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Resumo

O presente Trabalho Final de Mestrado tem como objetivo principal
responder a questao: O que é um bom controller?”

Para tal, inicia-se com uma revisao literdria sobre os principais SCG,
refletindo sobre a evolugao dos mesmos ao longo do tempo. Seguida de uma
reflexao sobre a evolucdo e importancia da profissao de controller que permitiu
concluir que estes profissionais tém como principal objetivo otimizar os
processos, comportamentos e ferramentas de uma organizacao de forma a
estarem alinhados com a estratégia e objetivo da mesma.

Posteriormente, foi realizada, através de um método qualitativo, uma
pesquisa sobre o que as principais institui¢oes de ensino estao a lecionar sobre
controlo de gestao de forma a entender o que estas valorizam na formacao de um
controller. Sendo possivel observar que as universidades baseiam os seus planos
de estudo na literatura, porém mostram preocupacao em aplicar a mesma a
pratica e realidade do mercado de trabalho.

Para concluir o estudo, efetuou-se uma pesquisa de ofertas de emprego para
a funcao de controller e um conjunto de entrevistas a profissionais da area
procurando perceber as competéncias que estes valorizam num profissional.
Como tal, foi concluido que o mais valorizado é a capacidade de raciocinio, de
aprendizagem e de compreensao para que consiga perceber e resolver os
problemas de uma organizacdo. Sendo também evidenciado a necessidade dos

controllers evoluirem para serem proativos ao invés de reativos nas suas agoes.
Palavras-chave: Controller; Sistemas de Controlo de Gestao; Evolucao do
controlo de gestao.

Contagem de palavras: 9998
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Abstract

The main objective of this thesis is to answer the question: "What is a good
controller?"

For that, it begins with a literary review of the main MCS, reflecting on
their evolution over time. This was followed by a reflection on the evolution and
importance of the controller profession, which allowed us to conclude that these
professionals have the main objective of optimizing the processes, behaviors and
tools of an organization in order to be aligned with its strategy and objective.

Subsequently, through a qualitative method, a research was carried out on
what the main educational institutions are teaching about management control
in order to understand what they value in the training of a controller. It is
possible to observe that universities base their study plans on the literature but
show concern in applying it to the practice and reality of the labor market.

To conclude the study, was made a search for job offers for the role of
controller and a set of interviews with professionals in the area, seeking to
understand the skills that they value in a professional. As such, it was concluded
that the most valued is the ability of think about, learn and understand the
organizations problems and inefficiencies so that they can solve it. It is also
evident the need for controllers to evolve to be proactive rather than reactive in

their actions.

Keywords: Controller; Management Control Systems; Evolution of management

control.

Word Count: 9998
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Introducao

O objetivo deste TFM ¢é explorar diversos métodos e teorias de sistemas de
controlo de gestao, assim como as abordagens comportamentais que um
controller de gestao deve aplicar e desenvolver.

O que esta dissertacao procurara responder sera a explicacao das fungoes
de um controller moderno e desenvolver técnicas e teorias de controlo de gestao
que possam ser aplicadas e desenvolvidas pelos novos controllers no mercado de
trabalho. Desta forma, procurara orientar e abrir horizontes para a execugao de
sistemas de controlo de gestaio num mundo cada vez mais tecnoldgico e com um
ritmo de mudanca acelerado.

A funcao de controller é cada vez mais vista como uma das mais
importantes em organizacdoes de sucesso. Estes tém como principal funcao
procurar melhores resultados para a empresa através da gestao fiscal, financeira,
or¢camentdria e sobretudo através da andlise de dados e planeamento, Borinelli
(2006). Desta forma sao capazes de medir riscos e neutralizd-los sempre que
possivel. Atualmente, o cargo ainda nao é muito comum em pequenas e médias
empresas portuguesas, no entanto, tem revelado uma tendéncia de crescimento.

A literatura sobre Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) afirma que as
empresas acreditam que os SCG as ajudam a entregar valor ao facilitar a
implementacao da estratégia e melhorar o desempenho organizacional, Simons
(1990). Os resultados gerais da pesquisa sao valiosos, mas ambiguos,
inconclusivos e frequentemente contraditdrios.

Assim sendo, posteriormente a andlise tedrica, procurarei responder a
seguinte questao: “Quais os sistemas, métodos e comportamentos fundamentais para

um novo controller de gestio no mercado de trabalho atual?”’.
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Comegarei por analisar e estudar os planos de estudo das principais
universidades portuguesas que lecionem cadeiras e/ou cursos ou especializagoes
em controlo de gestao. Esta andlise permitird perceber o que as universidades
portuguesas e professores consideram ser o mais importante para a formagao de
um controller de gestao.

Posteriormente, entrevistarei empresas portuguesas e controllers de forma
a entender o que é mais valorizado no mercado de trabalho atual. Assim sendo,
entrarei em contacto com diversas empresas com as mais variadissimas
dimensoes de modo a estudar a importancia e fungdes dos controllers conforme a
fase evolutiva da empresa em questao. Irei também realizar uma pesquisa por
vagas de emprego para funcdes de controller, de modo a perceber o que as
empresas procuram e valorizam nos profissionais da area.

Apbs o estudo do que é mais valorizado por universidades e pelo mercado
de trabalho atual, procurarei perceber se as universidades e professores de facto
lecionam e dado relevancia ao mesmo que o mercado de trabalho procura e
valoriza. Procurando perceber se realmente estao alinhados ou se existe algum
desfasamento e se houver tentarei explica-lo. Desta forma, irei procurar explicar
e justificar as principais dificuldades dos formados nesta area aquando da
entrada no mercado de trabalho.

Por ultimo, realizarei uma analise a toda a informacao recolhida de modo
a sintetizar o que € fundamental para um novo controller no mercado de trabalho

de hoje em dia.
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Capitulo 1 - Revisiao de Literatura

1. Sistemas de Controlo de Gestao

A complexidade e dinamismo do atual ambiente empresarial exige um
conhecimento profundo das organizag¢des e das variaveis ou fatores que podem
ser considerados fundamentais para o sucesso competitivo. Os Sistemas de
Controlo de Gestao tornam-se essenciais para a tomada de decisdes da empresa
e podem ser consideradas uma vantagem competitiva sustentdvel, se forem
corretamente desenvolvidas e estruturadas (Barney, 1991). O planeamento
financeiro, os sistemas de contabilidade de custos ou o diagnostico econdmico e
financeiro, entre outros, devem ser ferramentas comuns nos sistemas
organizacionais de todas as empresas, independentemente da sua dimensao.

Os gestores empresariais devem basear as suas decisdes em dados
objetivos, e estes s6 podem ser obtidos se a empresa utilizar diferentes técnicas
econdmicas que estejam disponiveis. No entanto, numerosos estudos
demonstraram que a utilizacdo de sistemas de controlo de gestao nao estd
suficientemente difundida nas empresas familiares. Varios estudos empiricos
descobriram que existem diferencas na implementagao do Sistema de Controlo
de Gestao entre empresas familiares e nao familiares que necessitam de mais
investigacao (Kotey, 2005; Laitinen, 2008).

De facto, a influéncia familiar é um fator importante e distinto que nao
tem sido suficientemente considerado pela maioria dos estudos (Senftlechner et
al., 2015) e relativamente poucos estudos sobre os Sistemas de Controlo de Gestao
fazem a distin¢ao entre empresas familiares e nao familiares (Helsen et al., 2016).

Do mesmo modo, ha um interesse crescente em analisar a relacao entre a
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utilizagao de Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) e o desempenho das
empresas (Bisbe et al., 2004).

A implementacdo de SCG também desempenha um papel importante no
desempenho das empresas, uma vez que SCG tornam-se ferramentas chave que
os gestores devem levar a planear, orcamentar, analisar, medir e avaliar
informagoes uteis para uma tomada de decisdao adequada (Cosenz et al., 2015;
Davila et al., 2005; Duhan, 2007). Os sistemas de informagao e planeamento sao
ferramentas de gestao uteis para alcangar os objetivos estratégicos da empresa
(Duhan, 2007), geram inovagao criativa e alcangam o equilibrio entre controlo e

flexibilidade (Simons, 1995).

1.1. Principios fundamentais dos sistemas de

controlo de gestao

Os Sistemas de Controlo de Gestdao foram conceptualizados de varias
formas, porém a visao classica, delineada na obra de Anthony (1965), dividiu o
conceito de controlo entre planeamento estratégico, controlo da gestao e controlo
operacional. Ele definiu o controlo de gestdao como "o processo pelo qual os
gestores garantem que os recursos sao obtidos e usados de forma eficaz e
eficiente na realizacdo dos objetivos da organizacao". No entanto, essa
abordagem resultou em uma desconexao entre os SCG e o planeamento
estratégico e controlo operacional (Langfield-Smith, 2007: Otley, 1999).

Além disso, encorajou uma visao estreita dos SCG que fica aquém de
capturar a riqueza de questdes e relacionamentos implicados no design e no uso
dos mesmos. Em particular, concentra-se em controlos formais e geralmente
contabeis, sem colocd-los em seu contexto mais amplo.

Os Sistemas de Controlo de Gestao sao ferramentas para formular e

implementar a estratégia da empresa (Simons, 1990; Nilsson et al., 2005).
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Contudo, Simons (1990) também vé os SCG de uma perspetiva mais ampla que
se baseia no conceito de orientacdo e nao de compulsao, bem como de
aprendizagem e limites. Assim, o papel de SCG é mais multifacetado do que
apenas formular e implementar estratégias e é utilizado para maltiplos fins, tais
como: observar, aprender, sinalizar, restringir, vigiar e motivar (Simons, 1990).

Em 1995, Simons introduziu um quadro a que chama as alavancas de
controlo, que contém quatro construgdes chave diferentes que devem ser
compreendidas para uma implementacao eficaz da estratégia, e cada construcao
¢ controlada por diferentes alavancas de controlo (Simons, 1995). O quadro
proposto por Simons (1995) tem recebido muita atengao na investigagao
contemporanea de controlo de gestao (Tesser et al., 2012; Kruis, et al., 2016), com
quase 3.200 cita¢oes (Google Scholar, 2017).

A estrutura do Simons € descrita mais adiante. Depois disso, é explicado
o conceito de SCG como um pacote por Malmi e Brown (2008), bem como a teoria
da Gestao de Recursos Humanos (GRH), uma vez que varios investigadores
afirmam que a gestdo do pessoal € considerada extra importante nas start-ups
(Hatch et al., 2004; Colombo et al., 2010). As alavancas do quadro de controlo sao
interessantes de estudar nesta tese para ajudar a responder a questao de para que
fins podem ser utilizados os diferentes sistemas de controlo, bem como podem
ser equilibrados uns contra os outros.

Segundo Malmi e Brown (2008), a or¢gamentagao tem um papel central no
SCG e ¢é utilizada em praticamente todas as organizagdes. Isto porque a
or¢camentacao € uma forma de atar diferentes fios da organizacao e formular um
plano abrangente com multiplos propositos. Serve tanto como uma ferramenta
para o planeamento de desempenho ex ante, como para a avaliagao de
desempenho ex post em comparagao com o plano (Malmi et al., 2008). Malmi e
Brown afirmam que o foco dos orcamentos como mecanismo de controlo é
estabelecer niveis aceitdveis de comportamento e avaliar o desempenho em
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comparagao com esses niveis. Os sistemas de medicao financeira exercem
controlo, responsabilizando os membros da organizagao por medidas financeiras
especificas (Malmi et al.,, 2008). Malmi e Brown afirmam que os controlos
financeiros estdo normalmente ligados aos or¢amentos, utilizando dados do
orcamento e para estabelecer objetivos e medir o cumprimento de objetivos com
base em objetivos or¢amentais.

No entanto, as medidas financeiras tém um ambito restrito e limitam-se
apenas a atividades de controlo das quais os dados podem ser traduzidos em
dados financeiros concretos. Portanto, para ultrapassar esta limitacao, as
medi¢Oes nao financeiras tém recebido mais aten¢ao nas organizagdes modernas
(Malmi et al., 2008). O enfoque tanto em medigOes financeiras como nao
financeiras levou ao aparecimento de sistemas hibridos de medicado, que incluem
tanto medidas financeiras como nao financeiras (Malmi et al., 2008).

SCG como um pacote, bem como GRH, sdo importantes para identificar
quais os sistemas de controlo que estdo disponiveis para o arranque, que atuam
como o fundamento para responder a questao da investigagdo sobre quais os
sistemas de controlo que o arranque pode utilizar para apoiar o crescimento de
uma forma controlada.

Chenhall em 2003 admitiu que os termos contabilidade de gestao, sistemas
de contabilidade de gestdao, sistemas de controlo de gestao e controlo
organizacional foram usados indistintamente, mas corrigiu que "os SCG é um
termo mais amplo que abrange contabilidade de gestao e também outros
controlos como controlos pessoais ou de equipa.” (Chenhall, 2003, p. 129).

O conceito de Malmi e Brown (2008) de SCG como um pacote ¢ escolhido
porque proporciona uma visao abrangente dos diferentes sistemas de controlo
existentes.

A 82 edigao do renomado livro-texto de Contabilidade de Gestao escrito
por Drury (2012) confirma que SCG é um termo mais amplo do que contabilidade
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de gestao porque existem mais controlos envolvidos. Drury também adiciona a
distincdo derivada de "Drucker (1964) que distinguiu entre 'controlos' e
'controlo’. Controlos sao medidas e informacgdes, enquanto controlo significa
direcao. Por outras palavras, 'controlos' sdo puramente um meio para um fim; o
fim € o controlo. Ou seja, o termo sistema de controlo de gestao é usado para se
referir a todo o tipo de controlos usados por uma organizacao. "Drury (2012, p.
393-394). Merchant e Van der Stede's (2007) afirmam que conce¢Oes mais amplas
de controlo podem incluir fatores como desenvolvimento estratégico, controlo
estratégico e processos de aprendizagem, todos os quais estao usualmente além
do ambito da contabilidade de gestao. Nessas concecdes, “quase tudo na
organizagao esta incluido como parte do sistema de controlo geral” (p. 785).
Existem também visdes mais restritas do que constitui os SCG, Merchant
e Van der Stede (2007) separam o controlo de gestao do controlo estratégico e
definem o controlo de gestao como lidar com o comportamento dos funciondrios.
“Sao as pessoas da organizagao que fazem as coisas acontecerem. Os controlos
de gestdo sdo necessarios para se proteger contra as possibilidades de que as
pessoas facam algo que a organizac¢do nao deseja que fagam ou deixem de fazer
algo que deveriam fazer ... Se todos os funcionarios pudessem sempre fazer o que

€ melhor para a organizacao, nao haveria necessidade de SCG”.

1.2.  Arelacao entre SCG e avaliacao de desempenho

Merchant e Van der Stede (2007,2012) tinham como objetivo compreender
0 que € que tem a ver com os funciondrios em quem a organizacao deve confiar
que cria a necessidade de implementar SCG (Merchant et al., 2007), e definiram
as causas das necessidades de controlo em trés categorias principais: falta de

direcdo, problemas motivacionais e limitagoes pessoais.
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Os autores desenvolveram a sua estrutura classificando os SCG em quatro
mecanismos de controlo diferentes: Resultados; Acao; Pessoal e Controlos
Culturais. Os controlos de resultados sao normalmente utilizados para controlar
os comportamentos dos empregados a muitos niveis organizacionais, e sdo mais
comummente utilizados para controlar os comportamentos dos empregados
profissionais (aqueles que tém empregados profissionais). Resultados bem
definidos informam claramente os empregados do que se espera deles e
encorajam-nos a fazer o que podem para produzir os resultados desejados
(Merchant et al., 2007).

Os elementos destes tipos de controlo incluem a defini¢do de dimensoes
de desempenho, a medicao do desempenho, o estabelecimento de objetivos de
desempenho e a atribuicao de recompensas. Os controlos de a¢do sao a forma
mais direta de controlo de gestao, pois envolvem a tomada de medidas para
garantir que os empregados atuem no melhor interesse da organizagao, fazendo
das suas préprias agdes o foco do controlo (Merchant et al., 2007).

Estes tipos de controlos tém quatro formas basicas: Restrigoes
comportamentais; Revisdes pré-acao; Responsabilidade pela acao e
Redundancia. Os constrangimentos comportamentais sao uma forma negativa
de controlo da a¢ao, uma vez que tornam mais dificil, ou mesmo impossivel, que
os empregados fagam coisas que nao devem ser feitas para ter em consideragao
o melhor interesse da organizacao.

As revisdes pré-acao sao a analise dos planos de acao elaborados para os
funciondrios que estdao a ser controlados. A responsabilizacdo das agdes ¢é
simplesmente responsabilizar os funciondrios pelas suas agoes, e tem de ser feita
através de quatro passos: definir quais as agdes que sao aceitaveis ou inaceitaveis;
comunicar estas defini¢des aos funciondrios; observar ou seguir o que acontece;
e recompensar as boas a¢des ou punir as agoes que se desviam do que € definido
como aceitavel.
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Os controlos de pessoal baseiam-se nas tendéncias naturais dos
funciondrios para se controlarem e motivarem a si proprios. Estes tipos de
controlos baseiam-se em trés objetivos basicos: clarificar as expectativas;
assegurar que cada empregado tem a oportunidade de fazer um bom trabalho; e
o compromisso de autocontrolo.

Para servir estes objetivos, os controlos de pessoal tém de ser
implementados através de selecao e colocagao; formacgao e concegao do trabalho
e fornecimento dos recursos necessarios (Merchant et al., 2012).

Finalmente, os controlos culturais sdao concebidos para encorajar a
monitoriza¢do mutua, que é definida como uma forma poderosa de pressao de
grupo sobre individuos que se desviam das normas e valores do grupo. Estes
tipos de controlos sdo, de facto, mais eficientes quando os empregados tém
maiores lagos emocionais uns com os outros.

As organizagdes tentam criar e moldar a cultura organizacional de varias
formas, tanto através de palavras como dando exemplos. Cédigos de conduta e
recompensas de grupo sao os controlos mais comuns utilizados para moldar e
alcancar a cultura organizacional desejada. A tentativa de moldar a cultura
através de cddigos de conduta inclui varios tipos diferentes de documentos
formais, escritos. Codigos de conduta, cédigos de ética, credos organizacionais,
declaragoes de visao, missao ou filosofia de gestao sao todas formas formais de
influenciar a cultura da organizagao. As recompensas de grupo provam ser
eficazes quando se fornecem incentivos baseados em realiza¢des coletivas. Os
tipos mais comuns de exemplos sao bonus, partilha de lucros, ou planos de
partilha de lucros que proporcionam compensagdes baseadas no desempenho da
empresa ou entidade (Merchant et al., 2007).

Alguns autores consideram a avaliagdo de desempenho como um
subconjunto de SCG. Drury (2012) define SCG como um conjunto de controlos e
que "sistemas de controlo de contabilidade de gestdao podem ser descritos como
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uma forma de controlos de saida (resultados)" (p. 395). Esses "controlos de
resultados envolvem as seguintes etapas: estabelecer medidas de resultados (ou
seja, desempenho) que minimizam o comportamento indesejavel;
estabelecimento de metas de desempenho; medigao de desempenho; fornecendo
recompensas ou punic¢ao "(p. 396). Da mesma forma, Simons (1995) considerou a
avaliacao de desempenho como parte do sistema de controlo de diagnostico.
Bititci et al. (2012) realizaram uma extensa revisao de milhares de artigos a fim
de identificar desafios futuros para a gestao de desempenho. Ao analisar o campo
de medicao de desempenho, eles empregaram pesquisas de palavras-chave
incluindo nao apenas ‘medi¢ao de desempenho’, 'gestdao de desempenho’,
‘indicadores de desempenho’, mas também 'controlo de gestdao' e 'controlo
estratégico'. Apos esta pesquisa por palavras-chave, estes concluiram que nao se
verificavam quaisquer diferencas entre avaliacao de desempenho e SCG.

Ao contrario dos autores acima mencionados, Ferreira, Otley (2009)
afirmam que o campo da avaliagao de desempenho é dos mais importantes para
SCG: "Grande parte da literatura inicial sobre este topico foi categorizada com o
titulo de sistemas de controlo de gestao, seguindo o trabalho seminal de Robert
Anthony (1965). No entanto, na nossa opiniao, este se tornou um termo mais
restritivo do que era a intengao original e preferimos usar o descritor mais geral
de sistemas de avaliacdo de desempenho para capturar uma abordagem holistica
para a gestao e controlo de desempenho organizacional” (2009, p. 264).

Atualmente, é percebido como um conjunto de controlos de que os
gestores dispdem para direcionar a organizagdo para objetivos pré-
determinados. Além disso, estruturas mais contemporaneas enfatizam o papel
dos controlos culturais e sociais, bem como as inten¢oes dos gestores e a perce¢ao
real dos funciondrios em relagao ao SCG introduzido. Como o desempenho é
geralmente percebido como atingindo as metas organizacionais, é 6bvio que
deve haver uma sobreposicdo significativa entre Avaliacao de Desempenho e
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SCG. Ambos os sistemas téem o mesmo objetivo final de apoiar a realizagao dos
objetivos da empresa que podem ser, e as vezes sao, considerados sindbnimos. O
termo SCG é preferivel a Avaliagao de Desempenho quando se trata a enfatizar
a estrutura do sistema. Pelo contrdrio, o termo Avaliacao de Desempenho é
preferivel ao SCG quando, principalmente, o comportamento do sistema esta
relacionado. Os resultados apresentados neste artigo também tém algumas
limitagOes. a selecdo dos autores pode ser considerada subjetiva, apesar da
tentativa de empregar critérios objetivos de contagem de citagdes. comparagao
completa de aspetos detalhados dos conceitos de SCG e Avaliagao de
Desempenho.

Existe particularmente um sistema de medicao hibrido que se tornou
dominante nos ultimos tempos, tanto na investigacdo como na utilizagao pratica,
o Balanced Scorecard (BSC) (Malmi et al., 2008). O BSC liga a missao/visao e
estratégia das empresas e traduz estas em objetivos e medidas operacionais
(Simons, 2000; Gumbus et al., 2006). Deste modo, o BSC é uma forma de
operacionalizar a estratégia e visio da empresa em agio. E um quadro
abrangente com quatro perspetivas diferentes: Financeira; Cliente; Processos
Empresariais Internos; e Aprendizagem e Crescimento (Simons, 2000; Stewart et

al., 2001; Gumbus et al., 2006).

1.3. Sistemas de controlo de gestao mais recentes

Nos tltimos anos, uma parte importante da agenda de pesquisa tem sido
entender como o0s controlos podem ser combinados para se adequar as
circunstancias particulares da organizacao. O crescente interesse em como o0s
controlos de gestao operam em conjunto como um pacote de mecanismos inter-
relacionados surgiu da nog¢ao de “SCG como um pacote” de Malmi & Brown

(2008), que reconheceram que os SCG nao operam de forma isolada. De acordo

25



com Malmi & Brown (2008, p. 291), “o conceito de como um pacote aponta para
o facto de que diferentes sistemas sao frequentemente introduzidos por
diferentes grupos de interesse em momentos diferentes, entao os controlos na sua
totalidade ndo devem ser definidos holisticamente como um sistema tinico, mas
sim como um conjunto de sistemas”.

Estes sugerem o uso do conceito de controlos de gestao / SCG, ao invés de
controlos organizacionais / sistema de controlo organizacional. Dessa forma, os
controlos organizacionais podem incluir controlos que nao sao direcionados
apenas aos funciondrios, como controlos de qualidade e stock. Esta ideia de
controlo de gestao também ¢ mais ampla do que a concegao sugerida por
Anthony (1965), uma vez que os controlos estratégicos e operacionais incluidos
para direcionar os funciondrios estao fora do ambito da definicao de Anthony.
Essas distingoes sao frequentemente mais analiticamente do que empiricamente
separaveis. Tomemos, por exemplo, planeamento. A maioria de nds
provavelmente argumentaria que o planeamento € feito para decidir ‘ex ante” a
direcdo que devemos tomar, embora o planeamento também tenha outra fungao.
As pessoas envolvidas nas atividades de planeamento tém maior probabilidade
de aceitar esses planos e de executa-los. Portanto, dependendo de como é feito, o
planeamento pode realizar duas tarefas; a primeira delas é apoiar a tomada de
decisOes ‘ex-ante’. Se este for o tnico propdsito do planeamento, ele nao deve ser
chamado de SCG. Alternativamente, o planeamento também pode ser uma parte
integrante do sistema que cria congruéncia de metas dentro das organizacdes e,
portanto, merece ser rotulado como um SCG. Outro conceito comummente
usado e aberto a interpretagdes conflituantes € o “controlo de custos”. Isso pode
significar que um empresdrio controla suas proprias despesas ou que uma
grande organizacao cria um novo sistema de custeio para apoiar a tomada de
decisoes. Por outro lado, pode significar que os gerentes seniores restringem as
viagens na esperanga de economizar dinheiro ou que um superior exige que os
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subordinados relatem os custos relativos ao orcamento. Este requisito de
relatdrio, ou responsabilidade, pode fazer com que os subordinados controlem
os custos por si proprios. Portanto, o termo controlo de custos pode se referir a
varios tipos de mecanismos e atividades dentro das organiza¢des. No entanto,
apenas os dois tultimos exemplos de controlo de custos seriam classificados como
controlos de gestao ou SCG, uma vez que os gerentes os utilizam para influenciar
o comportamento dos funciondrios e tal uso vai além de fornecer melhores
informacoes para a tomada de decisoes. Como tal, os controlos de gestao incluem
todos os dispositivos e sistemas que os gerentes usam para garantir que os
comportamentos e decisdes dos seus funciondrios sejam consistentes com os
objetivos e estratégias da organizacao, mas excluem puros sistemas de suporte a
decisao. Qualquer sistema, como or¢amento ou estratégia de scorecard, pode ser
categorizado como um SCG. O termo 'pacote’ é empregue porque na maioria das
organizagdes contemporaneas ha uma série de SCG. Se todos aqueles fossem
projetados e coordenados intencionalmente, poderiamos chamar todo o sistema
de SCG. No entanto, o conceito de um pacote aponta para o fato de que diferentes
sistemas sao frequentemente introduzidos por diferentes grupos de interesse em
momentos diferentes, portanto, os controlos em sua totalidade ndo devem ser
definidos holisticamente como um unico sistema, mas sim como um pacote de
sistemas.

Uma vez que os estudos de contingéncia tradicionais negligenciaram a
natureza dos controlos e como os varios controlos se combinam, Cardinal et al.
(2010) propds uma abordagem configuracional para controlo, com base na teoria
configuracional. Enquanto a teoria da contingéncia adere ao principio
reducionista ao buscar correla¢des lineares e uma configuracao organizacional
otima, a teoria da configuracao considera os sistemas de controlo ndao como
contingéncias independentes, mas sim como elementos fortemente
interdependentes de uma configuracao internamente consistente (Brand, 2013).
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A dultima abordagem pressupde que haja apenas um pequeno numero de
configuracoes de controlo de alto desempenho.

Uma contribuicao recente significativa para a abordagem configuracional
vem de Bedford & Malmi (2015), que examinou empiricamente como 0s
mecanismos de controlo se combinam e quais associagdes essas combinagoes tém
com o contexto de uma empresa. Conforme indicado na introdugao, esta
pesquisa baseia-se no conceito de controlo de gestao afirmado por Bedford &
Malmi (2015). No seu artigo, controlo de gestdao é definido como “um conjunto
de processos e mecanismos usados pelos gestores para influenciar o
comportamento de individuos e grupos em relacdo a objetivos mais ou menos
predeterminados” (Bedford & Malmi, 2015, p. 6). Distinguem-se seis construtos
de controlo que, juntos, compreendem uma ampla conceituagao de controlo de
gestao: planeamento estratégico, mensuragao, remuneracao, estrutura, politicas
e procedimentos e socioideologico. Esses construtos de controlo consistem em
mecanismos de controlo derivados de varias contribui¢des anteriores, como
Merchant (1985) e Simons (1995), que fornecem perce¢oes sobre como a
substancia pode ser dada aos construtos de controlo. Bedford & Malmi (2015)
concluem que os mecanismos se combinam em cinco configurag¢des diferentes,
rotuladas como simples, resultados, acao, descentralizado e hibrido. Além disso,
foram encontradas evidéncias de que diferentes configuragdes de controlo
podem ser alinhadas a mesma dimensao contextual, o que implica que nao ha
uma relagdo um-para-um entre o contexto e o SCG. Por outras palavras,
diferentes mecanismos de controlo disponiveis no pacote de controlo podem se
combinar de maneiras diferentes em um contexto particular. Esta pesquisa nao
enfatiza explicitamente a forma como os controlos se combinam nas
configuragdes. No entanto, visa construir sobre os construtos de controlo,

conforme proposto por Bedford & Malmi (2015). As diferentes construgoes de
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controlo sao discutidas em detalhes nas subsecOes abaixo, esclarecendo as

conceituagoes dos mecanismos de controlo subjacentes.

Controlos Culturais

Grupos Valores : Simbolos
Planeamento Controlos Cibernéticos
Sistemas de
) | Sistemas
Sistemas de = Sistemasde © Recompensa
Planeamento Planeamento . ) . hibnidos
Or¢amentos =~ medigdo | medigio ndo e
de longo prazo de acdo . ; . ; de .
financeiros . financeiros - - Compensagio
medicdo
Controlos Administrativos
Estrutura de “Governance” Estrutura Organizacional _ Politicas e procedimentos

Figura 1: Pacote de sistemas de controlo de gestao (T. Malmi, D.A. Brown / Management Accounting
Research 19 (2008) 287-300)

No seu trabalho, Malmi e Brown (2008) analisam as defini¢des ja
existentes, e definem controlos de gestao como todos os dispositivos e sistemas
utilizados pelos gestores para assegurar que os comportamentos e decisoes dos
seus empregados sao consistentes com os objetivos e estratégias da organizagao,
mas excluem sistemas puros de apoio a decisao. Consequentemente,
conceptualizam os sistemas de controlo de gestdao como um pacote. Este pacote
inclui diferentes tipologias de controlos: controlos culturais; Planeamento;
Controlos cibernéticos; Controlos administrativos; Recompensa e Compensacao.

Os controlos culturais sao definidos como os valores; crengas e normas
sociais estabelecidas que influenciaram o comportamento dos empregados
(Malmi et al., 2008). Inclui simbolos, grupos ou valores estabelecidos ou criados
pela organizacao;

O planeamento inclui tanto o planeamento a longo prazo como o
planeamento de a¢oes. Utiliza trés fungdes principais: estabelece objetivos para a

area funcional da organizacao; permite a congruéncia através do alinhamento de
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objetivos em toda a organizagao; pode fornecer padrdes a serem alcangados em
relagao ao objetivo;

Os controlos cibernéticos sao identificados por cinco caracteristicas
diferentes: medidas que permitem a quantificagdo do fenémeno, atividade ou
sistema; padrdes de desempenho; processo de feedback comparando resultados
com os padrdes; andlise de variancia que surge do feedback; a capacidade de
modificar o comportamento do sistema. Os autores identificam orcamentos,
sistemas de medicao financeira e nao financeira e medig¢oes hibridas como os
principais tipos de controlo cibernético;

A recompensa e a compensacao permitem a motivagao e o aumento do
desempenho de individuos e grupos através da atribuicao de recompensas para
controlar a dire¢ao do esforco, a duracao do esforco e a intensidade do esforco;

Os controlos administrativos incluem o sistema de controlo que orienta o
comportamento dos empregados através da organizacdo dos individuos, a
monitorizacao do comportamento, a responsabilizacdo do comportamento dos
empregados. Pode também incluir o processo de especificacao de como as tarefas
ou comportamentos devem ou nao ser desempenhados.

O conceito de sistemas de controlo de gestio como um pacote visa
estimular e facilitar a discussdo e investigacao nesta area, em vez de sugerir uma
solucao final para todos os problemas conceptuais relacionados (Malmi et al.,
2008).

A medicao do desempenho contemporaneo (CPM) compreende a
utilizagdo de medidas de desempenho financeiro e nao financeiro ligadas a
estratégia empresarial da organizacao (Franco-Santos et. al., 2012). Franco-
Santos, Lucianetti e Bourne publicaram as suas pesquisas com dois objetivos
principais: integrar os seus conhecimentos sobre as consequéncias dos sistemas
CPM com a literatura existente e explicar os diferentes mecanismos pelos quais
se presume que o CPM afeta o comportamento, as capacidades organizacionais
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e o desempenho das pessoas. No seu trabalho, declaram que existe um sistema
CPM se forem utilizadas medidas de desempenho financeiro e nao financeiro
para operacionalizar objetivos estratégicos. Referindo-se ao seu estudo de
ambito, Franco-Santos et al. (2012) analisaram o impacto de diferentes tipos de
CPM's no comportamento das pessoas. As consequéncias que foram estudadas
sobre o comportamento das pessoas foram categorizadas em diferentes grupos:
Enfoque estratégico; Cooperacao, coordenacao e participagdo; Motivagao;
Comportamentos de cidadania; Compreensao do papel; Tomada de decisoes,
aprendizagem e autocontrolo; Lideranga e cultura; Satisfagao; Percecoes de
subjetividade, justica e confianca; Enviesamentos de julgamento; Conflitos e
tensoes. As consequéncias dos sistemas CPM nas capacidades organizacionais
também foram abordadas no seu trabalho. O impacto foi também categorizado
em diferentes grupos: Processos estratégicos: alinhamento, desenvolvimento,
implementacdo e revisao; Comunicagao; Capacidades estratégicas; Praticas de
gestao; Controlo empresarial.

Finalmente, o impacto dos sistemas de CPM no desempenho que foram
analisados foram agrupados da seguinte forma: Desempenho organizacional e
da unidade de negdcio; Desempenho percecionado (com base nas respostas dos
participantes da investiga¢ao); Desempenho da equipa; Desempenho da gestao;
Desempenho inter-firmas.

Ap0s andlise do impacto dos sistemas CPM, Franco Santos et al. (2012)
concluem que estes afetam significativamente o comportamento, as capacidades
organizacionais e o desempenho das pessoas. Isto traduz-se nestes sistemas que
desempenham um papel crucial na estratégia, comunicagao e processos de
gestao, que proporcionam a organizagao capacidades para se destacar. Os
autores declaram que os sistemas CPM facilitam o desenvolvimento,
implementacdo e revisao de estratégias empresariais, ao centrarem as decisoes e
acoes das pessoas em objetivos estratégicos e ao encorajarem um didlogo
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continuo sobre os esfor¢os estratégicos. Também afetam o processo de
comunicagao, fornecendo a informacao relevante para influenciar a forma como
as pessoas pensam, agem e interagem.

No entanto, os sistemas CPM podem também ter impacto na forma como
os lideres organizacionais se comportam, o que ira influenciar as rotinas e
praticas organizacionais.  Isto resultara em impactos consequentes no
desempenho. Outras provas de que os sistemas CPM criam valor podem ser
obtidas junto da De Geuser (2009). Na sua investigacao, tentou avaliar o valor
criado pelo balanced scorecard, como uma ferramenta eficaz para melhorar o
desempenho organizacional. De Geuser et al. (2009) declararam que o BSC
fornece informacao relevante, equilibrada e concisa aos gestores, reduzindo
assim o tempo de processamento da informagao e aumentando o tempo para a
tomada de decisdoes. Também facilita a gestao global da cadeia de valor de uma
organizagao.

Além disso, permite a delegacdo de autoridade e cria um ambiente
propicio a aprendizagem. Na investigacao da estratégia de controlo de gestao, as
implicagOes das praticas de CG sao normalmente acedidas através de alguma
medida de desempenho firme, como lucro, retorno do investimento ou
simplesmente retorno financeiro (Bedford et al., 2016; Otley, 2016).

No entanto, estes critérios nem sempre sdo os mais adequados para
determinar a adequacao de contingéncia para os SCG, uma vez que estes sao
afetados por uma gama mais ampla de fatores do que apenas a concegao ou
utilizacao de SCG (Otley, 2016).

Bedford et al. (2016) argumentam que os SCG lidam com trés problemas
principais: alinhamento de objetivos, adaptabilidade e integragao. Assim, para
medir a eficdcia do SCG na resolugao destes sistemas, os autores pediram aos
seus inquiridos que indicassem a importancia de cada funcdao, bem como a
eficacia em relagao a realizacao de cada funcao.
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Capitulo 2 - A figura do controller

Nao existe consenso na literatura quanto a data real do aparecimento do
controlo de gestdao. No entanto, certos autores, tais como Horvath (2006),
argumentam que o controlo de gestdo foi incentivado pelo facto de a
industrializagao nos Estados Unidos da América ter comegado no século XIX.
Neste sentido, Beuren (2002) identifica trés fatores-chave que emergiram como
motores de controlo de gestao durante a industrializagdo na América do Norte,
nomeadamente: verticalizacdo, diversidade, e dispersdao geografica das
empresas, que posteriormente determinaram as praticas de controlling e as
posi¢oes de controlo de gestao.

Brink (1950) define o sistema de controlo de gestao como uma entidade
que permite a otimizacao da utilizagao da contabilidade e técnicas afins para fins
de gestao, o que esta de acordo com a declara¢ao de Padoveze (2004) que enfatiza
o sistema de controlo de gestao como uma unidade administrativa na empresa
responsavel pela coordenagao do sistema de gestdo econdmica da empresa
através dos sistemas de contabilidade e controlo. Mais analiticamente, Borinelli
(2006) define o conceito de controlo como um corpo de saberes que compreende
fundamentos teodricos e conceptuais de natureza operacional, econdmica,
financeira e genérica que se relacionam com o dominio do sistema de gestao
organizacional.

Além disso, Anthony e Govindarajan (2008) enfatizaram que o controlo de
gestao é o procedimento através do qual os gestores exercem influéncia sobre os
outros membros da organizacdo para acompanharem as suas estratégias de
atuacao. Um controller, por outro lado, é compreendido como um profissional
que nao s6 estd implicado na implementacdo de uma atividade, mas ¢
principalmente responsavel pela tarefa de rever a informacdo da empresa de
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modo que os gestores possam tomar decisoes que lhes permitam visualizar os
resultados e fazer previsdes sobre a organizacao (Richartz et al., 2012).

Borinelli (2006) identifica oito funcionalidades do controller,
nomeadamente: contabilidade, gestdao estratégica, custos, impostos, protecao e
controlo patrimonial, controlo interno, controlo de risco e gestao da informacao.
Sabe-se que a profissao de controller continua a ser um tema de investigacao, pois
¢ dindmica e evolui de acordo com as necessidades das empresas.

Para compreender quais sao as tarefas e especificidades do controller, é
primeiro importante compreender a origem e o conteudo do controlo (Siqueira
et al.,, 2001). Historicamente, embora os autores discordem sobre o exato
aparecimento do controlo de gestao, segundo Horvath (2006) este foi
desencadeado pelo processo de industrializacdo na América do Norte em
meados do século XIX, tendo a posicdo de controller na industria sido
formalmente introduzida pela General Electric Company em 1892.

Nao se consegue datar exatamente sobre o surgimento do controller, mas
pode assumir- a profissao se estabeleceu no comego do século XX (Filho, 1999).
Beuren (2002) salienta que o controller se tornou famoso devido a trés fatores-
chave que ocorreram durante o periodo de crescimento da industria nos EUA:
verticalizacdo, diversidade e dispersao territorial das empresas.

Todos estes elementos, que resultaram na crescente complexidade das
atividades empresariais, exigiram um controlo mais rigoroso do controller e
aumentaram a procura de profissionais nesta area. A definicao de um sistema de
fungdes é um dos pontos-chave de qualquer estudo de controlo de gestdo, e as
funcionalidades destinam-se a controlar o ambito de um dominio de saber
especifico (Lunkes et al., 2009).

O controlo de gestao pode ser compreendido, genericamente, neste
contexto, como um complexo de principios, praticas e métodos, extraidos de
varias disciplinas como a administra¢ao publica, economia, psicologia, estatistica
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e, em particular, contabilidade, que abordam a gestao econdmica das empresas
de modo a tornd-las mais produtivas (Mosimann; Fisch, 1999; Santos, 2012). O
controlo de gestao desempenha um papel importante e fundamental em todas as
partes do percurso de controlo, desde a primeira fase de planeamento até a fase
final de controlo e andlise de desempenho (Souza et al., 2012). Almeida, Parisi e
Pereira (2001) concluem que o controller deve ser compreendido de duas
maneiras: como um ramo do conhecimento e como uma unidade de gestao. No
primeiro caso, esta relacionado com a teoria da contabilidade e situa-se inserida
num contexto multidisciplinar, enquanto no segundo caso deve ser considerada
como a unidade responsavel pela gestao de dados a diferentes escaldes
hierarquicos da empresa.

As empresas precisam de especialistas para assegurar a coordenagao das
suas atividades, e muitas delas empregam controllers para o fazer (Richartz et al.,
2012). As caracteristicas e funcionalidades dos controllers profissionais tém sido
designadas diferentes ao longo do tempo, muitas das quais sdo essenciais para o
funcionamento diario da organizacao.

Existem certas vantagens que devem orientar o trabalho do controller,
nomeadamente: iniciativa, visdao econdmica, comunicag¢dao racional, sintese,
visdo, persisténcia, cooperagao, imparcialidade, persuasdo, consciéncia dos
constrangimentos, cultura geral, lideranga e ética. Pode, portanto, concluir-se que
a percecao do controller como um profissional com uma vasta gama de
conhecimentos e um olho agucado para a mudanga tem vindo a desenvolver-se
desde os anos 60 (Heckert et al., 1963).

De acordo com Heckert e Willson (1963), as funcionalidades do controller
incluem as seguintes atividades: planeamento da fungdo, gestao de controlo,
elaboragao de relatdrios, contabilidade e outras func¢oes. Tung (1997) define um
controller como um gestor financeiro que € responsavel pela contabilidade,
or¢camento, planeamento, controlo financeiro, auditoria e outras operagdes da
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empresa. Além disso, Beuren (2002) relata que no século XXI a fungao do
controller ja nao inclui apenas atividades relacionadas com a contabilidade, mas
neste século € muito diversa no que diz respeito ao planeamento estratégico da
organizacao.

Na realidade portuguesa, um controller é definido como um profissional
com as qualifica¢gOes académicas adequadas em gestao ou areas relacionadas (por
exemplo, contabilidade e economia). Este deve ter experiéncia operacional da
empresa e do sector, bem como alguma competéncia em contabilidade analitica,
elaboracao de orcamentos, entre outros. Adicionalmente, deve ter as seguintes
qualidades pessoais: disposigao, personalidade, adaptabilidade,
responsabilidade, iniciativa, rigidez, abertura, criatividade e a capacidade de

trabalhar em equipa.
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Capitulo 3 - Metodologia

De modo a realizar o caso de estudo deste TFM, foi adotado um método
qualitativo para a investigacao. Sendo que o objetivo deste caso de estudo é fazer
uma comparagao entre as competéncias que a literatura, as universidades e o
mercado de trabalho mais valorizam num controller, foi considerado que o
melhor método de recolha de dados seria através de pesquisa online, andlise da
literatura e realizacao de entrevistas.

Desta forma, as técnicas de recolhas de dados foram as seguintes:

e Andlise dos conteddos da revisao de literatura de modo a
responder as dimensdes do conhecimento;

e Dados provenientes dos planos de estudo das principais
universidades portuguesas;

e Dados recolhidos de vagas de emprego para a fungao de controller;

e Entrevistas semi-estruturadas com profissionais na area da gestao;

Das quatro técnicas de recolha de dados, as que mais se destacam e com
maior importancia para a discussao de resultados, foram a analise dos requisitos
procurados pelas empresas para a fungao de controller através do LindedIn e de
entrevistas a profissionais. Para a realizagao das entrevistas, os entrevistados
foram previamente informados, através do e-mail de contacto, qual o objetivo da
entrevista e da tese, assim como quais os aspetos que era esperado que estes
fossem capazes de responder. Estas entrevistas foram realizadas videochamada,
com a excecao de duas que foram presenciais.

Seguidamente, serd introduzida a definicdo de ‘competéncias’ e as
dimensdes do conhecimento, de modo a explicar como as competéncias dos

profissionais sao valorizadas pelas empresas e acima de tudo para formular de
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que forma serao contrastadas as competéncias no caso de estudo. Assim sendo,
sera respondido quais as dimensdes do conhecimento que sao valorizadas pela
literatura, pelas instituigdes de ensino e pelo mercado de trabalho. Por fim, sera
realizada uma analise critica dos resultados de modo a constatar se existe ou nao

convergencia entre a literatura, o ensino e o mercado de trabalho.
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Capitulo 4 - Caso de Estudo:

Competéncias valorizadas num Controller:

Universidades x Mercado de Trabalho x Profissionais

4.1 Competeéncias

Originalmente, o conceito de competéncia foi associado a linguagem
juridica e atualmente € utilizado no mundo organizacional como algo dinamico,
consubstanciado no desempenho; competéncia € saber, saber fazer, saber ser e
agir. A gestao por competéncias torna-se um tema desafiador no subsistema de
desenvolvimento humano no campo da gestao de pessoas.

Competéncia, segundo o dicionario, vem do latim competentia, e significa
a qualidade de quem é capaz de apreciar a resolver certo assunto, fazer
determinada coisa, capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade (Ferreira, 1995,
p.353).

Segundo Hamel e Prahalad (1990, p.57), o conceito de "core competence" ou
competéncias basicas refere-se ao conjunto de habilidades e tecnologias que
permitem uma empresa atender as necessidades especificas de seus clientes, ou
seja, obter uma vantagem competitiva sobre os concorrentes.

No inicio dos anos 2000, era comum dizer que as empresas precisavam
contratar talentos “competentes”, enfatizando que faltavam talentos. Durand
Apud Wood Jr. (2002, p.58), estabeleceu um conceito de competéncia baseado nas
trés dimensoes de conhecimento, habilidades e atitudes, incluindo ndo apenas
questdes técnicas, mas também cognigdes e atitudes relacionadas ao trabalho,
conforme mostra a figura abaixo. Conforme demonstrado, neste contexto,
demonstrar competéncia refere-se ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias para realizar um trabalho.
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Até certo ponto, a elaboracao de habilidades pressupde que o individuo

conhega principios e técnicas especificas. Da mesma forma, adotar um

comportamento no trabalho requer nao apenas conhecimento pessoal, mas

também habilidades e atitudes adequadas.

Figura 2: Dimensdes do conhecimento

Resumidamente, € considerado que existem 3 dimensdes do

conhecimento:

Saber-saber: Conhecimento geral ou especializado para realizar
uma atividade. Por exemplo: "Saber a teoria de como fazer algo".
Saber-fazer: Dominio das ferramentas e métodos para realizar
uma atividade. Por exemplo: "Ser capaz de aplicar os
conhecimentos tedricos na pratica".

Saber-ser: Um conjunto de aptidoes e comportamentos no
trabalho, comportamentos ideais e formas de interagir. Por
exemplo: "Saber como falar com diferentes pessoas dentro de um

contexto organizacional".
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4.2 Cursos lecionados sobre Controlo de Gestao

4.2.1 Universidade Catolica do Porto

Irei analisar dois cursos oferecidos pela Universidade Catolica do Porto; a
opgcao de especializagao em controlo de gestao no mestrado em gestao e o Curso

Executivo Controlo de Gestao - da Estratégia a Execucao

Especializacao em Controlo de Gestao — Mestrado em gestao

Esta pretende dotar os estudantes da capacidade de fazerem uma abordagem
integrada do controlo de gestao que permita uma articulagao coerente entre os
mecanismos de controlo de gestdo e a estratégia, tendo como objetivo a cria¢ao

de valor nas organizagoes.

Abaixo encontram-se as cadeiras lecionadas assim como o objetivo das
mesmas:
° Contabilidade de Gestao para a Tomada de Decisao e Criacao de Valor

Esta unidade curricular pretende que os alunos adquiram capacidades para:
ler e interpretar métricas de desempenho financeiro e entender os respetivos
drivers de criagao de valor; conhecer e avaliar criticamente os principais conceitos
e metodologias de custeio e respetivos impactos na preparagao e leitura de
informacgao financeira; perceber as fung¢oes dos or¢amentos no contexto dum
modelo integrado de planeamento e controlo de gestao; calcular e interpretar
desvios orcamentais e discutir de forma critica os principais problemas
comportamentais decorrentes do uso dos orcamentos e conhecer modelos

alternativos ao modelo tradicional de planeamento e controlo orgamental.
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° Financas Empresariais

Este modulo de Financas Empresariais pretende transmitir um conjunto de
conceitos, modelos e instrumentos de tomada de decisao financeira no contexto
das organizagoes do tipo empresarial com fins lucrativos. No final da disciplina,
o aluno devera ser capaz de compreender os processos de avaliagao financeira na
perspetiva do acionista e de previsao financeira; saber aplicar o modelo de
avaliacao DCF aplicado a avaliacdo de investimentos e compreender e saber o

processo de tomada de decisao estratégica de financiamento.

o Gestdo de Risco e Governo das Sociedades

A disciplina tem como objetivo dotar os alunos de conhecimentos cientificos e
profissionais que permitam uma compreensao clara da importancia das boas
praticas de governo das sociedades e de gestao de risco.

A disciplina pretende ainda proporcionar um conhecimento aprofundado de
como as organizagoes recorrem a estratégias e a instrumentos de gestao de riscos.
Com base nos conhecimentos adquiridos, os alunos estdo em condigoes de
caracterizar conceptualmente o risco na atividade empresarial e suas principais
tipologias, bem como compreender os principais fundamentos econdémicos da
atividade de gestdo de risco, o processo da sua gestao e as praticas de gestao de
risco.

e Sistemas de Controlo de Gestao

A disciplina tem como objetivos principais dotar o aluno de competéncias
basicas para selecionar, desenhar e implementar os sistemas de controlo de
gestao mais adequado aos objetivos estratégicos de uma organizagao, com cariz

empresarial.
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° Sistemas Integrados de Execucao da Estratégia
A disciplina tem como objetivos principais dotar o aluno de competéncias
basicas para escolher, entre alternativas, os sistemas integrados de execugao da

estratégia mais adequados e aplica-los em contextos empresariais.

A execugao estratégica é hoje uma das preocupagoes centrais dos gestores,
com a mudanca de foco do pensamento estratégico para os processos,
procedimentos, politicas e ferramentas de gestao que orientem o alinhamento da
organizacdo para a concretizacdo dos objetivos estratégicos. A popularidade
internacional de novos frameworks integrados, dos quais sobressaem os modelos
Balanced Scorecard e Beyond Budgeting, criou uma oportunidade de
reposicionamento dos sistemas de controlo de gestao como um dos elementos

centrais da execugao estratégica.

Tendo isto em conta, a UCP também dispde de um Curso Executivo Controlo
de Gestdo - da Estratégia a Execucdo, sendo este, orientado para a Execucao
Estratégica.

Este objetiva que os alunos que o frequentem deverdao adquirir as
competéncias necessarias ao desenho e implementacao de um sistema de gestao
estratégica, numa oOtica de execugdo da estratégia. O curso inicia-se com os
fundamentos da gestdao estratégica orientada para a execugdo. Estratégia,
organizacao e lideranca serao abordados como origens cuja avaliacao preliminar
¢é determinante para o sucesso da execugao estratégica. A segunda parte do curso
explora, de forma aprofundada, as técnicas para planeamento e avaliagao da
performance estratégica, os sistemas integrados de controlo da estratégia, como
alinhar os incentivos e recompensas de recursos humanos e como gerir

estrategicamente o risco. A abordagem ¢é ampla, desde os modelos tradicionais,
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passando pelos modelos mais recentes de sistemas adaptativos a mudanga, até a

gestao integrada dos riscos empresariais.

4.2.2 Faculdade de Economia do Porto

Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestao

O Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestao dirige-se a atuais e futuros
profissionais em Contabilidade e Controlo de Gestao, oferecendo uma formagao
avancada nestas duas dreas nucleares, e também em outras areas relevantes para
o exercicio da profissao, como Finangas e Fiscalidade.

Além disso, a existéncia de disciplinas opcionais permite ainda uma maior
especializa¢ao, em Contabilidade Financeira ou em Controlo de Gestao, o que
fortalece a afirmagdo e o posicionamento no mercado de trabalho

O Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestao visa formar profissionais
que supram as necessidades das organizagdes na area da Contabilidade e do
Controlo de Gestao. O Mestrado providencia aos estudantes as ferramentas para
desenvolverem carreiras profissionais na drea contabilistica, controlo de gestao,

financeira, fiscal e de auditoria.

4.2.3 Universidade Catolica de Lisboa

Performance e Controlo de Gestao (PCG)

Este programa visa conferir aos participantes uma sensibilidade acrescida
para a importancia da Performance e Controlo de Gestao no sucesso das
organizagdes modernas, num enquadramento caracterizado por mudanga

acelerada.
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Inicialmente é abordada a dinamica ciclica da gestao moderna relevando o
papel preponderante dos Sistemas de Informacgdao de Gestao no suporte do
processo de tomada de decisio, mormente em organizagoes complexas e
descentralizadas.

Neste contexto serao abordados temas como, A-B M (Activity based
management), Andlise de Contribui¢des por segmentos, Defini¢ao de Precos de
Transferéncia Internos, Accountability, Orcamentalogia e Andlise de Desvios,
entre outros.

Desta vertente do Controlo, eminentemente financeira e retrospetiva, evoluir-
se-a para uma abordagem estratégica do Controlo de Gestao na perspetiva da
avaliacao da performance, suportada em KPI's, com destaque para o tema de
vanguarda, o Balanced Scorecard, sendo focadas, igualmente, neste contexto, as
questdes dos Incentivos e da Etica.

O programa encerrard com uma abordagem prospetiva das perspetivas e
correspondentes tendéncias na concecao de modelos de Avaliacdo de
Performance e Controlo de Gestao.

Assumindo uma orientacdo acentuadamente pratica, o Programa de
Performance e Controlo de Gestao visa o desenvolvimento de competéncias em
avaliacao da performance e controlo de gestao em duas vertentes fundamentais:
o dominio das técnicas e instrumentos, e a "sensibilidade" indispensavel a sua

aplicacao na resolugao de situagdes concretas.
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4.3 O que procuram as empresas

De modo a analisar o que as empresas valorizam e procuram nos profissionais

aquando da contratagao dos mesmo para cargos de controlo de gestao realizei

uma pesquisa por vagas de emprego para a posicao de controller no LindedIn.

A pesquisa foi realizada de forma a responder as diferentes dimensdes do

conhecimento, como se pode verificar na tabela abaixo:

Tabela 1: Dimensoes do conhecimento procuradas nas ofertas de emprego.

Empresa: ‘ Saber-saber Saber-fazer Saber-ser
Parfois Licenciatura/Mestrado o Utilizacao avangada Elevado espirito
em Economia, Gestao ou do Excel e agilidade critico e analitico.
Engenharia e Gestao na utilizagao das TI. Resiliéncia,
Industrial. o Fluéncia na lingua orientagao para os
inglesa. resultados e para
objetivos exigentes.
Frulact Licenciatura em o Experiéncia minima

Economia, Gestao,
Administracao de
Empresas ou similar).
Conhecimento em
Contabilidade.
Conhecimento de
ferramentas de Analise
de Dados e Business
Intelligence (Power BI,
QlikView ou similar).

de 3 anos em
funcdes de Financgas
- Controlling
(Budget, Control &
Reporting) em
operagoes
multinacionais,
preferencialmente.
Forte conhecimento
em SAP.

PTGoldenvisa.com

Licenciatura nas areas
de Gestao, Economia ou
Financas.
Contabilidade.
Auditoria.

Experiéncia
profissional minima
de 2 anos, em
fungoes similares
(preferencialmente
em Auditoria).

Boa capacidade
comunicacao,
dinamismo e
proatividade.
Elevada capacidade
de organizacao e
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https://www.linkedin.com/company/ptgoldenvisa.com/life/

Experiéncia de mais
de 5 anos de
Contabilidade em
diferentes sectores.
Conhecimentos da
ferramenta MS
Office.

Bons conhecimentos
em inglés.

resolucao de
problemas.
Facilidade no
relacionamento
interpessoal.

Forte sentido de
comprometimento e
envolvimento
organizacional.

360hyper (Estagio | o Licenciaturaem o Elaboraroplanode | « Trabalho em equipa,
IEFP) Economia, Gestao e/ou negocios, orientagao para
similar. orcamentos anuais. resultados e
o Conhecimento nas dreas | « Definir pensamento
de controlo de gestao no procedimentos e analitico.
sector de e-commerce ou politicas internas
auditoria. relativamente a
processos de
controlo de gestao.
o Monitorizar tarefas
de colaboradores.
Adecco » Formacao superior em o Experiéncia prévia | e« Forte orientagao a
Recrutamento Economia, Gestao, de 1 ano a 3 anos otimizacao de
Especializado Gestao Industrial ou em fungoes de processos.

similares.

controlo de gestao
em ambito
industrial.
Experiéncia em
custeio industrial.
Dominio do Excel.
Ingleés.

Dominos Pizza
Portugal

Licenciatura em
Contabilidade ou
similar.

Minimo de 2/3 anos
em empresa de
Contabilidade ou
Auditoria (Big 4
preferencialmente)
mais 1/2 anos de
experiéncia em
cargo de controller
ou equivalente.

Empatico, bom em
habilidades sociais e
de comunicacao,
capaz de trabalhar
com pessoas de
diferentes
departamentos.
Organizado e
metodoldgico.
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Experiéncia na
realizacao de
analises e relatorios.
Conhecimento de
IFRS.
Conhecimento de
SAP.

Sera muito
apreciado o
conhecimento na
ferramenta SAP BI.
Microsoft Office
(principalmente
Excel).

Inglés falado e
escrito muito
fluente.

Analitico, para poder
garantir a
integridade e
precisao dos
relatorios.
Orientado a
processos: ser capaz
de melhorar os
processos e
procedimentos que
lidam com outros
departamentos para
garantir que o
impacto na
contabilidade e nas
demonstragoes
financeiras seja
minimo.

Salsa

Formagao Superior nas
areas de Gestao,
Economia, Financas ou
similar;

Experiéncia em
auditoria numa
Big4 sera
valorizada;

Bons conhecimentos
das ferramentas do
MS Office, com
dominio de Excel;
Conhecimentos de
SAP serao
valorizados;

Bons conhecimentos
de inglés, falado e
escrito, sendo
valorizado o
conhecimento de
francés e/ou outro
idioma.

Excelente capacidade
analitica e de
analise/interpretacao
de resultados;
Facilidade de
relacionamento
interpessoal, boas
competéncias de
comunicacao,
influéncia, persuasao
e gosto pelo trabalho
em equipa;

Excelente capacidade
de organizacao,
dinamismo e
iniciativa;

Elevado sentido de
responsabilidade e
autonomia.




Apds a pesquisa por ofertas de emprego para a posicao de controller, realizei

uma série de entrevistas a profissionais na drea de gestao de modo a perceber o

que estes valorizam e procuram num controller nas suas empresas. Nestas

entrevistas também foi questionado sobre o que no entender dos entrevistados

era o principal gap na formacao dos controller atualmente.

De seguida apresento os resultados das entrevistas, tendo em consideragao as

competéncias valorizadas em cada dimensao do conhecimento:

Tabela 2: Dimensoes do conhecimento valorizadas pelos profissionais.

Entrevistado: Saber-saber Saber-fazer Saber-ser
José Miguel o Conhecimentos Ser capaz de trabalhar Curioso.
Oliveira contabilisticos e de com varias ferramentas e Trabalhador.
gestao. conjuntos de informacao. Proativo.
Diretor Ser capaz de perceber Responsavel.
Administrativo e COMO 0S NUMeros Apresenta trabalho com
Financeiro traduzem a realidade qualidade.
dos negdcios. Intelectualmente
Grupo Rangel Atualizado com a honesto.
estratégia da empresa e Capaz de trabalhar em
com as analises que equipa.
contribuem para a Atualizado, empatico.
discussao. Agarrado ao negocio.
Visao colaborativa com
negocios.
Ligia Miranda » Visdo financeira Conhecimentos solidos Saber respeitar e saber
completa, em Excel. desafiar a gestao de
Planning preferencialmente Saber transformar a topo.
Performance com formagao em informacgao de forma a Lidar com hierarquias.
Manager gestao, economia. apoiar a gestao de topo. Postura de ajuda para
Saber definir objetivos com 0s pares.
EFACEC claros. Saber trabalhar como
Saber trabalhar nas uma ferramenta para
ferramentas de software colaborar com os
disponiveis pela restantes colaboradores
empresa. da empresa.
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Maior ‘gap’: saber
conseguir identificar
quais as ferramentas
necessdrias para a
transformacao da
informacao de forma a
apoiar a tomada de
decisao de cada empresa
e negacio.

Miguel Veloso Formacao Saber definir KPI's claros Responsabilidade pelo
tradicional (nas e transversais. individuo, tendo em
Consultor areas de gestao e Saber gerir indicadores e consideragao o impacto
contabilidade) sao dados. das suas decisoes nas
ACCENTURE importantes, porém Ser capaz de gerir vidas dos colaboradores
atualmente o informacao em real time da empresa.
ensino tem que se e permitir que a mesma Business responsability.
adaptar e seja omnipresente na Responsabilidade
modernizar, organizagao. ambiental através do
abrangendo novas Ter capacidade de aumento da eficiéncia.
dimensdes mais utilizar a informacao de Apresenta qualidade e
digitais e forma proativa, usando coeréncia da
tecnoldgicas. as TI para montar informacao.
modelos preditivos.
Ser eficiente na
utilizacao dos meios e
recursos, sobretudo
tecnologicos.
Miguel Neves Formacao em Ser capaz de usar o Ser capaz de contornar
Gestao, com nogoes conhecimento tedrico os vicios das empresas e
CFO de contabilidade e adquirido para criar dos seus colaboradores
auditoria. metas e objetivos. e contribuir para a sua
Keep Cold Ser capaz de se adaptar a correcao.
Systems realidade das empresas e Ser responsavel.

dos seus negocios.

Usar o seu conhecimento
tedrico de forma
inovadora e criativa de
modo a tornar os seus
relatdrios e a empresa
mais eficientes.

Ter boa capacidade de
desenvolver relacoes
interpessoais.
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Manuel Pizarro

CEO

ZOR

Formacao em
gestao de empresas.
Saber teoria de
implementacao de
SCG e estratégia

Ser capaz de perceber os
objetivos e negdcio da
empresa.

Saber analisar as
métricas da empresa e
conseguir responder com
metodologias aplicadas a
cada caso.

Saber que dados precisa
e saber procurar os
mesmos.

Saber conseguir extrair
a informacao necessaria
dos colaboradores.

Ter boas capacidade
interpessoais de modo a
saber controlar os
colaboradores.

Joao Portela
Consultor

Alliance Experts

Ter conhecimentos
dos conceitos
financeiros.

Saber diferenciar
conceitos
financeiros de
economicos.
Dominar
ferramentas de
contabilizacao de
valor e dinheiro.
Saber trabalhar e
entender
demonstracoes de
resultado, balangos
e mapas de cash-

flow.

Ser capaz de entender
COMO as pessoas na
organizagao conseguem
criar valor.

Perceber a cadeia de
valor de cada empresa e
industria.

Controlar a criagao de
valor da empresa com
foco no objetivo e
conseguir identificar e
corrigir desvios dos
mesmos.

Saber ser parte da
solucao e nao apenas
indicador de
problemas.

Ser proativo na
resolucao de problemas.

Em sintese, as empresas procuram profissionais com formacao superior na

area de contabilidade, gestdo ou similares. Desta forma é notério que é

valorizado que os controllers tenham conhecimentos tedricos solidos em

contabilidade e em implementacdo de sistemas de controlo de gestao tendo

sempre em conta a estratégia da empresa. Com a constante evolugao tecnoldgica,

as empresas ja comegam a requerer que os seus gestores tenham alguma

formacao na area das TI de modo a serem capazes de trabalhar nos softwares das

mesmas.
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Relativamente a dimensao do conhecimento do “’saber-fazer”, é notorio que é
importantissimo saber aplicar os conhecimentos tedricos a pratica, sendo
especialmente enfatizado a necessidade de ter experiéncia na area e de ser capaz
de criar or¢amentos, planos de negdcios e reports sobre as mais variadissimas
areas de negdcio da organizagao. Sendo que atualmente os controllers ja nao se
limitam a ser meros criadores de relatdrios, é esperado que estes colaborem para
a execugao da estratégia da empresa e como tal é essencial que sejam capazes de
perceber como os numeros traduzem a realidade dos negdcios e que tenham uma
visao atualizada e colaborativa da estratégia da empresa realizando analises que
contribuem para a discussdao da gestao de topo. Para além dessas fungoes é
requerido o dominio da lingua inglesa, assim como das ferramentas do MS Office
e outros programas tais como SAP. Esta capacidade de adaptacdo a diversos
programas e softwares € essencial atualmente pois diferentes organiza¢oes usam
diferentes sistemas, assim sendo é essencial ser capaz de trabalhar com varias
ferramentas e conjuntos de informagao. Com a constante evolucao tecnologica, ja
se espera que a informacao esteja disponivel a qualquer hora e em qualquer lugar
de forma intuitiva e de fAcil interpretacdo, logo, é esperado que os controllers
sejam capazes de gerir informacdo em real time e a consigam partilhar com a
organizagao de forma a servir como uma ferramenta de ajuda aos colaboradores.
Foi identificado como uma falha existente nas competéncias dos controllers, a
dificuldade em perceberem que ferramentas a organizagao necessita e de que
forma se deve analisar a informacao para o apoio de cada negdcio. Também é
enfatizado que os controllers deviam evoluir de forma a nao serem apenas
reativos e analisarem informacao do que aconteceu e comecarem a ser reativos
construindo modelos preditivos.

Por ultimo, na dimensao do “’saber-ser”’, as empresas procuram profissionais
com boa capacidade de comunicacao e de relacionamento interpessoal, com
elevado sentido de responsabilidade, organizagao e sentido critico e analitico

52



direcionado para os resultados pretendidos pela empresa. Esta dimensao do
conhecimento revelou ser extremamente valorizada pelos profissionais durante
as entrevistas, pois, segundo estes, os conhecimentos tedricos e praticos sao
importantes para que o profissional tenha uma base de conhecimento de modo a
ter capacidade de raciocinio. Porém, a dimensao do “’saber-ser” torna-se
essencial para o desempenho das fungdes e sobretudo para o relacionamento
interpessoal dentro da organizagao. Atualmente, sobretudo em cargos de gestao,
¢ extremamente valorizado que o profissional seja responsavel a nivel social e
ambiental. E esperado que o profissional tenha nogao do impacto das suas
decisdes na vida dos colaboradores e até mesmo no ambiente. A busca pela
eficiéncia € fulcral, porém business responsability é essencial para o crescimento de
uma organizacao o que leva a que os profissionais tenham responsabilidade
pelas agcdes da mesma, obrigando estes a ter em consideragao as consequéncias

negativas da procura da méaxima eficiéncia.

53



Capitulo 5 - Conclusio

O estudo elaborado no ambito do Trabalho Final de Mestrado teve como
objetivo explorar as diferentes abordagens e teorias de SCG, bem como as
abordagens comportamentais que devem ser aplicadas e desenvolvidas pelos
controllers de modo a definir o que € considerado um bom profissional em CG.

Esta dissertacao teve como objetivo explicar a funcao de um controller e
responder quais as técnicas e teorias de CG utlizadas ao longo do tempo e como
estas sdo valorizadas e utilizadas atualmente. Como tal foi realizada uma revisao
da literatura de forma a entender as principais teorias de controlo de gestao,
sendo concluido que face a mundo cada vez mais tecnoldgico e com um ritmo de
mudanca acelerado, os controlos de gestao necessitam de serem operados como
um pacote de mecanismos inter-relacionados, Malmi & Brown (2008), ou seja,
numa organizacao podem existir diversos SCG com diferentes objetivos e criados
por diferentes departamentos, porém estes nao podem ser criados e analisados
individualmente, tornando necessdrio que estes estejam interligados e
contribuam para a estratégia da organizagao. Para além da definicao e aplicacao
de mecanismos de controlo de gestao, foi concluido que é necessario controlar o
comportamento dos colaboradores de uma organizagao de modo que estes
estejam alinhados com os objetivos da empresa.

Apds o entendimento do que a literatura sobre controlo de gestdao defende e
valoriza, foram pesquisados e analisados os planos de estudo das principais
universidades portuguesas, o que tornou percetivel que estas baseiam as suas
teorias e modelos lecionados na literatura, porém ja transformam os mesmos
para a realidade atual do mundo dos negdcios e do que é procurado nos

profissionais. Ou seja, as universidades procuram ensinar como desempenhar as
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fungoes de controller na pratica, sabendo que esses ensinamentos sao os mais
valorizados pelas empresas.

Por ultimo, com a pesquisa por ofertas de emprego para posicdes de controller
e através de entrevistas com profissionais na drea de gestdo, foi possivel
comprovar que estes, acima das teorias e da literatura sobre controlo de gestao,
valorizam que os profissionais sejam capazes de perceber o que necessitam de
fazer e que saibam como. Como tal, foi concluido que o mercado de trabalho
valoriza sobretudo a capacidade de raciocinio, de aprendizagem e de
compreensao como as principais competéncias necessarias para que um controller
seja capaz de se adaptar ao contexto de cada organizagao e consiga perceber quais
0s problemas e como os resolver. Esta capacidade de percecao de que
ferramentas e agOes sao necessarias para a criagao de eficiéncias de modo que
uma organizacdo seja capaz de atingir os seus objetivos e que os seus
colaboradores estejam alinhados com a estratégia foi considerada como a mais
essencial para um bom controller. Também foi possivel reconhecer que existe uma
lacuna entre o ensino e o que o mercado de mercado procura num controller. Com
o mundo atual altamente tecnologico e com a necessidade de acesso a informacao
em real time, as empresas esperam que 0s seus profissionais estejam confortaveis
com diversos softwares e tenham formagao em programacao, e as institui¢des de
ensino ainda ndo apostam nessa vertente na formagao em CG. Foi também
evidenciado que os controllers, por norma, limitam-se a reportar o passado e nao
se dedicam suficientemente a previsao do que poderd acontecer de forma a
deixarem de ser reativos e passarem a ser proativos na prevencao de possiveis
problemas. Desta forma, a evolucao do controller moderno passara pela sua
adaptacao as mais recentes tecnologias de informacao e evolucao dos seus SCG

para modelos mais preditivos e proativos.
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