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Resumo

Tem vindo a ser reconhecido a relevancia dos processos de controlo de gestao
no contexto da execugao das organizagoes. As empresas necessitam de ter a sua
estratégia bem definida e divulgada por toda a organizagao. Desta forma, torna-
se importante saber como é que as empresas devem implementar e desenhar o
seu sistema de controlo de gestao para obterem um eficaz alinhamento
estratégico.

Esta dissertacao, tem como base um estudo uma empresa real que, por
confidencialidade, se denominara de empresa Abc, S.A. O objetivo do presente
trabalho foi entender quais sao os frameworks e processos de gestao utilizados
pela empresa e de forma estao alinhados com o Grupo. De facto, é assente em
mapas de orcamentacdo que analisam possiveis desvios de forma a efetuarem
corregOes sempre que assim o forem necessario.

Como resultado do estudo do caso, verificou-se que o orcamento é
considerado uma ferramenta central na gestdao da empresa Abc, S.A. Apesar de
bastante detalhados, a luz da revisao de literatura e consoante desvantagens
apontadas, conclui-se que estes orcamentos se traduzem maioritariamente num
controlo de cariz financeiro, tornando o Rolling Forecast um complemento util nos

sistemas de controlo de gestao da empresa Abc, S.A.

Palavras-chave: Estratégia, Controlo de gestao, Rolling Forecast, Plano, Or¢amento

Numero de palavras: 7973
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Abstract

Currently, in the business world, management control has taken on an
increasingly prominent role. Companies need to have their strategy well defined
and disseminated throughout the organization. Thus, it is important to know
how companies should implement and design their management control system

to obtain an effective strategic alignment.

This dissertation is based on a study of a real company that, for confidentiality,
will be called Abc, S.A. The objective of this work was to understand which
framework and management processes are used by the company and how they are
aligned with the group. In fact, it is based on budgeting maps that analyze

possible deviations in order to make corrections whenever necessary.

As a result of the case study, it was found that the budget is considered a
central tool in the management of the company Abc, S.A. Although quite
detailed, in the light of the literature review and according to the disadvantages
pointed out, it is concluded that these budgets translate mainly into a financial
control, Rolling Forecast will be a useful complement in the management control

systems of the company Abc, S.A.

Keywords: Strategy, Management Control, Rolling Forecast, Plan, Budget
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Introducao

O constante crescimento dos grandes grupos empresariais levantou a questao
da importancia de se perceber de que forma é feita a gestao das organizagdes.

Cada empresa tem as suas particularidades e, por isso, ndo had um sistema de
gestao universal. Parte de cada organizacao adaptar o seu controlo de gestao as
suas carateristicas organizacionais. Goold M. e Campbel A. (1987), ainda
acrescentam que a escolha do sistema de gestao, conhecido como parenting style,
deve estar alinhada a influéncia que a gestao corporativa quer ter na estratégia
das suas unidades de negdcio, assim como, no controlo da performance das
mesmas.

Para Porter (1996), a estratégia so garante o sucesso das empresas se promover
uma melhoria continua ao nivel da eficacia operacional de forma a promover
vantagens competitivas e sustentaveis sobre as concorrentes.

Por conseguinte, dado o aumento da concorréncia e a volatilidade dos
mercados, as empresas sentem, cada vez mais, que as ferramentas tradicionais
para avaliarem o seu desempenho estdo a cair em desuso. Desta forma, as
agregacoes de todos estes fatores criam a necessidade de reinvengao por parte
das organizagdes. O que seriam ferramentas extremamente tuteis no passado,
atualmente, tornam-se insuficientes face as novas necessidades.

As empresas precisam de seguir as alteragdes nos mercados, pelo que é
necessario que estejam atentas ao nucleo em que atuam para responderem de
forma eficiente aquando preciso. (McKinsey, 2017).

Por este fator, a estratégia tem sido alvo de preocupacao constante. Com as
sucessivas mudangas da atualidade, verifica-se que uma correta formulacao
estratégica nao ¢é suficiente para o sucesso organizacional. Mankins & Steele
(2005) concluiram que, em média, apenas 63% das empresas atingem os

desempenhos propostos nos objetivos estratégicos. A luz do raciocinio dos
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autores, a maior causa do insucesso, nao parte de uma ma formulag¢do dos planos,
de recursos mal aplicados, mas por contrapartida, de falhas de comunicagao e
responsabilizacao dos resultados. As empresas, em geral, apresentam um
problema de desalinhamento entre a estratégia e as operagoes, que resulta numa
falta de diregao, de problemas motivacionais e limitagdes pessoais.

O controlo de gestdao, durante muito tempo, foi visto como uma fungao
iminentemente financeira. Todavia, as exigéncias no mercado, levaram a
necessidade de haver uma reviravolta na forma como este sistema era visto pelos
gestores e diretores. Atualmente, é imprescindivel nas empresas e torna-se, por
muitos, numa das quatro fung¢des fundamentais da gestao.

Nao obstante, é preciso reforcar que o controlo de gestdo nao é uma ciéncia
exata, assim sendo, nao existem sistemas de controlo universais que possam ser
implementados em todas as organizagoes. (Otley, 1999)

O presente trabalho final de mestrado foi elaborado segundo o método
qualitativo, isto é, recorri a entrevistas com a controller e administradora da
empresa Abc, S.A que disponibilizaram algumas informacdes sobre a atividade
da empresa e as suas proprias responsabilidades na mesma. O objetivo do
contacto constante foi entender todos os processos de controlo de gestao que a
empresa realiza e quais os métodos e ferramentas pelas quais se guia, apenas
desta forma se torna possivel perceber como existe um alinhamento entre a
empresa e o grupo a que pertence. Desta forma, assume -se como research question:
“Quais sao os frameworks e processos de controlo de gestao usados pela empresa
ABC, S.A. e de que forma permitem o alinhamento estratégico com o Grupo?”

A presente tese estd repartida em 4 capitulos. Tendo por base a literatura, o
capitulo 1 resulta num enquadramento teorico sobre os temas debatidos no caso
de estudo, nomeadamente na apresentacdo de uma ferramenta utilizada pela
empresa e uma outra que a empresa estd a “indiretamente” a implementar de
forma a complementar o seu controlo de gestdao. No segundo capitulo é

apresentada a metodologia de forma a explicar o acesso a toda a informacao
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obtida e recolhida. Seguidamente, no capitulo 3, sera exposto o caso de estudo
sobre a empresa Abc, S.A. Inicia-se com uma introdugao da mesma e segue-se
com um estudo mais pormenorizado ao seu sistema de avaliacdo de
desempenho. Por fim, no capitulo 4, ha uma reflexao a metodologia adotada pela

empresa e as principais conclusoes desta dissertacao.



Capitulo 1

1.Revisao de Literatura

1.1. Relagado entre controlo de gestao e estratégia

De acordo com Simons (1994), o Controlo de Gestao tem um papel importante
no processo que € a estratégia, uma vez que € usado como uma ferramenta para
implementar a estratégia escolhida pela empresa, assim como: “O controlo de
gestdo tem sido visto como um resultado da estratégia organizacional
implementada”. (Kober 2007)

O controlo de gestao nao ¢ utilizado apenas para suportar a estratégia, mas
também serve para avalid-la, modificando sempre que necessario: “Através das
interag0es com a organizagao e o seu ambiente, a informagao gerada por um
sistema de contabilidade poderia ajudar a facilitar a mudanga estratégica de uma
forma mais proativa (Kober, 2007).

Tradicionalmente, o controlo de gestao era usado como uma ferramenta para
implementar a estratégia, uma relagao unidirecional ondo o controlo de gestao é
que é adaptado pela estratégia. Kober, por outro lado tem outra perspetiva sobre
os factos, afirmando que as relagoes entre as duas ferramentas poderiam ser mais
complexas, acreditando que existe uma relagao bidirecional onde o controlo de
gestao influencia e é influenciado pela estratégia.

Em suma, varios autores, partilham o ideal de que o controlo de gestao tem
uma enorme relevancia aquando da implementacao da estratégia, e com a as
alteragoes do mercado, os frameworks adotados nas empresas tornam se fulcrais

para O sucesso das mesmas.



1.2. Planeamento estratégico

A estratégia por si sO é um desejo, sO através do planeamento é que
conseguimos tornar uma ideia numa realidade. De facto, pouco interessa se a
estratégia ou a ideia da mesma ¢é brilhante, a tinica coisa que a torna real e eficaz
¢ o seu plano de implementagao, apostando neste em ser um plano sequencial,
coordenador, organizado e adaptativo.

De facto, nao existe tal coisa como “do the strategy”, torna se fulcral que haja
um plano construido através de um processo de planeamento estratégico
alinhado e integrado. Ainda mais, estes planos devem ser desenvolvidos de uma
maneira autocorretora e de forma adaptativa, alternando se necessario a
estratégia ao longo do caminho de execuc¢do do plano. Isto torna se apenas
possivel se existir um contacto direto com a realidade aquando implementamos
a estratégia.

Assim sendo, nos procedimentos de estratégia temos dois processos distintos:
formular, conceber ou construir a estratégia seguido de uma execugao,
implementacao com feedback adaptativo. Através destes dois procedimentos
obtemos dois tipos de resultados: uma estratégia para implementar e um plano
estratégico sobre a forma de como implementar a mesma.

Fazer um plano para adapta-lo e depois executa-lo passando por multiplas
iteragOes deste tipo é o que se faz no framework criado por W.Edwards Deming
(1950) que teve bastante utilidade na indtstria japonesa no final da segunda
guerra mundial. De facto, através do “Deming’s Cycle — PDCA — Planning, Doing,
Checking, Acting”, presente na figura um, conseguimos ver de forma mais direta
e simples como sera possivel transformar a estratégia em realidade, isto é, como
aplicamos na nossa organizagao mudangas que impde de forma sequencial e
coordenada e a fazem encontrar as realidades do ambiente empresarial da forma
como foi pretendido. De facto, isto relaciona-se com a forma de como medimos o
progresso da implementacdo da nossa estratégia com a realidade e de que forma

aplicamos na nossa organizacdao. A construcao do plano estratégico é um
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processo de raciocinio abstrato uma vez que temos de partir de pressupostos e
hipoteses sobre relagdes causas futuras, desencadeadas pelas mudancas que

fazemos durante o periodo de execugao do plano.

Make hypothesas
and plan changes

Apmnby corroctions Parform the

paCapt] planned changes

Outcine

Gap analysis

Plan v, Ducoeme

Figura 1: PDCA - Deming’s Cycle
Fonte: Semrush Blog

Este subcapitulo refor¢ou a necessidade que existe em nao sé conceber uma
estratégia, mas como também em adotar as medidas certas na sua

implementacao.

1.3. Problemas de execucao estratégica

Segundo Porter (1996) a estratégia e a eficacia operacional apesar de agiram
de forma totalmente distintas sdo totalmente vitais no que toca aos objetivos
primdrios de qualquer empresa. Relativamente a eficicia operacional traduz se
na melhor realizacao de atividades similares quanto aos seus concorrentes. O
posicionamento estratégico diz respeito ao desempenho de atividades diferentes
das dos concorrentes ou com o desenho de atividades semelhantes, executadas
de formas distintas.

De forma a obter bons resultados é essencial a melhoria continua da eficacia
operacional. Nao obstante, este fator ndo é suficiente para garantir vantagem

competitiva sustentdveis devido a rdpida difusdao de boas praticas e a
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convergencia competitiva que torna as empresas cada vez mais semelhantes e
com atividades mais genéricas, provocado pelo benchmarking externo e do
outshourcing de atividades (Porter 1985). A escolha deliberada de um conjunto
de atividades que entreguem um mix de valor tnico € o que define a estratégia.
Segundo Porter, existem 3 posic¢Oes estratégicas alternativas: liderancga de custos,
diferenciacao e enfoque.

Os conceitos de estratégias competitivas genéricas tornam se uteis para
caraterizar o posicionamento estratégico de forma simples e ampla. O
posicionamento ajuda na definicao do conceito de estratégia que pode ser
entendido como a criacdo de uma posicao de valor tnica, através de um conjunto
diferente de atividades. A escolha de atividades de forma diferente dos
concorrentes torna se a esséncia do posicionamento estratégico. Importante
referir, que apesar de importante, a escolha de um posicionamento tinico nao
garante por si s6 uma vantagem sustentavel, é necessario a existéncia de trade
offs relativamente as outras posicoes. Os trade offs sao universais na concorréncia
e essenciais a estratégia, caso estes nao existissem nao haveria necessidade de
escolha uma vez que qualquer boa ideia poderia ser rapidamente imitada e o seu
desempenho dependeria unicamente e exclusivamente da eficdcia operacional.

Wooldridge & Floyd (1990) afirmam que formular uma boa estratégia é mais
facil do que conseguir implementa-la, acrescentando que a grande maioria dos
problemas que existem no dominio da estratégia sdao atribuidos a falhas no
processo de implementacao, e nao no processo de formulacao de estratégia

Merchant em (1985) identificou 3 grandes causas que causam o
desalinhamento entre estratégia e operagdes: problemas motivacionais, falta de
direcdo e limitagOes pessoais.

Segundo Merchant & Van Stede (2012) as execug¢des de um conjunto de
atividades ligadas de forma légica permitem o funcionamento da estratégia. De
facto, esta € uma etapa fulcral para sucesso, sem uma ferramenta de execugao

cuidadosamente planeada, os objetivos estratégicos nao podem ser atingidos.
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1.4. Controlo de Gestao e Sistemas de Controlo de Gestao

O controlo de gestao define se como o conjunto de processos que avalia a
execugao e alcance dos objetivos estratégicos. Neste capitulo iremos nos focar na
opinido de alguns autores relativamente as fungoes e defini¢oes do controlo de
gestao.

Oliveira (2005) definiu o controlo como a comparagdo entre uma situagao
atual e um standard, acrescenta que a comparacgao entre os resultados obtidos e
os objetivos definidos permitem avaliar a necessidade de fazer ajustes ou
alteragoes. Anthony (1965) considera a base do controlo de gestao a estrutura
financeira e que a tnica forma de mensuracao ¢ através de unidades monetarias.
Inicialmente e até had bem pouco tempo, o conceito de controlo de gestao tinha
exclusivamente carater financeiro.

Atualmente, o controlo é considerado uma das 4 func¢oes fundamentais na
gestao, podendo ser definido como o conjunto de sistemas, instrumentos e
processos usados pela gestao para influenciar o comportamento cooperativo dos
seus colaboradores no sentido da realiza¢ao dos objetivos estratégicos, definidos
e emergentes. A nao existéncia destes procedimentos podem comprometer o
desempenho organizacional, porém nao se pode encarar o controlo de gestao
como uma ciéncia exata, uma vez que nao existem sistemas de controlos
universais que possam ser implementados em todas as organizagdes. Ja os
mecanismos e ferramentas de controlo de gestao dependem da envolvente e da
propria organizacao em causa (Otley,1999).

Os sistemas de controlo de gestao assumem-se como um fator de
desenvolvimento da empresa, uma vez que afetam o comportamento dos
colaboradores de modo a orienta los no sentido da implementacao da estratégia.
De facto, afirmam que os sistemas, servem para monitorizar, medir, sancionar e

coordenar as agoes dos gestores e trabalhadores das organiza¢des. Merchant e



Otley (2007) incluem aspetos como o desenvolvimento estratégico, controlo
estratégico e os processos de aprendizagem — aspetos que normalmente estdo
para além do ambito da contabilidade de gestao.

Genericamente podemos afirmar que os sistemas de controlo de gestao sao os
processos e ferramentas que garantem que os comportamentos dos
colaboradores vao de encontro aos objetivos definidos

Merchant e Vam der Stede (2012), defendem que os sistemas de controlo de
gestao devem incluir tudo o que ajude os gestores a garantirem a execugao da
estratégia ou consoante algumas condi¢Oes proceder a sua alteragdo. Os autores
consideram a existéncia de 4 categorias de controlos: controlo de resultados,
controlo de acgdes, controlos pessoais e controlos culturais que permitem
minimizar os problemas organizacionais.

A adogao de sistemas de controlo de gestao tem, como seria de esperar
consequeéncias e nesse sentido desenvolveu um framework conceptual que guia
a percecao dessas consequeéncias e das teorias que a explicam Este define 4 tipos
de sistema de medigao de performance:

Lampaneiles Unn P rrporsiie

LMK CINN CIFMA

CIrMD

Tabela 1: Tipos de CPM
Fonte: Franco-Santos (2012)



Os sistemas CPM tém uma influéncia positiva no foco dos colaboradores, isto
porque melhoram as discussdes sobre a estratégia e ajudam-nos a concentrar os
esforcos naquilo que é realmente importante para a organizacao, na cooperagao,
coordenacao e participagdo. Promovem o envolvimento dos empregados no
desenvolvimento organizacional e facilitam a cooperagdo e socializagao nas
relagdes com fornecedores e clientes, na compreensao da funcgao, satisfagao no
trabalho e motivagdo dos colaboradores, uma vez que disponibilizam mais
informagOes sobre o desempenho, aumentando assim o conhecimento por parte
dos colaboradores da organizagao.

Nao obstante, segundo (Franco Santos, 2012) os sistemas CPM podem
também ter consequéncias negativas ao longo do comportamento entre
colaboradores, uma vez que podem suscitar preconceitos e julgamentos devido
a natureza subjetiva e complexa das avaliacdes de desempenho e originando
conflitos e tensdes entre individuos e equipas.

Ao nivel das competéncias organizacionais, este tipo de sistemas influencia
positivamente os processos estratégicos da organizagao uma vez que permitem
o envolvimento dos gestores nos processos de formulagao e revisao estratégica.
De facto, facilitam em termos operacionais e transformam a estratégia num
processo continuo, tém um efeito direto sobre a comunica¢do, permitindo

incentivar a partilha do conhecimento.
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1.5. Modelo Orcamental Tradicional

1.5.1. Definicao

No caso de estudo sera identificado o Orgamento tradicional como o
framework utilizado, desta forma, importa contextualizar o tema.

O orcamento é considerado uma ferramenta de planeamento e controlo
cibernético e de resultados (Merchant, K. A. & Van der Stede, 2007; Malmi &
Brown, 2008). Com a evolugao dos tempos a ferramenta foi alvo de estudo por
varios autores, provocando assim uma constante evolugdo, nao apenas na sua
definicao como também na sua utilizagao.

Este conceito surgiu na década de 20 como ferramenta para gerir os cash flows
em grandes organizagOes. Esta visao foi transformada, na década de 60 sendo
apoiada em contratos de desempenho fixos. Aqui, utilizavam os resultados
contabilisticos para motivar os seus colaboradores. J& na década de 70,
adicionaram indicadores financeiros e sistemas de recompensas de forma a
incentivar o bom desempenho da organizacdo. Hope & Fraser (2003a)
consideram que o orcamento é um instrumento providenciado através da
determinacao de metas fixas tornando se um incentivo para o aumento do
desempenho nas organizagdes que podera ter como consequéncias
comportamentos antiéticos

Schiff, M., & Lewin (1970) defendem que o orcamento torna se uma
representacao do planeamento anual de uma organizacao, tendo por base as
demonstragoes financeiras previstas. Assim o orcamento assume-se como base
do sistema do controlo uma vez que se tornam os critérios capazes de medir o
desempenho. Apontam para o facto, que apesar de os orcamentos serem
utilizados geralmente como sindnimos de controlo e ndo planeamento, tém um
papel duplo: de planeamento e controlo. Para Wallander (1999) o orcamento é

uma previsao e plano para uma organizagao efetuado para o ano seguinte. As
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precisoes realizadas e necessaria, tém por base a oferta, pregos, taxas de cambio,
salarios, custos entre outras variaveis.

Otley (1999) carateriza o orcamento como uma das principais ferramentas de
controlo da organizacado, visto que, a sua estrutura € capaz de integrar todas as
atividades organizacionais e os resultados financeiros monitorizados. Aquando
do processo de or¢amentagao torna-se necessario assumir um determinado nivel
de produgao ou vendas, determinando também um nivel apropriado de gastos.
Os objetivos sao definidos de forma a serem alcancaveis, para que seja possivel
atribuir recompensas e incentivos aos gestores. Por fim, presume-se que existam
ciclos de feedback através de relatorios mensais.

Segundo Horngren et al. (20005) o orcamento visa promover a coordenagao e
comunicagao entre as variadas unidades de negocio, providenciando-se metas
para avaliar o desempenho e motivar os gestores e colaboradores para a
implementacao da estratégia.

Hansen & Van der Stede (2004), identificaram quatro fatores favoraveis a
utilizacao do orcamento: planeamento operacional e avaliacao de desempenho,
como as razdes de curto prazo, e comunicagao de objetivos e formulacao
estratégica como as razdes de longo prazo.

Sivabalan et al. (2009) propde no seu estudo uma visao complementar, uma
vez que consideram que o orcamento além de ser uma ferramenta de
planeamento operacional e avaliagdo de desempenho é simultaneamente de
controlo. Os autores consideram que a maioria das empresas tendem a
desconsiderar o or¢gamento como ferramenta de avaliagao de desempenho.

Leon et al (2012) define o orcamento tradicional como um processo de
planeamento para orientar a organiza¢ao a atingir um determinado nivel de
desempenho. Através do mesmo é possivel aplicar uma contencao de custos e

avaliacao de desempenho organizacional.
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1.5.2. Fungoes e Vantagens

O orcamento assume certas carateristicas importantes nos sistemas de
controlo de gestao, uma vez que se torna a expressao quantitativa de um plano
de a¢ao proposto no proximo periodo.

Player (2003) identifica as seguintes fun¢des do processo or¢amental:
- Defini¢ao de metas;
- Atribuicdo de prémios, em alinhamento com metas estabelecidas;
- Criagao de planos de agao detalhados para atingir metas fixadas;
- Alocacao de recursos;

- Monitorizacdo e avaliacdo de desempenho, nomeadamente a possiveis desvios.

Bhimani, Horgen, Datar, & Rajan (2015) partilham da opinido que o
or¢camento pode abranger aspetos financeiros como nao financeiros. Desta forma,
0os que cobrem os aspetos financeiros quantificam as expectativas da
administracdo em relacdo a receita futura, cash flows e posicao financeira.
Anexado a estes podem existir or¢amentos nao financeiros, nomeadamente
unidades fabricadas, produtos no mercado e nimero de funciondrios. Os autores

consideram que muitas organiza¢des adotam o seguinte ciclo para or¢amentacao:
- Planeamento do desempenho organizacional;

- Criacdo de um quadro referéncia que torne possivel comparar expectativas

especificas com os resultados;

- Investigar alteragdes do e, em caso de necessidade, implementar agOes

corretivas.

- Deve ser posto em pratica um novo planeamento, em resposta ao feedback e as
acoes corretivas.
Horvath & Sauter (2004) defendem que o or¢camento foi criado com o objetivo

de seguir os seguintes propdsitos: coordenar as atividades financeiras na
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organizacdo; comunicar as expectativas financeiras e motivar os gestores a
atuarem de acordo com os ideais da organizacao.

De facto, as principais vantagens da utilizacdo do orcamento, consistem em:
garantir o planeamento estratégico, nomeadamente a implementacao de planos,
fornecer critérios de desempenho; reforgar a comunicacao e coordenagao dentro

da organizacao e motivar os membros da organizacao.

1.5.3. Limitacoes e Criticas do Or¢camento Tradicional

Apesar de o orcamento ser apontado com elo fundamental nos processos de
controlo de gestao na maioria das organizagdes, varios autores apontam algumas
criticas a sua utilizagao.

Wallade (1999) defende que o or¢camento nao € muito eficaz uma vez que tem
por base previsoes consideradas “same weather tomorrow as today”, isto é, sao
efetuadas projegoes futuras de acordo com resultados passados, desta forma,
assumindo que o mesmo comportamento continuara no futuro.

Neely et al. (2003) estudou a possibilidade de destravar doze razoes que

criticam abordagem tradicional do or¢amento, seguindo 3 dimensdes:

o Estratégia competitiva — os or¢amentos nao sao muito focados na estratégia,

sendo muitas vezes contraditdrios; a sua politica de reducdo de custos faz
com muitas vezes se esquecam da criagdo de valor; os or¢amentos muitas
vezes restringem a capacidade de resposta e flexibilidade, tornando se
entraves a mudanga; tendem a ser burocraticos desencorajando o

pensamento criativo.

e Processo de negbcio — os orcamentos sdao processos demorados e
dispendiosos; sao desenvolvidos e atualizados com pouca frequéncia, por
norma anual; a sua base sao suposi¢oes pouco fundamentadas; promovem

comportamentos disfuncionais.
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e Capacidade organizacional — os or¢amentos sao um instrumento de

comando e controlo vertical; ndo refletem as parcerias que a organizagao adota;
reforcam as barreiras departamentais, em vez de promover partilha de
conhecimento; podem provocar um sentimento de desvalorizagao por parte dos
membros de organizagao.

Os autores apontam como um dos maiores problemas dos or¢amentos o facto
dos mesmos promoverem uma cultura de curto prazo que tem como maior
objetivo alcancar um resultado invés de focar na implementacdo estratégica de
negocios e criagao de valor para os “shareholders” a médio e longo prazo. A visao
de curto prazo promove uma possivel miopia (Hansen et al., 2003)

Horvath & Sauter (2004) apontam que o processo de orcamentagao €
demorado e consome muitos recursos, e torna-se obsoleto rapidamente uma vez
que a sua preparagao ocorre quatro ou cinco meses antes do inicio fiscal,
normalmente. Hope & Fraser (2003a) mencionam que o or¢gamento pode também
nao motivar o bom comportamento, mas sim fomentar um comportamento
disfuncional e aumento de burocracia. De facto, muitos gestores solicitam mais
do que necessitam para a sua unidade, desta forma, garantem que as suas
alocagoes de recursos nao sdao reduzidas, ou entao, promovem um decréscimo
das suas metas financeiras de forma a apresentar um desempenho superior.

Otley (1999) partilha da opiniao que o or¢camento apresenta um enorme custo
aquando ajustes devido as rdpidas mudancgas da envolvente. Considera-o muito
centrado nos resultados financeiros, desvalorizando os meios adotados para a
realizagao dos resultados. Indica ainda que muitas vezes o processo or¢amental
representa maioritariamente das vezes o Unico mecanismo de coordenagao
central, que as organizagOes possuem. Neely et al. (2003) acrescenta que os
orcamentos para serem eficazes, devem estar alinhados com a estratégia da
organizagao, alinhados com o respetivo plano adequado. Aqui, devem estar
envolvidos todos os processos de gestao de desempenho; onde seja primordial o

desenvolvimento dos processos de criagao de valor, e focados nos interesses dos
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shareholders.

Para Hope & Fraser (2003a) sao varias as razdes para o descontentamento e
posterior abandono do orcamento. Novamente, o orcamento é considerado
dispendioso e de beneficio incerto. Ainda mais, afirmam que o orgamento € lento
na resposta e desajustado ao ambiente competitivo, isto ¢, uma vez que a gestao
centraliza as decisdes na gestao de topo, pode tornar o orgamento com pouca
sintonia relativamente a uma lideranca mais agil e adaptavel ao ambiente mais
operacional.

Em suma, embora o or¢camento tradicional seja considerado fulcral nos
mecanismos de controlo da maioria das organizagOes, verifica se algum
descontentamento no seu uso, nos ultimos anos. Isto advém quer por ser
dispendioso, como também incerto e por também incentivar comportamentos

disfuncionais.

1.6. Rolling Forecasts

1.6.1. Definicao Funcao e Vantagens

Em resposta as critica e limita¢des levantadas, foram muitos autores que
estudaram novas linhas de pensamento, como abordagens alternativas ao
orcamento tradicional. Através da leitura de alguns autores, o Rolling Forecast
assumiu-se como uma das ferramentas mais capazes para completar o or¢camento

tradicional.

Leon (2012) define o rolling forecast como um processo de planeamento
orcamental que tem a capacidade de eliminar as restrigdes relativas ao periodo
de previsao definido com revisoes periodicas. Desta forma no encerramento de
cada um dos periodos de atualizagao, os periodos historicos deixam de fazer
parte do planeamento para dar entrada a um novo periodo de previsdes

acrescentado ao final do rolling forecast. De facto, o final do rolling forecast é
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constantemente adiado e projetado para o futuro, tem como intengao ser
continuo. Em vez de se focar meramente em dados histdricos, exige que a gestao
olhe para o futuro, e ajuste os planos de forma a atingir os seus objetivos,
tomando sempre que necessario agoes corretivas de forma a melhorar o seu
desempenho. Isto faz com que a gestao seja forcada a olhar os seus processos
operacionais e funcionais com uma maior frequéncia. O rolling forecast deve estar
alinhado com o plano estratégico, sendo apenas desta forma que conseguira

maximizar a sua utilidade.

Hansen (2011) afirma que esta ferramenta de previsao, denota um espago
temporal continuo entre doze e dezoito meses, nao obstante nao ha um horizonte
correto uma vez que deve ser ajustado de acordo com a natureza e necessidades
especificas das organizagdes. (Morlidge & Player, 2010). De acordo com ] Hope
& Player (2012) a pratica € sempre adiada consoante periodos definidos, tornando
se assim num processo continuo com potencial no que toca ao desempenho das
organizagoes. Desta forma, a ferramenta apoia a tomada de decisOes e permite a
gestao de expectativas, fornecendo a capacidade para antecipar e influenciar
mudangas bruscas de desempenho. E da opinido dos autores que para evitar
comportamentos disfuncionais nos gestores, deve se afastar o rolling forecast das

metas e recompensas, de forma a tornar o processo o mais realista possivel.

Zeller & Metzger (2013), defendem que o rolling forecast pode ser utilizado
pelas organizagdes como substituto ou complemento ao or¢amento tradicional,
sendo este capaz de orientar o resultado financeiro com a mudanga constante.
Esta ferramenta é capaz de impulsionar a organizacao a agir com o objetivo de
gerar valor para o shareholder. Os autores acreditam que através de indicadores
relativos, esta ferramenta, converte o plano estratégico em termos financeiros,
desta forma é possivel assegurar um horizonte continuadamente atualizado e
exigindo a entrada de dados atuais, esta ferramenta permite também que a gestao

seja capaz de alocar de forma mais eficiente os seus recursos.
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Hope & Player (2012) apresentam esta ferramenta como uma pratica que
quando bem implementada torna se bastante ttil uma vez que ajuda a gestao de
topo com a gestao de expectativas dos acionistas, permitindo ainda que os
contabilistas tenham a capacidade de consolidar e gerir as necessidades

monetarias, ajudando assim os gestores operacionais na tomada de decisoes.

Segundo um estudo realizado por Lorain (2010) definiu se como fatores de
sucesso para a implementacdo do rolling forecast: o envolvimento e suporte da
gestao de topo, a integracdo das dreas operacionais, dando importancia a
comunicagao e transparéncia de forma a obter as previsdes mais confidveis com

uma visao consistente a estratégia da organizacao.

Hansen (2011) identifica as seguintes vantagens na utilizacdao do rolling
forecasts: o planeamento acontece, ao longo do ano, invés de estar concentrado
muito no final do ano; os gestores mantém uma relagao temporal mais longa,
evitando assim a distor¢ao de curto prazo; uma vez preparados com menor

detalhe permitem que as alteragdes existentes sejam incorporadas ao plano.

Em suma, Player (2009) considera que os rolling forecasts sao uma
oportunidade estratégica, e caso sejam implementados de uma forma adequada
sdo capazes de identificar onde devem ser efetuadas modificagdes de forma a
maximizar o lucro e minimizar as perdas. Torna se, portanto uma ferramenta

muito util no processo de alertar a gestao para alteragdes no mundo empresarial.

1.6.2. Limitacoes

Os rolling forecasts, de facto, sdo capazes de gerar previsoes financeiras mais
precisas, nao obstante apresentam algumas fragilidades nomeadamente de
estarem sujeitos a disponibilidade de informacdo e exigirem tempo na sua
preparacao.

Hansen (2011) afirma que o facto de os rolling forecasts ao estarem alvo de um
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sentimento de incerteza, dificultam a conce¢ao de um sistema de recompensas

justo.

Lorain (2010) aponta que as principais criticas da ferramenta sao o facto de
provocarem processos caros e demorados no caso de nao serem automatizados.
Defende que o rolling forecast deve ser integrado como Enterprise Resource
Planning (ERP) de forma a se tornar possivel uma redugao do tempo aquando
elaboracao, dedicando se assim a atividades de wvalor acrescentado,
nomeadamente: andlise de dados, conhecimentos e compreensao do negocio. A
ferramenta devera ser mais automatizada de forma a consolidar de forma eficaz
as previsoes de diferentes unidades de negdcios deste modo permite uma boa
andlise por parte dos gestores, permitindo uma melhor tomada de decisdes. O
processo de dados deve ser simples e padronizado, capaz de responder as

mudancas.

De facto, o autor indica que a maior barreira a esta ferramenta é a expectativa
de desempenho da organizacao por parte dos shareholders uma vez que sao
muitos os que influenciam os gestores no cumprimento das metas. Isto pode
provocar que os gestores adotem comportamentos pouco éticos, assim sendo,
para serem eficazes estes mapas devem ser preparados com a maior das

honestidades e terem por base tendéncias reais.
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Capitulo 2

2. Metodologia

2.1. Abordagem e metodologia da investigacao

Ao longo do trabalho realizado com a empresa Abc, S.A., foi indispensavel
perceber se o interesse dos stakeholders e neste caso em particular dos membros
do Conselho de Administracao do Grupo a que esta empresa pertence estao a ser
considerados nos sistemas de controlo de gestao da organizacao e de que forma
existe um alinhamento entre a empresa e o grupo empresarial a que pertence. A
partir do confronto entre as ferramentas de avaliacao de desempenho que a
empresa Abc, S.A. utiliza com as que existem atualmente, consegue se perceber
se uma possivel aplicacdo de uma nova ferramenta serd util para o aumento do
valor acrescentado da empresa e para uma maior eficicia de todo o departamento

de controlo de gestao.

A metodologia escolhida foi o Estudo de caso. De facto, os estudos de caso
sao a estratégia mais indicada quando o investigador tem pouco controlo sobre
situagOes e tem como objetivo responder a questdes de “como” e “porqué”.
Segundo Yin (2009) uma investigacdo empirica que estuda um fenomeno
contemporaneo num contexto real, provoca que os proprios limites entre o
proprio fendmeno e contexto ndo se encontrem plenamente evidentes. Assim
sendo, torna se essencial a utilizagdo do método qualitativo uma vez que se torna
necessario perceber e descrever todas as operagdes da empresa Abc, S.A no que
toca ao tema em questdo. De acordo com Denzin & Lincoln o método de
investigacdo qualitativa refere se ao estudo de caso no seu ambiente natural,

interpretando fendémenos em termos dos significados atribuidos pelas pessoas.
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Ainda, segundo Yin existem 3 tipos de estudos de caso: exploratorios,
descritivos e explanatdrios. Combinar a exploratoria, dado a andlise do sistema
de avaliagao de desempenho e de que forma analisam o grau de realizacao dos
seus objetivos, com a descritiva uma vez que analisamos o que existe atualmente

na empresa parece ser a solucao mais viavel.

2.2. Recolha de Dados

Creswell (2007) defende que o estudo de caso é uma abordagem qualitativa,
através da recolha detalhada de dados, das mais variadas fontes.

De facto, foi utilizado o método qualitativo para analisar o tema. Isto consiste
quer na andlise e recolha de dados de documentos internos, relatorios,
apresentacdes, mapas e inclusivamente entrevistas com a responsavel pelo
departamento de controlo de gestao/ diregao financeira e com a administradora
da respetiva empresa. A literatura permitiu o estudo de varios autores de forma

a melhor a compreender a tematica.

O estudo foi realizado quase integralmente num contexto tedrico onde através
da leitura de alguns artigos e trabalhos sobre a temadtica foram obtidos
conhecimentos necessarios para realizar a andlise de forma eficaz. A empresa
Abc, S.A permitiu aceder a alguns mapas internos de or¢camentacao e controlo de
gestdo o que permitiu perceber a dinamica de objetivos pelo qual a empresa
opera.

Apesar de ndo ser um contexto de estdgio na empresa em causa, foram
realizadas um conjunto de entrevistas aos elementos que tém responsabilidade
no planeamento estratégico da empresa e na sua prossecugao ao longo do tempo,
esta forma tornou fulcral para realmente entender o sistema de avaliagao

implementado e as suas limitagdes. A principal intencao ao longo de algumas
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conversas informais foi de permitir a estes profissionais explicarem a sua visao
relativamente ao controlo de gestao e a possivel vontade de o inovar.

Estas opinides foram deveras pertinentes na medida em que permitiu contar
com a opinidao de verdadeiros profissionais na area e compreender os seus
pareceres acerca das suas ferramentas inclusivamente identificar potenciais

limites das mesmas.
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Capitulo 3

3. Estudo de Caso
3.1. Empresa Abc, S.A.

3.1.1. Caracterizacao da empresa

A empresa foi constituida em 1987 com o intuito de gerir o patriménio
imobilidrio do grupo a que pertence. Nao obstante, alargou a sua drea de atuagao
dedicando-se, nos dias de hoje, principalmente a promog¢ao imobilidria para o
segmento alto do mercado habitacional. Fiel ao seu compromisso com a
sustentabilidade e inovagao foi pioneira na sua certificagdo em qualidade,
ambiente e em investigacao, desenvolvimento e inovagao.

Assume como missao o desenvolvimento de projetos imobilidrios focados em
rigor, inovacao e diferenciacao do produto e servigo, e alicercados na cultura do
habitar contemporaneo. A visao da entidade € a de crescer e reforcar notoriedade
no mercado imobilidrio, atuando no segmento alto, criando valor para os

stakehokders. Na figura dois, temos uma representagao grafica do posicionamento:

Segmento
Alto

Mercado
Nacional

Promocao

oy Inovacao
Imobiliaria

Sustentabilidadg

Figura 2: Posicionamento
Fonte: Informagao interna da empresa
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A Abc, S.A. é uma empresa pertencente a um Grupo internacional, que esta
presente em diversos paises na Europa e no resto do Mundo, como Portugal,
Espanha, Inglaterra, Alemanha, Holanda, Polénia, México, Brasil e Emirates
Arabes Unidos, com empresas em diversas areas, como por exemplo a alimentar,

embalagem, imobilidrio e servicos.

A atividade da empresa Abc, S.A desenvolve se nas trés seguintes areas:

1. Gestao do Patriménio do Imobilidrio do Grupo — desenvolve projetos

de conservagdao, de valorizacdo e de recuperacdo dos ativos
imobilidrios do grupo.

2. Promocao Imobilidria — A empresa tem desenvolvido diversos projetos

residenciais, nas areas de Lisboa, Oeiras, Estoril, Porto, Matosinhos,
Vila do Conde e Braga. Focada sempre em localizacao premium, tem
avaliado novas possibilidades de investimento sempre com o objetivo

de crescer no segmento alto de mercado.

3. Design e arquitetura de interiores - O gabinete criativo da empresa, tem
desenvolvido projetos de design de interiores e decoragdo para clientes
externos, mantendo sempre como o seu principal objetivo o apoio aos

clientes da promocao imobilidria.

3.1.2. Estrutura organizacional

Daniel C.McCallum, foi a primeira pessoa a introduzir o conceito de
organograma em 1854, aquando se tornou supervisor geral da linha ferrovidria
em Nova York. O autor com a ineficdcia da gestao e as quedas da produtividade,
decidiu criar um mapa de forma a organizar todas as suas operagdes com a
vontade de criar caminhos de ferro eficientes e bem coordenados. Este mapa
tornou-se assim o primeiro organograma da histéria. Com esta implementacao

tornou se mais acessivel a compreensao da estrutura das organizagoes.
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A empresa Abc, S.A. apresenta uma estrutura organizacional tipicamente
funcional, cujo organograma apresentado na figura trés. Com a divisao funcional
a empresa pretende garantir, principalmente, a segregacao de responsabilidades
e de fungdes, tornando assim mais eficiente a tomada de decisoes por parte do

organismo de gestao.

- IR AT

Figura 3: Organigrama Funcional da empresa Abc,S.A
Fonte: Informagao interna da empresa

O Grupo onde se insere a empresa em estudo tem um Conselho de
Administracdo que participa de forma ativa na gestao das diversas empresas.
Assim, na gestao operacional de cada uma existe um membro do respetivo
Conselho de Administracao do Grupo, que acompanha de forma muito proxima
o desenvolvimento da atividade da empresa no sentido de serem cumpridos os

interesses de diretrizes da “Mae”.
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3.2. Ciclo de Planeamento e Controlo de Gestao
3.2.1. Reflexao estratégica

Todo o processo de planeamento e gestao comega com a reflexao estratégica
da empresa, de curto e médio-longo prazo, que vai desde trés a dez anos
respetivamente. Em abril a empresa organiza com todos os seus colaboradores
um dia ladico, orientado no sentido de se obterem ideias/opinides sobre aquilo
que se estd a fazer, o que se pode fazer de forma diferente e até onde se
conseguem imaginar nos proximos anos, ainda que no dia pareca que possa nao
fazer sentido. Todos os colaboradores da empresa sdao chamados a dar o seu
contributo visto que todos sao considerados essenciais para o bom desempenho
da empresa. Para esta reuniao sao também convidados, pontualmente, elementos
de outras empresas do grupo. No decorrer deste dia sao utilizadas diversas
ferramentas de reflexao estratégica. Sao criados grupos de trabalho e no final do

dia, todos contribuiram para o que se pretendia.

Figura 4: Print de uma conclusao da reunido de reflexao estratégica
Fonte: Informagao interna da empresa

Em resultado desta reunido a administracdo do grupo, em conjunto com o
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controlo de gestao da empresa, prepara um documento onde apresenta as suas
principais linhas estratégicas para os proximos anos e onde a empresa se
pretende posicionar no mercado, como podemos ver na figura quatro. A empresa
traduz a sua estratégia de uma forma muito real e precisa, para os anos mais
proximos e em formato de reflexdo para anos mais longinquos. Este documento

¢ apresentado, no final, ao Conselho de Administra¢gdo em maio, de cada ano.

3.2.2. Planeamento

Em outubro de cada ano, € elaborado o Plano da empresa para o ano seguinte,
com base nas diretrizes apresentadas no documento mencionado no ponto
anterior e, naturalmente, com base na situagao a data da empresa, projetos em
curso, etc. Este Plano/Orgamento anual é muito detalhado e apresenta, para além
de diversos Mapas de Gestdo numéricos, as respetivas explicagdes tedricas. E um
planeamento de muito curto prazo pelo que é exigido a empresa um detalhe

muito significativo. Neste documento inclui informagdes como:
- Novas contratagoes
- Aquisi¢ao/troca de viaturas de colaboradores
- Mapa de desenvolvimento de projetos em curso
- Estudos de viabilidade para novos investimentos/projetos
- Detalhe de custos que a empresa prevé ter no ano seguinte (FSE’s)

- Detalhe de Recebimentos e Vendas previstas.
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Toda esta informagao ¢ apresentada em mapas, como Balango,
Demonstracao de Resultados e diversos outros de detalhes, e em texto/relatorio,
com as diversas explicacdes. Segue na tabela dois um exemplo de um dos

quadros presentes neste documento:

ML HARER DF B

A ITOE COM PREBOAL
[F 2N R TS ey T

ERCARDER BOCIAL

FORMEC IMENTOS § 1ERVICON EX TERMOA
fv ISP RACk
RS CA O RO Lk R
ERO TA BAL MO ERFECAL
LN ESEWCE 1 PROMA Gl NDA

Tabela 2: Print de uma parte dos mapas preparados
Fonte: Informacao interna partilhada pela empresa
De relevar que nao tivemos acesso a um mapa preenchido por questoes de

confidencialidade empresarial.

Antes da preparacao deste documento € efetuada uma reunido com todos os
departamentos da empresa, de forma que todos possam dar o seu contributo,
pois garantem um conhecimento especifico da sua drea de atuagao. Com base
neste contributo o controlo de gestao prepara todos os mapas e informacao
necessaria no sentido de a mesma ser validada pelos diversos departamentos e

pela administragao do Grupo.

Este orcamento é detalhado ao més o que permite a gestao ter um maior
controlo e acompanhamento no decorrer do ano seguinte. De facto, aquando
fecho de contas do més o departamento do controlo de gestao analisa o real com
o aprovisionado, e face ao detalhe do documento, permite que o mesmo tenha

uma andlise pormenorizada em todas as rubricas. Todos estes acompanhamentos
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estao sujeitos a apresentagao ao Conselho de Administracao.

Antes de ser posto em pratica, este plano ¢ “discutido” em reunidao com o
Conselho de Administragao do Grupo e sujeito a aprovagao. De facto, este grupo
aposta numa participacao ativa dos membros da Administragao de topo em todas

as decisOes estratégicas e/ou importantes das diversas empresas.

Mensalmente sao efetuados diversos mapas, de Gestao, com diversas andlises
e explicagao de desvios, do real versus Plano. Juntamente com estes mapas, a
CEO da empresa prepara um relatorio com as explicagOes acima referidas e toda
a informacdo segue para o Conselho de Administragdo, no sentido de ser
posteriormente apresentada em reuniao. Esta informacao, para além da atividade
normal da empresa inclui pedidos de Investimento novos, via estudos de
viabilidade econdmica, analise de projetos em curso (esta também contra o Plano
ja aqui mencionado), novas contratagdes e tudo o que for necessario

apresentar/solicitar autoriza¢ao, no momento em questao.

De forma a melhor entender todo o ciclo de gestao da empresa, apresentamos

uma time-line de todas as fases anteriormente referenciadas na figura cinco:

< APRESENTACAD DISCUSSAOE
AVALIAGAD DO DA REFLAXAD APROVAGAD DO

DESEMPENHO ESTRATEGICA PLANO

Reumiao de avallagsn
da desernpenho do
Al n-l

PREPARACAD
REFLEXAD DO PLANG
ESTRATEGICA ORCAMENTAL

Brunido de mflexda e % Preparagba e envia

ralriteg mrse | die

firdieimios S lr i B ol

N anial de

Figura 5: Timeline de Controlo de Gestao
Fonte: Elaboragao propria
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3.2.3. Avaliacao de Desempenho

E porque, mais do que os resultados obtidos, é importante para a empresa a
motivacdo dos seus colaboradores, pois serdao estes os responsaveis pelo bom
desempenho da empresa, € efetuada anualmente, em margo, a avaliagao de todos
os colaboradores, pelos seus superiores hierarquicos. O resultado desta avaliacao

implica o pagamento de um prémio.

O modelo de avaliagao que a empresa Abc, S.A. utiliza tem por base objetivos
comportamentais, com uma determinada ponderagdo, que varia consoante a
funcdo que a pessoa ocupa, e objetivos individuais, com base no atingimento de
determinadas tarefas diretamente ligadas a fungao. Estes ultimos sdo definidos
de acordo com as diversas diretrizes apresentadas em Plano, que depois
“descem” aos diversos departamentos e colaboradores. A titulo de exemplo, se a
empresa considerar no Plano Anual que prevé vender 20 apartamentos, este
objetivo caird nas pessoas da area comercial e, consoante o grau de atingimento,

originara um valor.

Anualmente os objetivos sao revistos e apresentados a todos os colaboradores,

individualmente.

|
|Frernz 0 mrme AL

B L Bt m ey
mr .

T a———  Ehy - =

Figura 6: Print de uma parte da folha de calculo de prémio
Fonte: Informacao interna partilhada pela empresa
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3.3. Mix Or¢camental

Anteriormente foi apresentado todos os processos de controlo de gestao e
formulagao de estratégia da empresa Abc, S.A. Aquando iniciado o caso de
estudo a primeira impressao seria de identificar o or¢amento tradicional como
framework em uso, ndo obstante com a evolugao do mesmo torna se correto
assumir que a empresa Abc, S.A., utiliza uma estratégia mista entre a

or¢camentacao tradicional e o Rolling Forecast, sendo este o “segredo” para o seu

sucesso.
Carateristicas Orgamento Tradicional Rolling Forecast
Visao Foco no controlo de Eliminam os periodos
custos, tendo por base historicos, utilizando a
custos histéricos. entrada de novos
periodos de previsao no
final do rolling forecast.
Elaboracao Realizagao dispendiosa e | Apesar de exigir tempo,
demorada, através de privilegia a
uma aplicagdo num automatizagao, tem uma
horizonte temporal aplicagao temporal
anual ou por vezes curto, que esta sujeita a
superior; pouco recetivo | atualizagdes frequentes;
a mudanga. muito responsivo a
mudanca.
Periodicidade 1 ano ou mais Continuo

Gestao de recursos

Consumo excessivo o
que leva a incorreta
alocacao de recursos.

Requer muitos recursos,
tendo como especial foco
a melhor alocagao de
recursos.

Relagao e influéncia da
gestao

Funciona como
instrumento de
comando vertical,
aumentando as barreiras
departamentais,
promovendo
subsequentemente a nao
partilha de
conhecimento.

Dota se por promover a
comunicacao e
transparéncia em toda a
organizagao.

Relagdo com estratégia

Pouco focados na
estratégia, agregando
pouco valor.

Existe um alinhamento
estratégico da
organizagao, com o
intuito de se gerar valor
para o shareholder.
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Relagao com o Existe uma enorme A ferramenta evita

desempenho relacdo com avaliacao de | relagcbes com metas e
desempenho o que recompensas,
provoca certos distanciando se da
comportamentos possibilidade de
disfuncionais ocorrem
nomeadamente miopia comportamentos
de curto prazo. disfuncionais.

Tabela 3: Balanco Tradicional vs Rolling Forecast
Fonte: Elaboracao propria

A tabela trés anteriormente apresentada permite distinguir as principais
carateristicas entre o Orcamento Tradicional e o Rolling Forecast. Através das
explicagoes apresentadas nos capitulos anteriores podemos constatar que a
empresa Abc, S.A segue alguns dos tracos do Orcamento tradicional,
nomeadamente: na antecipagao da execucdo do plano; na necessidade de
aprovagao por parte do Conselho de Administragao do grupo que pertence; ser
detalhado ao pormenor; e ter por base custos histéricos. Nao obstante, as novas
exigéncias de mercado e o crescimento que a empresa sofreu, obrigou a que o
departamento de gestao revisse o seu processo orcamental e todo o controlo de

gestao fosse realizado de forma mais rapida e eficiente.

Desta forma, como foi dito anteriormente, o departamento de controlo de
gestao aquando do fecho do més, realiza uma andlise detalhada a todas as
rubricas orgamentadas, analisando os seus desvios. Neste sentido, torna se justo
afirmar que a empresa tem vindo, de forma indireta, a progredir no seu controlo
e a completar o seu framework de or¢amentagao tradicional, mitigando algumas

das suas limitagoes.

Apesar de a empresa ja ter por base muitos dos principios do Rollling Forecats,
nomeadamente na transparéncia em tomadas de decisbes e o seu
acompanhamento orcamental ter uma periodicidade continua (mensal), deve

continuar a apostar no desenvolvimento do seu controlo.
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O sucesso do controlo de gestao da empresa Abc, S.A assenta na utilizagao de
uma estratégia mix aquando da preparagao dos seus mapas/plano orgamentais,
visto que agregam a qualidade de detalhe que o Orgamento tradicional obriga a

agilidade de resposta do Rolling Forecast.

Em suma, a empresa estudada deve continuar a apostar num método mais
rapido de resposta, e mitigar as limitagoes apresentadas do orcamento tradicional

com a incorporacao dos forecasts.
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Capitulo 4

4.Conclusao

A elaboragao desta dissertagao teve como principal objetivo analisar e
compreender o sistema de controlo de gestao da empresa Abc, S.A., de forma a
responder a research question: “Quais sao os frameworks e processos de controlo de
gestao utilizados pela empresa Abc, S.A e de que forma permitem o alinhamento
estratégico com o Grupo?”

Dado a escolha de metodologia ser um caso de estudo, pode surgir uma
possivel limitacao relativamente a distorcao e dificuldade de compreensao das
conclusdes. Uma vez que a informagdo recolhida advém, basicamente, de
entrevistas e alguns documentos partilhados internamente, poderd ocorrer
algumas implicagOes relativamente a sua qualidade.

Ao longo do trabalho, percebe-se que o processo de alinhamento entre a
empresa e a sua Holding € uma tarefa exigente e complexa. A revisao de literatura
efetuada permite-nos verificar com clareza o framework que a empresa utiliza e de
que modo a mesma cria valor para os seus stakeholders.

Como foi referido anteriormente, a empresa inicia o seu ciclo de controlo de
gestao através de um processo de reflexao estratégica, que abrange um periodo
de trés a dez anos. Posteriormente prepara um plano que engloba demonstragoes
financeiras previsionais e um conjunto extenso de mapas financeiros muito
detalhados, que cobrem as diversas dreas de atuacdo. O Conselho de
Administracao do Grupo tem uma presenga muito direta na empresa e, como tal,
esta fica carente de aprovagao do mesmo para aplicacao do plano.

A preparagao deste Plano ¢, de facto, um processo bastante demorado, de
acordo com os testemunhos levantados junto da administracdo da empresa.
Existe uma preocupacao constante no envolvimento de todos os departamentos

operacionais, no sentido de se obterem as estimativas mais proximas da realidade
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possiveis.

Por fim, é realizado um acompanhamento mensal de todos os desvios
orcamentais, refor¢ando a ideia de que apesar de nao ser de forma direta, a
empresa ja aplica alguns principios do Rolling Forecast. De acordo com Goold M.
e Campbel A. (1987) cada empresa tem as suas particularidades nao havendo um
sistema de gestao universal. De facto, os orgamentos e acompanhamentos, da
empresa Abc, S.A. sdo muito proprios. Podemos caracteriza-los como sendo um
modelo or¢camental hibrido, dado que se apoia em diversas formas de
planeamento. Enquanto, por um lado, utiliza um modelo mais tradicional, dada
a sua periodicidade anual e o facto de ser tao detalhado e rigido, apostando na
capacidade de medir o desempenho e atribuir incentivos. Por outro, foca-se na
articulacdo de todos os elementos com a estratégia da organizagao, envolvendo-
0s na sua projegao, com o foco na evolugao do mercado, preparando-se para
responder de forma agil através de forescasts.

Em suma, a empresa deverd continuar a procurar melhorar todo o seu
processo de controlo de gestao de forma que este se mantenha constantemente
eficiente e eficaz para lidar com as alteracoes constantes do setor onde se insere.
Deve também contrariar a tentagao de resumir o seu planeamento estratégico e
respetivo acompanhamento a um controlo meramente financeiro. A empresa
tenciona implementar de uma forma mais consistente o Rolling Forecast, no
sentido de conseguir diminuir algumas das limita¢ées do controlo or¢camental
tradicionais que ainda persistem nos seus processos, nomeadamente: o tempo
que estes demoram a ser preparados e o facto de haver uma constante
necessidade de aprovacao por parte do Conselho de Administragdao, o que
restringe e por vezes atrasa a capacidade de resposta.

Com este estudo torna-se possivel, novas oportunidades de investigacao
nomeadamente, uma analise a empresas do mesmo setor que utilizem o rolling
forecast como framework de controlo de gestao. O objetivo seria, através do

confronto das duas empresas em que a utilizagdo do rolling forecast ja é
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consistente para uma em que progride nesse sentido.
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