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Resumo

O orcamento, definido como uma forma qualitativa de apresentar o plano de
acao da empresa (Horngren et al., 2012), revelou-se uma das principais
ferramentas no ambito controlo de gestao (Hansen et al. 2003). De entre as suas
principais fun¢des destacam-se o planeamento, a avaliacdo de desempenho, a
analise de impactos financeiros e de desvios, e a delegagao de responsabilidades
e apoio na tomada de decisao (Anthony e Govindarajan2004; Bergstrand 2009).

Nos altimos anos varios autores tém criticado esta ferramenta pela sua rigidez
e inflexibilidade de adaptacdo as exigéncias e dinamicas da envolvente (Leon,
Rafferty e Herchel, 2012). A tomada de decisdao centralizada, o foco em
indicadores financeiros, nomeadamente em custos histdoricos, bem como a
desmotivacao dos gestores (Hope e Fraser 2003), levam alguns autores, como
Wallander (1999) a concluir que esta ferramenta deve ser abandonada.

O objetivo deste estudo consiste em compreender como o aumento da
instabilidade da envolvente direcionou a empresa para uma adaptacao dinamica
do seu sistema de controlo de gestdo, respondendo as exigéncias de uma
envolvente de dinamica crescente. Para tal realizaram-se 3 entrevistas a 3
elementos da empresa, e analisaram-se relatdrios relevantes para a investigagao.

Através da andlise do caso verifica-se que a empresa, assumiu desde o inicio
da sua atividade alguns dos principios fundamentais do Beyond Budgeting.
Estes foram sendo complementados, nesta fase de adaptagao, com ferramentas

como o Benchmarking, Orcamentos Dinamicos e Economic Value Aded.

Palavras-chave: Controlo de gestdao, Or¢amento, Rolling Forecasts, Beyond

Budgeting, Or¢amentos Dinamicos, Lineamédica, Envolvente.






Abstract

The budget, defined as a qualitative way of presenting the company's action
plan (Horngren et al., 2012), has proved to be one of the main tools in
management control (Hansen et al., 2003). Its main functions include planning,
performance evaluation, financial analysis and deviation impacts, delegation of
responsibilities and support in decision-making (Anthony and Govindarajan
2004; Bergstrand 2009).

In recent years, several authors have criticized this tool for its stiffness and
inflexibility of adaptation to the demands and dynamics of the environment
(Leon, Rafferty and Herchel, 2012). Centralized decision-making, focus on
financial indicators, particularly in historical costs, as well as manager's
demotivation (Hope and Fraser 2003) lead some authors, such as Wallander
(1999) to conclude that this tool should be abandoned.

The main objective of this study is to understand how the increased instability
of the environment directed the company to a dynamic adaptation of its
management control system in order to respond better to the demands of an
increasingly dynamic environment. To this end, 3 interviews were conducted
with 3 company members, as well as the analysis of relevant reports to the
investigation.

Through the analysis of the case we verify that the company assumed, from
the beginning of its activity, some of the fundamental principles of Beyond
Budgeting. Since then, these have been complemented, at this stage adaptation,

with tools such as Benchmarking, Dynamic Budgets, Economic Value Added.

Key Words: Management Control, Budget, Rolling Forecasts, Dynamic

Budgeting, Lineamédica, Environment.
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Introducao

O orcamento tem sido considerado o pilar fundamental no processo de
controlo de gestao (Hansen et al. 2003). As principais razdes para a sua
importancia sao os seus papeis na avaliagao, planeamento e controlo (Sivabalan
et al., 2009).

Porém, este tornou-se alvo de diversas criticas ao longo do tempo, que
surgiram das limitacoes que foi apresentando nas organizagoes, essencialmente
no que diz respeito a sua adaptagao ao ambiente dinamico dos mercados (Wall
et al., 2001). Entre as principais criticas encontra-se o facto desta ferramenta se
restringir a periodos de planeamento e controlo fixos e inflexiveis, bem como o
facto de assumirem um tipo de gestdao com base na tomada de decisdo
centralizada (Leon, Rafferty e Herchel, 2012). O foco em custos histéricos e na
reducdo dos mesmos, em vez da preocupacao com a criagao de valor, sugere que
€ importante analisar alternativas a esta ferramenta (Hope e Fraser, 2003).

Neste sentido, algumas organizac¢des sentiram necessidade de se adaptarem e
recorrer a novas ferramentas que surgiram como resposta a problematica relativa
ao or¢amento. Com a investigacdo para andlise do caso de estudo “O Caso
Lineamédica”, foi possivel verificar que esta é também uma empresa que sentiu
necessidade de utilizar novas ferramentas além do orcamento, de modo a
conseguir responder a instabilidade de melhor forma.

A Lineamédica é uma pequena empresa, que se dedica a comercializagao de
dispositivos médicos. Neste ambito, enfrenta um mercado com grande dinamica,
o que exige condi¢Oes de constante adaptacao ao mesmo.

Apesar de, desde o arranque da sua atividade, utilizar praticas que refletem
os principios fundamentais do modelo Beyond Budgeting (Hope e Fraser, 2003), o
mesmo nhao se verificava no que diz respeito a utilizagao da ferramenta

orcamental. Esta verificou-se muito centrada num modelo rigido de planeamento
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e controlo. Neste contexto, a aplicagio de processos dinamicos, designados
internamente pela organizacao de “Rolling Forecasts”, surgiu no sentido de
permitir a empresa a aplicagdo duma ferramenta mais dinamica e flexivel,
possibilitando uma maior adaptabilidade em relacao ao modelo orcamental. Ao
longo da investigacdo foi possivel concluir que os processos utilizados pela
empresa nao se identificam com o que sugere a literatura relativamente as
defini¢does dos processos de Rolling Forecasts. Assim, apesar de neste trabalho,
ao longo da descricao dos processos, utilizar a mesma denomina¢ao que a
empresa adotou internamente, verificou-se que esta nao é efetivamente uma
ferramenta de Rolling Forecasts.

O objetivo primordial deste Trabalho Final de Mestrado consiste em explicar
de que forma a crescente instabilidade da envolvente conduziu a organizagao
para uma adaptagao dinamica do sistema de controlo de gestao utilizado. Além
do referido, pretende-se explicar quais os principais impactos que surgiram com
as adaptagoes ocorridas.

Juntamente com a resposta a questao de investigagao principal, pretende-se
ainda abordar as motivagoes que levaram a empresa a mudar de ferramenta de
gestao. Também a descri¢ao do processo de mudanca, bem como da adaptacao
da organizacgao a utilizagdo da nova ferramenta assumem relevancia ao longo
deste trabalho.

O que concerne a estrutura deste trabalho, este encontra-se dividido em quatro
capitulos: Enquadramento Tedrico, Metodologia, Caso de Estudo: Lineamédica
e Conclusao.

No primeiro capitulo dara destaque ao enquadramento tedrico que pretende
explicar os principais conceitos associados ao controlo de gestao fundamentais
para este estudo. Neste apresenta-se ainda uma visao geral sobre o método
orcamental e as novas solu¢des associados ao modelo Beyond Budgeting e

Rolling Forecasts.
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No capitulo seguinte sao apresentadas as metodologias utilizadas nesta
investigacao, bem como as questoes de investigacao a analisar.

A analise do caso de estudo é realizada no terceiro capitulo que comeca por
descrever qual a metodologia utilizada, bem como a questdo de investigacao
selecionada. Segue-se a apresentacao da empresa a estudar bem como a sua
atividade. Neste capitulo destacam-se as motivagoes que levaram a empresa a
investir em alteragOes ao seu modelo de gestao, descrevendo também todo o
processo de mudanga e adogdo de uma nova ferramenta. Este termina com uma
analise critica resultante da investigacgao realizada.

Finalizando com o quarto capitulo, este serd onde serdo apresentadas as
principais conclusoes e resultados do estudo. Ainda, acompanhadas de uma
sintese do trabalho, sao apresentadas as limita¢Oes e dificuldades que surgiram

e algumas oportunidades de investigacao futura.
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Capitulo 1

Enquadramento Teorico

1. O Controlo de Gestao: conceitos e processo

O controlo de gestao baseia-se num conjunto de ferramentas para a apoiar a
orientagao da organizacao em prol dos seus objetivos estratégicos. Este é definido
como um processo pelo qual os gestores influenciam a organizagao, de modo a
que a mesma atinja a vantagem competitiva desejada (Anthony e Govindarajan,
2004). De acordo com Merchant e Van der Steded (2012), os sistemas de controlo
de gestao devem incluir tudo o que os gestores fazem e precisam na gestao
estratégica da sua organizagdo, de modo a que possam ser um apoio na
implementacao da mesma.

O controlo de gestao assume como principal preocupagao a coordenacao e
alocagao de recursos na atividade da empresa, tentando aumentar a motivagao
dentro da organizagao. A medida e avaliacao de desempenho constitui também
um dos papeis fundamentais do controlo de gestdo na organizagao (Maciariello
e Kirby, 1994). Neste sentido, Malmi e Brown (2008) sugerem que é fundamental
que o controlo de gestdao consiga garantir que as pessoas da organizacao estao a
agir em conformidade com a estratégia e os objetivos da empresa. Deste modo,
consideraram que o controlo de gestao deve incluir a seguintes tipologias de
controlo:

e Controlos culturais: definidos como normas que influenciam o
comportamento dos individuos da organizacdo. Pode ainda ser
baseado nas crencas dos funciondrios e nos valores definidos pela

empresa.
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e Planeamento: deve ter por base a defini¢ao de objetivos e alinhamento
dos mesmo com a toda a organizacao.

e Controlos cibernéticos: incluem-se nesta tipologia os orcamentos.
Estes controlos devem assumir a forma de medidas que possam ser
quantificadas, desempenhos standard e feedback.

e Recompensa: esta tipologia pretende motivar as pessoas e grupos,
oferecendo recompensas pelo seu desempenho. Deste modo pretende-
se aumentar o desempenho da organizacdo e fazer com que as
recompensas orientem as pessoas na dire¢ao pretendida.

e Controlos Administrativos: este tipo de controlo pretende direcionar o
comportamento dos funciondrios através da monotorizagao e
responsabilizacao.

Um dos principais constituintes dos sistemas de controlo de gestao é a
contabilidade de gestdao, que € parte integral do sistema (Chenhall, 2003). A
contabilidade de gestdo ¢ responsdvel por utilizar toda a informacao
contabilistica e financeira de modo disponibilizar aos gestores as bases
necessarias para o apoio a tomada de decisao. Assim, esta tem como principal
objetivo dotar os gestores da informacao essencial para que estes possam assumir
o controlo da empresa com uma gestao mais ajustada as necessidades da mesma.
(Burns, Quin Liz e Joao, 2013).

Merchant e Van der Stede (2007) identificaram como razodes da necessidade de
controlo de gestao a falta de diregao, os problemas de motivagao e as limitagoes
pessoais. Estes autores definiram que o objeto de controlo, classificando de forma
distinta, os quatro tipos de elementos de Controlo de Gestao:

e Controlos de Acao: Os Controlos de acdo implicam restrigdes
comportamentais e fisicas. Assim as agdes sao limitadas e exigem
aprovacao prévia de chefia. Estes incluem ainda a responsabilizacao da

acao por parte dos individuos e redundancia dos recursos.
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e Controlos Pessoais: Baseia-se nas caracteristicas dos individuos e no
seu autocontrolo, pode ocorrer ao nivel do recrutamento e selegao e na
defini¢ao de cargos e recursos, bem como na formagao.

e Controlos Culturais: Sao utilizados para influenciar a cultura
organizacional, direcionando a organizacao para o alcance dos seus
objetivos. Este tipo de controlo utiliza defini¢ao e partilha de valores,
atitudes, de uma missao da empresa, bem como mecanismos de
feedback.

e Controlos Resultados: Este tipo de controlo envolve a definicao de
indicadores de desempenho, metas e sistemas de incentivo e
recompensas. Deve estar bem alinhado com a estratégia, evitando
resultados indesejados e mudangas de dire¢do. Se os indicadores forem
bem definidos levarao a que os funciondrios entendam de melhor
forma o que a organizacdo espera deles.

De acordo com Horngren et. al (2005) os sistemas de controlo de gestao podem
assumir as carateristicas de controlo formal. O mesmo define este tipo de
controlo com sendo baseado em regras explicitas e procedimentos standard a
serem seguidos na organizacdo. Neste, as medidas de desempenho siao o
principal condutor de comportamento dos funciondrios da organizagao. Este tipo
de controlo vai conseguir a aceitacao dos gestores se for perspetivada como um
apoio no seu trabalho e se os mesmos ndo sentirem complica¢des ao nivel
burocratico (Adler e Borys, 1996).

O controlo formal é constituido por quatro caracteristicas fundamentais.
Reparar, dando aos utilizadores a possibilidade de os mesmos implementarem
melhorias nos processos em que atuam, ¢ uma das caracteristicas referidas.
Também a transparéncia interna € essencial, tendo em conta que os gestores
devem compreender o funcionamento do sistema, ao nivel tedrico, mas também
dos seus pontos principais, tais como as regras e as metas de desempenho. Nesta

caracteristica encontra-se a capacidade de comunicagao para a equipa de gestao
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com principal destaque. Através da transparéncia global, a equipa de gestao deve
compreender a estratégia da organizacdo, entendendo quais as implica¢des do
seu trabalho, no que diz respeito aos aspetos positivos e negativos. Por fim,
também a flexibilidade é uma caracteristica fundamental (Adler e Borys, 1996).
Esta caracteristica exige um equilibrio fundamental com o controlo, de modo a
que seja possivel obter sistemas dinamicos de controlo de gestio com
flexibilidade (Simmons,1995). Simmons (1995) defende ainda que o desafio da
gestao, face a necessidade de adaptacao continua as mudangas dos mercados, se
prende essencialmente a este equilibrio entre flexibilidade e controlo. Jorgensen
e Messner (2009) entendem que a flexibilidade e o controlo nao tém que ser
mutuamente exclusivos. Realgam, porém, que o equilibrio entre os dois pode
resultar numa capacidade de fazer a organizagao reagir mais rapidamente as
dinamicas dos mercados. Assim, o nivel de flexibilidade deve estar diretamente
relacionado com o que a empresa sugere no manual de gestao onde consta o tipo
de gestao a seguir. A organizacdo deve ser capaz de recorrer menos a
responsabilizacao, sem descurar de que o trabalho para os objetivos da mesma
esta a ser bem realizado, de modo a nao fazer com que a flexibilidade e o controlo
entrem em conflito.

A reacao ao sistema de controlo formal depende da forma como o mesmo é
implementado, sendo que a participagao dos funciondrios e envolvimento do
utilizador contribuem para que o mesmo seja mais adaptado, aumentando a
moral e o desempenho dos colaboradores (Adler e Borys, 1996).

O controlo informal destaca-se por se basear na partilha de valores, pelo
cultivo da lealdade nos gestores e colaboradores e pela implementagao de uma
cultura cooperativa, onde existem normas sobre tipos de comportamentos
aceitaveis, que nao estao escritas (Horngren et. al, 2005).

De acordo com Cunningham (1992) o controlo formal e o informal devem-se
complementar num tunico sistema, de modo a usufruir dos pontos mais

importantes e positivos dos mesmos, criando um sistema mais efetivo. Assim,
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cada organizacdo deve encontrar o seu proprio sistema, sendo que nao existe
nenhum completo capaz de satisfazer as necessidades de todas as organizagoes
(Chenhall, 2003).

Tendo em consideragdao o objetivo deste estudo, serdo apresentadas em

seguida duas das principais ferramentas do controlo de gestao.
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2. Orcamento como ferramenta de controlo de gestao

A gestao prende-se com o foco na eficiéncia dos processos internos da
organizagao, direcionando-se para a divisao do trabalho e para organizagoes
funcionais. Esta é por norma associada ao comando e controlo hierarquico, tendo
por base a centralizagdao para a tomada de decisao e a informacao contabilistica,
com base em dados e custos historicos. (Kaplan, 1984; Otley, 1994).

O orcamento, como ferramenta de planeamento e controlo, permite
disponibilizar para a gestao uma visao geral da situacao da empresa, bem como
o planeamento de todas as atividades a realizar. Deste modo, a ferramenta apoia
a gestao de topo na tomada de decisao de modo a que esta possa ser conduzida
na diregao pretendida (Bergstrand, 2009).

O orcamento é definido por Horngren et al. (2012) como sendo uma forma
quantitativa de apresentar o plano de a¢do da empresa, para a gestao, num
periodo especifico. Esta é uma das ferramentas utilizadas na coordenacao da
implementacao dos planos das empresas. O planeamento, feito com base em
previsoes de vendas, gastos, resultados e fluxos de caixa para um ano, é também
definido como uma representacao quantitativa do plano de negdcios (Anthony e

Govindarajan, 2004; Bergstrand, 2009).

24



2.1 Funcoes e objetivos do or¢amento

O orcamento é responsavel por demonstrar os impactos financeiros que o

planeamento definido tera no periodo em andlise, apoiando a organizacao na

gestao eficiente dos recursos a utilizar.

A ferramenta em andlise apoia no controlo do plano de ac¢ao, durante e apds a

sua concretizacdo, de modo a promover a comunicagao entre as unidades da

organizagao. Assim, torna-se uma ferramenta util para os gestores, na medida

em que leva as unidades a cooperar e comprometerem-se com 0s recursos

disponiveis e limitados para que seja possivel completar o orcamento da

organizacgao (Horngren et. Al, 2005; Bergstrand, 2009).

De acordo com Anthony e Govindarajan (2004) e Bergstrand (2009), as

principais fungdes do orcamento sao:

Planear a agao a desenvolver;

Definir metas e objetivos a alcancar;

Permitir a avaliagao de desempenho da organizacao;

Demonstrar os impactos financeiros que o plano de agao terd no
periodo de or¢amento, apoiando assim na gestao e alocagao eficiente
dos recursos;

Analisar desvios entre o resultado esperado e o resultado obtido;
Delegar responsabilidades, identificando os responsaveis por cada
atividade, responsabilizando os gestores pelas suas agoes;

Motivar os funciondrios, fazendo com que 0s mesmos sejam
conscientes dos objetivos e metas a atingir;

Permitir que haja descentraliza¢dao, uma vez que os objetivos da gestao
se encontram explicitamente comunicados nos mesmos, revelando as
prioridades da organizacao;

Descrever os principais gastos da organizagao;

Apoiar a tomada de decisao.
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De modo a que estas fung¢des se concretizem da melhor forma, funcionarios e
gestores devem ser envolvidos no processo e preparacao. Este aspeto ¢é
fundamental para reunir a informagao relevante para avaliacdo de metas e
alocacao de recursos, uma vez que cada nivel da organizacao possui um papel
diferente e importante para a criagao do orcamento (Anthony e Govindarajan
2004; Bergstrand, 2009).

De acordo com Bogsnes (2009), o principal objetivo do or¢camento é
providenciar metas e previsdes seguras, que permitam uma boa aloca¢ao de

recursos, o que nem sempre € facil em mercados dinamicos
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2.2 LimitagOes do or¢camento no controlo de gestao

O or¢amento continua a ser a ferramenta dominante no contexto dos processos
de controlo de gestao (Hope e Fraser, 2003). Contudo, tem vindo a ser alvo de
diversas criticas, que se prendem com o facto de estar a perder relevancia num
ambiente com mercados muitos competitivos (Hope e Fraser, 2003).

De acordo com Leon Rafferty e Herchel (2012) o or¢camento é produzido e
controlado por planos rigidos e com reduzida flexibilidade. Hope e Fraser (2003)
destacam que assenta numa estrutura centralizada, criando um ambiente de
comando e controlo na organiza¢dao. A fixacdo de limites de recursos para
determinado periodo, bem como a tomada de decisdao centralizada, leva a
limitacdo dos gestores, ndao permitindo uma resposta rdpida e eficiente ao
surgimento de novas oportunidades ou riscos (Leon, Rafferty e Herchel, 2012)
Verifica-se entao a redugao da capacidade de autonomia e da iniciativa de
melhoria continua acabam por ser uma consequéncia. (Hope e Fraser, 2003).
Deste modo, o or¢amento reduz a capacidade de tomar partido das mudangas e
intervalos que surgem das tendéncias de mercado (Bjornenak, 2009).

As limita¢des do or¢amento vao além das limitagdes em prever o futuro.
Bjornenak (2009) destaca como principal preocupacao os conflitos de interesse
que surgem devido a esta ferramenta, afirmando que os problemas
comportamentais poderao ser uma das principais preocupagdes. Além dos
orcamentos possuirem dificuldades ao nivel da comunica¢iao e avaliacao de
desempenho (Jonsons e Kaplan, 1987), o planeamento torna-se sempre mais
rigido e inflexivel quando o bénus de desempenho se relaciona diretamente com
os objetivos do orcamento (Hope e Fraser, 2003). Hope e Fraser (2003) realgam
que este tipo de controlo provoca um comportamento disfuncional no que diz
respeito a negociacao de metas, em que os colaboradores terao tendéncia para
sugerir valores que sejam facilmente atingidos. Este facto reflete-se, por exemplo,

em sobrestimar recursos, evitando que se esgotem. Bogsnes (2009) refere que esta
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ferramenta pode até levar a desmotivacdo, quando as metas sao demasiado
ambiciosas. Hope e Fraser (2003) destacam ainda o facto de existirem contratos
fixos com os gestores, que resultam do processo de or¢camentacgao e que acabam
por conduzir a equipa de gestao. Estes sao utilizados para avaliar o desempenho
dos gestores, resultando, por vezes, em comportamentos menos desejaveis por
parte de quem nao consegue atingir os objetivos (Hope e Fraser, 2003). De acordo
com Hope e Fraser (2003) estes comportamentos podem resultar em manipulacao
de ntimeros, falsas declaracoes e fraude. Aliado a estes fatores, Bogsnes (2009)
defende que a centralizagao da tomada de decisao resulta em falta de confianca
e, consequentemente, auséncia de transparéncia. O mesmo autor afirma que este
fator leva a restricdo da informagao, limitando assim a partilha e o
desenvolvimento do conhecimento.

As criticas ao orgamento direcionam-se também para o facto de este produzir
informagao pouco relevante para o apoio na tomada de decisao, tendo foco na
dimensao financeira e na reducao de custos histéricos (Hope e Fraser, 2003). Do
ponto de vista de Bogsnes (2009), o orcamento tem por base assungoes
insuficientes para organizagoes envolvidas em ambientes dinamicos. Os autores
criticam o facto de a reducao de custos se revelar mais importante que o aumento
da capacidade de criar valor, que pode levar a uma dissociacdo da estratégia.
Bjornenak (2009) refere que os controllers acabam por produzir pouco valor
acrescentado com esta ferramenta. Hope e Fraser (2003) realgam ainda o facto de
esta ferramenta assumir um custo muito elevado, no que diz respeito ao tempo
necessario para ser produzido.

Wallander (1999) destaca que ¢ fundamental que os funciondrios se sintam
envolvidos na atividade da empresa, e que reconhegam a importancia do seu
valor, evitando que estes procurem apenas o dinheiro como recompensa, mas
sim a realiza¢ao pessoal com o que fazem. Com o fator referido, surgirdao jogos
comportamentais devido ao orcamento, tendo em consideragdo que este ird

demonstrar a forma como os gestores alocam os recursos (Hope e Fraser, 2003).
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Wallander (1999), defendia que o orcamento deveria ser “destruido” por

considerar ser “um mal desnecessario” que pode estar certo, e dessa forma nao

trazer qualquer impacto para a organizacao. Por outro lado, este podera estar

errado, uma vez que as assungoes por de traz do orcamento se podem tornar

obsoletas durante a preparagao e aprovagao do mesmo, e assim tornar-se um

perigo para a organizagdo. Pelas mesmas razoes, Hope e Fraser (2003)

consideravam que este tipo de orcamento se poderia tornar na “armadilha

anual”. Deste modo, Wallander (1999) acreditava que a solugao passaria por

focar em medidas de desempenho relativas.

Autor

Critica ao orcamento

Hope e Fraser

(2003)

O orcamento nao produz informacao suficientemente e

relevante.

Utilizagao de contratos fixos entre gestores.

Origina comportamentos indesejaveis da parte dos gestores.

Provoca comportamento disfuncional no que diz respeito a

negociagao de metas.

Foco em custos historicos e na reducao dos custos.

Foco na dimensao financeira.

Custo de produgao elevado.

Bjornenak,

2009

Reduz a capacidade de tomar partido das mudancgas.

Os controllers de gestao acabam por produzir pouco valor

acrescentado com esta ferramenta.

Leon, Rafferty

Utiliza planos rigidos e com reduzida flexibilidade.

e Herchel, | A tomada de decisdo centralizada, leva a limitacdo dos
2012 gestores.
Bogsnes, 2009 | Pode provocar desmotivacao.

Assenta em assuncoes insuficientes.

Falta de confianca e transparéncia
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Tabela 1: Criticas ao or¢camento.
Fonte: Construgao do autor.

O problema dos processos de gestao

A gestao de uma organizagao, nos diversos tipos de negdcio, enfrenta uma
envolvente muito competitiva e em constante mudanca. O aumento da
instabilidade dos mercados tem tornado o ambiente bastante complexo, exigindo
uma gestao dinamica e capaz de responder de forma rapida e eficiente. Aliado a
este fator, também as expectativas dos acionistas aumentaram substancialmente.
Com efeito, torna a capacidade de gestao crucial para a organizagao, uma vez
que também a contabilidade de gestao e os sistemas de controlo de gestao sao
muito influenciados pela envolvente e pela estrutura da organizacao (Bogsnes,
2009).

Bogsnes (2009) destaca que o principal propdsito do orgamento prende-se com
a definicao de metas, as previsOes e a alocagao de recursos. Neste sentido, é
também neste propdsito e nestes elementos que reside o principal problema da
gestao. O autor acredita que existe um conflito entre os elementos, assumindo
que ndo funcionam bem em conjunto, por estarem atribuidos a um s6 e mesmo
numero.

A definicaio de metas pretende maximizar o desempenho, definindo os
objetivos da empresa (Bogsnes, 2009). Por sua vez, as previsdes devem ser
realisticas e seguras, traduzindo-se numa representacao honesta do resultado
que se espera obter no final (Bergstrand, 2009). Contudo, a atengao das
organizagOes deve estar direcionada para o intervalo que se encontra entre as
metas e as previsOes. Este serd o espaco que precisa de uma melhor aloca¢ao de
recursos, devendo ser sucedido de um planeamento continuo e nao fixo, de modo
a que os gestores possuam recursos disponiveis para dar resposta a estes
intervalos (Morlidge e Player, 2010).

Bogsnes (2009, 2013) indica que os trés elementos devem ser representados de

forma separada, em que a cada elemento ird corresponder um numero distinto,
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de modo a minimizar efeitos disfuncionais e a maximizar os efeitos positivos

como o planeamento e o apoio na tomada de decisao.

Orcamento Separar Melhorar
Ambiciosas
Metas
Relativas
Baseadas na Ac¢ao
Metas

Resultado Esperado

Previsoes Previsoes
Financeiros e Nao-financeiros

Alocagao de

Detalhes Limitados

Recursos
Sem alocagado prévia

Alocagao de Operagoes KP1I relativos
Recursos Monitorizagao - intervencgoes apenas se

necessario

Tabela 2: Melhoria do or¢camento.
Fonte: Construcao do autor.

Morlidge e Player (2010) acreditavam que, seguindo o método apresentado, a

empresa iria aumentar significativamente a sua capacidade de adaptacao, sendo

mais acessivel aceder a oportunidades capazes de criar valor para a organizacao.

A separacao dos trés elementos referidos torna a empresa apta para prestar uma

maior atenc¢ao a avisos de potenciais lacunas nas metas e resultados esperados

(Bergan, 2014).
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3. Modelo Beyond Budgeting

Ao longo do tempo, através do aumento da competitividade das empresas,
aliado ao forte desenvolvimento tecnologico, as organizagdes depararam-se com
um ambiente muito dinamico e imprevisivel. A globalizagdao e o acesso ao
desenvolvimento tecnologico no processo de informacdo sdo grandes
responsaveis pelos novos desafios que as empresas encontram (Kaplan e
Atkinson, 2014).

Através da contabilidade de gestdo, juntamente com os sistemas de controlo
de gestao, é possivel analisar e identificar com maior precisao o aparecimento de
novas oportunidades e riscos, permitindo que a organizacao responda com maior
agilidade aos mesmos (Leon at al., 2012).

Porém, Bjornenak (2009) defende que a contabilidade de gestao, além de ser
muito agregada, se tornou tardia, perdendo a relevancia no apoio aos gestores
para tomada de decisdao. Verifica-se uma necessidade de encontrar um sistema
mais ajustado a comunicacao e a avaliagao de desempenho, sendo fundamental
uma maior antecipagao. A capacidade de descentralizagao, atribuindo uma
maior responsabilidade e poder de decisao aos gestores, bem como promover a
autonomia e capacidade de incitativa, também se torna fundamental para que a
dinamica das empresas se desenvolva no mesmo sentido que a dinamica dos
mercados (Hope e Fraser, 2003).

As organizagOes comecaram a tentar encontrar solugdoes para reduzir as
limitagdes do orcamento. Para tal, recorreram a processos de previsdes que
permitem uma atualizacdo dos valores com base em resultados mais recentes, e
consequentemente mais atualizados (Cardos, 2014). Os or¢amentos continuos,
com periodos fixos e atualizados regularmente, oferecem uma visao geral do que
aconteceu com a empresa e das novas previsoes de futuro (Golyagina e Valuckas,

2012). De acordo com Banovic (2005), estes orcamentos continuos levaram os
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gestores a repensar os processos de orcamentagao, obtendo resultados mais
assertivos com informacao mais atualizada.

Além de Wallender (1999) sugerir o abandono do or¢amento, diversos autores
sugerem os Rolling Forecasts como uma das alternativas mais vidveis e capaz de
melhorar o apoio a gestao. No que diz respeito a questao de antecipacao de
resultados, Hope e Player (2012) acreditam que este, com a possibilidade de
prever o futuro em movimento, de acordo com periodo entre um més ou um
trimestre serdao uma solugdo, acreditando que desta forma serd mais facil
influenciar os resultados. Assim, este sera mais eficiente no apoio a analise do
desempenho da empresa e identificacdo de lacunas no futuro, fornecendo os

inputs para a tomada de decisao.
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3.1 Beyond Budgeting: defini¢Oes e vantagens

O modelo Beyond Budgeting ¢ definido por Hope e Fraser (2003) como sendo
um conjunto de principios que tém como objetivo conduzir a organizagao no
sentido de que se torne a tomada de decisao mais descentralizada. Este modelo
pretende gerir a empresa, bem como o seu desempenho, sem precisar de um
orcamento. Os autores referidos, que sao também os criadores do modelo,
assumem que este pretende proporcionar a contabilidade de gestdo um novo
contributo no apoio a gestao das organizagoes.

A necessidade da criacdo de um modelo deste género surge das falhas que o
orcamento revelou, tal como referiram os autores previamente enunciados.
Outros, porém, verificaram que as pessoas possuem a necessidade de se sentirem
envolvidas (Hope e Fraser,2003). Os mesmos destacam que a motivagao nao esta
diretamente relacionada com incentivos, mas com o a sensac¢ao de inclusao no
processo. Estes autores acreditam que é fundamental criar um ambiente de
trabalho que proporcione este sentimento de pertenca, que seja colaborativo e de
comunidade, resultando em compromisso. Neste sentido, a transparéncia torna-
se um elemento fundamental para o novo sistema de controlo. Hope e Fraser
(2003) acreditam que a informacao deve ser partilhada e que todos devem ter
acesso a mesma informacgao. A utilizagao da partilha de informacao de varidveis
como lucro leva a que seja possivel demonstrar que todos tém o mesmo interesse
e que estdo todos a trabalhar para um objetivo comum, criando interdependéncia
(Hope e Fraser, 2003).

No que diz respeito a importancia da transparéncia associada ao modelo,
Bogsnes (2009) destaca ainda o facto de ser possivel criar um controlo informal
nas pessoas quando todos podem observar o seu trabalho e o seu desempenho.

O modelo Beyond Budgeting propde ainda que a avaliacdo de desempenho
seja realizada com base em desempenho relativo, substituindo o método em que

se apoiava no orcamento rigido. Pretende-se que este seja relativo
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comparativamente aos seus pares e até mesmo a anos anteriores, e tenha como
principio base a confianga (Hansen et al., 2003). Neste sentido, serdao os gestores
os responsaveis pelo o desenvolvimento da organizagao e pela maximizagao do
valor criado. Estes sao ainda os responsaveis por ter a iniciativa de tomar agoes
que promovam este desempenho. O grau de descentralizacao deve ainda ser
considerado de forma cuidada, dando espago a abertura, confianga, colaboragao
e comunicacao (Hope e Fraser, 2003).

Os criadores do modelo defendem que este pretende ir além das ferramentas,
tendo como principal proposito mudar a forma de pensar. Juntamente com a
informagao econdmica, pretende-se que este novo mindset permita descobrir os
principais fatores de sucesso, e mudar o seu modelo de gestao, tornando-o mais
adaptativo e capaz de fazer face a situagdes de imprevisibilidade. Os mesmos
autores sugerem o abando e substituicao do modelo de sistema de controlo. Por
outro lado, Bogsnes (2009) defende que o orcamento nao deve ser descartado,
apenas deve deixar de ser fixo e tao detalhado. Este defende ainda que a
hierarquia deve ser abolida e que cada organizacao deve desenvolver uma
solucao adaptada as suas necessidades no que diz respeito a técnicas, indicadores
e mesmo racios de analise.

De modo a seguir este modelo, fugindo da “armadilha anual”, as organizacoes
seguem um conjunto de doze principios definidos pela Beyond Budgeting Round
Table (BBRT) que descendem de dois principios fundamentais: a lideranca e o

processo de gestao de desempenho.
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Os doze principios do Beyond Budgeting

12 Criar uma estrutura de governagao que assenta na defini¢ao

clara de valores.

2° Promover um clima com base em elevado desempenho,

conduzindo a procura de resultados competitivos.

32 Prover as pessoas de liberdade de modo a que estas possam

Lideranca | tomar decisOes locais, devido a estrutura de principios criada.

4° Responsabilizar pela tomada de decisao de criacao de valor.

52 Atribuir a responsabilidade as pessoas pela relagdao com o

cliente.

6°Apoiar sistemas de informacao aberta e o sentido de partilha

da mesma por todos de forma igual.

7¢ Criar objetivos relativos e competitivos que impulsionem o

desempenho.

82 Motivar através de uma estrutura de recompensas com base
no desempenho competitivo da empresa e da unidade de

Processo de | trabalho.

Gestao de 92 Planear de forma continua e inclusiva.

Desempenho | 10° Controlar com base em indicadores-chave de desempenho.

11° Fazer com que os recursos estejam disponiveis para as

operagoes, quando necessario.

12° Coordenar de forma dinamica, usando os resultados e

previsoes para informacao estratégica.

Tabela 3: Os doze principios do modelo Beyond Budgeting.
Fonte: Construgao do autor.

Bogsnes (2009) destaca que a implementacao deste modelo deve incluir todos
dos principios previamente apresentados, de modo a que a organizagao possa
experienciar a verdadeira mudanga. Contudo, cada organizacao devera atribuir

uma importancia relativa diferente a cada um deles.
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Complementando a importancia dos principios apresentados para o modelo,
a BBRT (2014) definiu ainda o seguinte conjunto de ferramentas que contribuem
para a sua eficacia:

Economic Value Aded (EVA): Proveitos gerados por uma organizacao depois
de retirados os custos da sua atividade e do capital investido.

Value Based Management (VBM): Identificacao dos fatores que criam e/ou
destroem valor na organizagao.

Balanced Scorecard: Sistema de gestao estratégica com base em perspetiva
financeira, de clientes, processos internos e recursos.

Activity Based Management (ABM): Alinha o uso de recursos e trabalho com
a criagao de valor para o cliente, destacando as causas dos principais custos e da
criacao de valor.

Benchmarking: Comparacao sistematica de desempenho, fungoes e processos,
entre empresas do mesmo tipo de atividade, com o objetivo de superar as
mesmas.

Sistemas de informacao e Gestdo: Permitem ao gestor uma visao geral sobre
a informacao do negocio através de relatdrios de desempenho.

Rolling Forecasts: processos de planeamento orcamental continuo, com
revisdes periddicas das previsdes, permitindo informacao mais atualizada.
Destacam-se por proporcionar uma visao em movimento para o futuro.

Através destas ferramentas, e em conjunto com os doze principios do Beyond
Budgeting, pretende-se obter uma gestdo mais dinamica da empresa,

conseguindo ultrapassar a “armadilha anual” (Hope e Fraser, 2003)
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4. Rolling Forecasts

Ap0s as diversas criticas ao modelo de orcamentagao estatico, surge o Rolling
Forecasts, que tem sido considerado como a principal alternativa ao orgamento.
A justificagdo prende-se essencialmente com o facto de os Rolling Forecasts
conseguirem lidar com as fraquezas do or¢amento, tornando a organizacao capaz
de responder com maior rapidez as alteragdes da envolvente (Bergstrand, 2009;
Bosnes, 2009).

Os Rolling Forecasts sao definidos como processos de planeamento
orcamental, que se destacam dos restantes métodos por fazerem revisdes
periddicas das previsoes, fazendo com que a equipa de gestao seja forcada a olhar
sempre para o futuro, tendo por base informagao historica recente (Leon et al.,
2012).

O periodo utilizado por esta ferramenta, normalmente, encontra-se entre os 12
e os 18 meses (Hansen, 2011), dependendo das necessidades de cada organizagao.
Neste periodo prevéem-se mudancgas ao nivel das vendas, custos, lucro e até
mesmo investimentos (Cardos, 2014). Estas previsdes sao atualizadas
mensalmente ou trimestralmente, de acordo com a envolvente e a dinamica da
empresa e do mercado em que esta atua (Libby e Lindsay, 2003 b). No final de
cada um destes periodos de atualizac¢ao, os periodos historicos deixam de fazer

parte deste planeamento para dar entrada a um novo periodo de previsoes

acrescentado ao final do Rolling Forecasts (Leon et al, 2012).

Previsdes
Revisdao1l |Trimestre 1 |Trimestre 2 |Trimestre 3 |Trimestre 4
Revisdao 2 Trimestre 2 [Trimestre 3 |Trimestre 4 |Trimestre 5
Revisdo 3 Trimestre 3 [Trimestre 4 |Trimestre 5 |Trimestre 6

Figura 1: Processo de previsao com a utiliza¢ao de Rolling Forecasts.
Fonte: Construcao do autor.

Bergstrand (2009) destaca a importancia de que partes de cada periodo devem

ser incluidas no periodo seguinte, sem qualquer ponto evidente de mudanga.
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Assim, o final do Rolling Forecasts ¢ sempre adiado de acordo com os periodos
definidos (Hope e Player, 2012), fazendo com que este nunca termine e com que
0 seu processo seja continuo.

Desta forma, os Rolling Forecasts fazem com que este planeamento se torne
uma visao em constante movimento para o futuro, permitindo que seja mais facil
antecipar os resultados de curto prazo, e assim seja possivel influenciar os
mesmos (Libby & Lindsay, 2003b).

Todo o processo de previsao inicia nos gestores de nivel inferior, que fornecem
os dados para as previsdes os gestores intermédios. Os gestores intermédios
devem analisar esta informacdao de forma critica e enviar as suas proprias
previsdes para a gestdao de topo, sem oportunidade para discutir diferentes
opinides. A consolidagao da informacao € realizada no ultimo nivel de gestao, e
cada gestor deve ser responsavel pela informacao fornecida (Bergstrand, 2009).

Os Rolling Forecasts tém como objetivo prever o resultado esperado pela
organizagao de forma mais realistica, imparcial e ndo enviesada (Goyagina e
Valuckas, 2012). Além disso pressupde-se que este é menos detalhado, possuindo
menos linhas por item (Libby & Lindsay, 2003 b).

Alguns autores, como Hope e Fraser (2003) destacam o facto de que esta
ferramenta nao deve ser utilizada apenas para controlo, mas sim para promover
a melhoria continua, através do desenvolvimento das estratégias de
aprendizagem e de capacitacao dos funciondrios. Além disso, destacam que esta
ferramenta nao ird conseguir obter os resultados desejados se as recompensas
estiverem diretamente relacionadas com os resultados de Rolling Forecasts.
Assim, Hope e Fraser (2003) destacam que o mesmo deve apresentar de forma
clara as previsoes e os objetivos de desempenho fundamentais.

Os Rolling Forecasts destacam-se pelo apoio que sao para os gestores de topo,
na tomada de decisao, apoiando na gestao de recursos face as necessidades da
empresa. A gestdao das espectativas dos acionistas, ¢ também um dos papeis de

destaque desta ferramenta (Hope e Player, 2012).
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Cada vez mais as organizagOes estao a utilizar os Rolling Forecasts no seu
processo de planeamento e controlo, como apoio a gestao e forma de obter uma
antecipacao mais eficaz das mudangas, aumentando consequentemente a
capacidade de resposta (Hope e Player, 2012). Para Bogsnes (2009), que define os
Rolling Forecasts como sendo as previsdes de um pequeno conjunto de variaveis
mais importantes para o negdcio, a substituicado do or¢amento pelo Rolling

Forecasts sera a situacao ideal.
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4.1 Vantagens dos Rolling Forecasts

As vantagens que os Rolling Forecasts apresentam tém levado a que esta
ferramenta seja considerada uma das mais uteis no apoio ao planeamento e
coordenacao das organizagOes, essencialmente quando estas enfrentam uma
envolvente muito dinamica (Hope e Fraser, 2003).

O facto de a ferramenta ser mais flexivel que o orcamento, ¢ uma das principais
vantagens dos Rolling Forecasts, uma vez que permite uma alocacao de recursos
mais efetiva e mais eficiente (Bergstrand, 2009). Esta flexibilidade traduz-se
essencialmente no facto de os Rolling Forecasts terem obrigatoriamente um
horizonte temporal mais curto que o or¢camento. Estes sao atualizados com mais
frequéncia e preparados em poucos dias (Bergstrand, 2009). Juntamente com o
menor detalhe nas linhas de previsdes e com o maior foco em previsdes de
pontos-chave (ex. vendas e custos) (Hope e Player, 2012), os Rolling Forecasts
contribuem para a reducao do volume de trabalho, aumentando a fiabilidade da
informacao obtida (Bergstrand, 2009).

De modo a contribuir também para a fiabilidade da informagao, Hope e Player
(2012) defendem que a utilizagao desta ferramenta deve evitar a relagao entre os
Rolling Forecasts, as metas e as recompensas. Pretende-se evitar
comportamentos disfuncionais nos gestores, e que ao longo do tempo ajustem
gradualmente as mesmas, tornando o processo o mais realista possivel.

A frequeéncia das atualizagOes referidas deve ser feita com base regular, mas
sera diferente nas diversas organizagOes. Serao feitas numa base mensal ou
trimestral, de acordo com as necessidades da organizacao, sendo
conduzidas por determinados eventos como a entrada de novos produtos ou
reagOes de mercado (Bogsnes, 2009; Lorain, 2010).

Dada a regularidade das revisoes, as previsdes sao preparadas de forma mais
rapida permitindo, ao nivel corporativo, uma visao geral dos indicadores chave

de forma antecipada. Esta caracteristica leva a que a equipa de gestao disponha
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de informacdo relevante de forma mais rdpida, potenciando a eficiéncia na
tomada de decisao (Libby e Lindsay, 2003 b). Da mesma forma, contribui para a
gestao das expectativas da gestao de topo, no que diz respeito ao desempenho
da empresa, permitindo antecipar e influenciar o desempenho e os resultados
(Hope e Player, 2012).

Também a alocagdo de recursos, que no or¢amento estavam alocados a
periodos fixos e inalterdveis, passam a estar disponiveis para os gestores de base
onde estes precisam, através de um planeamento continuo (Hope e Fraser, 2003).

Leon et al. (2012), destaca o facto de esta ser uma ferramenta que nao foca a
sua atencao nos dados historicos, promovendo uma visao para o futuro onde as
organizacdes delineiam a sua estratégia pensando no potencial das
oportunidades que estao a surgir. Bogsnes (2009) defende que criagao de
or¢camentos continuos por si s6 nao ira resolver os problemas do or¢camento fixo.
A capacidade de andlise e antecipagao dos resultados de curto-prazo, e a hipdtese
de os influenciar sera fulcral neste processo (Bergstrand, 2009). Assim, permitem
respostas mais rdpidas a novas oportunidades e a possiveis ocorréncias de
lacunas no desempenho.

No que diz respeito a gestao operacional e também financeira, a rapidez na
obtencdo de informag¢des com dados recentes permite a organizagao acelerar a
tomada de decisdao, dedicando mais tempo a criacao de valor (Bergstrand, 2009).

Como referido, os Rolling Forecasts obrigam as organizagdes a fazerem
revisOes continuas frequentemente, e este é um facto que as leva a rever também
0s seus processos operacionais com maior frequéncia, fazendo com que
destaquem mais facilmente pontos de melhoria a realizar (Leon et al., 2012).

De acordo com Hope (2010), os Rolling Forecasts devem ir além da previsao
dos resultados futuros e do controlo. Pretende-se que fatores como a
disponibilizacdo de recursos, e a falta de ligacdo entre previsOes, metas e
recompensas contribuam para o aumento da autonomia, tendo como resultado a

iniciativa na melhoria continua. Assim, considera-se que esta ferramenta, aliada
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a flexibilidade, deve promover a aprendizagem continua bem como a

comunicagao dentro e fora da empresa (Bergstrand, 2009).
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4.2 LimitagOes dos Rolling Forecasts

A ferramenta Rolling Forecasts pode, inicialmente, ser percecionada como
mais complexa que o orcamento. Sivabalan (2011) refere a confianca e
transparéncia um dos fatores fundamentais para a que este sistema funcione de
forma efetiva.

Dada a complexidade da ferramenta, de modo a que sua implementagao seja
bem-sucedida, esta requer contabilistas e controllers especializados. Esta
especializacao exige nao s6 um forte conhecimento da ferramenta, mas também
sobre a organizacio e a envolvente da mesma. E essencial que estes profissionais
possuam a experiéncia suficiente, sendo capazes de identificar as necessidades
da empresa e os sistemas técnicos capazes de as satisfazer as mesmas, de modo
a nao sobrecarregar os funciondrios na analise da informacao (Sivabalan, 2011).
De acordo com Sivabalan (2011) a implementacao pode mesmo vir a complicar-
se no caso de a empresa nao possuir o apoio e as competéncias necessarias para
fazer face as exigéncias deste novo processo.

Do ponto de vista de Lorain (2010), os Rolling Forecasts podem mesmo
revelar-se uma ferramenta que exige mais tempo na sua prepara¢do, uma vez
que exige mais atualizagOes e revisdes que o or¢amento. Porém este facto apenas
se verificard se o processo nao ficar automatizado de forma correta, destacando
ainda que o processo pode ser demasiado complexo para contabilistas com pouca
experiéncia.

Também Bergstrand (2009) destaca que o tempo total de planeamento pode
aumentar se nao existir um processo automatizado. Porém, este destaca ainda
que as atualizagOes constantes podem verificar valores diferentes, havendo a
possibilidade de provocar alguma incerteza nos gestores.

Dada a necessidade de descentralizar a tomada de decisao, aliada a promogao
da confianca e autonomia dos gestores, evitando o controlo em excesso, pode

tornar-se mais dificil analisar as acoes dos mesmos. Esta situacao ira fazer com
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que seja dificil identificar gestores que nao se encontrem comprometidos com a
sua fungao e com os objetivos da empresa (Bergstrand, 2009).

Porém Carlk (2007) refere que as organizagdes optam pelo Rolling Forecasts
desde que estes demonstrem evidéncias no apoio a gestao e ao alcance dos
objetivos da organizacao. Este deve tornar-se util na envolvente dinamica dos
mercados, fornecendo antecipadamente informacdo relevante sobre

oportunidades e riscos de negdcio.
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5. Sintese

Os Rolling Forecasts destacam-se do or¢amento devido a sua capacidade de

eliminar periodos fixos de previsoes. Assim objetivo dos Rolling Forecasts deve

corresponder a criacdo de processos continuos capazes de permitir aos gestores

uma visao dinamica sobre o futuro. Estes devem fornecer informacao que alerte

a organizacgao para os riscos e oportunidades do mercado. Mais do que fazer

previsOes continuas, € essencial usar a sua informagao para antecipar resultados

e influenciar os mesmos.

A tabela seguinte visa estabelecer uma comparagao entre os problemas

associados ao orcamento fixo e as potenciais solugdes disponibilizadas pelo

método Rolling Forecasts.

Critica ao or¢camento

Solucao Rolling Forecasts

Os orcamentos sao utilizados para
avaliar o desempenho dos gestores,
resultando

em  comportamentos

disfuncionais.

A ferramenta deve evitar a relacao
entre os Rolling Forecasts, metas e

recompensas.

Foco desta ferramenta encontra-se nos
custos histéricos e na reducgao dos

custos da organizagao.

Em vez de focar em dados historicos,
promove uma visao para o futuro,
obtendo um planeamento com base

em novas oportunidades e risco.

Provoca divisdao entre departamentos,
uma vez que os funciondrios de cada
departamento irdo trabalhar pelos seus
evitando  assim

interesses, uma

potencial partilha de conhecimento.

Pretende promover a aprendizagem
continua bem como a comunicagao

dentro e fora da empresa.

A realizagdo do or¢amento requer um

custo muito elevado no que diz respeito

Tém horizonte temporal mais curto,

atualizagOes frequentes e menos
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ao tempo necessario para ser

produzido.

detalhes que o  orgamento,
contribuindo para a redugdao do

volume de trabalho.

O orcamento reduz a capacidade de

tomar partido das mudancas e

intervalos que surgem das tendéncias

de mercado.

As previsdes sao preparadas de

forma mais rapida permitindo

antecipar resultados e influenciar

resultados.

Os controllers de gestao acabam por
produzir pouco valor acrescentado com

esta ferramenta.

A obtencao de informagao mais

rapida direciona gestores para

atividades de criacao de valor.

O orgamento € produzido e controlado
por planos rigidos e com reduzida

flexibilidade.

Realizados para um periodo de curto
prazo, com atualizagdes mensais ou
trimestrais, tornaram por si sé o

processo mais flexivel.

A fixacao de limites de recursos para
determinado periodo, leva a limitagao

dos gestores.

Recursos passam a estar disponiveis

através de planeamento continuo.

Tabela 4: Criticas ao orcamento vs Solugao Rolling Forecasts.

Fonte: Construcao do autor.
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Capitulo 2
Metodologia

1. Questao de Investigacao

O caso de estudo Lineamédica revela especial interesse devido ao facto de ser
uma PME que decidiu inovar nos seus processos de gestdao. Apos a insatisfagao
com o desempenho da empresa, na resposta as constantes alteracdes da
envolvente, o diretor executivo (doravante designado de CEO), procurou
solucoes através da sua formacao executiva em Financas na Catodlica Porto
Business School. Ao longo da sua formacao manifestou a sua insatisfagdo face a
situacao com que a empresa se deparava. O caso passou a ser acompanhado pela
universidade, tendo-se tornado numa oportunidade de investigagao interessante
com objetivo de perceber os contornos do mesmo.

O tema escolhido para o presente trabalho foi “Evolucdo do sistema de controlo
de gestdo numa PME — Gestido Or¢amental Estitica vs Processos Dindmicos — O caso
Lineamédica ”, na area de Controlo de Gestao.

Apos a realizagdo do enquadramento tedrico, aliada ao estudo de caso em
andlise, em conjunto com os orientadores deste trabalho final de mestrado, foram
formuladas as seguintes questoes de investigacao:

e De que forma o aumento da instabilidade da envolvente direcionou a
empresa para uma adaptacao dindmica do sistema de controlo de
gestao?

¢ Quais as consequéncias da adaptagao?

Deste modo, o principal proposito desta investigacao sera entender como a
empresa reagiu as mudangas da envolvente, compreendendo as ferramentas

utilizadas, as principais razoes e o processo de mudanga para adaptacao do
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sistema de controlo de gestdao, bem como o os principais impactos que esta

adaptacao.
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2. Metodologia e Dados

A realizagao deste trabalho final de mestrado teve por base o método de caso
de estudo. Este método, que é destacado pela sua abordagem qualitativa, permite
explorar sistemas e acontecimentos através de vdrias fontes de informacao,
nomeadamente a observacao, as entrevistas, material audiovisual, documentos e
relatérios (Creswell, 2013). Este método assume ainda vantagens quando se
pretende compreender e descrever contextos complexos em que estao envolvidos
multiplos fatores (Aratjo et al., 2008). Os casos de estudo qualitativos sao
holisticos, empiricos, interpretativos e enfaticos (Stake, 1995). Além do referido
devem corresponder a fendmenos contemporaneos que se encontram dentro de
um contexto real (Yin, 2002).

Para que fosse possivel obter a informacao necessdria para dar resposta a
questao de investigacao, foi fundamental conhecer as instalagdes da Lineamédica
numa primeira abordagem, foi oportuno observar o seu funcionamento, bem
como percecionar um pouco da cultura vivida. Para recolha de informacao e de
evidéncias neste caso, foi utilizada a técnica de recolha de dados recorrendo a
duas entrevistas presenciais e uma via Skype. As entrevistas foram realizadas ao
diretor geral da empresa, a diretora de operacgdes e ao diretor comercial, e foram
a principal fonte de informagdo andlise do caso. Esta informagdo foi ainda
complementada com a analise de relatérios realizados pela empresa relativos ao
ultimo ano com a ferramenta or¢camento e o primeiro e tltimo ano com a nova
ferramenta. Foi também analisado um exemplo de contrato do sistema de
incentivos e recompensas para entender como funciona a avaliacao de
desempenho dos colaboradores.

No que concerne as entrevistas estas apresentam como vantagens o facto de
serem feitas com base num guiao que permite a sua condugao no sentido de obter

a informagao pretendida, de forma estruturada e organizada. Este método
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permite ainda que sejam colocadas questdes que surgem com o desenrolar da
entrevista, e que se podem tornar fulcrais para a compreensao do caso. De realgar
ainda que a interagao com o entrevistado aumenta a credibilidade da informacao,
fazendo com que a mesma seja também mais precisa Dornyei (2007).

Este método possui também algumas limitagdes, tendo em consideracao que
precisar de algum tempo da parte do entrevistado que pode nao estar motivado
para o efeito. Este pode ainda, por diversas razdes, fornecer resposta mais
limitadas omitindo informagdao, ou até mesmo transmitir informacao falsa
(Hammersly e Gomm (2008).

De modo a facilitar este processo, o primeiro passo foi a escolha das pessoas a
entrevistar, que recaiu sobre os elementos da empresa que mais utilizam e
influenciam o funcionamento da ferramenta de gestdo em analise. Estes sao
também os elementos que mais conhecem a empresa e a sua realidade. O diretor
geral é também o fundador da empresa, e o direto de vendas e a diretora de
operacoOes fazem parte desta empresa desde os primeiros anos de atividade da
mesma.

O passo seguinte, apds a leitura de alguns artigos relacionados com o tema, foi
a elaboracdo do guiao de entrevista estruturado que sofreu pequenas alteragoes
dependendo da pessoa a quem se direcionava. Todas as entrevistas correram de
forma fluente, existindo sempre oportunidade de explorar novos focos que foram
sendo abordados pelos entrevistados. Foi ainda possivel obter informacgoes
distintas em cada entrevista, permitindo obter perspetivas diversas, que serao
analisadas ao longo da apresentagao do caso.

De forma a facilitar a recolha de informacao e analise e tratamento da mesma,
todas as entrevistas foram gravadas em suporte digital. As mesmas foram ainda
transcritas, facilitando o processo de tratamento de informacao.

O website da empresa também se tornou uma fonte de informacao relevante

para complementar a informagao sobre a historia da empresa e sobre a sua
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atividade. Foram ainda analisados relatorios financeiros obtidos através da base

de dados Sabi, bem como papers académicos, artigos cientificos e dissertagoes.
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Capitulo 3

Caso de Estudo: Lineamédica

1. A Lineamédica

A Lineamédica é uma pequena e média empresa, com 16 funciondrios, que
atua na comercializacao de produtos e dispositivos médicos. Foi criada em 2001
por Vitor Rodrigues, atual CEO, quando regressou a Portugal com um vasto
conhecimento sobre o mercado de dispositivos médicos. Este conhecimento foi
adquirido ao longo da sua experiéncia profissional numa empresa de referéncia
de comercializagao deste tipo de produtos.

A Lineamédica surgiu assim como uma empresa de comercializagdo de
produtos hospitalares, que teria como principais clientes centros de saude, desde
o setor privado ao setor publico, e também outros distribuidores. Os seus
produtos abrangem unidades de cuidados primdrios e outros diferenciados,
incluindo atividades cirurgicas. A Lineamédica iniciou a sua atividade com a
apresentacao da Sterisafe, marca que apresenta solugdoes para a atividade
cirurgica. Esta marca pretendia destacar-se pela sua qualidade, mas também pelo
seu preco competitivo no mercado, e dividia-se em duas submarcas
denominadas de Sterisafe Adaptado ao Cliente (SAC) e Tabuleiros Ciriirgicos Sterisafe
(SPT). A SAC pretendia oferecer solugdes personalizadas e adaptas as
necessidades de cada cliente, de cada equipa e cada tipo de intervencao ou
especialidade. A SPT surgiu com o objetivo de proporcionar aos seus clientes a
personalizacdao de tabuleiros com o uso especifico e tnico, evitando perdas de
tempo dos profissionais nas preparagdes dos mesmos. E, 2002, foi criada a Ecosafe
com o proposito de fornecer vestudrio nao estéril e protecao individual para o

ambiente hospitalar.
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Paralelamente, a estratégia da Lineamédica envolve também a representagao
de outras marcas que nao sejam marcas proprias. Deste modo surgiram as
representacoes das seguintes marcas:

e Polytech especializada em implantes de silicone;

e Nipro que oferece solugdes que incluem seringas, agulhas e cateteres;

e Steris, Microtec, Ecolab, Purple Surgical e Medisp que oferecem
dispositivos e equipamentos para o bloco operatdrio;

e Medisp que disponibiliza kits de dialise, produtos de gaze entre outros.

As marcas proprias da Lineamédica assumiram durante uma maior parte do
tempo um peso superior no volume de negocios. Porém atualmente, uma
estratégia de maior diferenciacao levou a um equilibrio entre marcas proprias e
representadas, assumindo neste momento igual peso na sua receita.

A atividade principal da Lineamédica centra-se na comercializacao dos
produtos apresentados, assumindo como atividades-chave a vertente comercial
o marketing. E sua missao centra-se na oferta de “dispositivos médicos nao ativos
ao mercado da satde com enfoque no desenvolvimento de solu¢des por medida,
para a atividade cirtrgica”.

O mercado em que a empresa atua revelou bastante estabilidade nos primeiros
anos de vida da mesma. Este era um mercado com elevadas barreiras a entrada,
mas também elevadas barreiras a saida, devido aos elevados prazos médios de
recebimento que rondavam os 380 dias. Este fator fazia com que o nivel de
concorréncia se mantivesse estavel e o mercado ndo sentisse muita dinamica. Esta
realidade alterou-se significativamente a partir do ano 2005, resultado do acordo
entre a Unido Europeia e a China que permitiu que as exportagoes chinesas
aumentassem no mercado europeu. Este acordo contribuiu para uma mudanga
da envolvente da empresa aumentando substancialmente a concorréncia, que se
tornou também mais competitiva.

O facto de o setor publico representar cerca de 50% do volume de negdcios da

Lineamédica, ¢ um dos fatores que originam volatilidade na empresa. Esta
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volatilidade prende-se com o facto de estes clientes adquirirem apenas por
concursos que dependem exclusivamente do preco, ignorando outros fatores de
qualidade que possam ser distintivos. Ao longo dos anos a frequéncia de
concursos aumentou significativamente. Os contratos de um ano foram
reduzindo até ao periodo temporal de um més, tornando toda a atividade mais
instavel.

De modo a fazer face a uma nova dinamica de mercado a empresa entendeu
que seria necessario ajustar o seu modelo de gestao ao mercado em que atua, bem
como as mudangas do mesmo. Ao longo dos anos foram realizadas algumas
alteracdes ao or¢amento, até que se verificou que a solu¢do mais apropriada seria
a adogao da ferramenta de processos dinamicos, que foi implementada em 2013.

O volume de negdcios da Lineamédica manteve-se estavel ao longo dos anos,
tendo-se verificado um crescimento constante até 2012, onde a empresa sentiu os
efeitos marcados pela intervencao do Fundo Monetdrio Internacional (FMI) em
Portugal. Momento este em que a despesa publica com satide em Portugal
diminui até 5,9% do PIB. Em 2013 o volume de negdcios da empresa voltou a
crescer, até 2015, atingindo nesse ano 4 566 120 € e 124 089 € de Resultado
Liquido. Neste mesmo ano, instabilidade econdmica dos PALOP resultou numa
das suas maiores crises econdmicas, fazendo com que a Lineamédica
abandonasse as relagdes comerciais com estes paises. Os valores apresentados
descem novamente em 2016, como se poder verificar pelos indicadores

apresentados na tabela 5.

Volume de | Margem EBITDA Resultado | Numero de
Negocios | Bruta Liquido Funcionarios
2016 4041831€ 28% 212138 € 89 846 € 17

Tabela 5: Resultados da Lineamédica em dezembro de 2016.
Fonte: Construcao do autor.
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2. Praticas anteriores de gestao orcamental

A utilizacao do orcamento na Lineamédica foi iniciada logo nos primeiros
anos de atividade, quando a empresa era ainda constituida por trés elementos.

De acordo com o CEOQ, a falta de recursos na fase embriondria levou a que a
Lineamédica recorresse ao apoio de acionistas para possibilitar um impulso no
seu crescimento. Nesse momento tornou-se fundamental a organizacao da
informacgao sobre a empresa, de modo a que os dados mais relevantes fossem
apresentados aos acionistas e a banca. Para estes stakeholders externos, a partilha
de informacao é fulcral, tendo em consideracao ser o meio que lhes permite
avaliar o desempenho da organizacio e a possibilidade de
recuperacao/remuneracao do capital investido.

Deste modo, o sistema de planeamento e controlo existente era muito simples
e seguia as praticas usuais dos modelos de planeamento e controlo or¢amental.
Como referiu o CEQ, a realizacao do orcamento comegava com os trés elementos
da empresa:

“reuniamo-nos periodicamente os trés a definir o que iamos fazer, que vendas
iamos conseguir... e depois desdobrdvamos a informa¢ao num conjunto de
documentos para uma empresa que subcontratamos, para nos transformar isso
no or¢camento que apresentdvamos anualmente e monitorizdvamos
mensalmente”.

Com a ajuda de uma empresa subcontratada para o apoio a gestdo, a
Lineamédica elaborava no final de cada ano um or¢camento onde se definiam
“um conjunto de métricas que pretendiam representar os principais objetivos,
indicadores e metas a alcangar” (CEO). Através da definicao destas métricas o
proposito seria a monotorizagao e avaliagao de desempenho da empresa. Sendo
que o objetivo final seria conseguir chegar ao final do ano com os valores finais

iguais aos previstos no orcamento, com o minimo de desvios possivel:
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“sabiamos que era mais ou menos o que resultava do orcamento, ndo saia
muito dali” (CEO).

Pela andlise da documentacao disponibilizada pela empresa, constatou-se que
o orcamento era composto essencialmente por indicadores financeiros, como as
vendas, custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas, gastos com
pessoal, necessidades de fundo de maneio, entre outras de caracter financeiro.
Caracterizava-se pela auséncia de indicadores nao financeiros e por terem grande
detalhe.

Além da orientacao estratégica, o principal foco era o stakeholder externo
acionista. A gestao utilizava o orcamento para andlise de desvios, de forma a
monitorizar a atividade da empresa, uma vez que cumprimento do orcamento

era utilizado para transmitir a confianga necessaria para o acionista.
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3. A evolugao do modelo de gestao

3.1 As razoes que levaram a mudanca de ferramenta

Apb6s a fundagao da Lineamédica foi curto o periodo em que esta conseguiu
usufruir de um mercado relativamente estavel. Rapidamente o mercado foi alvo
de diversas modificagdes. Por exemplo, abertura do mercado europeu a
fornecedores chineses, levou 0 a um aumento consideravel da concorréncia:

“Com a abertura do mercado europeu aos chineses, apareceram novos
concorrentes... esta situagdo comecou a desvirtuar a estabilidade que tinhamos
quando faziamos o or¢gamento” (CEO).

Porém, as alteragoes de mercado ndo se verificaram apenas ao nivel da oferta,
mas também da procura. O CEO da empresa destaca o facto do estado portugués
estar a criar uma estrutura de compras com base em concursos publicos que tém
como critério de decisao unico o preco, desvalorizando questdes como a
qualidade “...o contacto com o cliente nao conta, se nao ficarmos entre os 5 ou 8
primeiros, dependendo do concurso, ndo ficamos no catdlogo online... ja ndo
podemos vender nada aos hospitais.” (CEO).

De acordo com o diretor comercial, os clientes comportam-se, atualmente, de
forma muito diferente, apresentando concursos mais dinamicos:

“O mercado hoje muda mais rapidamente do que mudava ha dez anos. Antes
se ganhassemos um concurso, durante um ano sabiamos que tinhamos
determinada receita garantida. Atualmente fazem-se concursos quase todos os
meses...” (Diretor Comercial).

As dificuldades relacionadas com o setor publico, comecaram também a
acontecer com os clientes do setor privado. De acordo com o CEQO, existiram
também alteracdes na forma como o setor privado adquire os produtos,
verificando-se uma maior concentracao deste mercado em grandes grupos. Esta

questao altera a realidade da organizagao no que diz respeito aos resultados
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esperados e a alocacao de recursos. Esta realidade verifica-se incompativel com
a utilizagao do atual sistema de controlo de gestao, que tem por base orcamentos
rigidos e inflexiveis (Leon, Rafferty, e Herchel, 2012), que ndo permitem tirar
proveito das oportunidades que surgem das tendéncias de mercado (Bjornenak,
2009).

Do ponto de vista da gestora de operagoes, a insatisfacdo com o orcamento
baseia-se também no facto de este nao se adaptar corretamente as especificidades
dos ciclos de negdcio do mercado em que a Lineamédica atua: o facto da empresa
trabalhar com concursos, faz com que os periodos contratuais ndo se restrinjam
ao ano civil. Estes contratos passam muitas vezes para o ano seguinte, dando
como exemplo um contrato que abrange o periodo de fevereiro de 2017 a
fevereiro de 2018. Porém, destaca como um dos critérios de maior instabilidade
o facto de existirem ao longo do ano diversas alteragoes seja ao nivel de contratos
com clientes, condi¢des com fornecedores ou representagdes de marcas,
mudangas da envolvente competitiva que influenciam toda a atividade.

Deste modo, a empresa comegou a sentir uma necessidade de um sistema de
gestao que fosse mais flexivel que o planeamento e controlo or¢amental, uma vez
que:

“um orcamento obriga-nos a fazer uma estimativa numa determinada altura
do ano, mas com as constantes alteracdoes de mercado o exercicio de planeamento
torna-se um bocadinho incongruente, uma vez que, na pratica, sabemos que
naquela data nao temos toda a informacdao para conseguir prever toda a
atividade” (Diretora de Operacoes).

De acordo com o CEO, este modelo de planeamento e controlo foi mantido
durante alguns anos, até que comegaram a perceber que o tinham programado
no final dum dado ano, e logo nos meses iniciais do ano subsequente, ja
apresentava valores muito distintos. Esta questao deu origem a problemas de
agéncia, relacionados com a apresentagao de resultados aos stakeholders. De

acordo com a teoria de agéncia, este problema ocorre quando o gestor é detentor
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de menos de 100% do capital, sendo que nestes casos 0s mesmos ndo assumem
100% dos custos das suas a¢oes (Zimmermann, 2008). Neste sentido comegam a
surgir conflitos de interesse que podem levar a comportamentos desvirtuosos,
como a manipulagao de resultados (Zimmermann, 2008). Segundo o CEOQ,
comegaram a surgir dificuldades em alinhar os niimeros dos resultados com o
que era expectavel com o or¢amento previamente definido, nao indo de encontro
aos valores com razoabilidade para apresentar ao acionista.

Por outro lado, o CEO real¢a ainda que o desempenho da Lineamédica é
fortemente influenciado pelos seus stakeholders, como o estado, que representa
50% das vendas. Também os acionistas que sao detentores do capital investido e
os fornecedores, essencialmente no que diz respeito a marcas representadas. O
cumprimento do or¢amento e alcance de determinados resultados podem ser
determinantes para que a empresa consiga atingir critérios para entrar num
concurso ou ser representante de uma marca.

“...se trabalhamos muito bem, a marca representada até vem atras de nos, se
trabalhamos mal arranjam outros distribuidores” refere o CEO relativamente as
marcas de que sao representantes. Este fator revela a importancia dos resultados
que empresa apresenta aos stakeholders. Estes podem ter impacto na sua
atividade e desempenho futuro, uma vez que o aumento ou diminui¢ao do
interesse dos agentes, em apoiar e continuar a trabalhar com a organizacao,
depende dos mesmos.

Ainda de acordo com o CEQO, uma das grandes mudangas das condigoes de
contexto do negocio ocorreu em 2011, apds a passagem pela incerteza
relativamente aos financiamentos bancarios. Tendo em consideragao que o prazo
médio de recebimentos da organizacao foi de 238 dias, esta precisava de
financiamento bancario para fazer face as dificuldades de fundo de maneio. A
indisponibilidade de capital nas institui¢oes bancdrias e o0 aumento dos spreads,
fizeram com a organizacao sentisse mais dificuldades ao nivel da tesouraria.

Neste momento a gestao entendeu que era momento de procurar uma ferramenta
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que melhor a apoiasse a lidar com todas as alteragdes que a envolvente dinamica
apresentava.

Através da analise da informacao recolhida nas entrevistas, foi possivel
verificar que a organizacdo enfrentou um contexto muito dinamico da
envolvente, que se traduziu numa insatisfagao para com a ferramenta or¢amental
utilizada. Esta situacdo vai de encontro ao que foi analisado e sugerido na
literatura, em que Hope e Fraser (2003) destacam o facto de o or¢amento perder
a relevancia num ambiente de mercados muito competitivos e dinamicos.
Bjornenak realca que a rigidez do or¢amento acaba por reduzir a capacidade de
tomar partido das mudancas que ocorrem no mercado.

Neste sentido, de acordo com os testemunhos, este comportamento da
envolvente foi o principal responsavel pela motivagao da mudanca na utilizacao

das ferramentas or¢camentais.
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3.2 As alteragoes ao modelo

Apesar das dificuldades em lidar com orcamento, apresentadas
anteriormente, o CEO da empresa afirma que este modelo ainda foi mantido
durante algum tempo, dado o desconhecimento da gestao sobre ferramentas de
alternativas que permitissem lidar com a instabilidade da envolvente. Pela
andlise dos relatorios disponibilizados foi possivel verificar que o modelo foi
utilizado até 2013, completando assim 12 anos de utilizagao.

Apesar disso, o processo de transigao teve inicio no ano de 2008. O CEO refere
que neste momento comegaram a fazer algumas melhorias ao or¢camento. Estas
melhorias passavam por o tornar mais detalhado, sendo construido de forma
mais refletida, no sentido em que eram analisadas mais rtibricas ao pormenor.
Foi também neste momento comecaram a ser melhorados alguns mapas,
essencialmente no que diz respeito aos gastos com pessoal, que comecaram
também a ser mais detalhados.

O CEO da empresa real¢a que era o mesmo modelo, mas com maior detalhe.
Comecaram a inserir mais indicadores para andlise da atividade, tornando
possivel observar de forma mais pormenorizada as varidveis que estdo a
influenciar o desempenho da empresa. Pretendia-se com esta alteragao obter
informacao para analise de rentabilidade dos diferentes segmentos de atividade
da organizac¢ao, de modo a encontrar uma melhor forma de alocar recursos.

Em 2013 chega o momento em que a empresa sente que € realmente necessaria
a mudanga para uma ferramenta que a apoiasse na gestao. Nesse momento, o
CEO decidiu pela ado¢ao de um modelo do tipo “Rolling Forecasts”, conceito de
que tomou conhecimento no contexto da formacao executiva que o mesmo
efetuou. O objetivo passava pela implementacao de uma ferramenta dinamica,
que se adaptasse a realidade da empresa, substituindo mecanismos de
planeamento e controlo estaticos, que ja nao eram considerados como adequados

para o apoio e alinhamento estratégico.
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Assim, de seguida, explicitam-se as principais caracteristicas das alteragoes
introduzidas nos processos de gestao da empresa, tendo por base a andlise
efetuada a:

e orcamentos de 2008 a 2013;

e relatdrios de “Rolling Forecasts” trimestrais que contém a da analise da
envolvente, da revisao de previsoes e do desempenho da organizagao
de julho 2013 e dezembro de 2017;

e flash mensal com a informacao transmitida aos funciondrios de janeiro
de 2016 e janeiro de 2017;

e Contrato do sistema de incentivos e recompensas 2017;

e Entrevistas ao CEO, diretor comercial e diretora de operagoes.

a) Praticas de analise sistematica da envolvente

Reconhecendo que a envolvente externa era o principal fator de instabilidade,
aimplementacdo do novo processo de gestao comegou pelas praticas sistematicas
de andlise (trimestral) macroeconomica, setorial e da concorréncia. Os relatorios
de “Rolling Forecasts” da empresa dessa altura consultados confirmam esta
mudanca, destacando-se a inclusdao duma andlise da percentagem da despesa
esperada dos varios paises no seu Produto Interno Bruto (PIB) de 2010, como se

pode verificar na imagem seguinte.
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1. Inthe Netherlands, it is not possible to clearly distinguish the public and private share related to investments.
2. Public and private expenditures are current expenditures (excluding investments).
3. Health expenditure is for the insured population rather than resident population.

Source: OECD Health Data 2012; Eurostat Statistics Database; WHO Global Health Expenditure Database.

Figura 2: Anadlise, da Lineamédica, da percentagem da despesa esperada dos varios paises
no seu Produto Interno Bruto (PIB) de 2010.
Fonte: Relatorio de “Rolling Forecasts” da Lineamédica.

Neste critério é atribuida especial atencao a Portugal, onde se apresenta os
valores previstos no orcamento de estado para despesa do Sistema Nacional de
Satde (SNS) em saude e aquisicao de servigos. Este critério assume especial
importancia tendo em considera¢ao que 50% da faturacao da empresa advém de

vendas ao setor publico nacional.
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AMBIENTE EXTERNO

QUADRO SECTORIAL

Unid.: M Eur

Despesas de Salide 8.275 39,5% 8.202 38,8% -2,7%
Aquisigdo de Bens e Servigos 7.317 39,3% 7.072 38,9% -4,3%

Fonte: Diregdo Geral do Orgamento — Execugdo Financeira Consolidada do SNS

O Orgamento de Estado para 2013 prevé um montante de 8.202 milhSes de euros para as despesas do SNS — Servigo Nacional de
Saude, o que representa uma diminuigio de 0,9% face ao orgamentado no ano anterior. Na ribrica de aquisicdo de bens e servigos

essa diminuigdo é ainda mais significativa (-3,4%).

Figura 3: Analise, da Lineamédica, aos valores previstos no orcamento de estado para
despesa do Sistema Nacional de Satide em satide e aquisicdo de servigos.
Fonte: Relatorio de “Rolling Forecasts” da Lineamédica.

Na analise do ambiente externo, foi também considerado como essencial a
realizacdo de exercicios de benchmarking externo de modo a avaliar o
posicionamento competitivo da empresa face aos seus concorrentes. Esta analise
baseava-se na identificagcao dos concorrentes diretos e na observagao do seu
desempenho, usando indicadores como o Volume de Negocios, a percentagem
do EBITDA no Volume de negdcios e o Prazo Médio de Recebimentos.

O relatdrio apresentado foi sofrendo pequenas altera¢des até aos dias de hoje,
adaptando-se as necessidades que o mercado foi trazendo a empresa. Para o
ultimo ano (2017) a empresa passou a utilizar no benchmarking o indicador ROE
e taxa de crescimento das vendas. As alteracGes ocorrem ao nivel setorial, onde
sao analisadas as maiores unidades do SNS em servigos para os quais a empresa
se pretende direcionar. Também sao analisados os Prazos Médios de Pagamento
do SNS por regiao.

b) Processo de planeamento

No que diz respeito ao planeamento, esta ferramenta utiliza dois periodos de
doze meses, que sao atualizados trimestralmente. As previsdes sao realizadas
com base em principais drivers:

e Volume de Negdcios: por mercado e por familia de produtos;
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e Margens Brutas: por produto;

e Gastos com Pessoal;

e Fornecimento de Servigos Externos (FSE): por servigos;
e Investimento: em ativo fixo e em fundo de maneio.

Como verificado através da literatura, através de Libby & Lindsay (2003 b), o
objetivo desta ferramenta é que apresente menos detalhe, direcionando as suas
atencgoes para os principais drivers de negdcio.

De acordo com a gestora de operagdes, os inputs para a realizacao de
previsdes, em cada revisao, sao fornecidos pelos gestores aos gestores
intermédios que analisam criticamente a informacao e passam essa informacao
para a dire¢ao. Como podemos verificar através da imagem seguinte, o processo
de previsao tem inicio nos gestores de nivel inferior, que fornecem os inputs,
necessarios para as previsoes, aos gestores de nivel superior que analisam
criticamente a informacgao e enviam os seus proprios inputs para o CEO. Este
volta a fazer a sua andlise critica e envia posteriormente todas as informagoes
para a empresa responsavel pela realizagao do relatdrio que contém a analise do
desempenho da empresa e as previsoes. Contudo, cada gestor envolvido no
processo € responsavel pelos dados que transmitiu. Assim verifica-se que, neste
sentido as agdes da empresa vao de encontro ao sugerido na literatura por

Bergstrand (2009).

CEO

# 2

Diretor Gestora de
Comercial Operacoes

* *

Gestor de Gestor de
Cliente Cliente

Figura 4: Processo de recolha de dados para as previsoes.
Fonte: Construcao do autor.
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Os entrevistados afirmam que quando a empresa recebe o novo relatorio, de
“Rolling Forecasts” trimestral, existe uma reunidao, com a equipa de gestao, para
apresentagao do resultado das revisdes e do desempenho da organizacao, onde
existe espaco para feedback e discussao da situacao atual. Neste momento, os
resultados das previsdes nao poderao ser alterados e novas revisdes apenas
acontecerao no trimestre seguinte.

Os entrevistados destacam ainda que todas as previsdes sao realizadas com
base em atividades que planeiam realizar, que surgem também da avaliagao feita
ao comportamento do mercado.

Como principais diferencas do processo anterior destacam-se a diminui¢ao do
detalhe e o foco nos principais drivers de negdcio e as revisOes trimestrais das
previsoes. Também a passagem de informagao para as previsdes envolve mais
colaboradores que o anterior, onde eram apenas discutidos valores entre CEQO,
diretor comercial e diretora de operagoes. Neste sentido, no que diz respeito ao
envolvimento das pessoas, o CEO refere que a adocao deste novo modelo
aumentou significativamente o nimero de pessoas envolvidas. Este afirma que
sdo realizadas reunioes anuais e semestrais, com todos os colaboradores, onde
sdo esclarecidos os principais objetivos e indicadores para o negdcio. Aliado a
estes eventos existe ainda um documento designado de “Flash Mensal” que é
distribuido por todos os colaboradores de forma a demonstrar o desempenho da
empresa nos principais indicadores de desempenho coletivo (Volume de
Negocios, EBITDA e Prazo Médio de Recebimentos). O CEO destaca ainda a
importancia de todos os elementos da organizagao se tornarem mais analiticos
juntamente com a empresa. Este facto reflete-se num maior conhecimento sobre
o impacto do seu trabalho, refletindo-se na melhoria da relagao com os clientes.

No que diz respeito a tomada de decisao sobre a alocagao de recursos, a
Lineamédica refere que os recursos estdao disponiveis a partida de acordo com o

planeamento, tendo sido assim desde o inico.
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O CEO refere que a adaptacao a este novo modelo, com um leque muito mais
alargado de componentes de informacao, nao trouxe grandes dificuldades a
empresa, tendo em consideragdo que ja existiam ferramentas de Sistemas de
Informacdo e Gestao capazes de obter a informagao organizada de modo a
facilitar o processo. O desafio prendeu-se essencialmente em como seria utilizada
a informacao, sendo necessario criar um conjunto de rotinas que contribuiram
para que a informacao fluisse e fosse utilizada de forma correta.

¢) Revisao de metas

Os indicadores de volume de negodcios, margem bruta, gastos com pessoal,
FSE e investimento sao revistos a cada trimestre, como podemos verificar pela
figura 5. Cada nova previsao corresponde a valores que atualizam as previsoes,
realizadas no trimestre anterior, relativas ao final do ano em vigor e do final do
ano seguinte. Com estes valores a empresa prevé os valores das rubricas para a

Demonstracao de Resultados, para o Balango, Fluxos de Caixa e a Divida

Financeira.
Previsoes
Rubricas Dezembro 2017| Margo 2018 Junho 2018 Outubro 2018 |Dezembro 2018
Volume de Negocios | dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/19)| dez/20
Margens Brutas dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/19| dez/20
Gastos com Pessoal dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/19| dez/20
FSE dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/19]| dez/20
Investimento dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/18| dez/19| dez/19| dez/20

Figura 5: Revisao de metas na Lineamédica.
Fonte: Construgao do autor.

O objetivo é que a cada trimestre seja possivel encontrar valores mais
atualizados e mais proximos do que sera a realidade para dezembro do préprio
ano e para dezembro do ano seguinte. O CEO e a gestora de operacoes destacam
que, por vezes, é possivel realizar agdes de curto prazo de modo a direcionar a
organizagao no sentido dos objetivos definidos. Os entrevistados realgam que a
defini¢ao da estratégia com base em resultado mais atuais ajuda a tomar decisoes

mais assertivas.
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As projegoes trimestrais para o final do ano atual e seguinte definem novos
valores, e marcam um periodo final no processo de previsao. Ao contrario do
sugerido por Hope (2010) para o Rolling Forecasts, a ferramenta nao define um
periodo de continuidade, terminando as previsdes com o ano civil, como se pode

observar na dindmica da ferramenta apresentada na imagem seguinte.

[Dezembro 2017 |Marco 2018 |Junho 2018 |Outubro 2018 |Dezembro 2018 |Dezembro 2019

Figura 6: Processo de revisao de previsdes na Lineamédica.
Fonte: Construcao do autor.

Neste sentido, ndo se cumpre o objetivo de fazer com que a ferramenta torne
0 planeamento em uma visao em constante movimento para o futuro, como
propos Libby & Lindsay (2003b), uma vez que a previsao termina sempre no final
de cada ano.

Nos relatorios que apresentam as revisdes constam também os valores das
revisOes anteriores, bem como o resultado obtido no ano anterior. Assim, no final
de cada periodo (em dezembro), o periodo atual passa a estar no relatério do ano
seguinte, e substitui o do ano anterior, entrando também mais um ano de
previsao. Contudo, os entrevistados defendem que estes valores estao presentes
no relatorio como meio de comparagao, sendo que nao planeiam a atividade com
base em custos histéricos, mas sim nas agdes que irao fazer no futuro e no
comportamento esperado pelo mercado.

O CEO acrescenta que “cada revisao, a cada trés meses, obriga a uma refleccao
sobre a empresa” levando a analisar o seu desempenho e perceber se é necessario
realizar a¢Oes a levem a empresa para o objetivo pretendido. O mesmo acredita
que com esta ferramenta é menos provavel ocorrem surpresas no final do ano,
uma vez que os valores sdo revistos trimestralmente, permitindo uma refleccao

sobre o planeamento estratégico.
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d) Avaliacido do desempenho - principais indicadores / dimensodes de

analise

O relatorio de “Rolling Forecasts” termina com avaliacao de desempenho da

empresa em trés perspetivas: Financeira, Clientes e Organizacao. Na perspetiva

financeira podem-se verificar os seguintes indicadores:

Return On Equity;

Return On Sales

Ponto Critico/Volume de negdcios;
Divida liquida/ EBITDA;
Cobertura do Investimento;

Autonomia Financeira.

No que diz respeito a perspetiva de clientes a empresa analisa as vendas de

produtos, a taxa de retencao de clientes, concentragao das vendas em clientes e

percentagem de vendas por mercado. Relativamente a perspetiva da organizacao

a empresa analise os seguintes indicadores:

Prazo médio de recebimentos;

Prazo médio de pagamentos;

Prazo médio de rotacao do stock;

Valor acrescentado bruto por colaborador;

Indice de satisfacdo dos colaboradores.

O prazo médio de recebimentos, pagamentos e de rotagao de stock, assumem

especial importancia nesta organizacao, dado que os prazos médios de

s

recebimento tém sido elevados, complicando a gestao de tesouraria. E neste

sentido que a organizagao assume estes indicadores como essenciais no seu

desempenho.

O relatorio de “Rolling Forecasts” termina com uma avaliagao critica do

desempenho da empresa e propostas de potenciais melhorias a implementar.

Verifica-se que a gestao pretende estimar de forma mais atualizada o

desempenho da organizacao para determinado momento, permitindo que esta
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possa antecipar resultados e implementar agOes estratégica que possam conduzir
a empresa para o objetivo pretendido.

Como referido anteriormente, o relatdrio apresentado foi sofrendo pequenas
alteracdes ao longo do tempo, tendo sido o indicador EVA foi acrescentado aos
indicadores de avaliacao de perspetiva financeira.

e) Sistema de incentivos e recompensas

A avaliagdo de desempenho dos colaboradores continua com o mesmo
processo existente anteriormente. A gestora de operagoes afirma que esta a ser
desenvolvido um projeto para implantagdo de um novo sistema de incentivos
mais relacionado com a nova ferramenta. Como foi possivel verificar através do
relatorio de Sistema de Incentivos e Recompensas da empresa, o sistema tem uma
componente coletiva que depende do valor do EBITDA e do Resultado Liquido,
estimado e apresentado no inicio do ano. Este valor nao sofre altera¢des com as
revisdes, mantendo-se constante até ao final do ano, exceto se ocorrer algum
evento de extrema significancia que exigia uma alteragdo. A componente
individual é definida de acordo com a funcdo exercida, mas depende do
desempenho coletivo para poder ser alcangada, isto é, se coletivamente o valor
do EBITDA ou do Resultado Liquido nao for atingido, os colaboradores nao
receberao o bonus individual, que representa 60% do total do bonus. Existe ainda
uma percentagem extra, sobre o total do bonus que pode ser atribuida ao
funciondrio, caso a chefia direta entenda que o mesmo obteve um desempenho
que gerou ganho significativos para a organizagao. Este bénus podera ser

atribuido, independentemente se os valores de desempenho sao atingidos.
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3.3 A adaptagao ao modelo e limitagoes

Relativamente a adaptagao a este novo modelo, o CEO realca que o facto de a
empresa ser ainda muito jovem, bem como as pessoas que a constituem, fez com
que nao existissem muitas barreiras a mudanga. Contudo afirma que alguns dos
funciondrios mais antigos tendem a olhar para o “Rolling Forecasts” como uma
versao melhorada do orcamento. De facto, como foi possivel confirmar
anteriormente, existem fatores que demonstram que a ferramenta nao é
efetivamente Rolling Forecasts. Esta é uma ferramenta com revisao de previsoes
de final do ano em curso e atualiza¢ao de previsao para o ano seguinte que criou
a satisfacdo interna desejada para uma gestao mais dinamica.

“Nao é facil de mudar, porque ainda hoje temos que trabalhar com base no
orcamento para a atribuicdo de prémios aos funciondrios, apresentagao de
resultados aos acionistas, e previsdes de vendas para as marcas que
representamos” (CEO). No que diz respeito a atribuicdo de prémios aos
funciondrios a empresa ainda trabalha com base no or¢camento, no sentido em
que as revisoes e atualizag¢Oes trimestrais nao atualizam o valor do objetivo final.
Este é definido e apresentado no inicio do ano, e mantem-se como indicador para
a distribui¢dao do prémio no final do ano. Acreditando que os stakeholders ainda
nao estao familiarizados com esta nova ferramenta, o CEO reconhece que nao
serd o meio mais adequado para comunicar com os mesmos. Afirma que nao
estdo preparados para esta mudanga e ndo iam reagir de melhor forma a
possibilidade de os resultados se alterarem trimestralmente. No que diz respeito
as marcas que representam, as previsoes de vendas que apresentam vao fazer
variar o tipo de recursos e apoio que as marcas irao fornecer a empresa:

“Nao posso dizer que depende de como o mercado se vai comportar, eles
querem saber quanto vamos vender, e serd em funcao disso vao que nos

disponibilizar recursos e determinados apoios” (CEO).
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Do ponto de vista da gestora de operagdes, o principal desafio sentido foi o
facto de as pessoas nao estarem formatadas para pensar em revisoes trimestrais
das varidveis. Ainda o facto de terem de pensar além do final do ano e ser
necessario prever o ano seguinte, afirmando que, o facto de nao pensarem apenas
num ano civil, leva a um exercicio mental diferente. Real¢a ainda que, neste
momento, o mindset da empresa ja se encontrar perfeitamente adaptado a esta
situagao. Todos os entrevistados defendem que o modelo esta criado de forma a

que todos o consigam entender.
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3.4 O impacto do novo modelo na Lineamédica

Os impactos da adocao deste novo modelo foram surgindo ao longo da
atividade da empresa. De acordo com o CEO este permitiu identificar que se
podem tomar agOes para fazer algo melhor, que podera ajudar a obter resultados
melhores, referindo o seguinte exemplo:

“...se temos muitos recursos numa area que esta a diminuir e poucos numa
area que esta a evoluir, podemos antecipar essa informagao e realocar os recursos
de forma correta” (CEQO).

O mesmo assume que nem todas as informacdes dao origem a melhorias que
efetivamente se concretizem. A principal justificacao apresentada é a de que
ainda existem problemas culturais, nos elementos que constituem a organizagao,
que resistem a alguma adaptacao a determinadas exigéncias do mercado. Realga
que o principal impacto desta ferramenta se refletiu ao nivel da obtencao e
analise de informacao, bem como as recomendacgoes que dai surgem. Afirma que
existe uma maior reflexao sobre como o a estrutura da empresa deve ser alterada,
demonstrando se a estratégia definida a estd a orientar pelos obijetivos
pretendidos, ou se deve ser reajustada. Atribui ainda especial destaque ao facto
do mesmo trazer confianca ao trabalho que est4 a ser feito, referindo que, com as
revisOes trimestrais, o risco de incerteza diminui muito, ajudando a eliminar
desvios.

O CEO realga ainda que este modelo tornou a tomada de decisdo mais rapida
“...as vezes podemos nao saber muito bem para onde vamos, mas com o Rolling
Forecasts conseguimos identificar para onde nao devemos ir, com mais
facilidade”. Este afirma que esta ferramenta ¢ atualmente considerada “o
elemento fundamental do planeamento estratégico e da execugao da estratégia.
O mesmo afirma que o tempo de implementa¢ao do modelo € maior. Porém a
situacdo inverteu-se com evolugdo do processo e com a automatizagao do

mesmo, que levou a qués este processo fosse consideravelmente mais rapido.
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Também a gestora de operacdes partilha desta opinidao. Afirma mesmo que no
inicio era mais moroso que o processo anterior, devido as revisOes e avaliagOes
trimestrais, mas que se tornou mais rapido ap0ds a sua automatizagao.

No que concerne aos impactos sentidos com a implementacao da nova
ferramenta, a entrevistada refere que este teve um papel crucial na definicao da
forma como irdo trabalhar determinado cliente nos periodos seguintes. Afirma
que as agoes que resultam da antecipacdo de resultados podem nao ter impacto
imediato, mas que se irao refletir no curto prazo, permitindo melhorar ou mesmo
reverter situagoes indesejadas. Realga ainda o facto de nao estarem limitados as
perspetivas de final de ano, sendo possivel atualiza-las constantemente. Destaca
que este facto permitir lidar de melhor forma com a volatilidade das relagdes
comerciais, apesar de nao ser possivel atuar no imediato, mas sim no médio
prazo. Deste modo, também a gestora de operagdes acredita que este teve um
forte impacto na definicao e orientagdo da estratégia, tornando a tomada de
decisdao mais rdpida. Salienta que este obriga a criar rotinas de avaliagao da
empresa e do desempenho da mesma, atribuindo um maior enfoque na gestao.

Apesar de o aumento da autonomia ser considerado um dos principais fatores
a considerar com a implementacao de Rolling Forecasts, os varios entrevistados
afirmam que nao foram sentidas alteragoes neste sentido. Todos partilham o facto
de esta organizagdo possuir desde sempre uma estrutura que permite
descentralizar decisOes, atribuindo a autonomia necessaria aos gestores. O CEO
acrescenta ainda que o “Rolling Forecasts” veio trazer a empresa apenas uma
forma de responsabilizar mais os gestores, uma vez que os resultados e as
previsdes sao analisados com mais frequéncia. Associada a este fator, o
entrevistado refere ainda que a empresa possui desde o inicio uma cultura
informal. E reconhecida a devida relevancia a que as pessoas se sintam
envolvidas na empresa e reconhecam a importancia do seu trabalho na atividade
da organizagdo. E ainda valorizado o conhecimento das pessoas, que vao

desenvolvendo ao longo do tempo, trabalhando da retencdo dos seus
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colaboradores. Todos os entrevistados partilham do mesmo ponto de vista, e
acreditam que a nova ferramenta nao veio alterar este fator. O CEO acredita
ainda que este comportamento da empresa se tem refletido na baixa rotagao de
funciondrios na Lineamédica. Ainda relativamente a cultura da empresa, a
gestora de operacOes ressalva que os comportamentos “nao dependem de
normas impostas, as pessoas vao percebendo como devem agir e acaba tudo por
acontecer de forma natural”.

Quando questionados sobre a possibilidade de as revisdes trimestrais, que vao
alterando os resultados previstos, poderem trazer incerteza as pessoas todas
discordaram desta possibilidade. Afirmam que, mesmo que os valores nao sejam
os desejados, é preferivel ter esta informagao de forma antecipada do que de
forma surpresa no final do ano. O CEO afirma ainda que “causa menos incerteza,
e diminui o risco”.

Verifica-se que a implementagao deste modelo veio apoiar a gestao e alocagao
de recursos. A andlise de informacao sobre avaliagio de desempenho da
organizagao com mais frequéncia veio aumentar a refleccao sobre o mesmo,
alertando para eventuais pontos de melhoria. Esta aumentou também o apoio na
tomada de decisdo, que se tornou mais rapida e assertiva. Deste modo tornou-se
possivel realizar a¢Oes de curto prazo que permitem lidar com a volatilidade do

mercado.
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4. Analise Critica do Caso de Estudo

Compreender como foi conduzida a organizacgao, pela envolvente, para
uma adaptacdo dinamica do sistema do sistema de controlo de gestao ¢ um
dos objetivos primordiais deste trabalho. No caso Lineamédica, a envolvente
dinamica dos mercados foi o principal fator que motivou a mudanca. Com esta
a condicao, tornou-se dificil realizar previsdes com precisao para um periodo
fixo de 12 meses. O orcamento era a ferramenta utilizada pela organizagao
como ferramenta de planeamento e controlo, tal como sugeria Bogsnes (2009).
O mesmo autor defendia que o principal objetivo do orcamento seria
providenciar metas e previsOes seguras para uma boa alocagao de recursos.
Como referido por Hope e Fraser (2003), os or¢amentos tém perdido a sua
relevancia em mercados muito competitivos. Este fendmeno ocorreu também
na organizacao em andlise, que enfrentou uma envolvente muito dinamica.

Através da andlise do caso de estudo apresentado foi possivel verificar que
a organizagdo adotou uma ferramenta que apresenta caracteristicas
semelhantes as que sao sugeridas na literatura que serao apresentadas em
seguida. Estas caracteristicas foram desenvolvidas no sentido de dar respostas
as limitacoes que o orcamento apresentava face ao mercado competitivo em
que a empresa se encontra.

Das limitagOes apresentadas na literatura sobre o or¢amento tradicional,
destaca-se o facto de este se basear no controlo por plano rigidos e sem
flexibilidade (Leon Rafferty e Herchel, 2012). O orcamento, utilizado pela
Lineamédica, tinha também por base esta caracteristica, uma vez que eram
realizadas apenas previsoes no inicio do ano, mantendo-se inalteradas até ao
final do ano. Com a implementagao do novo modelo, os valores finais
passaram a ser atualizados trimestralmente. Deste modo tornou-se possivel

obter valores mais atuais e mais proximos da realidade a encontrar no final do
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ano, bem como no ano seguinte. Foi também possivel reduzir a dificuldade
apresentada por Bjornenak (2009) relativamente a capacidade da empresa
tomar partidos das oportunidades da envolvente dinamica, estando também
alerta para eventuais riscos que possa surgir.

Tal como Jonsons e Kaplan (1987) sugeriram, também a empresa
apresentava dificuldades ao nivel da avaliagdo de desempenho. A nova
ferramenta veio desenvolver novas formas de analisar o desempenho da
organizagao, apresentando mais informacao que se revelaram essenciais no
apoio da tomada de decisao. No que diz respeito a avaliacao do desempenho
dos colaboradores, de acordo com Hope e Fraser (2003), a utilizagao do
orcamento para este efeito pode provocar comportamentos indesejaveis. Estes
comportamentos ocorrem porque o bénus de desempenho depende do valor
final. Deste modo os individuos podem manipular valores ou mesmo tentar
negociar metas que sejam fdceis de atingir. Neste sentido, considera-se que a
organizagao nao conseguiu resolver este problema. Apesar de o valor relativo
ao final do ano ser revisto trimestralmente, continua a existir a dependéncia
do boénus dos indicadores EBITDA e Resultado Liquido. Esta condigao pode
levar os gestores a agirem em conformidade com os seus interesses
individuais, podendo sugerir inputs que favorecam a possibilidade de atingir
o bonus.

Através da analise dos relatdrios de “Rolling Forecasts”, verifica-se que a
nova ferramenta tem em consideracao questdes estratégicas, utilizando
ferramentas de analise da envolvente. A informacao esta disponivel para ser
analisada com maior regularidade. Deste modo minimiza o foco, referido por
Hope e Fraser (2003), na dimensao financeira. Ainda no que diz respeito as
limitagOes sugeridas por estes autores, também o tempo despendido nos
processos de planeamento foi reduzido, quando conseguiram que estes se
tornassem mais automatizados. Com a informacgao produzida neste sentido,

verifica-se também um maior valor acrescentado produzido pelos controllers.
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Verifica-se a nova ferramenta foi desenvolvida de forma a dar resposta as

limitag¢Oes, do orcamento, apresentadas na tabela seguinte.

Autor Critica ao orcamento

Hope e Fraser | O or¢amento nao produz informagao suficiente e relevante.

(2003) Pode provocar comportamento disfuncional da gestao.

Foco na dimensao financeira.

Custo de produgao elevado.

Bjornenak Reduz a capacidade de tomar partido das mudancas.

(2009) Os controllers de gestao acabam por produzir pouco valor

acrescentado com esta ferramenta.

Leon, Rafferty | Utiliza planos rigidos e com reduzida flexibilidade.
e Herchel
(2012)

Bogsnes (2009) | Assenta em assungoes insuficientes.

Falta de confianca e transparéncia

Tabela 6: Limitacoes do orcamento a que a nova ferramenta deu resposta.
Fonte: Construgao do autor.

Além do referido, ao longo do estudo de caso, os entrevistados nao referiram
a implementacao do modelo Beyond Budgeting nem afirmaram a utilizacdo do
mesmo. Porém, na interpretacdo de todo o caso é possivel retirar diversos
indicios da presenca deste modelo na organizacdo, que acabaram por ser
utilizado para dar resposta as limitagdes do orcamento apresentadas
inicialmente. O relatério de “Rolling Forecasts” apresenta a utilizacdo de
ferramentas sugeridas na literatura para o modelo Beyond Budgeting tais como
EVA, benchmarking e o sistema de informacao e gestao.

A cultura intrinseca a organizagao também assume um papel fundamental no
controlo de gestao. Neste sentido, Bogsnes (2009) defende que o modelo Beyond
Budgeting vai além das ferramentas a utilizar, e pretende alterar a forma de

pensar orientando a organizagao para os seus principios base. Verificou-se que a
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organizagao j

a seguia alguns destes principios mesmo antes da implementacao

desta nova ferramenta, tendo melhorado e adotado outras apds este processo,

salientando-se designadamente:

Lideranca:
1.

Criar uma estrutura de governacao que assenta na definicao clara
de valores: de acordo com o CEO, a governacao da Lineamédica foi
desde sempre baseada nos seus valores base que realgou serem
essenciais desde o processo de recrutamento. Deste modo, os
comportamentos nao derivam de normas escritas impostas, mas
sim dos valores que se espera das pessoas.

Promover um clima com base em elevado desempenho,
conduzindo a procura de resultados competitivos: a promocao do
desempenho estava implicita desde o inicio através do sistema de
incentivos e recompensas. Contudo este tornou-se mais adequado
ao modelo Beyond Budgeting quando as metas se tornaram metas
de desempenho relativo face aos concorrentes diretos da empresa
com o auxilio do benchmarking.

Prover as pessoas de liberdade de modo a que estas possam tomar
decisoes locais, devido a estrutura de principios criada: De acordo
com os diversos entrevistados, a empresa sempre proporcionou o
grau de abertura aos seus colaboradores de modo a que possam
propor melhorias nas suas fungdes, bem como na descentralizagao
da tomada de decisao para os gestores.

Responsabilizar pela tomada de decisao de criacao de valor: este
principio esta a ser implementado de forma mais exigente com a
implementa¢ao da nova ferramenta que, com a revisao trimestral,
contribui para responsabilizacdo pelas a¢oes e decisdes tomadas

pelos gestores.
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5. Atribuir a responsabilidade as pessoas pela relacao com o cliente:
Como referiu o CEO, tornando a empresa mais analitica com a nova
ferramenta, faz com que todos os colaboradores se sintam mais
envolvidos e consencientes da importancia do seu trabalho sendo,
consequentemente, mais responsabilizados pelas suas agoes.

6. Apoiar sistemas de informacao aberta e o sentido de partilha da
mesma por todos de forma igual: A partilha de informacao igual
para todos os colaboradores acontece através das reunides
semestrais sobre o desempenho da empresa. Esta partilha é
complementada pela distribui¢cao do “Flash Mensal” com a analise
dos principais indicadores de negdcio.

Processo de gestao e desempenho:

7. Criar objetivos relativos e competitivos que impulsionem o
desempenho: A utilizacdo da ferramenta de benchmarking apoia a
empresa na criacao de objetivos relativos e competitivos.

8. Motivar através de uma estrutura de recompensas com base no
desempenho competitivo da empresa e da unidade de trabalho:
Utilizado a partir do Sistema de Incentivo e Recompensas ja
utilizado na organizacdo. Através dos testemunhos obtidos, foi
possivel verificar que este ndo sistema nao foi ajustado com a
ferramenta.

9. Planear de forma continua e inclusiva: este principio nao é
utilizado pela a Lineamédica. A organizacdo define o processo
estratégico para um periodo fixo, revisto e atualizado
trimestralmente, mas fixo ao final de cada ano.

10. Controlar com base em indicadores-chave de desempenho:
aconteceu desde o inicio na Lineamédica, contudo esta a ser

melhorado com a nova ferramenta, tornando-se menos detalhado.
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11. Fazer com que os recursos estejam disponiveis para as operacoes,
quando necessario: acontece na Lineamédica desde o inicio, porém
com as revisOes trimestrais este acontece com mais frequéncia e
flexibilidade.

12. Coordenar de forma dinamica, usando os resultados e previsdes
para informacao estratégica: a empresa utiliza a informagao mais
atualizada para antecipar de forma mais eficiente os resultados,
podendo agir de forma a influencia-los.

No que diz respeito a cultura organizacional e ao mindset da empresa, observa-
se um alinhamento com quase todos os principios do modelo Beyond Budgeting.
Porém, Bogsnes (2009) destacava que a implementacao do modelo deveria todos
os principios para que a empresa pudesse experienciar a verdadeira mudanga.
Com a andlise deste caso verifica-se que nao acontece.

Adicionalmente, o principio em falta estd diretamente relacionado com a
implementacao da nova ferramenta designada pelos entrevistados como
“Rolling Forecasts”. Realizando uma comparacao da descrigao da ferramenta
utilizada com a descricdo obtida pela literatura previamente apresentada,
verifica-se um contraste significativo. Os “Rolling Forecasts” destacam-se pela
revisdo periodica das previsdes, permitindo a antecipagao de resultados e,
quando possivel, influenciar os mesmos. Neste sentido, a Lineamédica consegue
acompanhar o modelo, retirando do mesmo a vantagem referida. Nao obstante,
os periodos de Rolling Forecasts devem estar compreendidos entre os 12 e os 18
meses, com revisoes periddicas, ajustadas as necessidades das empresas, como
refere Hansen (2011). A organizacao define entdo um periodo de 12 meses e
outro adicional de mais 12 meses, fazendo um total de previsoes a 24 meses, em
que as previsoes nao sao trimestrais, mas sim o valor do final do ano. De acordo
com a literatura, as revisoes serao idealmente feitas trimestral ou mensalmente
para previsoes e atualizagOes de periodos mensais ou trimestrais. Bergstrand

(2009) destaca ainda a importancia de estes deverem estar interligados, sem que
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seja sentido um ponto de mudanga. Como ja foi referido, cada um dos periodos
de revisao e atualiza¢do, os periodos historicos deixam de fazer parte deste
planeamento para dar entrada a um novo periodo de previsoes acrescentado ao
final do Rolling Forecasts (Leon et al, 2012). O final do Rolling Forecasts deve
sempre ser adiado de acordo com os periodos definidos (Leon et al, 2012), e este
deve ser continuo e nao terminar no final do ano, como acontece no caso em
estudo. As figuras seguintes pretendem demonstrar as principais diferencas
observadas entre o processo de Rolling Forecasts sugerido pela literatura e o

modelo que a organizacao utiliza.

PrevisGes
Revisdol [Trimestre 1 |Trimestre 2 |Trimestre 3 [Trimestre 4
Revisdo 2 Trimestre 2 |Trimestre 3 |Trimestre 4 [Trimestre 5
Revisdao 3 Trimestre 3 |Trimestre 4 |Trimestre 5 |Trimestre 6

Figura 7: Processo de previsdo com a utilizacdo de Rolling Forecasts.
Fonte: Construgao do autor.

Previsdes
Revisdo 1 dez/18 dez/19
Revisdo 2 dez/18 dez/19
Revisdo 3 dez/18 dez/19

Figura 8: Processo de previsdo com a utilizacdo da ferramenta adotada pela empresa.
Fonte: Construgao do autor.

Deste modo, verifica-se que o novo tipo de or¢camento da empresa ¢ mais
flexivel que o anterior, e permite antecipar resultados. Torna-se possivel a
preparagao da empresa para potenciais riscos ou mesmo para tirar partido de
novas oportunidades. Tendo em consideracao o referido, verifica-se que este
responde as necessidades mais evidentes da empresa. Contudo nao se torna um
verdadeiro Rolling Forecasts, devido a sua falta de continuidade do processo.
Contata-se que a empresa continua a definir a sua estratégia com base em
periodos fixos.

Em geral, constata-se que a Lineamédica estd num processo de evolucao do
seu modelo de gestao, tendo conseguido adotar principios e ferramentas que

estao muito proximas do modelo Beyond Budgeting. Porém, o objetivo nao foi
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cumprido na totalidade, tendo em consideragao que, apesar da empresa realiza
revisOes constantes. Esta encontra-se ainda presa aos periodos de previsao fixos
que existem com o or¢amento tradicional. Do ponto de vista do CEO, a principal
razao para este facto sera a limitacdo em termos de conhecimento para avancar
no processo de transicao. Esta ¢ também uma limitacdo apresentada na literatura
por Sivabalan (2011) que defendia que a complexidade da ferramenta de Rolling
Forecasts exige uma grande especializagdo e experiéncia no neste tipo de
ferramentas, interligada com um enorme conhecimento sobre a organizacao
como um todo. Nao obstante, os testemunhos realcam que a ferramenta veio
satisfazer as necessidades que a organizagao sentia, proporcionando um impacto

com o conjunto de beneficios apresentados anteriormente.
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Capitulo 3

ConclusoOes

O estudo da evolugao do sistema de controlo de gestao numa PME é o objetivo
central deste trabalho. Neste sentido, tendo em consideracao que o caso de
estudo € sobre uma empresa que tem enfrentado uma envolvente em constante
alteracdo, verificou-se o interesse em analisar de que forma a instabilidade da
envolvente orientou a organizagao para a adaptacao de sistemas de controlo de
gestao dinamicos.

Com este estudo foi possivel verificar que a dinamica da envolvente da
organizagao se tornou um obstaculo a sua atividade. Este fenomeno motivou a
necessidade de desenvolver o sistema de controlo de gestao de modo a que fosse
possivel dar respostas as oportunidades e riscos que surgem de forma
imprevisivel. O objetivo da empresa era implementar uma ferramenta de Rolling
Forecasts. No entanto, a informagdo observada confirma que a Lineamédica
conseguiu implementar processos dinamicos de revisao orcamental que
satisfazem as necessidades da empresa, mas que nao vao de encontro a
ferramenta Rolling Forecasts. A ferramenta utilizada pela empresa apresenta
revisoes trimestrais dos valores de final do ano em cursos e do final do ano
seguinte. Contudo, nao assumem um periodo de continuidade, como sugerem
Hope e Fraser (2003) para a ferramenta de Rolling Forecasts. Sendo esta a
principal diferenga.

No que concerne ao impacto da ferramenta, como referido previamente, foi
possivel satisfazer os principais objetivos da empresa no que diz respeito ao
processo de controlo de gestdo. Esta tornou possivel a antecipagao de resultados
mais atualizados para o final do ano, apoiando na tomada de decisao mais rapida

e assertiva do que a que existia com a gestao orcamental estatica.
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Entende-se que esta investigagao permitiu identificar as necessidades sentidas
por uma PME que atua num mercado instavel. Foi ainda possivel demonstrar
quais os impactos que uma ferramenta dinamica, como a que foi desenvolvida
pela organizacado, pode trazer a uma empresa desta dimensao. Contudo, fica por
explicar quais seriam as dificuldades que uma ferramenta, como o Rolling
Forecasts, na sua totalidade, terd na sua implementagao numa PME. Assim, no
contexto do modelo Beyond Budgeting, de modo a diminuir algumas limita¢des
face ao estudo do mesmo, sugere-se, como oportunidade de investigacao futura
o estudo sobre as dificuldades da implementacao da ferramenta Rolling
Forecasts numa PME.

Ao longo desta investigagao surgiram algumas limitacoes, das quais se
realcam o tempo, que se verificou muito limitado para a possibilidade de estudo
de outras questdes que poderiam complementar a andlise do caso. Outra
limitacdo sucede do facto de a principal fonte de informacgao serem as entrevistas
que foram realizadas a trés gestores da empresa, o que pode originar alguma

perda de informacao.
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Anexo

Guiao de entrevistas

1. Qual era inicialmente o modelo de gestao da Lineamédica?

2. No seu ponto de vista, quais as principais vantagens e principais
limitacoes desse modelo?

3. Quais as principais razoes que levaram a empresa a adotar um modelo de
gestao alternativo, integrando o Rolling Forecasts?

4. Quem criou e implementou esta nova ferramenta?

5. Quem a gere atualmente?

6. Tendo em consideragao a complexidade desta ferramenta, quais foram os
principais desafios que encontraram na implementagao da mesma?

7. De que forma a Lineamédica utiliza outras ferramentas que sejam
complementares a utilizagdo do Rolling Forecasts? (tais como benchmarking,
cultura, bonus e incentivos)

8. No seu entender, de que forma a implementacao destas ferramentas
contribuiram para uma melhor gestao do negocio?

9. Quais sao as principais expectativas da gestao e dos acionistas em relagao
a esta ferramenta?

10. Qual é o papel que os Rolling Forecasts desempenham na tomada de
decisao?

11. Considera que os Rolling Forecasts permitem apoiar a revisao da
performance da empresa reduzindo as possibilidades de gaps futuros?

12. Os Rolling Forecasts sao utilizados como forma de influenciar o futuro da
empresa, no que diz respeito a questoes estratégicas e financeiras?

13. Os Rolling Forecasts estdao de alguma forma relacionados com a avaliagao
de desempenho ou com o sistema de recompensas dos colaboradores?

14. Como funciona o sistema de incentivos dos colaboradores?
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15. Existe algum contrato compromisso associado as previsdes do Rolling
Forecasts?

16. De alguma forma, o Rolling Forecasts pode ser alterado pela gestao de
topo?

17. No final do ano € realizada algum ajustamento da meta ou do orcamento?

18. Qual o periodo de base para a realizacao de Rolling Forecasts?

19. Qual é o intervalo de forcasting utilizado no processo de forcasting?

20. Os Rolling Forecasts sao baseados em principais drivers ou em grandes
detalhes?

21. Quais sao os principais drivers?

22. Na empresa, quem € responsavel por fornecer os inputs para o forecast?

23. Quem é responsavel pelo forecast?

24. Apos realizado o processo forecast, este € apresentado aos gestores? Existe
espaco para feedback ou negociacao de alteracdao neste momento?

25. Quais foram as altera¢des observadas no que diz respeito a autonomia dos
gestores?

26. Existiram altera¢Oes, com esta nova ferramenta, no que diz respeito as
pessoas envolvidas no modelo de gestao?

27. Considera que a implementacdao deste modelo, juntamente com um
possivel aumento envolvimento das pessoas, o conhecimento dos mesmo sobre
o negdcio aumentou?

28. Ainda relativamente as pessoas, considera que, no processo de
forecasting, sao utilizadas as mesmas regras e normas por todas as pessoas?

29. Como ¢ atualmente realizada a alocagdo de recursos pelas diversas
atividades?

30. Considera que o tempo dispensado na tomada de decisao, relativamente
ao Rolling Forecasts, reflete as necessidades do negdcio?

31. Considera que o modelo de gestao implementado esta alinhado de forma

a que todos consigam entender?
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32. O tempo de espera para a entrada de novo produto ou nova estratégia esta
diretamente relacionado com ao processo de forecasting?

33. Sao utilizados ciclos de forecasting interligados de forma a perceber o que
vai acontecer na empresa no futuro?

34. Como a empresa tenta controlar a variagao, no processo de forecasting,
sendo que esta baseada na volatilidade externa?

35. A empresa utiliza e analisa os dados do passado de modo a tomar agoes
de melhoria para futuro?

36. Na Lineamédica, os Rolling Forecasts sao colocados no centro do processo
de gestao?

37. Tendo em consideragao que esta ferramenta se destaca pela revisao
continua do Forecasts, considera que se podem sentir alguma incerteza
relativamente as mudangas constantes de previsoes?

38. Consegue identificar os principais pontos fortes e as principais fraquezas
desta ferramenta aplicada a Lineamédica?

39. Apds aimplementagao desta ferramenta, foi possivel verificar se tempo de
preparacgao desta da mesma € inferior a do orgamento tradicional?

40. No seu ponto de vista, o Rolling Forecasts funciona como substitutos ou

complementos do or¢amento?
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