados
dinamicos, estarem a utilizar Sistemas de Gestao de Desempenho estaticos
enquanto utilizam estratégias dinamicas, acabando por causar problemas de
grande complexidade e mds alocagdes de recursos (Okwir et al., 2018). Este
autor acaba por associar a complexidade da integracdo destes modelos numa

empresa com o papel dos gestores que as implementam.
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De facto, o seu estudo exaustivo relativo aos Sistemas de Gestao de
Desempenho a partir de uma teoria complexa, revelou que os controlos técnicos
e os sociais, entre os quais o comportamento das pessoas, as capacidades das
organizagdes, os métodos de coletanea de dados, a andlise e a comunicac¢ao
visual, sdo aqueles que estao na base de uma implementacao eficaz destes
sistemas. Ao contrario daquilo que ¢é amplamente aceite, este estudo
demonstrou que a complexidade resulta da interacao dos Sistemas com os
varios elementos que estdao dentro da organizagao a medida que esta evolui, e
nao do resultado da interacao entre estes sistemas e os varios fatores externos.
As seis principais complexidades ao nivel da implementacao destes sistemas
surgem do amadurecimento dos controlos sociais (como a hierarquia, a
confianga, entre outros) a medida que os sistemas evoluem; do amadurecimento
dos controlos técnicos (utilizacdo de metodologias especificas para analisar o
desempenho da empresa e para alcangar os objetivos pretendidos); do conflito
ou ambiguidade que os novos papéis dos membros de uma organizagao trazem
quando estes sistemas sao implementados; da falta de uma definicao clara das
tarefas que cada membro deve comegar a desenvolver; da complexidade
procedimental que surge quando hd uma falta de informacao relativamente as
prioridades ou aos cursos de agao que devem ser prosseguidos, aquando de
uma mudanga dos costumes numa empresa; e do fracasso do desenvolvimento
de uma tecnologia que acompanhe a implementacao destes sistemas numa
empresa (Okwir et al., 2018).

Os autores concluem que é importante compreender que “os controlos
organizacionais poderao ter diversos impactos nas organizagdes, mesmo
quando estas possuem componentes semelhantes ou que até se encontrem na
mesma industria” (p. 749), uma vez que a capacidade de estas escolherem os
controlos organizacionais é o que ird determinar a eficdcia associada aos

sistemas de gestao de desempenho (Okwir et al., 2018).
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De acordo com a observacao referida anteriormente, Franco-Santos et al.
(2012) idealizaram um estudo no ambito da integracdo do conhecimento de
varios autores sobre estes sistemas com as consequéncias dos mesmos, atraves
de uma revisao da evidéncia empirica existente relativa a este topico. “Entender
0s mecanismos que estao subjacentes a formacgao das diferentes consequéncias
dos sistemas contemporaneos de gestdao de desempenho € crucial para se
determinar a melhor forma de maximizar a eficdcia destes mesmos sistemas”
(Franco-Santos et al., 2012, p. 80). O principal objetivo seria identificar e
categorizar as consequéncias dos sistemas de gestao de desempenho
contemporaneos, providenciando uma estrutura que os integrasse,
classificando-as em trés categorias: comportamento das pessoas, as capacidades
das organizagOes e as consequéncias do desempenho.

A categoria referente ao comportamento das pessoas acabaria por se
relacionar com as consequéncias das acoes e rea¢Oes dos trabalhadores, tendo
em conta a sua motivacao, nivel de participagao e percecao dos objetivos a
concluir dentro da empresa. A categoria relativa a capacidade das organizagoes
idealiza uma associagao com as consequéncias provocadas pelo alinhamento da
estratégia e aprendizagem organizacional, tendo em conta os processos,
competéncias e atividades idealizadas. E, por fim, as consequéncias a nivel do
desempenho estao relacionadas com os diversos resultados financeiros e nao
financeiros das empresas (Franco-Santos et al., 2012).

Por um lado, os autores identificaram que “os sistemas de gestao de
desempenho contemporaneos facilitam o desenvolvimento, a implementagao e
a revisao das estratégias de negocio, concentrando as decisdes e as agdes das
pessoas nos objetivos estratégicos e incentivando um didlogo continuo sobre os
mesmos” (p. 99). Consequentemente, estes sistemas influenciam as praticas das
organiza¢des, modificando a forma como os lideres se comportam e

impactando o desempenho da organizacdo a todos os niveis, através do
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alinhamento dos interesses por parte dos trabalhadores (Franco-Santos et al.,
2012).

Em suma, relativamente aos aspetos positivos da categoria referente ao
comportamento das pessoas, 0s autores salientam o aumento do foco
estratégico, da cooperagdo, coordenagao e participagao, entres todos os
elementos internos e externos a organizagao; salientam uma maior satisfagao
dos trabalhadores a nivel da funcdo, uma vez que os sistemas ajudam os
individuos a entender qual o seu papel dentro da organizagao; salientam uma
melhoria nos processos de tomada de decisao, monitoriza¢do e aprendizagem
devido a implementacao de processos de feedback e observaram uma diferenca
cultural a nivel das empresas, tornando-se mais participativas e reforgando
certos tipos de comportamentos compativeis com os valores e crengas das
empresas (Franco-Santos et al., 2012).

Contudo, em termos de motivac¢do, uma vez que esta se relaciona com o nivel
de participagao dos trabalhadores no processo de medicao e com o sistema de
compensacao dos mesmos, os resultados, de uma forma geral, tornam-se
inconclusivos. As perce¢oes de subjetividade ao nivel das medidas de
desempenho abordadas por cada empresa aumentam, uma vez que estas nao se
baseiam em métricas financeiras, aumentando consequentemente o nivel de
injustica percecionado pelos trabalhadores, os conflitos e as tensdes entre os
mesmos. Adicionalmente, quando os sistemas de compensacao sao baseados
em medidas de desempenho com um fraco alinhamento estratégico, onde ha
pouco controlo e feedback, a motivacdo dos trabalhadores também diminui
(Franco-Santos et al., 2012).

No que diz respeito as consequéncias das capacidades das organizagdes, os
autores encontraram evidéncias de que os SICG influenciam positivamente o
processo de alinhamento, desenvolvimento, implementacdao e revisao da

estratégia. Os sistemas permitem o desenvolvimento de fluxos de informagao
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que funcionam para ambos os lados (gestores e trabalhadores), proporcionando
um aumento dos niveis de comunicacdo da empresa e gerando um cariz de
confianga. As estratégias emergentes, que surgem através da participagao de
todos os intervenientes de uma empresa, incrementam o desenvolvimento das
capacidades de inovacdo e aprendizagem, melhorando as capacidades
estratégicas das empresas. As empresas melhoram as suas praticas de gestao,
desde o desenvolvimento da estratégia, tradugdo da mesma para termos
operacionais, a comunicagao, aprendizagem e feedback (Franco-Santos et al.,
2012).

No entanto, em termos de controlo corporativo da empresa, os resultados
apresentados pelos diferentes estudos sdo inconclusivos. A implementagao
destes sistemas facilita o nivel de comunicagao, alinhamento da estratégia e
controlo entre a empresa-mae e as suas subsidiarias, mas este impacto ainda é
pequeno quando analisado em empresas internacionais com unidades
operacionais sediadas em varios paises, acabando assim por este impacto estar
influenciado pelos fatores contextuais de cada pais (Franco-Santos et al., 2012).

Ao nivel das consequéncias do desempenho, estes sistemas permitem elevar
o desempenho das equipas, verificando-se um maior nivel de partilha de
informacao e sistemas de compensagao associados com o desempenho de
grupo; verifica-se também uma melhoria na gestao da empresa e, além disso, a
subsisténcia de um menor numero de conflitos, um incremento do
empoderamento psicologico e um maior nivel de cooperagao entre a prdpria
empresa e os seus fornecedores (Franco-Santos et al., 2012).

Por outro lado, ao nivel da organizacao e das unidades de negdcio, os
resultados sdo inconclusivos. A implementacdo destes sistemas nao produz
efeitos imediatos no desempenho da empresa. Estes resultados s6 aparecerao

através dos processos de melhoria que irdao ser implementados nas empresas
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apos a continua utilizacdo das técnicas e ferramentas que constituem estes
sistemas (Franco-Santos et al., 2012).

Adicionalmente, Franco-Santos et al. (2012) encontraram evidéncias de que
estes sistemas poderao consumir bastante tempo as empresas, aumentando, por
sua vez, 0s seus custos e gerando algumas tensoes internas. O acesso a medidas
de desempenho ndo financeiras também podera aumentar as perce¢des
subjetivas e a incerteza dos gestores, quando se trata de avaliacdes referentes
aos seus sistemas de compensacao, levando-os a questionar a verdadeira
utilidade de todo o sistema em questao.

Mais tarde, em 2018, num estudo em que se reviram e teorizaram as
consequéncias indesejadas dos Sistemas de Gestao de Desempenho, Franco-
Santos & Otley (2018) conseguiram identificar as cinco principais consequéncias

destes sistemas.

1. Em primeiro lugar, reconheceram que as instrucdes destes sistemas
chegavam a produzir comportamentos estratégicos ao ponto de se
violarem algumas normas éticas, a medida que as pessoas alteravam os
seus proprios comportamentos para atender as expectativas de
desempenho.

2. Em segundo lugar, analisaram que as informacOes respeitantes ao
desempenho das empresas eram geralmente manipuladas por forma a
atenderem aos requisitos de desempenho.

3. Em terceiro lugar, os autores descobriram que os gestores praticavam
uma “atencao seletiva”, ou seja, uma maior atencao as medidas de
desempenho quantificadas, em detrimento daquelas que ndo poderiam
ser medidas. O mesmo acontecia com o0s objetivos de curto-prazo, aos
quais eram dados uma maior énfase, em detrimento dos objetivos de

longo-prazo.
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4. Em quarto lugar, o uso destes sistemas conduz a uma ilusao, por parte
dos gestores, de que estes refletem, de facto, com precisdo o desempenho
real da empresa. Esta ilusao podera deter um cardcter especialmente
negativo quando estamos perante organizagbes que se inserem em
ambientes altamente incertos.

5. Por fim, em quinto lugar, os estudos indicaram que os sistemas sao
capazes de alterar as relagdes sociais que operam dentro das empresas.
Estas rela¢des tanto podem transformar-se de ambientes de desconfianga
e desinteresse para ambientes confidveis que até podem melhorar a

corrupgao, como o contrario.

Adicionalmente, os autores também ilustraram que a sobrecarga
administrativa e os custos de tempo da gestdo, devido ao desenho e
implementacao dos sistemas, poderiam surgir de entre o tema das
consequéncias indesejadas (Franco-Santos & Otley, 2018).

Na perspetiva de outros autores, alguns dos mecanismos de controlo que
constituem os Sistemas, para além de estarem conectados em diversos niveis,
também dependem uns dos outros, o que leva a que algumas das altera¢des
num controlo, por mais pequenas que estas sejam, provoquem altera¢des nos
outros controlos, instigando consequéncias negativas ao nivel do
funcionamento do sistema como um todo (Malmi & Brown, 2008; Otley, 2016).

No final deste capitulo salienta-se que ainda existe algum conhecimento
relativo ao porqué de as empresas adotarem estes sistemas; no entanto, nao
existe tanto conhecimento relativo as consequéncias dos mesmos. Como a
implementacao destes sistemas exige elevados niveis de investimento, o
entendimento das consequéncias que estes sistemas poderao trazer as
organizagOes constitui um topico de elevada importancia (Franco-Santos et al.,

2012).
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Por fim, reforga-se que “as consequéncias indesejadas irdo sempre existir; no
entanto, o uso destes sistemas e a aprimoracao dos processos poderao ajudar a

evitar que estas facam mais mal do que bem” (Franco-Santos & Otley, 2018, p.

725).
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Capitulo 2
Metodologia

1 Metodologia

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada no decorrer deste
trabalho final de mestrado. Caracterizam-se todos os métodos, técnicas e tipos
de analises estratégicas realizados durante todo o processo e definem-se os
varios momentos da investigagao. Assegura-se, por fim, a qualidade de todas as

fontes de estudo utilizadas.

1.1 Metodologia de Investigacao

Este trabalho final de mestrado tem como principal objetivo contribuir para o
desenvolvimento de uma base tedrica que consiga integrar o conhecimento
acerca de trés modelos, que constituem os sistemas integrados de controlo de
gestao, com as consequéncias que advém da utilizagao e implementagao dos
mesmos.

Por forma a encontrar a resposta adequada aos objetivos propostos, este
estudo foi conduzido a partir da seguinte questao de investigacao: “de que
forma os sistemas integrados de controlo de gestao influenciam os
comportamentos dentro de uma organizagao?”, utilizando um método de

ambito qualitativo.
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O desenvolvimento deste enquadramento tedrico requer a combinagao de
varias contribuicdes, de autores de renome, que conceptualizam os sistemas
integrados de controlo de gestao a partir de diferentes perspetivas tedricas, que
tenham contribuido para um avango no estudo relativo as consequéncias que
podem advir da implementacdo destes sistemas e que, principalmente, possam
explicar o porqué, a origem, destas consequéncias.

Por forma a ilustrar como é que a estrutura dos sistemas pode ser utilizada
para providenciar uma visao global das consequéncias desejadas e indesejadas
dos modelos integrados de controlo de gestao, sera idealizada uma tabela onde
se categorizard as diversas fases dos modelos em diferentes atributos,
adicionando-se, posteriormente, os contributos de cada autor proposto,
referentes aos modelos em analise — modelo de Execution Premium, modelo de
Ferreira & Otley e modelo de Beyond Budgeting — e as principais consequéncias
que poderao ser determinadas a partir de cada atributo em andlise. No final,
acrescentar-se-a um subtitulo adicional, no qual se poderd visualizar as
semelhancas e as dissemelhancas entre os modelos em termos das abordagens,
perspetivas e ferramentas utilizadas. Desta forma, pretende-se descobrir como é
que estes fendmenos interagem entre si, se estes constituem efetivamente
processos ou nao, e qual a tipologia destes mesmos processos.

A partir desta tabela, e tendo em conta os diversos atributos destes sistemas,
entre os quais os fatores contingenciais, os comportamentos adotados pelas
empresas em busca de alcancar os objetivos propostos e a importancia das
estratégias emergentes, podemos entender quais as consequéncias, a nivel da
execucao da estratégia, que estes sistemas trardao a empresa, desde a

aprendizagem da organizagao ao desenvolvimento e inovagao.

1.2 As varias fases de Investigacao
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Numa primeira fase, procedeu-se ao levantamento de varios artigos via
internet, mais especificamente através do Google Scholar e de uma base de dados
proporcionada pela Universidade Catolica Portuguesa, Business Source Complete,
por forma a suportar conceitos fundamentais relativos ao controlo de gestao, a
evolucdo da teoria do controlo de gestao, dando énfase ao desenvolvimento da
teoria da organizacao e da teoria dos sistemas, introduzindo-se assim inameras
perspetivas tedricas, até a segregacao dos sistemas integrados de controlo de
gestao.

Numa segunda fase, procedeu-se a consulta de artigos relacionados com os
trés modelos a ser analisados neste estudo, o modelo de Ferreira & Otley,
Execution Premium e o modelo de Beyond Budgeting. Estes artigos relacionam-se
com dois campos de estudo — modelos de comando e-controlo e modelos de
autocontrolo — dos respetivos autores dos modelos.

Numa terceira fase, idealizou-se uma coletanea de varios estudos e artigos de
autores que tivessem analisado os tipos de consequéncias que estes sistemas
trazem para as empresas aquando da sua implementacdo. Em cada artigo
selecionado, enfatizou-se as partes mais relevantes que pudessem contribuir
para o desenvolvimento deste estudo, redigindo-se pequenas descrigdes da
visao geral de cada contribui¢do. Todas as perspetivas incluidas durante o
processo de revisao de literatura, e todos os autores das mesmas, foram
rigorosamente registados ao longo da narrativa.

Por fim, tal como anteriormente referido, idealizou-se um quadro, o qual
explicita varios fendmenos associados aos sistemas integrados de controlo de
gestdio e suas poténcias consequéncias de utilizacdo. A base do
desenvolvimento deste estudo seguiu essencialmente a perspetiva da teoria dos
sistemas, uma vez que esta faz parte do conjunto das teorias organizacionais
que estudam a influencia dos mecanismos de controlo de gestdao nos

comportamentos dos membros de uma organizacgao.
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Capitulo 3

Discussao

1 Introducao dos Modelos

Segundo a perspetiva da teoria dos sistemas, é importante estudar as inter-
relagdes entre os varios componentes de um sistema, por forma a que se
entenda a sua fun¢ao como um todo (Hewege, 2012). Com o principal objetivo
de se identificar essas inter-relagdes, no ponto 2 deste capitulo idealizou-se uma
descrigao detalhada das varias fases, questdes e principios que constituem os
trés modelos em analise — modelo de Execution Premium, modelo de Ferreira &
Otley, modelo de Beyond Budgeting. Nessa conformidade, designou-se os
principais atributos que estes modelos detém em comum, a forma como estes
interagem entre si e as consequéncias que podem advir dessas mesmas

interacgoes.

1.1 Modelo de Execution Premium

O modelo de Execution Premium representa um ciclo de gestao postulado por
Kaplan e Norton (2008) que permite ligar as estratégias as operagdes, por forma
a aumentar o desempenho e a vantagem competitiva de uma empresa no
mercado em que esta se insere. Segundo os autores, “as quebras nos sistemas de

gestao de uma empresa, e nao a falta de habilidade ou esfor¢o dos gestores, é
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que causam um desempenho inferior por parte das empresas” (Kaplan &
Norton, 2008a, p.1). Dai a importancia da implementacdo de um sistema de
comando e-controlo de gestao e execugao da estratégia dentro de uma empresa.

De uma forma geral, o modelo representa um sistema de gestdao em closed-
loop, com seis fases que integram varios processos e ferramentas, auxiliando a
empresa desde o desenvolvimento da sua estratégia até a tradugao da mesma
para ac¢Oes operacionais (Kaplan & Norton, 2008a).

Kaplan & Norton (2008) descreveram as seis fases do modelo de Execution

Premium da seguinte forma:
1. Primeira fase — Desenvolvimento da Estratégia

A definicao da estratégia demarca o inicio do ciclo de gestao dentro de uma
empresa. Para tal, é necessdrio efetuar-se uma introspetiva aos principais
fundamentos de negdcio de uma empresa e examinar-se o ambiente
competitivo em que esta se insere. As primeiras questoes as quais a empresa
deve responder focam-se em alguns conceitos gerais relativos ao planeamento
estratégico - “qual é o proposito/objetivo da empresa?”’, “o que é que oferece
aos seus clientes?” — missao; “que resultado futuro pretende obter?”, “em que
posicao se vé daqui a uns anos?” — visao; e “quais sao os valores que a empresa
segue para guiar as suas agoes por forma a atingir os resultados que visiona?”;”
que comportamentos ¢ que a empresa quer promover?” (Kaplan & Norton,
2008a).

Apébs a definicao das suas principais diretrizes, idealiza-se uma analise
estratégica por forma a compreender qual o desempenho da industria em que
se inserem, o desempenho dos seus concorrentes e qual a situagao econdmica
do mercado em que se inserem. Esta andlise externa podera ser idealizada com
a utilizacdo de técnicas como a andlise SWOT e a andlise PESTEL (Kaplan &

Norton, 2008a).
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Por fim, idealiza-se a formulagdo da estratégia, onde se define qual a
estratégia a prosseguir e qual a melhor forma de agir para se atingir os
resultados pretendidos, alcancando vantagem competitiva e,
consequentemente, melhor desempenho financeiro. A estratégia definida deve
indicar o mercado em que a empresa quer atuar, competir; deve evidenciar qual
a proposta de valor que a distinguira das outras empresas do mesmo segmento;
deve identificar quais os principais processos que dao vantagem competitiva a
empresa, e quais sao as capacidades que o seu capital humano deve deter para

prosseguir com os processos-chave (Kaplan & Norton, 2008a).
2. Segunda fase — Tradugao da Estratégia

Assim que a estratégia se encontra delineada, é necessario comunica-la de
uma forma clara a todos os participantes da empresa, transpondo a mesma em
medidas e objetivos que facilitem essa mesma transmissao. Por forma a traduzir
a estratégia, Kaplan e Norton desenvolveram duas ferramentas: Mapa
estratégico e Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2008a).

“O mapa estratégico permite visualizar a estratégia como uma cadeia de
relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos” (Kaplan & Norton,
2008a, p.6). Os objetivos compreendidos neste mapa poderdo corresponder
tanto a objetivos de reducgao de custos de curto-prazo como a objetivos de
longo-prazo ligados a inovacao.

O Balanced Scorecard é utilizado ap0s a idealizacdo do mapa estratégico. Por
cada objetivo estratégico definido anteriormente, definem-se métricas e
objetivos-alvo. SO desta forma € que se conseguird medir o progresso da
empresa e aprimora-lo, caso seja necessdrio. Nessa conformidade, o modelo
veio salientar o beneficio inerente a idealizagao de revisdes e incorporagdes da

aprendizagem, por forma a facilitar a identificagcao das capacidades necessarias
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para atingir os objetivos e a adaptacdo, nao s6 da estratégia, como também do
plano estratégico e operacional (Kaplan & Norton, 2008a).

O Balanced Scorecard realga a lacuna que existia anteriormente na capacidade
de uma empresa interligar as medidas de desempenho, quer financeiras como
nao financeiras, a estratégia, defendendo a necessidade de uma ligagcao de causa
e efeito entre estas medidas. Os objetivos estratégicos das empresas sao
organizados através de quatro perspetivas: Financeira, Mercado, Processos
Internos e Aprendizagem e Inovagdo. Apds o seu desenvolvimento, o modelo
passa a servir como um ponto de referéncia no qual todas as Unidades de
Negodcio e todos os trabalhadores se possam guiar como forma de
impulsionarem o desempenho das empresas (Kaplan & Norton, 2001).

Apds a definicdo dos objetivos estratégicos, métricas e objetivos-alvo,
idealiza-se um portefolio de iniciativas estratégicas que irdo habilitar a
definicao e quantificagdo dos recursos necessarios para se cumprir os objetivos
estratégicos. Estas iniciativas devem ser definidas dependentemente dos
objetivos a que a empresa se propoe e tém como finalidade eliminar falhas no
desempenho da mesma (Kaplan & Norton, 2008a).

Por fim, sdo definidos os recursos e os fundos necessarios a idealizacao das
iniciativas estratégicas e as equipas de trabalhadores responsaveis por liderar
essas mesmas iniciativas. Estes fundos designam-se por STRATEX e tém como
objetivo apoiar o gasto a curto-prazo de fundos para efeitos de longo-prazo que

beneficiem a empresa (Kaplan, 2009; Kaplan & Norton, 2008a).
3. Terceira fase — Alinhar a Organizacao

“Por forma a captar todos os beneficios inerentes a operacao de uma
multibusiness, organizacao multifuncional, os executivos devem alinhar a
estratégia da empresa (mae) com as estratégias individuais das suas unidades

de negodcios e funcionais” (Kaplan & Norton, 2008b, p. 11). Com a principal
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finalidade de se alinhar as diversas estratégias definidas pelas UN a estratégia
da empresa-mae, idealiza-se um mapa estratégico a nivel corporativo, em
cascata, capaz de identificar as principais fontes de sinergia entre estas. Ja as
unidades de suporte, normalmente conhecidas por terem como principal
objetivo minimizar os custos operacionais, devem negociar acordos referentes
ao nivel dos servicos que vao providenciar as UN, definindo, a partir dai, as
suas proprias estratégias que elevardo as estratégias definidas pelas primeiras
(Kaplan & Norton, 2008b).

Por fim, de forma a assegurar que todos os trabalhadores entendem a
estratégia definida, idealizam-se programas de comunicacdo formais da
estratégia que permitem alinhar o cumprimento dos objetivos estratégicos da
empresa com as capacidades e os objetivos pessoais dos trabalhadores,
estabelecendo-se, assim, os seus incentivos e recompensas. Adicionalmente, os
trabalhadores poderao ser sujeitos a programas de treino que lhes permitam
adquirir as capacidades necessarias para a execucao da estratégia (Kaplan &

Norton, 2008b).
4. Quarta fase — Planeamento das Operagoes

A quarta fase corresponde ao planeamento das operacdes que distingue as
agdes necessarias para atingir os objetivos estratégicos. Esta inicia-se com uma
selecao de processos que necessitam de ser aprimorados por forma a executar
as novas estratégias definidas. Nessa conformidade, a empresa deve alinhar os
processos inerentes aos seus programas de reengenharia, ferramentas e
métodos com o0s processos inerentes aos objetivos definidos no mapa
estratégico e Balanced Scorecard. Adicionalmente, esta deve proceder a
desconstrucao de cada processo estratégico, por forma a determinar os fatores
criticos de sucesso e as metas nas quais os seus trabalhadores se devem

concentrar (Kaplan & Norton, 2008a).
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De seguida, idealiza-se um plano de vendas detalhado, onde os volumes de
vendas histéricos da empresa sdo analisados, por forma a calcular as
quantidades que se esperam vender nos anos subsequente, tendo em conta as
novas estratégias definidas (Kaplan & Norton, 2008a).

Posteriormente, idealiza-se um plano de capacidade de recursos, preparado
com o auxilio do Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), uma ferramenta
de gestao que facilita a estimacdo dos recursos necessarios para o bom
desempenho de todos os processos da empresa. Os recursos estimados
correspondem aos numeros implicitos no plano de vendas idealizado (Kaplan
& Norton, 2008a).

ApoOs a definicdo dos recursos necessarios, calcula-se as implicagdes
financeiras desses mesmos recursos. Dependendo do tipo de custos, estes serao
incluidos no orgamento correspondente ao Opex — Despesas Operacionais — ou
no correspondente ao Capex - Despesas de capital. Estes orcamentos sao
idealizados conforme as dinamicas programadas para as vendas e planos
operacionais, e nao segundo metas impostas ou definidas através de
negociagoes de poder (Kaplan & Norton, 2008a).

A partir deste ponto, os gestores necessitam de autorizar a efetuacao dos

gastos destes recursos e produzir as suas demonstragoes financeiras.
5. Quinta fase — Monitorizacao e Aprendizagem

Por forma a complementar o seu ciclo de gestao, as empresas necessitam de
monitorizar e aprender com os seus novos processos. Para tal, é necessario que
se idealizem reunides para avaliar o desempenho dos departamentos
operacionais, das vendas e dos resultados financeiros, e reunides de gestao
estratégica onde se reveem os indicadores de desempenho e as iniciativas
estratégicas — € aqui que se identificam as barreiras que impedem a

implementacao e execugao estratégica (Kaplan & Norton, 2008a).
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Estas reunides devem ter agendas detalhadas e claras sobre todos os aspetos
a serem abordados, uma vez que o principal objetivo passa pela discussao das
incongruéncias encontradas nas agdes, a nivel operacional ou a nivel da

implementacao da estratégia (Kaplan & Norton, 2008a).
6. Sexta fase — Testar e Adaptar a Estratégia

Sempre que as conjeturas idealizadas pelos gestores falham € necessario
reexaminar a estratégia e voltar a adapta-la. Nessa conformidade, idealizam-se
andlises da situagdo econdmica corrente dos produtos e dos clientes existentes,
analises estatisticas da correlacdao entre as medidas de desempenho estratégicas
e consideram-se novas opg¢oes de estratégias através da insercao de estratégias
emergentes provenientes das reunidoes de monitorizagao e aprendizagem. Estas
estratégias emergentes advirao de uma constituicao forte de capital humano
capaz, experiente e motivado (Kaplan & Norton, 2008a).

Durante a analise da situa¢do econdémica dos produtos e clientes da empresa,
esta tenta detetar quais as quedas de lucro que poderao ser evitadas através da
aprimoragao de processos, nova definicdo de precos e nova definicio de
relagdes com os clientes (Kaplan & Norton, 2008a).

Por sua vez, as andlises estatisticas tém como principal objetivo entender
quais as ligacdes entre as medidas de desempenho estratégico que levam ao
sucesso e ao insucesso da execugdo da estratégia. Deste modo, poder-se-a
identificar mais facilmente quais as medidas que estdao a tentar implementar
que nado sao compativeis com o negdcio (Kaplan & Norton, 2008a).

As estratégias emergentes como, por norma, surgem de trabalhadores que
lidam diretamente com as operagdes das empresas, tém a tendéncia a promover
melhorias nos processos inerentes a implementacao da estratégia (Kaplan &

Norton, 2008a).
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Se a empresa decidir alterar ou aprimorar a sua estratégia, esta deve voltar a
ser refletida no mapa estratégico e no Balanced Scorecard, o que voltara a iniciar
o sistema de gestao com a traducao da estratégia (Kaplan & Norton, 2008a).
Com este modelo, os autores demonstram que o mais importante € direcionar a
empresa, implementar processos de correcao sempre que os objetivos propostos
nao estiveram a ser atingidos, e traduzir a estratégia de forma clara a todos os

trabalhadores da organizacao (Kaplan & Norton, 2008a).

1.2 Modelo de Ferreira & Otley

O modelo de Ferreira & Otley (2009), tal como referido no capitulo alusivo a
revisao de literatura, surge da necessidade de se desenvolver um modelo que
nao se foque somente nos aspetos dos sistemas de controlo numa perspetiva de
compartimentos, separados por barreiras. O objetivo serd o de alargar esta
perspetiva, oferecendo-lhes um papel maior, um verdadeiro papel na gestao do
desempenho organizacional (Ferreira & Otley, 2009).

Os autores focam-se no desenvolvimento de um modelo que possa ser
utilizado como uma ferramenta que guie as empresas na sua gestao de
desempenho. Nessa conformidade, o modelo “da um maior énfase ao papel da
gestao, integrando os varios aspetos da atividade da gestao com os sistemas de
controlo” (Ferreira & Otley, 2009, p. 266) . Numa primeira instancia, este podera
dar a subentender a existéncia de uma ldégica normativa de utilizagdo, no
entanto, nao é esse o cenario em analise. Trata-se de uma ferramenta heuristica
que tem como objetivo ajudar os gestores a tomarem as suas decisOes mais
rapidamente, tendo em conta os principais aspetos dos sistemas de gestao de

desempenho a nivel do seu design, uso e operagdes (Ferreira & Otley, 2009).

1. Visao e Missao
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Tal como apontado no estudo de Ferreira & Otley (2009), é importante que
uma empresa defina os seus objetivos de maneira a facultar a idealizagao da sua
propria avaliacao de desempenho. O primeiro passo adotado pela maioria das
empresas para definir quais os objetivos que pretende seguir, passa pela
definicao da visao e da missao que, se bem comunicados, mais facilmente se
podera agir sobre estes. Este ponto permite a idealizacdo de uma definicao e
comunicacao adequadas aos valores e objetivos da organizac¢ao e a forma como
estes irdo influenciar os comportamentos dos trabalhadores. E importante
entender qual o impacto que estes objetivos irdo ter nos diferentes niveis da

organizacao.
2. Fatores-chave de Sucesso

Os fatores-chave de sucesso sao medidas de controlo que permitem
averiguar se a visdao e a missao, definidas pela organiza¢do, estao a ser
prosseguidas com éxito. Este controlo é idealizado através de reportes

continuos por parte dos gestores da empresa (Ferreira & Otley, 2009).
3. Estrutura Organizacional

O modelo desenvolvido por Ferreira e Otley (2009) considera a estrutura das
organizac¢des e aborda os problemas que provém da descentralizagao de uma
organizacao (Tessier & Otley, 2012). “A estrutura organizacional determina as
responsabilidades dos participantes das organizagoes” (Ferreira & Otley, 2009,
p.269). Segundo Chenhall (2003), “os designers dos sistemas de controlo de
gestao tém-se preocupado em formular estes sistemas de forma a que estes
sejam consistentes com a estrutura organizacional” (Chenhall, 2003, p.145).

A estrutura organizacional das empresas dependera de varios fatores, tais
como, por exemplo, a dimensao da empresa, o processo estratégico, a
diversidade que oferece e a capacidade tecnoldgica, tal como apontado por

Chenhall (2003), e, dependendo destes fatores é que uma empresa decidira
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centralizar-se ou, pelo contrario, descentralizar-se. No caso da descentralizagao,
esta estd mais conectada com caracteristicas como a agregacdo e integracao,
associadas a sistemas de controlo de gestao organicos que detém caracteristicas
mais participativas, flexiveis e uma maior partilha de informacao por toda a
empresa (Chenhall, 2003). Dai que a estrutura organizacional esteja conectada
com os fatores-chave de sucesso e, consequentemente, com as decisoes
estratégicas. A forma como sao identificados os fatores-chave de sucesso
influenciara as estruturas, os processos e as relacdes dentro de uma
organizacao, elementos estes que constituem a estrutura organizacional da

empresa (Ferreira & Otley, 2009).
4. Estratégias e Planos

O modelo de Ferreira e Otley nao especifica nenhuma tipologia estratégica
em particular, uma vez que a estratégia é apontada como um fator contingente
que dependera de organizacao para organizacao (Ferreira & Otley, 2009).

Este ponto insere-se no desenvolvimento do processo de gestao estratégico
que engloba questdes tais como a forma como a empresa gera as suas
estratégias e os seus planos, comunicando-os posteriormente. Vai-se para além
da definicdo dos objetivos e da identificacio dos fatores-chave de sucesso,
enfatizando-se a determinagao das agdOes necessarias a ser implementadas, por

forma a conduzirem a um planeamento estratégico bem sucedido.
5. Medidas-chave de Desempenho

As medidas-chave de desempenho, tradicionalmente conhecidas por KPIs,
sao “medidas de desempenho financeiras ou ndo financeiras utilizadas em
diferentes niveis nas organizagoes e que avaliam o sucesso ao atingirem os seus
objetivos, fatores-chave de sucesso, planos e estratégias, satisfazendo desta
forma as expectativas dos stakeholders” (Ferreira & Otley, 2009, p.271). Segundo

o levantamento do estudo idealizado pelos autores, estas medidas poderao ser
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criticas para o desempenho da organizacdo, no sentido em que influenciam o
comportamento dos seus participantes; conectam as operagdes a estratégia
definida pela empresa; a quantidade de medidas de desempenho definidas
poderd afetar o impacto das mesmas devido ao limite de atencao que lhes é
prestado, e é importante identificar quais as relagdes de causa-efeito entre as

varias medidas, especialmente as nao financeiras (Ferreira & Otley, 2009).
6. Definicao de Metas

Ferreira e Otley (2009) incluiram no seu modelo a defini¢ao de metas como
forma de as interligar com outros aspetos dos Sistemas de Gestao de
Desempenho. Os principais pontos de conexao levantados pelos autores
relacionam-se com a viabilidade das medidas, tendo em conta aquilo que a
empresa deseja atingir e aquilo que de facto consegue atingir; com os processos
de aprendizagem e melhoria continua referentes a definicdo das suas metas,
uma vez que os mercados se tornam cada vez mais dinamicos e competitivos e,
por fim, com a idealizacao de benchmarking, por forma a promover a

legitimidade das medidas definidas.
7. Avaliacao de Desempenho

A questao proposta por Ferreira & Otley, relativa a avaliacdo de desempenho
nas organizagdes, envolve temadticas como a avaliacdo das atividades de
desempenho formais e informais; avaliagdes individuais, em grupo e
organizacionais; avaliagdes de desempenho objetivas, subjetivas ou uma

mistura dos dois, e avaliagoes de desempenho relativas (Ferreira & Otley, 2009).
8. Sistemas de Compensacao

“As compensagOes sao tipicamente o resultado das avaliacdoes de
desempenho” (Ferreira & Otley, 2009, p.272). Nesta questao, os autores

apontam varios tipos de sistemas de compensagao existentes, entre os quais o
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reconhecimento da administragao, as recompensas financeiras e a progressao e
promocao a longo-prazo, salientando a importancia da inclusao de sistemas de

compensagao, tanto financeiros como nao financeiros.
9. Fluxos de Informacgao, Sistemas e Networks

Os fluxos de informacao, os sistemas e os networks sao os mecanismos que
asseguram o bom funcionamento do sistema de gestao de desempenho como
um todo. Estes sdao responsaveis pelos processos de feedback e feedforward, que
permitem a idealizacao de agdes corretivas a partir dos erros realizados no
passado e da antecipacao de desvios futuros, respetivamente, e pela
organizagao e estruturacao da informacao, tendo em conta os varios processos

de gestao de desempenho que cada empresa utiliza (Ferreira & Otley, 2009).
10. Utilizacao de Sistemas de Gestao de Desempenho

Este ponto salienta a utilizacdo dos varios mecanismos de controlo e de
informacao providenciados pelo modelo. Os autores reinem estudos de outros
autores, salientando a utilizacdo de controlos interativos e diagnosticos,
identificados por Simons (1995); a utilizacdo de controlos de validade
estratégica, identificados por Burgelman and and Grove, 1996, e ainda uma
dimensao de utilizacao adicional a ‘transacional’ e a ‘relacional’, identificada
por Broadbent e Laughlin, 2007, que abrange um nivel de andlise

organizacional, contrariamente ao nivel individual mais utilizado.
11. Alterag¢Ges nos Sistemas de Gestao de Desempenho

Esta questao enfatiza o dinamismo do modelo, tendo em conta que este é
capaz de se adaptar a qualquer alteragao que o ambiente em que este se insere
idealize. Contudo, o principal foco deste ponto nao corresponde ao processo de
alteragao em si, mas sim a conexdo entre as causas e as consequéncias com as

alteragOes nos sistemas (Ferreira & Otley, 2009).
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12. Forcas e Coeréncias

A dultima questao € fulcral para a identificacdo das forcas e coeréncias
existentes entre todas as questdes propostas pelos autores, uma vez que “um
Sistema de Gestao de Desempenho é melhor que a soma das suas partes e existe
a necessidade de alinhar e coordenar os diferentes componentes, para que o

todo entregue resultados eficientes e eficazes” (Ferreira & Otley, 2009, p. 275).

1.3 Modelo de Beyond Budgeting

O modelo de Beyond Budgeting surge da necessidade das empresas se
desfazerem dos custos inerentes as burocracias e aos orcamentos e de
construirem organizagoes capazes de adaptar os seus processos aos ambientes
dinamicos em que se inserem, mantendo-se coordenadas e controladas. Esta
necessidade sé poderd ser satisfeita se as empresas alterarem o seu sistema
organizacional atual - marcado por mecanismos de comando-e-controlo e causa
e efeito -, passando a adotar mecanismos mais naturais, baseados em
propdsitos, valores, humildade e ética, capazes de inspirar os seus
trabalhadores; passando a apostar na abertura e transparéncia dos sistemas de
informacao dentro da empresa e passando, por fim, a delegarem a
responsabilidade pela execucdo estratégica e pelo cumprimentos dos objetivos
da empresa a equipas capazes de se aproximarem das necessidades dos clientes
(Hope, Bunce, & Ro0sli, 2011; Hope & Fraser, 2003a).

Em 2016, o BBRT idealizou uma atualizagdo aos 12 principios que
impulsionam o alcance de todos os beneficios inerentes a implementacao do
Beyond Budgeting. Estes principios estdao organizados por duas categorias
consideradas categorias-chave para transformar os sistemas das empresas.
Uma, corresponde ao tipo de lideranga que devera ser adotada, e a outra

corresponde aos processos de gestdao de desempenho que auxiliardo a
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adaptacdo da empresa ao mercado dindmico em que se insere. Segundo
Bogsnes (2016), a coeréncia entre “o que é dito” e “o que é feito” nas duas
categorias € a chave para que a implementacao do Beyond Budgeting seja
idealizada com sucesso.
Dentro da categoria da lideranca:
1. Proposito — “Envolver e inspirar as pessoas em torno de causas ousadas e
nobres, ndo em torno de metas financeiras de curto prazo” (Bogsnes,

2016, p. 70).

Este principio relaciona-se com o propdsito da organizagao - porque é que
esta existe e porque é que os funcionarios querem trabalhar na mesma -
enfatizando a forma justa como os trabalhadores devem ser tratados, levando-
0s a envolverem-se mais e a trabalharem arduamente em volta de causas
ambiciosas que vao ao encontro do propodsito da organizagao (BBRT, 2016). Em
virtude do envolvimento dos trabalhadores retratado, a empresa acaba por

desenvolver um ambiente de competitividade de sucesso (Player, 2003).

2. Valores — “Governar atendendo a valores partilhados e bom senso, e nao
por intermédio de regras e regulamentos detalhados” (Bogsnes, 2016, p.

70)

Este principio tem como principal objetivo enfatizar o papel dos objetivos e
dos valores de uma organizagao (BBRT, 2016). As organiza¢des deixam de se
reger por controlos centrais altamente burocraticos e rigidos, passando a
governar-se através de valores e principios claramente definidos (de Waal,

2005).

3. Transparéncia — “Manter a informagao disponivel para autorregulacao,

inovagao, aprendizagem e controlo, e ndo restrita” (Bogsnes, 2016, p. 70)
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A definicao deste principio inclui a descri¢ao dos principais beneficios da
transparéncia dentro de uma organizacdo, sendo estes a promocao de uma
autorregulacdo, inovagao, aprendizagem e controlo (BBRT, 2016). Estes
beneficios sao captados e desenvolvidos através da promocao da liberdade
dada aos trabalhadores da organizagao para tomarem as suas proprias decisoes,
tendo em conta as inumeras ferramentas facultadas pela introdugao deste

modelo nas empresas (Bogsnes, 2016).

4. Organizagao - “Cultivar um forte sentido de inclusdao e organizar os
trabalhadores em equipas responsdveis, evitando os controlos

hierarquicos e a burocracia (Bogsnes, 2016, p. 70)

Os principios anteriormente definidos promovem a inclusao dos
trabalhadores no processo de alcance dos objetivos da organizagao,
incrementando o compromisso dos mesmos e, consequentemente, o bom
desempenho da empresa (Bogsnes, 2016; BBRT, 2016). As organizagdes que
implementam este sistema de controlo de gestao promovem a organizacao dos
seus trabalhadores por equipas, tornando-se estas as responsaveis pelo
desempenho da empresa. Nessa conformidade, os trabalhadores adquirem a
liberdade de tomarem as suas préprias decisdes, evitando a divisao da tomada
de decisao por hierarquias, onde apenas os trabalhadores pertencentes ao topo

da organizagao é que tomam decisdes de gestao (Hope et al., 2011).

5. Autonomia — “Confiar nas pessoas dando-lhes liberdade para agir, nao
praticando uma punicao conjunta quando apenas um elemento

descomede a confianga” (Bogsnes, 2016, p. 70)

Este principio enfatiza a capacidade da empresa confiar nos seus
trabalhadores, dando-lhes liberdade para estes agirem em conformidade com os
objetivos da mesma (BBRT, 2016). Ao mesmo tempo que a empresa da poder

aos seus trabalhadores para agirem livremente, esta também lhes providencia
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liberdade para estes contornarem os erros que idealizarem (Hope & Fraser,
2003b). Este nivel de confianca oferecido pela empresa é considerado como um
elemento-chave para que os trabalhadores possam comprometer-se no seu
trabalho. Apenas os trabalhadores que se inserem em ambientes de confianca e
satisfagdo € que poderao oferecer a sua criatividade e paixao total pela

organizacao em se inserem (Hope et al., 2011).

6. Clientes — “Conectar o trabalho de todos em func¢ao das necessidades dos

clientes, evitando conflitos de interesse” (Bogsnes, 2016, p. 70)

Numa era em que as necessidades dos clientes estao sempre a alterar-se, as
empresas necessitam de ter equipas inovadoras e responsaveis por entregar os
produtos e os servigos certos que satisfacam as necessidades inconstantes dos
seus clientes (Hope et al., 2011). Os lideres, ao delegarem as responsabilidades
de satisfacao das necessidades dos clientes aos seus trabalhadores, promovem a
satisfagdo dos mesmos com o seu papel na empresa, acabando por valorizar o

proprio desempenho da organizac¢ao (BBRT, 2016; Player, 2003)

Dentro da categoria dos processos de gestao de desempenho:
7. Ritmo - “Organizar os processos de gestao de uma forma dinamica em
torno de ritmos de negdcio e eventos, e nao exclusivamente a volta do

calenddrio anual” (Bogsnes, 2016, p. 70)

Os processos de gestdo, tais como a definicao estratégica, sao definidos
continuamente, tendo em conta as alteragoes captadas pelo mercado em que a
organizacao se insere, garantindo uma melhoria continua do desempenho da
organizagao face a concorréncia (Hope et al., 2011). Desta forma, a empresa
consegue garantir eficdcia, eficiéncia e agilidade, sendo capaz de responder a

rapidas alteragoes externas (BBRT, 2016).
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8. Objetivos — “Estabelecer objetivos direcionados, ambiciosos e relativos,

evitando objetivos fixos e em cascata” (Bogsnes, 2016, p. 70)

A definicao dos objetivos € idealizada de uma forma sucessiva, tendo em
conta niveis de desempenho relativos, o que faz com que os gestores de todas as
unidades de negocio queiram maximizar continuamente os seus lucros, em vez
de procurarem pela maximizacdo de objetivos financeiros pré-definidos que
provocam comportamentos irracionais na tentativa de serem atingidos (Hope &
Fraser, 2003a).

O importante sera definir poucos objetivos, claros, ambiciosos e de carater
relativo. Adicionalmente, o BBRT salienta que os objetivos definidos devem
estar conectados com os KPIs definidos pela empresa e, por sua vez, estes
devem estar conectados com o proposito da organizagdo. SO desta forma a

empresa poderda promover objetivos direcionados (BBRT, 2016).

9. Planos e Forecasts — “Tornar o planeamento e o Forecasting lean e os
processos imparciais, sem exercicios politicos e rigidez” (Bogsnes, 2016, p.

70)

Apesar da definicdo dos objetivos ser idealizada de uma forma mais
ambiciosa, a elaboragao dos planos deve ser idealizada de uma forma realistica,
envolvendo todos os trabalhadores de todos os niveis da organizacdo neste
processo (Hope & Fraser, 2003a). Os planos e os forecastings sao idealizados de
forma continua, focando os trabalhadores na criacao de valor. Por norma, os
Forecasts sao idealizados a cada trimestre, por forma a reestabelecer ou
melhorar os planos de acao definidos, tendo em contas as alteragdes dinamicas

dos mercados (Hope & Fraser, 2003b).

10. Alocacao de recursos — “Promover uma mentalidade de custos consciente
e tornar os recursos disponiveis a medida que estes sao necessarios, e nao

através de alocagOes or¢amentais anuais” (Bogsnes, 2016, p. 70)
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O objetivo deste principio é o de promover uma alocagio de recursos
consciente e responsavel, na qual cada unidade de negdcio tem a liberdade de
decidir o nivel de alocagdo de recursos que necessita, promovendo uma politica
de “just-in-time”. Os recursos sdo assim disponibilizados sempre que as
necessidades da organizacao os solicitem. Deste modo, esta alocagao tem um
carater dinamico e é definida tendo em conta os KPIs, evitando o desperdicio de

recursos (de Waal, 2005; Hope et al., 2011).

11. Avaliagao de desempenho — “A avaliacao de desempenho é idealizada de
uma forma holistica e inclui feedback por forma a promover o
desenvolvimento e a aprendizagem, nao se baseando apenas em

medi¢oes nem compensagoes” (Bogsnes, 2016, p. 70)

A avaliacdo de desempenho deve ser adequada aos diferentes propositos a
que deve servir. O primeiro baseia-se na promogao da aprendizagem e
crescimento dos trabalhadores da organizagao. Para isso, sera necessario
fornecer-lhes feedback de uma forma continua, rdpida e frequente, nao deixando
de parte elementos de desempenho que possam nao ser mensuraveis. O
segundo propdsito estd relacionado com as compensagdes. Por forma a que o
feedback idealizado nao se baseie em negociacOes salariais, € importante que

ambos os propositos sejam devidamente separados (BBRT, 2016).

12. Compensag¢oes — “Compensar o sucesso partilhado pela superacao da
concorréncia e nao através de contratos de desempenho fixos” (Bogsnes,

2016, p. 71)

A empresa é perspetivada como um conjunto complexo de relagoes
interdependentes; dai que os lucros idealizados, por exemplo, apenas por uma
unidade de negdcios, sao divididos de igual forma por todas as outras unidades
de negdcio. Por conseguinte, todas estas unidades dependem umas das outras

para receberem as suas compensagoes (Hope & Fraser, 2003a).
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Adicionalmente, “as compensagdes devem ser baseadas em toda a equipa e
devem estar conectadas com o sucesso competitivo, ndao devem ser atribuidas a
pequenas unidades de pessoas que simplesmente conseguem atingir um
numero negociado” (Hope & Fraser, 2003a, p. 107). O bonus coletivo é muita
vezes criticado por nao direcionar motivacdo direta aos trabalhadores; no
entanto, ndo é esse o seu proposito, mas sim o de criar um clima positivo e justo
que valorize o esfor¢o e o sucesso que uma equipa de trabalhadores partilha
entre si, valorizando, assim, uma espécie de motivacao indireta (Bogsnes, 2016).

Os bdénus sao baseados em resultados relativos, uma vez que o principal
objetivo da empresa serd o de superar a concorréncia, através de objetivos a
médio-longo prazo, em substituicdo de metas financeiras de curto-prazo

previamente negociadas (Hope & Fraser, 2003a; BBRT, 2016).

De modo a que os trabalhadores consigam obter algum auxilio ao tomarem
as suas decisdes, uma vez que enfrentam um modelo de gestdo adaptativa,
verifica-se a existéncia de um conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas
em paralelo com este sistema, entre as quais modelos de valor para os
acionistas, benchmarking, Balanced Scorecard, Activity Based Management, Rolling

Forecast e sistemas de informacado organizacionais (Player, 2003):

1. Os modelos de valor para os acionistas auxiliam as empresas na definicao
de objetivos que vao ao encontro das expectativas dos acionistas,
maximizando o valor de ambos (Henttu-Aho & Jarvinen, 2013).

2. A idealizagdo de Benchmarking concedeu as empresas a capacidade de
avaliarem o seu desempenho face a concorréncia, tendo em conta a
definicao de KPIs de médio-longo prazo (Hope & Fraser, 2003a).

3. O Balanced Scorecard é uma boa ferramenta para se definir os key value
drivers e os KPIs capazes de suportar objetivos estratégicos de médio

longo-prazo, tendo em conta as diferentes perspetivas abordadas pelo
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mesmo: financeira, clientes, processos internos e recursos (Hope & Fraser,
2003a).

A Activity Based Management é uma ferramenta que auxilia os gestores a
identificarem um sistema de planeamento operacional mais sofisticado e
flexivel. Esta é capaz de clarificar as origens dos custos das atividades e
produtos e de identificar aqueles que criam valor a empresa, tendo por
base as alteragoes das necessidades dos mercados (Hansen, 2011).

Os Rolling Forecasts auxiliam os gestores a rever continuamente as
estratégias estipuladas, tendo em conta as alteragdes no mercado. Estes
procuram agir sobre os drivers que explicam as principais alteragoes
causadas. Por norma, sao idealizados trimestralmente e apresentam
somente a previsdao de algumas varidveis-chave para as empresas (como,
por exemplo, as vendas). A periodicidade com que é revisto faz com que
esteja sempre adaptado as ultimas estimativas econdmicas e a procura
dos clientes desse trimestre (Hope & Fraser, 2003b).

Por fim, os sistemas de informagao organizacionais tém como principal
objetivo captar, analisar e quantificar a informagao proveniente das
diversas fung¢oes da empresa, oferecendo aos gestores uma visao global

do proprio negdcio.

2 Tabela comparativa com interligacdo as consequéncias

dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao

Neste ponto, procedeu-se a elaboragao de uma tabela comparativa capaz de

explicitar as principais diferencas e as principais caracteristicas que os trés

sistemas, propostos ao longo deste estudo, dettm em comum. O desenho do

quadro abaixo apresentado possibilitara uma possivel classificacdo e
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clarificagdo dos processos que constituem os varios atributos destes modelos,
interligando esses processos com as consequéncias da implementacao dos
mesmos.

A proposta estrutural idealizada apresenta as diferentes inter-relagoes entre
os modelos, tendo em conta os atributos relativos a definicao da missao e visao
/ valores / proposito; estrutura organizacional; definigao da estratégia; definicao
de objetivos; definicdo das medidas; definicdo das iniciativas estratégicas,
recursos e fundos; defini¢ao das agdes; avaliagdo de desempenho; sistemas de

compensacoes e, por fim, monitorizagao e aprendizagem.
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Atributos

Execution Premium

Ferreira & Otley

Beyond Budgeting

Consequéncias

Definicao da
Missao e da
Visao / Valores

/ Propdsito

Corresponde a fase 1 do
Modelo. A defini¢ao da Visao
e da Missao esta
correlacionada com a fase
inicial do planeamento
estratégico, focando-se no
propdsito da empresa, nos
seus valores e nos
comportamentos que
pretende promover.

Corresponde a 1? questao do
Modelo. A defini¢ao da visao e
da missao permitem
igualmente definir e
comunicar os objetivos e os
valores que a empresa
pretende conduzir, por forma
a influenciar o comportamento
dos trabalhadores. Neste
atributo também se insere a
identificacao dos fatores-chave
de sucesso, correspondentes a
22 questao do modelo, uma vez
que estes permitem averiguar
se a missao e a visao estao a
ser prosseguidas com éxito,
funcionando como medidas de
controlo.

O propdsito da organizagao
corresponde ao 1° principio do
Beyond Budgeting, ndo se
retratando especificamente de
uma defini¢do da visao e da
missao, mas sim da defini¢do da
forma como os trabalhadores se
comprometem a trabalhar em
prol desse propdsito. Isto
acontece devido ao carater justo
com que os trabalhadores sao
tratados, levando-os a
rodearem-se em torno de uma
causa nobre, atingindo objetivos
ambiciosos que beneficiem a
empresa como um todo.

Os valores correspondem ao 2°
principio do Beyond Budgeting,
acabando também por
simbolizar o compromisso por
parte dos trabalhadores com a
empresa. Estes seguem-se pelos
valores definidos por esta e nao
por regras e regulamentos
rigidos.

Aquando da defini¢ao da Missao e
Visao / Valores / Propdsito de uma
empresa, se os gestores detiverem
uma percegao errada do contexto
real da mesma, tendo em conta o
comportamento dos seus
trabalhadores e a percecao da
injustica dos mesmos, estas
assungdes poderao conduzir a
adoc¢ao de mecanismos de controlo
inapropriados, transformando as
relagOes sociais existentes e
aumentando a gravidade das
consequéncias que se repercutem
no desempenho da empresa
(Franco-Santos & Otley, 2018).
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Estrutura

Organizacional

Corresponde a fase 3 do
modelo. Esta questao é
abordada no sentido de
alinhar as varias estratégias
definidas pela empresa-mae,
pelas unidades de negdcio e
pelas unidades de suporte.
Desta forma, o modelo é
capaz de promover a sua
implementacdo em contextos
de empresas
descentralizadas.

Corresponde a 3% questao do
Modelo. Os fatores-chave de
sucesso influenciam a
estrutura organizacional da
empresa — quer esta seja
centralizada, descentralizada,
entre outros — e, por sua vez, a
estrutura organizacional tem
como principal objetivo a
determinacao das
responsabilidades dos
participantes da organizacao.
Este modelo acaba por abordar
os problemas adjacentes ao
tipo de estrutura que a
organizagao detém.

Corresponde ao 4° principio do
Beyond Budgeting. Este promove
o funcionamento de estruturas
organizacionais
descentralizadas, uma vez que
as unidades de negdcio de uma
empresa sao vistas como um
complexo de relagoes
interdependentes que se juntam
sempre que necessario, por
forma a valorizar o trabalho de
equipa dos seus trabalhadores
como um todo. O principal
objetivo consiste na promogao
da inclusao dos participantes da
organizacao.

O estudo idealizado por Okwir et
al. (2018) demonstrou que as
complexidades dos sistemas
resultam da interacdo destes com
os elementos que estao dentro da
organizagao, e nao da interagao
entre estes sistemas e os fatores
externos. Dai que a atengao dada a
estrutura organizacional aquando
da sua implementacao se torne
crucial para evitar inimeras
consequéncias indesejadas.
Adicionalmente, uma vez que a
estrutura organizacional influencia
as responsabilidades e os
comportamentos dos
trabalhadores, segundo Franco-
Santos et al. (2012), o
comportamento dos mesmos é
positivamente enaltecido quando
estes sao convidados a participar
nos processos de tomada de
decisao da empresa, envolvendo-se
melhor com a cultura e os valores
da mesma.
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Definicao da | Corresponde a fase 1. Corresponde a 4* questao do Corresponde ao 7° principio do | A defini¢ao da estratégia ainda nao
L Idealiza-se uma andlise Modelo. Ferreira & Otley nao | Beyond Budgeting. Os processos | detém um impacto substantivo
Estratégia interna e externa a empresa e | definem qualquer tipologia de | de gestao sdo continuamente quando se tratam de empresas-
ao contexto em que se insere, | estratégia a ser adotada, definidos, tendo em conta as maes e suas subsididrias, o que
concedendo-se uma especial | afirmando que esta alteragdes do mercado, significa que o uso destes sistemas
atengao aos processos que corresponde a um fator garantindo assim a eficacia, em empresas com unidades
oferecerem vantagem contingente que variara de eficiéncia e a agilidade da operacionais sediadas em varios
competitiva a empresa, organizagao para organizagao. | empresa. paises podera dificultar o processo
desenvolvendo a partir dai a | Enfatizam também que o de definicao e posterior
sua estratégia. importante sera que a empresa alinhamento da estratégia entre as
Técnicas e modelos consiga atingir os resultados varias unidades operacionais,
utilizados: SWOT; PESTEL; pretendidos, tendo em conta o tendo em conta os fatores
Cadeia de Valor de Porter tipo de estratégia definida. contextuais de cada pais (Franco-
Santos et al., 2012).
Defini¢ao de | Corresponde a fase 2. A No modelo de Ferreira & Corresponde ao 8° principio do | A definicao dos objetivos, se
o defini¢ao dos objetivos visa Otley, a defini¢ao dos objetivos | Beyond Budgeting. Os objetivos idealizada de uma forma irrealista,
Objetivos ¢ idealizada durante a definidos sao constantemente

traduzir a estratégia de uma
forma clara para todos os
trabalhadores da
organizagao. Desta forma, os
objetivos que aqui sao
definidos tém um carater
mais estratégico — objetivos
estratégicos - com uma
relagdo de causa e efeito.
Ferramentas utilizadas:
Mapa Estratégico.

defini¢do da visdo, missao e
fatores-chave de sucesso, nao
havendo, portanto, uma
questao especifica que
desenvolva este tema.

atualizados, atendendo a niveis
de desempenho relativos face a
concorréncia. Por forma a
direciona-los, estes devem estar
conectados com os KPIs que,
por sua vez, devem estar
conectados com o propdsito da
organizacgao.

podera originar folgas or¢amentais,
criando desperdicios e a
manipulagao de dados, através dos
indicadores de desempenho,
causando problemas de integridade
e honestidade. Estas consequéncias
advirao da pressao que os gestores
sentem para atingir objetivos
demasiado ambiciosos (Langevin &
Mendoza, 2013).
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Definicao das

Medidas

Corresponde a fase 2. Apds a
idealizagao do Mapa
Estratégico, realiza-se um
Balanced Scorecard no qual se
definem medidas e objetivos
organizados em 4
perspetivas, introduzindo a
necessidade de incorporacgao
de processos de
aprendizagem que facilitem a
identificacao das alteragdes
necessarias a serem
idealizadas na estratégia
definida.

Ferramentas utilizadas:
Balanced Scorecard

Corresponde a questao 5.
Definem-se as medidas-chave
de desempenho que visam
conectar as operagoes a
estratégia e influenciar
comportamentos,
considerando-se as relagoes de
causa e efeito entre as varias
medidas. No modelo de
Ferreira & Otley, na 6 questao,
também se definem metas, por
forma a clarificar a validade e
a legitimidade dos KPIs
definidos, através da utilizagao
de técnicas como o
benchmarking.

A definicdo das medidas nao
corresponde diretamente a
nenhum principio do Beyond
Budgeting; no entanto, os KPIs
sao definidos através da
utilizacao de ferramentas como
o Balanced Scorecard. E
importante enfatizar que,
mesmo assim, este modelo tem
como objetivo o deterioramento
do enfoque nas medidas
financeiras.

As medidas devem ser definidas de
acordo com a estratégia. Nessa
conformidade, é importante a
idealizagao de processos de revisao
regulares, objetivando a
atualizacao das medidas e evitando
quedas no desempenho das
empresas (Bourne et al., 2000).

Em 2018, Franco-Santos e Otley
evidenciaram que os gestores
praticavam uma “atencao seletiva”
as medidas de desempenho de
curto-prazo e mensuraveis, em
detrimento das de longo-prazo de
carater nao financeiro.

Definicao das
Iniciativas
Estratégicas,
recursos e

fundos

Corresponde a Fase 2.
Idealiza-se um portefdlio de
iniciativas estratégicas que
quantificam os recursos
necessarios para se atingir os
objetivos estratégicos.
Posteriormente, definem-se
os fundos necessarios para as
executar.

Técnicas utilizadas:
Portefélio de Iniciativas
Estratégicas; STRATEX

O modelo de Ferreira & Otley
(2009) nao referencia
diretamente questdes como a
defini¢do de iniciativas
estratégicas, alocacao de
recursos e fundos.

Corresponde ao 10° principio do
Beyond Budgeting. A alocagao de
recursos € idealizada de uma
forma dinamica, promovendo
uma politica de “just-in-time”.
Os recursos sao alocados,
baseados nas necessidades dos
KPIs definidos, evitando assim
desperdicios.

Ferramentas utilizadas: Activity
Based Management

Os modelos de comando e-controlo
assumem a existéncia de um
ambiente conhecido, mas incerto, e
a tarefa dos gestores passa pela
identificacdo desses ambientes,
explorando-os através da execugao
estratégica. Contudo, se as
empresas se inserirem em
contextos de mercados dinamicos,
utilizando estratégias dinamicas,
mas Sistemas de Gestao de
Desempenho estaticos, originam
mas alocac¢Oes de recursos (Okwir
et al., 2018).
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Definicao das

Acoes

Corresponde a fase 4 do
modelo. As a¢des sao
definidas a partir de:
aprimoracao dos processos,
por forma a irem ao encontro
dos objetivos definidos;
idealizacdo de um plano de
vendas, por forma a
identificar os recursos
necessarios para a execugao
das estratégias; idealizacao
de um plano de capacidade
de recursos; calculo das
implicagdes financeiras dos
recursos. Trata-se de um
método de planeamento
intimamente conectado com
recursos financeiros
(métricas financeiras).

Corresponde a 4* questao do
modelo. A defini¢ao das acoes
faz parte do processo de
planeamento estratégico. Estas
sao definidas por forma a
conduzir a um planeamento
estratégico com sucesso.

Corresponde ao 5% 6° e 9°
principios do Beyond Budgeting.
As acdes sao definidas em
equipa, incluindo todos os
membros da organizagao. A
estes é-lhes concedida
autonomia para tomarem as
suas decisOes, mesmo em caso
de erro, e as acOes sao definidas
tendo sempre em conta as
necessidades dos clientes, uma
vez que estas equipas passam a
ser os responsaveis principais
pelos mesmos.

Os planos de agoes e os
forecastings detém um carater
realistico e sdao idealizados de
uma forma continua. Estes
ultimos melhoram os planos de
acoes definidos anteriormente,
tendo sempre em conta as
altera¢des no mercado.
Ferramentas utilizadas: Rolling
Forecasts.

A defini¢ao das agoes faz parte do
processo estratégico de uma
empresa. Franco-Santos e Otley
(2018) encontraram evidéncias de
que, por forma a que as empresas
conseguissem atender as
expectativas de desempenho, estas
eram capazes de definirem agoes
que produziam comportamentos
estratégicos capazes de violarem
até as suas proprias normas éticas.

Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacao com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construcado do préprio autor

Avaliagao de

No modelo de Execution

Premium, a avaliacao de

Corresponde a questao 7.
Retrata a avaliagao de

Corresponde ao 11° principio. A
avaliacao de desempenho é

Quando as avaliagdes se baseiam
em medidas subjetivas, a percecao
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Desempenho

desempenho nao aborda
questoes como o
desempenho dos seus
trabalhadores, abordando,
sim, de uma forma mais
generalista, na 6? fase, o
desempenho da empresa,
tendo em conta as medidas
de desempenho estratégicas
definidas e as medidas de
desempenho estratégicas

alcancadas.

desempenho individual, ou em
grupo, dos individuos e da
organizagao como um todo, o
tipo de medidas de
desempenho utilizadas — se
objetivas, subjetivas ou
relativas -, tendo em conta a
separacao existente entre
avaliagoes de desempenho
rotineiras (idealizadas
normalmente pelos Recursos
Humanos das empresas) e as
realizadas pelos gestores, que
tendem a avaliar os aspetos
que eles consideram mais
importantes.

idealizada com o objetivo de
avaliar a melhor forma de
compensar os trabalhadores e de
promover o crescimento e a
aprendizagem dos mesmos. Esta
€ possibilitada através da
idealizagao de feedback continuo,
rapido e frequente. O objetivo
sera avaliar o desempenho da
empresa através de metas
relativas, tendo em conta o
desempenho da concorréncia
que se encontra com as mesmas
condi¢des de mercado e na
mesma industria.

do nivel de injustica aumenta,
gerando conflitos e tensdes entre os
trabalhadores (Franco-Santos ef al.,
2012). Franco-Santos e Otley (2018)
também evidenciaram que as
informacoes relativas ao
desempenho das empresas poderao
ser manipuladas, atendendo, assim,
aos requisitos postulados.

Contudo, quando se eleva o nivel
de partilha de informagao e quando
as compensagoes estao associadas a
desempenhos de grupo, estes
sistemas permitem enaltecer o
desempenho das equipas (Franco-
Santos et al., 2012).

Sistemas de

Compensagao

Corresponde a fase 3. As
compensagoes sao definidas
considerando a interligacao
entre os objetivos pessoais
dos trabalhadores e o
cumprimento dos objetivos
estratégicos, sendo que estes
trabalhadores poderao
participar em programas
onde podem desenvolver as
capacidades adequadas a
execugao estratégica.

Corresponde a questao 8 do
Modelo. Idealiza-se uma
defini¢do dos tipos de sistemas
de compensacao adotados pela
empresa — financeiros ou nao
financeiros — e a forma como
estes irdo afetar a motivagao
dos colaboradores.

Corresponde ao 12° principio.
Estes sistemas tém um carater
coletivo e sao baseados em
medidas de desempenho
relativas. Objetivam a
premiacao do sucesso da
empresa face ao desempenho da
concorréncia, motivando
indiretamente os trabalhadores
através da promogao de um
clima positivo e justo que
valorize os seus esfor¢os.

Durante o seu estudo, Franco-
Santos et al. (2012) enfatizaram que
em termos de motivagao, quando
os sistemas de compensagao sao
baseados em medidas de
desempenho com um fraco
alinhamento estratégico, esta
diminui.
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Tabela 3: Tabela comparativa dos modelos objeto de estudo e interligacdo com as consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao
Fonte: Construgao do proprio autor

Monitorizagao
e

Aprendizagem

Corresponde a fase 5 e 6 do
Modelo. Relativamente a
monitorizacao, idealizam-se
reunides onde se discutem as
principais barreiras a
execugao da estratégia, tendo
em conta as incongruéncias
encontradas nas agdes a nivel
operacional e estratégico.
Relativamente a
aprendizagem, esta idealiza-
se durante a fase de teste e
adaptagao, na qual as
estratégias sao adaptadas a
partir de quedas de lucro
encontradas nas analises
financeiras, incongruéncias
encontradas na ligagao entre
medidas de desempenho
estratégico e estratégias

emergentes.

Corresponde a 9% questao.
Neste modelo, a monitorizacao
e a aprendizagem estao
associadas a processos de
feedback e feedforward, que
permitem a idealizagao de
agOes corretivas a partir dos
erros realizados no passado e
da antecipagao de desvios
futuros.

Corresponde ao 3° principio do
Beyond Budgeting. A
transparéncia é a palavra-chave
para a idealizagao da
monitorizacdo e da
aprendizagem. Numa empresa
em que o ambiente de trabalho
se baseia na confianga, justica e
transparéncia, a inovagao, a
aprendizagem e o controlo sao
idealizados de uma forma mais
positiva e natural.

Os SICG influenciam
positivamente o processo de
alinhamento e revisao da
estratégia, permitindo o
desenvolvimento de fluxos de
informacao que acabam por gerar
um cariz de confianga (Franco-
Santos et al., 2012).

Segundo Franco-Santos et al. (2012),
as estratégias emergentes
incrementam o desenvolvimento
das capacidades de inovagao e
aprendizagem, melhorando as
capacidades estratégicas das
empresas (Franco-Santos et al.,
2012).

Os sistemas de gestao de
desempenho nao produzem efeitos
imediatos no desempenho das
empresas, apenas apds 0s varios
processos de melhoria a que a esta
esta sujeita (Franco-Santos et al.,
2012).
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3 Principais Semelhancas e Dissemelhancas entre os
Modelos e interligacio com as respetivas

consequeéncias

Apos a idealizagao da tabela comparativa inserida no segundo topico deste
capitulo, podemos asseverar que estes modelos possuem diversas semelhangas
e dissemelhancas entre si. Seguidamente, sera idealizada uma andlise critica,
tendo em conta todos os atributos analisados na tabela em questao, concluindo-
se com a insercao de alguma énfase a outros atributos, que nao foram
explicitamente expostos na tabela, mas que sao considerados importantes para
a escolha ideal do Sistema Integrado de Controlo de Gestao a ser implementado
na empresa, tendo em conta o contexto em que esta se insere.

Relativamente as aspetos abordados na tabela comparativa:

1. Defini¢ao da Missao, Visao / Valores

De uma forma geral, os trés modelos salientam a importancia da definigao
dos valores de uma empresa como uma forma de influenciar positivamente o
comportamento dos trabalhadores. O modelo de Execution Premium e o Modelo
de Ferreira & Otley introduzem os valores através da definicao da visdo e
missdo, enquanto que o Modelo de Beyond Budgeting os introduz através da
definicao do propdsito da empresa.

Neste ponto, salientou-se a importancia da existéncia de uma percecao real,
por parte dos gestores, do ponto em que a empresa se encontra face as relagoes
socias existentes, uma vez que a transformacao das mesmas poderd induzir a
comportamentos que afetem negativamente o desempenho da empresa.

Consequentemente, o modelo de Execution Premium acaba por contornar a
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perspetivacao de uma énfase as relagdes sociais existentes e ao comportamento
dos trabalhadores dentro da organizagdo, dando um maior destaque a
realizacao de anadlises internas e externas do desempenho, somente referindo
levemente a importancia das capacidades do capital humano que a empresa

detém, por forma a conduzir os seus objetivos com sucesso.

2. Estrutura Organizacional

Neste aspeto, o modelo de Execution Premium define um processo sequencial
de alinhamento organizacional que pode ser idealizado numa empresa
multifuncional, com vérias unidades de negdcios. J4 os modelos de Ferreira &
Otley e de Beyond Budgeting abordam este tema, assertando que a atengao dada
a estrutura organizacional € importante para se definirem as responsabilidades
dos trabalhadores da organizagao e promover uma cultura inclusiva que
beneficie o trabalho em grupo, incentivando-os a participar nas decisoes da
empresa. Como Okwir et al. (2018) referem, a complexidade destas sistemas
surge das interacdes entre os varios elementos dentro da organizagdao. A
atencao dada as relacdes entre os trabalhadores acaba por marcar um primeiro

passo para a implementacao destes sistemas com sucesso.

3. Definigao da Estratégia

No modelo de Execution Premium o processo de definicdo da estratégia é
sequencial, delineado tendo em conta aquilo que oferece vantagem competitiva
a empresa e, para isso, o modelo disponibiliza inimeras ferramentas que
facilitam essa mesma anadlise. Ja no modelo de Beyond Budgeting, os processos de
definicdo da estratégia sao simultaneos, definidos de uma forma continua,
tendo sempre em conta as alteragdes do mercado e do contexto em que a
empresa se insere. Quanto ao modelo de Ferreira & Otley, este nao evidencia

um processo de definicdo estratégica em concreto; no entanto, afirma que o
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importante € que a estratégia definida permita fazer com que a empresa alcance

os resultados pretendidos, inicialmente definidos.

Relativamente a dificuldade em termos do alinhamento estratégico entre a
empresa-mae e as unidades de negocio, os modelos que assumem processos de
definicao estratégico sequenciais poderao deter maiores dificuldades em alinhar
as suas estratégias, uma vez que nao so os fatores contextuais de cada pais em
que as unidades de negocio se inserem sao muito diferentes, como, por vezes,
as unidades de negocio sao construidas de uma forma independente da
estratégia corporativa da empresa em si, carecendo de um nivel de integracao

entre as mesmas.

4. Definicao dos Objetivos

No modelo de Execution Premium, os objetivos sao definidos como forma de
traduzir a estratégia aos seus trabalhadores. O principal objetivo é que esta seja
bem comunicada, por forma a ser conduzida com sucesso. Adicionalmente,
estes mesmos objetivos sao idealizados tendo em atengao as relagoes de causa e
efeito entre 0os mesmos. No Modelo de Ferreira & Otley, os objetivos sao
definidos e comunicados a partir da defini¢do da visao e missdao da empresa,
sendo este um processo com um carater mais simples; no entanto, nao se pode
deixar de enfatizar que este modelo promove a implementacao de qualquer tipo
de sistema para a defini¢ao de objetivos, quer este seja o Balanced Scorecard, um
sistema mais direcionado para a gestdo de desempenho, quer este seja um
sistema orcamental (Ferreira & Otley, 2009). No modelo de Beyond Budgeting, a
definicdo do propdsito da empresa delineia o compromisso que os
trabalhadores detém perante a realizacdo de objetivos ambiciosos que
beneficiam a empresa, e estes sao definidos tendo em conta o desempenho
relativo da empresa face as outras empresas que se inserem no mesmo mercado

e industria. Este é um processo sequencial, uma vez que os objetivos devem
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estar conectados com os KPIs e que, por sua vez, estes devem interligar-se com
o proposito da organizacao.

Quando os objetivos estipulados pelas empresas detém uma cardter
financeiro, a manipulacdo de dados e a criagio de uma folga orcamental
poderdo ser as consequéncias com uma maior incidéncia nestes sistemas, e,
neste caso, o modelo de Execution Premium é o modelo que mais énfase
promove a este tipo de medidas de desempenho. No entanto, se os objetivos
definidos forem demasiado ambiciosos, quer estes sejam relativos ou
financeiros, o desempenho da empresa poderd ser severamente afetado, tal
como sugere Langevin & Mendoza (2013), e esta consequéncia podera afetar

qualquer um dos modelos estudados.

5. Definicao das Medidas

O Balanced Scorecard é uma ferramenta frequentemente utilizada e enfatizada,
tanto no Modelo de Execution Premium como no Modelo de Beyond Budgeting,
sendo que, mesmo assim, o Beyond Budgeting nao deixa de idealizar um maior
enfoque na definicao de KPIs nao financeiros, com um carater mais relativo. No
modelo de Ferreira & Otley, as medidas de desempenho definidas sao medidas-
chave que permitem interligar as operacgdes a estratégia, tendo também em
conta as relagoes de causa e efeito entre essas mesmas medidas. Em suma, os
trés modelos apresentam um processo sequencial de definicdo das suas
medidas, usufruindo de um nexo de causalidade entre a delimitacao das
mesmas.

Tendo em conta o carater sequencial sobre o qual as medidas de desempenho
sao definidas, a idealizacao de revisOes regulares dessas mesmas medidas
torna-se crucial, por forma a apurar a existéncia de incongruéncias entre estas e
a estratégia da empresa, tal como sugere Bourne et al. (2000). Para além do
referido, é importante que nessas revisoes se verifique se os gestores nao estao a

prestar uma atengao “seletiva” as medidas financeiras e as medidas de curto-
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prazo, em detrimento das medidas de longo-prazo e de cardcter mais relativo,
esta atencao infere-se mais especificamente aos modelos de Execution Premium e

de Ferreira & Otley.

6. Definigao das Iniciativas Estratégicas, Recursos e Fundos

O Modelo de Ferreira & Otley nao idealiza nenhuma referéncia a um
processo que envolva a defini¢do das iniciativas estratégicas, recursos ou até
mesmo fundos. No entanto, 0 mesmo nao se aplica aos modelos de Execution
Premium e Beyond Budgeting. O primeiro define as iniciativas estratégicas, os
recursos e os fundos necessarios para as idealizar de uma forma sequencial,
tendo em conta um planeamento idealizado de antemao. O segundo idealiza
uma alocagao de recursos “just-in-time”, o que significa que esta alocagao
poderd acontecer em qualquer momento temporal, podera até ser simultanea,

tendo apenas em conta as necessidades dos KPIs, evitando desperdicios.

7. Definicao das Ac¢oes

No modelo de Execution Premium, o processo de definicao das agdes ¢ um
processo sequencial que acaba por estar muito conectado com os recursos
financeiros. Ja no modelo de Beyond Budgeting destaca-se a forma como as agoes
sao definidas e por quem. Estas sao determinadas em equipa, a partir da
idealizagao de Rolling Forecasts continuos, salientando novamente a inclusao
dos trabalhadores da organizacao e a autonomia dos mesmos para tomarem as
suas proprias decisoes.

Em ambos os modelos as agoes definidas poderao conduzir a
comportamentos capazes de violar as normas éticas da prdpria empresa, por
forma a corresponderem ao desempenho desejado. No entanto, uma vez que as

acoes no modelo de Beyond Budgeting sao definidas a partir de Rolling Forecasts
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idealizados trimestralmente, a tendéncia para que o mesmo acontega serd
inferior. Ora, no modelo de Execution Premium, os planos de vendas, planos de
capacidade de recursos sao mais rigidos e idealizados, por forma a satisfazer as
necessidades da empresa por um maior periodo de tempo, nao dando uma
grande margem de manobra a empresa para esta se adaptar, caso o

desempenho da empresa nao va ao encontro do desejado.

8. Avaliacao de Desempenho

No modelo de Execution Premium, a avaliagao de desempenho enfatiza mais o
desempenho da empresa, tendo em conta aquilo que esta pretendia alcancar e
aquilo que verdadeiramente alcangou, ndao dando um grande enfoque ao
desempenho dos seus trabalhadores. J4 os modelos de Ferreira & Otley e Beyond
Budgeting descrevem o método de avaliagdo de desempenho como uma
caracterizagdo do desempenho individual, desempenho de grupo e o
desempenho da organizacao em si. Estas avaliagdes acabam por promover a
aprendizagem dos trabalhadores através da idealiza¢do de feedbacks continuos e
¢ promovida a idealizacdo de benchmarking como forma de avaliarem o seu
desempenho, tendo em conta metas relativas face ao desempenho da
concorréncia.

Nos modelos como o de Ferreira & Otley e o de Beyond Budgeting, que
acabam por dar um maior enfoque a medidas de desempenho nao financeiras,
persiste a existéncia de uma maior tendéncia da percecao de mecanismos de
injustica por parte dos trabalhadores, se estes nao entenderem aquilo que de
facto estd a ser medido. No entanto, tal como Franco-Santos et al. (2012)
apontam, estes sistemas, que tém como ponto de referéncia as equipas - o
trabalho de grupo - como forma de avaliar o desempenho, tém uma maior
tendéncia para favorecer a partilha de informacdo e praticar a transparéncia

dessa mesma informacao.
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9. Sistemas de Compensacgao

Os sistemas de compensacao sao um atributo muito importante, no sentido
em que estes afetam direta ou indiretamente a motivacao dos trabalhadores. O
modelo de Execution Premium aborda numa fase inicial a importancia de alinhar
os sistemas de compensagao e as recompensas com as capacidades individuais
dos trabalhadores para cumprirem com os objetivos estratégicos da empresa. Ja
os outros dois modelos estudados enfatizam o carater coletivo e o esforgo que
idealizam ao basearem estas compensagdes - bonus - em medidas de
desempenho relativas, mantendo sempre em conta o alinhamento estratégico
das mesmas.

De facto, ambos os processos de definicdo das compensagdes abordados
promovem a motivacao dos trabalhadores, no sentido em que estes se
encontram alinhados com a estratégia. No entanto, no que se refere ao método
individual da defini¢do das compensagoes e recompensas definido pelo modelo
de Execution Premium, jA nao se pode afirmar que este processo promove um
clima de justica dentro da empresa, o que podera afetar negativamente a

motivagao dos seus colaboradores.

10. Monitoriza¢ao e Aprendizagem

O processo de monitorizagdo no modelo de Execution Premium é bastante
delineado comparativamente aos restantes modelos. Este estipula a idealizacao
de vdrias reunides de revisao estratégica e operacional, por forma a
encontrarem incongruéncias entre as agoes e as estratégias definidas e, a partir
desta monitorizagao rigida e sequencial, é que as empresas aprimoram 0s seus
processos. Ja o modelo de Ferreira & Otley e o modelo de Beyond Budgeting
enfatizam a idealizacao de feedbacks e feedforwards como o método ideal de
monitorizagao, mantendo sempre em atencao a qualidade da informacao
transmitida, a transparéncia e a confianca. Em termos de aprendizagem, todos

os modelos destacam as estratégias emergentes, sendo que o modelo de Beyond
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Budgeting é o mais “liberal”, como ja foi anteriormente referido - os
trabalhadores tém a liberdade de tomarem as suas prdprias decisdes. Aqui, as
estratégias emergentes surgem de uma forma mais natural, simultanea e nao
sequencialmente. Tal como Franco-Santos et al. (2012) enfatizam, os processos
de melhoria que sdo idealizados de uma forma continua - frequente -

impulsionam o desempenho das empresas.

A parte dos atributos referidos explicitamente na tabela comparativa que
permitiram definir os diferentes processos que constituem os trés modelos,
existem outros atributos que podem ser implicitamente analisados, entre os
quais o uso e desenho dos diferentes sistemas, a lideranga, a contingéncia e o
tipo de mecanismos de controlo utilizados com maior frequéncia.

De uma forma geral, os modelos de Ferreira & Otley (2009) e de Kaplan e
Norton (2008), como modelos de comando e-controlo, dao uma maior énfase ao
uso, implementacao e a forma como os sistemas sao desenhados e adaptados as
empresas, tornando o modelo de Beyond Budgeting um modelo mais adaptativo,
flexivel, com maior capacidade de responder as alteragdes no contexto em que a
empresa se insere. No entanto, comparativamente ao modelo de Execution
Premium, o modelo de Ferreira & Otley e o de Beyond Budgeting nao se baseiam
em relacOes de causa e efeito. Os autores acreditam que os fatores inesperados
sdao aqueles que ajudam as organiza¢des a inovar, nao defendendo assim
sistemas integrados de controlo de gestao fechados, em closed-loop. A partir
desta afirmagao podemos concluir que, por vezes, quando os sistemas se regem
por determinadas légicas de formulagao estratégica, estes acabam por perder o
toque inesperado de criatividade e inovagdo que surge em sistemas nao tao
ordenados.

Adicionalmente, também se conclui que o modelo de Ferreira & Otley
aparenta deter um numero consideravel de semelhangas com o modelo de

Beyond Budgeting, uma vez que os prdprios autores também estudaram e
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incluiram no desenvolvimento do seu modelo muitos dos principios e ideais do
Beyond Budgeting, tornando-o uma ferramenta bastante adaptativa e flexivel.

A lideranga constitui um outro atributo bastante importante a ser
referenciado como método comparativo entre os trés modelos, uma vez que
este é retratado de uma forma bastante dissemelhante entre os mesmos. O
modelo de Beyond Budgeting desenvolve um conjunto de principios especificos
sobre o tipo de lideranca que deve ser assumido para uma implementagao
destes sistemas de controlo de gestao. No entanto, o modelo de Execution
Premium contorna este ponto. O tipo de lideranga implicito no modelo retrata o
tipo de comunicacao que informa os seus trabalhadores das estratégias,
medidas e metas, mas nao retrata o compromisso requerido pelos trabalhadores
para atingir estas metas, medidas e estratégias. Conclui-se que é importante
promover um estilo de lideranca que ensine, em detrimento de um estilo de
lideranga que apenas se limite a comunicar aos seus trabalhadores aquilo que ja
esta decidido.

Relativamente ao atributo da contingéncia, os modelos de Execution Premium
e de Ferreira & Otley analisam de uma forma mais direta as relagdes entre as
estruturas e os processos no contexto em que a estratégia pode ser desenvolvida
e executada; no entanto, fatores contextuais com um carater mais contingente,
incerto, nao sao claramente abordados. De uma forma mais especifica, o modelo
de Ferreira & Otley inclui fatores contextuais na sua andlise, como a estratégia e
a estrutura organizacional; no entanto, fatores externos como o poder e a
politica, que poderao influenciar o sistema, ficam por estudar. O modelo de
Execution Premium também aborda um contexto mais simples, racional e
ordenado, em que situa¢des mais confusas, como a cultura organizacional, os
comportamentos motivacionais e o desenvolvimento de métodos de inclusao
dos seus trabalhadores sao contornados, tentando inserir estes aspetos na

quinta fase do modelo — aprendizagem e crescimento — mas sem desenvolver
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qualquer tipo de processo de uma forma explicita. Desta forma, e dada a
natureza mais flexivel e estilo de lideranca mais adaptativo e transparente, o
modelo de Beyond Budgeting acaba por ser o modelo que mais facilmente se
pode adaptar aos diferentes fatores contextuais, independentemente do meio
em que a empresa se insere.

Relativamente as técnicas, mecanismos, ferramentas e processos utilizados, o
modelo de Ferreira e Otley utiliza uma abordagem mais focada em mecanismos
e processos para transmitir os principais objetivos da empresa, ao contrario dos
outros dois modelos que dao uma grande importancia as ferramentas que uma
empresa deve utilizar por forma a definir os seus objetivos, monitorizar o seu
desempenho ou até para solucionar problemas de controlo de gestao. Entre os
modelos de Execution Premium e o de Beyond Budgeting, o modelo de Execution
Premium perspetiva a utilizacao de ferramentas estratégicas e operacionais mais
fixas, enquanto que o Beyond Budgeting, apesar de deter principios fixos, as
ferramentas utilizadas poderao variar muito entre si, detendo também um cariz
mais relativo e nao tdo quantitativo como varias ferramentas utilizadas
pelo Execution Premium.

Durante o seu estudo, Hewege (2012) referenciou Macintosh (1994),
afirmando que os “mecanismos de controlo de gestao formais incluem a
estrutura organizacional, sistemas de compensacao, budgeting, procedimentos e
regras operacionais standard, sistemas de planeamento estratégico e controlos
operacionais. Técnicas informais abrangem a lideranca, cultura, valores e
normas” (p. 1). Posto isto, segundo o exposto na tabela 1, podemos concluir
que no que diz respeito ao modelo de Execution Premium, este defende a
inclusao de inimeros mecanismos estruturais, formais, mas que carecem da
criacdao de planos que beneficiem o alinhamento dos trabalhadores da empresa
no sentido de estes se comprometerem e poderem ser incluidos na cultura

decisiva da empresa; ja 0 modelo de Ferreira & Otley (2009) valoriza controlos
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mais informais, diagnosticos e interativos, o que lhe confere a capacidade de
avaliar mais eficazmente desvios; e, por fim, o modelo de Beyond Budgeting
baseia os seus 12 principios, balanceando dessa forma os controlos formais e os
informais, sendo que os controlos formais estao ligados ao processo de gestao
de desempenho e o0s controlos informais estao interligados aos principios

baseados na 6tica da lideranca.
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Capitulo 4

Conclusao

O principal objetivo deste Trabalho Final de Mestrado passa pela
contribui¢do do desenvolvimento tedrico de uma estrutura que auxilie as
empresas a entender que comportamentos € que os diferentes atributos, que
constituem os modelos em andlise, podem ser estimulados se estas
selecionarem um destes modelos como o seu Sistema Integrado de Controlo de
Gestao. Adicionalmente, esta investigacdo permitiu constituir um
enquadramento de apoio a gestao, estendendo a literatura reduzida existente
referente as caracteristicas dos sistemas integrados de controlo de gestao.

Com esta dissertacao foi possivel concluir que as principais caracteristicas
distintivas entre os modelos objeto deste estudo se baseiam nos atributos
relativos a estrutura organizacional; a abordagem idealizada ao planeamento
nos diferentes modelos; a forma de como a lideranga ¢ encarada e abordada; a
valorizagdo da motivacdo e do compromisso dos trabalhadores dentro da
empresa; e a abordagem referente aos fatores contingenciais. Os atributos aqui
distinguidos sao aqueles que influenciam as diversas tipologias
comportamentais, que neste estudo foram identificadas como todas as
consequéncias dos Sistemas Integrados de Controlo de Gestao abordadas ao
longo da analise.

De uma forma geral, conclui-se que relativamente as principais
dissemelhangas entre os processos que constituem os modelos, o modelo de

Execution Premium apresenta processos de decisao e formulagao estratégicos
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com um carater mais sequencial, enquanto que o modelo de Beyond Budgeting
privilegia processos de gestao de desempenho mais simultaneos. J4 o modelo
de Ferreira & Otley, sendo um modelo de comando e-controlo, também
beneficia de processos de gestao de desempenho sequenciais; no entanto, como
este é capaz de se assemelhar a varios principios estipulados pelo modelo de
Beyond Budgeting, também beneficia de processos simultaneos que conferem
maior flexibilidade ao modelo.

A idealizacao deste estudo teve em consideracao a teoria dos sistemas
perspetivada no trabalho idealizado por Hewege (2012) e, como tal, apos toda a
analise realizada sobre os trés modelos, conclui-se que todos estes podem ser
considerados sistemas abertos, uma vez que todos tém a capacidade de
interagir com o exterior; no entanto, pode-se reiterar a idealizacao de uma
divisdo ao nivel dos modelos face a categoria da racionalidade e naturalidade.
O modelo de Execution Premium podera ser considerado um sistema aberto, mas
racional, tendo em conta que este oferece uma estrutura mais delineada e rigida
como forma de alcangar objetivos explicitos que advém da formulagdo e
execugao estratégica, e os modelos de Ferreira & Otley e de Beyond Budgeting
podem ser considerados como sistemas abertos, mas naturais, uma vez que
estes sao capazes de reconhecer a importancia de processos espontaneos, nao
planeados, favorecendo dessa forma mecanismos de controlo informais.

Em suma, conclui-se que os principais processos que auxiliardo estes
sistemas a eliminar muitas das suas consequéncias indesejadas, ganhando uma
maior capacidade de se adaptarem as necessidades inconstantes dos mercados e
dos seus clientes, sao o proprio reconhecimento de que nem todos os fatores
poderao ser controlados (existem de facto inimeros fatores contingenciais que
poderao promover ao insucesso dos sistemas, por mais que estes se esforcem na
implementa¢ao de um design e uso adequado); o desenvolvimento, sempre que

possivel, dos ajustamentos necessdrios, tendo em conta as alteragOes
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encontradas, quer em analises estratégicas, quer em andlises externas; e o treino
e o alinhamento dos trabalhadores, por forma a que estes se sintam incluidos na
cultura da empresa e, acima de tudo, motivados.

Por fim, espero que com a idealizagdao deste Trabalho Final de Mestrado
tenha conseguido criar uma estrutura tedrica, dando mais um passo no sentido
da construcao de uma fundamentacdo que auxilie as empresas a perceberem em
primeira mado quais as consequéncias que advém da implementacdo destes
sistemas, o que devem evitar e em que atributos e processos mais devem
investir.

Como oportunidades de investigacao futura, sugiro o desenvolvimento de
um enquadramento tedrico que auxilie as empresas a escolher o0 modelo mais
adequado a ser implementado, tendo em conta as diferentes condigdes do
mercado e os contextos em que se inserem, por forma a que algumas das
consequéncias negativas abordadas ao longo deste estudo possam ser
eliminadas. Adicionalmente, sugeriria a idealizacao de um estudo, no qual se
envolvessem trés empresas da mesma industria, em que cada uma adotasse um
dos sistemas sugeridos, por forma a que se consiga verificar qual a incidéncia
das consequéncias estudadas e a forma como estas influenciam os
comportamentos empiricamente.

Ao longo deste estudo, a principal limitacdo encontrada baseia-se na
inacessibilidade de artigos originais, mais antigos, que contenham em primeira
mao o desenvolvimento de conceitos considerados importantes a serem

incluidos neste tema.
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