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Resumo

A presente investigacdo tem como objetivo analisar a influéncia da utilizacéo de sistemas de
controlo de gestdo, adotados por um grupo portugués de empresas inserido no setor das
Atividades de Informagfes e Comunicagdo, segmento de atividade dos media, na sua
performance financeira, durante o periodo de 2014 a 2018.

Para atingir o objetivo proposto, foi desenvolvido um estudo de caso para analisar as praticas
de controlo de gestdo utilizadas, os sistemas de controlo de gestdo implementados, e o
impacto da sua utilizacdo na performance financeira. S&o, ainda, propostas algumas medidas
no sentido da melhoria do sistema de controlo de gestdo existente, visando uma maior
eficiéncia na utilizacdo de recursos para a interpretacdo e analise da informacao por parte da

gestao.

Os resultados da investigacdo evidenciaram que, no periodo em andlise, 0s sistemas de
controlo de gestdo utilizados na fase de controlo retrospetivo foram o processo orgamental e
0 Balanced Scorecard. Na fase de controlo prospetivo, a informacdo financeira foi
trabalhada numa primeira fase por departamentos como a contabilidade e a tesouraria, que
agregam a informacédo e, numa segunda fase, a informacédo foi avaliada e corrigida, pelo
departamento de planeamento e controlo. Na fase de controlo integrado, verificou-se que a
informacdo financeira foi apresentada ao 6rgdo decisor, numa base mensal e anual.
Verificou-se que, nos anos de 2014 e 2015, a alteracéo existente nos sistemas de controlo de
gestdo na fase de controlo retrospetivo, contribuiu de forma positiva para a melhoria dos
indicadores de volume de negécios, EBITDA e rendibilidade dos capitais proprios. O
aperfeicoamento dos sistemas na fase de controlo integrado gerou um aumento do volume
de negdcios, da rendibilidade dos capitais proprios e da autonomia financeira, em 2016 e
2017. No ano de 2018, verificou-se uma quebra nos indicadores volume de negdcios e

EBITDA, devido a reestruturacdo existente no grupo.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Orcamentos, Planeamento, Media, Desempenho.
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Abstract

This research aims to analyze the influence of the use of management control systems,
adopted by a Portuguese group of companies inserted in the Information and Communication
Activities sector, media activity segment, in their financial performance, during the period
from 2014 to 2018.

To achieve the proposed objective, a case study was developed to analyze the management
control practices used, the management control systems implemented, and the impact of their
use on financial performance. Some measures are also proposed to improve the existing
management control system, aiming at greater efficiency in the use of resources for the

interpretation and analysis of information by management.

The results of the research showed that, during the period under review, the management
control systems used in the retrospective control phase were the budgetary procedure and
the Balanced Scorecard. In the foreseeable control phase, financial information was first
worked out by departments such as accounting and treasury, which aggregate the
information and, in a second phase, the information was assessed and corrected by the
planning and control department. In the integrated control phase, it was found that the
financial information was submitted to the decision-making body on a monthly and annual
basis. It was found that in the years 2014 and 2015, the existing change in management
control systems in the retrospective control phase contributed positively to the improvement
of turnover, EBITDA, and return on equity indicators. The systems improvement in the
integrated control phase led to an increase in turnover, return on equity and financial
autonomy in 2016 and 2017. In 2018, there was a drop in the turnover and EBITDA

indicators, due to the existing restructuring in the group.

Keywords: Management Control, Budgets, Planning, Media, Performance.
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1 INTRODUCAO
Neste capitulo, expde-se 0 enquadramento teorico, explica-se a pertinéncia do mesmo,
resume-se a abordagem metodoldgica e, por ultimo, apresenta-se a estrutura da dissertacao.

1.1 ENQUADRAMENTO E RELEVANCIA DO TEMA

Atualmente, o Controlo de Gestdo (CG) representa uma importante ferramenta para a
implementacao da estratégia, uma vez que, se bem orientado, possibilita o alinhamento entre
as metas e objetivos estratégicos da organizacdo, com os objetivos individuais dos seus
gestores e trabalhadores. As organizacdes encontram-se inseridas num contexto de enorme
instabilidade, seja esta gerada pelas constantes altera¢fes socioeconomicas ou pelo aumento
concorrencial causado pela globalizagcdo dos mercados e da economia. Esta instabilidade tem
despertado nos gestores a necessidade de conhecer o contexto socioeconémico em que estdo
inseridas e em apoiarem as suas decisbes no conhecimento profundo da performance
organizacional, procurando melhora-la continuamente através da monitorizacdo dos

resultados.

Com a mudanca ocorrida no contexto empresarial, fatores como 0s recursos intangiveis,
nomeadamente, as pessoas e a estratégia, ganharam maior relevo. S8o estes dois fatores
integrados que o CG procurar alinhar para estimular o sucesso das empresas. O
comportamento das pessoas e a implementacdo da estratégia, devem ser alinhadas através
de instrumentos de controlo que permitam a convergéncia de interesses entre colaboradores
e organizacdes (Kaplan & Norton, 1992; Merchant & Van der Stede, 2012).

De acordo com Anthony e Govindarajan (2007), “O ambito do controlo de gestdo ¢é
conseguir realizar a estratégia das entidades pelo desenvolvimento de instrumentos préaticos
de Gestdo”. Ou seja, o objetivo do CG, consiste em controlar as decisdes e agdes tomadas
pela gestdo com base em instrumentos de controlo, como é o caso do Balanced Scorecard
(BSC), avaliando processos de planeamento, analisando os or¢gamentos efetuados, a fim de

num futuro confrontar todos estes aspetos com a consequente performance financeira.

Nesse sentido, € importante reforcar que a Contabilidade de Gestdo, nomeadamente 0s
instrumentos de controlo de gestdo, tém um papel preponderante no sucesso das empresas e
que é fundamental a existéncia de um sdlido e eficaz sistema para a sua implementacéo.

Alguns autores das areas da Contabilidade, da Gestao e das Finangas tém vindo, ao longo do
1



tempo, a investigar e desenvolver trabalhos sobre as relagdes existentes entre os sistemas de
controlo de gestdo implementados, as estratégias seguidas e o desempenho das empresas
(Henri, 2006; Davila, Foster & Li, 2009).

Varios estudos tém sido realizados tendo por base o tema do CG e muitas das suas conclusdes
tém evidenciado os Varios beneficios que as suas préaticas tém proporcionado as organizagdes
que as aplicam (Davila & Foster, 2007). O reconhecimento do CG como uma vantagem
competitiva tem sido estudado a nivel global (Muanha, 2014), sendo um conceito que as
empresas ndo podem de todo ignorar. Algumas investigacbes tém demonstrado que a
implementacdo do CG leva a uma melhoria do desempenho e uma maior competitividade
(Pereira & Martins, 2005; Santos, 2010).

Texeira, Antunes e Quirds (2015) salientam que a implementacdo de sistemas de controlo
de gestdo (SCG) s6 por si ndo melhora a rendibilidade. Consideram que existem outros
indicadores ndo financeiros essenciais a avaliagdo do processo produtivo. Quer isto dizer
que, embora os SCG possam ter um efeito positivo nos resultados operacionais e financeiros
das organizacgdes, ndo € possivel assumir que esse elemento isolado permita aumentar a

rendibilidade, uma vez que outros fatores estardo também presentes.

1.2 JUSTIFICACAO DO TEMA

E neste ambito que surge o presente trabalho, onde se pretende estudar e analisar a influéncia
do CG na performance financeira de um grupo de empresas do segmento de atividade dos
media, no setor das Atividades de Informacdo e Comunicacdo (AIC). A elaboracdo desta
dissertagdo e a escolha do tema tém subjacentes os seguintes motivos: a experiéncia
acumulada durante o percurso profissional da autora, em que houve a oportunidade de estar
exposta a diferentes formas de controlo operacional e financeiro. Foi devido a essa exposi¢do
que a autora compreendeu a importancia das ferramentas de CG no apoio a gestdo. Esse
apoio surge de diferentes formas, auxilia na avaliacdo da performance e possibilita uma
melhor compreensédo das consequéncias das decisdes. Ou seja, foi através da pratica que foi
possivel compreender que o CG ajuda o gestor a tomar melhores decisfes e, quando bem

estruturado, motiva ndo apenas o gestor, mas também os restantes colaboradores.

Para além do interesse profissional, o interesse pessoal da autora pela tematica da

Contabilidade de Gestdo e a sua importancia e necessidade nas organizagdes, nomeadamente

2



na empresa onde, atualmente, exerce funcdes justificou, em boa medida, a realizacdo da

presente investigagéo.

Neste trabalho procurou-se acrescentar evidéncia cientifica que contribuira para ajudar as
empresas deste setor a deterem informacéo contabilistica que responda oportunamente as
necessidades da gestdo, analisando a relacdo entre a adocdo de praticas de CG e a sua
influéncia na performance financeira. Pretende-se, assim, através do estudo de caso de um
grupo de empresas do segmento dos media inserido no setor das AIC, tornar evidente que,
no panorama atual, se torna necessario a existéncia de um sistema de CG neste tipo de

empresas, e que este esteja associado a estratégia empresarial.

Salienta-se, ainda, que, no atual contexto empresarial competitivo, a investigagcdo sobre a
adocdo de préaticas de CG continua a assumir-se como um tema emergente, pretendendo-se
que este trabalho desempenhe um papel importante na divulgacdo daquilo que ainda é
possivel realizar neste &mbito, podendo converter-se num ponto de partida para outras

iniciativas e para uma reflexdo ainda mais alargada sobre esta temética.

1.3 OBJETO DA INVESTIGACAO

O objeto da investigacdo € um grupo portugués de empresas, inserido no setor das AIC,
considerado um dos maiores do pais, sendo as suas areas de negocio as seguintes: jornais,

revistas, radio, impressdo, distribuicdo e contetdos multimédia.

Para o efeito desta investigacdo e a pedido do grupo objeto do estudo de caso, 0 seu home
manter-se-a4 confidencial, passando daqui em diante a designar-se pelo nome ficticio de
MEDIA. A caracterizacdo do grupo objeto de estudo sera efetuada no ponto 4.2 do capitulo
4,



1.4 OBJETIVO DA INVESTIGACAO

Em termos gerais, o objetivo deste trabalho de investigacdo é analisar a influéncia da
utilizacdo de SCG, adotados por um grupo de empresas inserido no setor das AIC, segmento

de atividade dos media, na sua performance financeira, durante o periodo de 2014 a 2018.
Para cumprir com o objetivo geral s@o propostos 0s seguintes objetivos especificos:
1. Identificar e descrever os SCG utilizados pelo grupo;

2. Comparar os SCG existentes com a performance financeira do grupo, e analisar a sua

relacao;

3. Propor medidas que contribuam para a melhoria da performance do mesmo, através

da melhoria dos SCG atualmente implementados.

1.5 QUESTAO DE INVESTIGACAO

Para atingir os objetivos anteriormente propostos, coloca-se a seguinte questdo de
investigacdo: Como € que os SCG adotados pelo grupo MEDIA contribuem para a sua

performance financeira?

1.6 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste trabalho reveste-se de duas componentes. A primeira, mais
tedrica, visa caracterizar o estado da arte relativamente ao CG e aos SCG, bem como o
enguadramento tedrico do estudo de caso realizado. Desta forma, foi efetuada uma pesquisa

bibliogréafica que inclui os principais autores com trabalhos sobre estas tematicas.

A segunda componente, mais pratica, foi desenvolvida a partir de um estudo de caso de um
grupo de empresas inserido no setor das AIC, segmento de atividade dos media. Para tal,
foram recolhidos dados relevantes para a caracterizagdo do grupo em estudo e para o sector
em que se insere. Esta componente foi baseada na realizagé@o das seguintes etapas, com base
no que Jordan, Neves e Rodrigues. (2015) consideram ser as fases de desenvolvimento do
CG:

e Anadlise e interpretacdo dos registos historicos do grupo, tais como: documentacao

interna, bases de dados, registos de reunides - fase retrospetiva - onde o objeto de
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estudo serd a contabilidade operacional, o tableaux de bord (TDB) financeiro e
global, a contabilidade analitica, com recurso aos centros de responsabilidade e o0s
TDB informativos. Esta informacao sera retirada do sistema informatico SAP R/3
(Sistemas, Aplicacbes e Produtos Informaticos Sociedade Unipessoal Lda.) e do
sistema de informacdo Hyperion-Oracle.

e Andlise aos orcamentos e planos de cumprimento dos mesmos - fase prospetiva —

onde o0 objeto de estudo serdo os orcamentos por departamentos, na empresa mae, e
por empresas, e ainda a agregacdo da informacdo real produzida pelos
departamentos/empresas. Esta informacéo sera trabalhada no sistema de informacéo
Hyperion-Oracle.

e Anadlise da performance financeira do grupo MEDIA - fase integrada - onde o objeto
de estudo é a criacdo do plano operacional e anélise ao desfasamento ou ndo da
elaboracgdo dos planos face ao orgcamento estipulado. Esta informacé&o sera trabalhada

no sistema de informacgéo Hyperion-Oracle.

Esta investigacdo € do tipo qualitativo. De acordo com Yin (2018), os métodos qualitativos
sdo mais indicados para as investigacOes de perspetiva interpretativa ou critica. Neste tipo
de investigacéo o investigador procura dar a conhecer a situagdo em estudo tal como ela Ihe

surge, procurando, fundamentalmente, compreender fendmenos complexos.

Dentro da abordagem qualitativa optou-se pela metodologia do estudo de caso. As razbes da
sua escolha prendem-se com o facto deste método ser aquele que melhor se enquadra para a
elaboracdo e intencdo deste trabalho de investigacdo, uma vez que este pretende
compreender uma realidade especifica. O estudo de caso é adequado a investigacdes que
procuram saber e compreender um fendmeno ou evento social. Para Yin (2018), o estudo de
caso é preferencial aos restantes métodos de pesquisa quando se pretende estudar um
fendmeno contemporaneo, inserido no seu contexto real e em profundidade, o que se verifica

neste trabalho.

No entanto, uma vez que o0 estudo de caso pretende averiguar quais o0s
procedimentos/métodos de planeamento utilizados pelo grupo alvo de estudo; avaliar os
SCG implementados e constatar o impacto que estes tém na performance financeira; este
sera mais orientado para a analise dos processos e do seu contributo do que para os resultados
obtidos.



Na realizagdo de um estudo de caso, é necessario ter em conta um dos principios referidos
por Yin (2018) de forma a assegurar a qualidade da investigacdo: o recurso a vérias fontes
de dados. A Tabela 1.1, abaixo apresentada, sintetiza a metodologia que a presente
investigacdo procura seguir garantindo a multiplicidade de fontes de informacgdo que

aumentam a credibilidade do estudo.

Tabela 1.1 Metodologia

Investigagéo Plano de Investigacdo

Metodologia de
Investigacdo

Metodo de
Investigacéo

Analise Qualitativa

Estudo de caso

Observacdo direta.

Métodos de x . I . . L
Informacdo documental: informacdo financeira historica, planos estratégicos,
Recolha dos A R )
Dados relatorios internos, documentos contabilisticos e outros documentos internos.

Reunides informais a um dos controllers do grupo e a contabilista certificada.
Fonte: Elaboracéo Propria.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho encontra-se estruturado em 6 capitulos. O Capitulo 1 contextualiza o problema
em andlise, explica as principais motivagdes para a escolha do tema, apresenta o objeto, os
objetivos propostos do estudo e descreve a metodologia de investigacdo cientifica que vai
ser utilizada. Neste capitulo sdo explicadas as razdes e motivacdes que levaram a opcao pelo

método de investigacao do estudo de caso, bem como a forma como 0 mesmo foi conduzido.

O Capitulo 2 (Enquadramento Tedrico) apresenta os aspetos relativos a definicdo de CG,
bem como alguns conceitos correlacionados nomeadamente SCG, estratégia, controller de

Gestdo, or¢camento.

No Capitulo 3 descrever-se-a a metodologia de investigacdo utilizada. Primeiro, serdo
explicados o motivo da opgao metodologica de um estudo qualitativo e a técnica que melhor
se enquadra para o0 estudo em questdo - estudo de caso. Também serdo descritos 0s

procedimentos para a recolha de dados, os métodos e técnicas utilizadas.



No Capitulo 4, apresentar-se-a o estudo de caso do grupo MEDIA, iniciando com a sua
caracterizagdo, estrutura organizacional, descricdo das areas de negdcio das empresas,
descricdo da interligacdo das empresas entre si, bem como dos atuais procedimentos de CG
tanto do grupo como do setor onde este se insere. Neste capitulo, além da caraterizacéo do

grupo e do setor é apresentada uma breve evolucédo financeira destes no periodo em anélise.

Em seguida, no Capitulo 5 serdo apresentadas as trés fases de CG do grupo MEDIA
(retrospetiva, prospetiva e integrada). Na primeira, é apresentado o BSC do grupo bem como
0 seu processo de orcamentacdo. Na segunda, é apresentado o ciclo de controlo da
informacdo financeira e, na Gltima fase, é apresentado o processo de report do grupo. Ainda
neste capitulo sdo apresentadas as especificidades do SCG do grupo, durante o periodo em
analise e € feita uma andlise critica dos SCG existentes relacionando-o0s com a performance
financeira. Por Gltimo, é apresentada uma proposta de melhoria dos SCG implementados,

para as diferentes fases de controlo.

O ultimo capitulo dedicar-se-a4 a divulgacdo das principais conclusfes obtidas e 0s seus
contributos para a area académica e para a pratica do mundo empresarial. Serdo também
apresentadas as limitacOes e as perspetivas para o desenvolvimento de futuros estudos nesta

linha de investigacdo.



2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo encontra-se estruturado em trés seccles, tendo em conta a relacdo que
apresentam com o tema e 0 objetivo proposto para esta dissertacao.

Assim, primeiro, far-se-4 referéncia ao nivel de planeamento estratégico, abordando o
conceito de estratégia e posteriormente ao planeamento operacional, referindo-se a
importancia do orcamento na gestdo da empresa. Segue-se uma breve contextualizacdo do
conceito de CG, evidenciando o papel do controller, aludindo-se aos SCG como suporte a

tomada de decisdo dos gestores e a avaliacdo do desempenho organizacional.

2.1 NIVEIS DE PLANEAMENTO

Carvalho (2009, p.14) refere que o processo de gestdo € composto por cinco fungbes
“planear, organizar, dirigir, coordenar e controlar”. O mesmo autor define o planeamento
como sendo o “método de ordenar as actividades, definir objectivos para atingir um futuro
desejado, além de minimizar 0s recursos necessarios a execu¢do dos mencionados objetivos”
Carvalho (2009, p. 65, 116). Para este autor a organizacao é uma estrutura cujo proposito é
o de “estabelecer a harmonia” e o de “criar instrumentos de gestdo capazes de suprir as
deficiéncias das pessoas que nela trabalham”. Considerando ser este o0 principio da gestdo
mais importante, Carvalho (2009, p. 161) define direcio como sendo a “esséncia da
organizacdo”. Este conceito respeita ao “modo como se emitem as instru¢des, 0s processos
de tomada de decisdo e 0 modo de envolvimento e motivag¢do do fator humano”. Por fim, o
autor carateriza o CG como sendo a tomada “de decisdes que orientam as atividades da
empresa”’, resultado da andlise a “indicadores ou réacios e outros dados indispensaveis”

(Carvalho, 2009, p.196).

Pode-se assim concluir que uma empresa que espere alcancar objetivos devera, numa
primeira fase, desenvolver planos detalhados com recurso a instrumentos minimizadores de
lacunas que possam existir nesse plano. O 6rgédo de gestdo deve atender a hierarquizagéo e
implementacdo das orientagdes que considerar necessarias para que 0S objetivos sejam

alcancados.

Jordan et al. (2015, p. 74), definem o planeamento como sendo o “processo que conduz a
decisdo sobre os objetivos da empresa e das estratégias para os atingir”. O planeamento

descreve, assim, de maneira sintética a previsdo sobre 0 meio envolvente, 0s objetivos que
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se pretendem atingir, a forma de os atingir (estratégias) e a responsabilidade de cada um na

sua implementacdo.”

Outros autores consideram que 0 planeamento tem por objetivo “estabelecer uma direc¢do
para a empresa, tendo em consideracao as condicionantes ambientais externas e internas da
empresa, de modo a que a empresa tenha sucesso.” (Serra, Ferreira, Torres & Torres, 2010,
p. 45).

Quando se fala de planeamento é importante referir os conceitos com que este se relaciona

simbioticamente — estratégia e operacionalidade. Desta forma, apresenta-se, de seguida, a

Figura 2.1.
- Planos estratégicos a Planos operacionais
Estrategia
longo prazo a curto prazo
Orgamentos a longo Orgamentos a curto
prazo prazo

Figura 2.1 Planeamento Estratégico, planeamento operacional e orgamentos.
Fonte: Horngren, Datar e Rajan (2015, p. 181).

Analisando a Figura 2.1, verifica-se que tanto o conceito de planeamento estratégica como
o0 de planeamento operacional esté traduzido no conceito de orgcamento. Este cronograma
I6gico, sequencial e dindmico, evidencia a relacdo de influéncia tanto da estratégia no

planeamento e a consequente influéncia no orgamento, como o contrario.

2.1.1 PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Para Jordan et al. (2015), o planeamento estrategico € da responsabilidade da Direcdo Geral,
considerando as recomendacgbes dos controllers e nunca envolvendo 0s responsaveis
operacionais nem os gestores intermédios. Pelo contrario, Carvalho (2009, p. 67) considera
uma perspetiva mais dinamica, referindo ser essencial o “envolvimento dos diversos niveis
de chefia” e que devera ser um processo flexivel, criativo, continuo e assegurado pelos

gestores de topo.



Em harmonia com Jordan et al (2015) e Carvalho (2009), Smith (1995, p. 120) considera o
planeamento estratégico como sendo “o primeiro passo da estratégia a pratica”. Isto ¢, a
“afirmacao pormenorizada e quantitativa tanto dos objetivos como dos meios” para oS

alcancar a par que a estratégia e a “afirmacéo lata de objetivos e da politica para os atingir”.

O planeamento estratégico, ao que Carvalho (2009, p. 65) também denomina de planeamento
a longo prazo, “é um conjunto de analises dos ambientes externos e internos, dos cenarios
econdmico, politico, social, legal, fiscal e tecnologico”. O mesmo autor afirma, ainda, que o
“objetivo do planeamento estratégico ¢ a definicdo das metas estratégicas que possam

assegurar o cumprimento da missao da empresa”.

O conceito de estratégia é de aplicabilidade real, pelo que Serra et al. (2010) apresentam as
quatro etapas da estratégia, nomeadamente: (i) definicdo de objetivo; (ii) compreensdo do
meio envolvente; (iii) avaliacdo interna da empresa; e (iv) implementacdo da estratégia. A
I6gica por detras deste processo é a de que apos as entidades definirem os seus objetivos —
clarificarem aquilo que pretendem alcangar — um bom gestor observa e tenta compreender
0S sucessos e insucessos dos concorrentes, bem como define as acdes e decisdes que sejam
necessarias, relacionadas com o0s recursos que a entidade possua ou pretenda possuir. O
objetivo da implementacdo da estratégia é sempre o que cumprir os objetivos da entidade e
alcancar um nivel de performance superior aos concorrentes. Os mesmos autores fazem
alusdo ao facto de que a estratégia ndo deve ser apenas direcionada para o mercado
competitivo, mas que deve, igualmente, atender aos clientes, uma vez que em ultima analise,

séo estes que conferem a vantagem competitiva.

Dias (2018), baseado numa analise de Wheelen e Hunger (2008) apresenta, igualmente,
quatro fases que intitula ser o pensamento estratégico, e que de certa forma vem
complementar a linha de pensamento ja& mencionada anteriormente: (i) analise interna e
externa; (ii) formulacdo estratégica; (iii) implementacdo da formulacdo estratégica; e (iv)

avaliacdo e controlo da performance da estratégia implementada.

Dias (2018) considera que a primeira fase deste processo pode ser realizada, desenvolvendo

algumas analises, como por exemplo:

e Analise interna— SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) - consiste
numa analise aos pontos fortes e fracos da empresa, bem como numa analise externa

as oportunidades e ameagas.
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e Analise a envolvente global - PESTEL (Politica, Econdmica, Sociocultural,
Tecnolodgica, Ecoldgica e Legal) — analise que permite assegurar a adaptacéo da
empresa as alteracbes do seu ambiente externo, sendo utilizada em especial por
quem quer implementar um novo negdcio/empesa numa regido geogréfica que
desconhece.

e Analise ao enquadramento da industria onde a entidade se insere - Modelo das cinco
forcas de Porter (as barreiras a entrada, o poder negocial dos clientes, o poder
negocial dos fornecedores, os produtos/servigos substitutos e a rivalidade da

industria).

O desenho da estratégia deve incluir ndo apenas a discriminacdo do que se pretende alcancar,
mas também as acOes praticas que se pretendem levar a cabo para o cumprimento desses
mesmos objetivos - planeamento. A Gltima fase é a avaliacdo e controlo da prestacdo da
entidade face ao que previamente estipulou atingir - controlo de gestao.

2.1.2 PLANEAMENTO OPERACIONAL

Jordan et al. (2015, p. 80), fazem um paralelismo entre planeamento estratégico e
operacional. Enquanto o primeiro visa permitir a empresa uma vantagem competitiva, o
segundo visa orientar a tatica das operacOes (atividades desenvolvidas pela empresa).
Segundo 0s mesmos autores, a missdo do planeamento operacional é “eclaborar planos de
acao para melhorar o funcionamento das atividades atuais, conceber e elaborar planos de
acao que ponham em pratica as estratégias definidas no processo de planeamento estratégico,
quantificar os rendimentos e 0s gastos dai resultantes assegurando-se da coeréncia do plano
global”. E, em suma, “aproveitar as oportunidades que v&o surgindo no ambiente comercial

e organizacional, com vista ao alcance das intengdes estratégicas”.

De acordo com Carvalho (2009), o planeamento operacional procura essencialmente cumprir
as metas propostas previamente no orgamento e procura estabelecer relagdes funcionais entre

os diversos departamentos.

Tal como o planeamento estratégico, o planeamento operacional depende inteiramente da
estratégia da empresa, bem como da sua estrutura de recursos. Jordan et al. (2015, p. 42)

afirmam que “[o] plano operacional ¢ a defini¢do operacional da estratégia”.
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Jordan et al. (2015, p. 80), enunciam alguns aspetos que o plano operacional deve respeitar:
o0 responsavel por cada centro de responsabilidade deve definir os objetivos em conjunto
com o seu superior hierarquico; os planos de acdo devem implementar a estratégia, devem
conter os resultados esperados, o calendario das realizacdes e nomear o responsavel pela
execucdo das atividades; a previsdo das necessidades de recursos (materiais, humanos e
financeiros); a previsao dos rendimentos e gastos no horizonte temporal (no maximo um

ano) do plano; e por fim, analise da proposta do plano por parte dos controllers.

Carvalho (2009, p. 65), considera que no planeamento operacional sdo estabelecidas
algumas relagdes operacionais, tais como: “politicas de compras, vendas, recursos humanos,
qualidade e tecnologia”. O mesmo autor acrescenta que 0s responsaveis operacionais devem
ndo s6 implementar os planos, como também “acompanha-los com base em sistemas de

informagdes para a gestdo, adequadamente estruturados”.

Jordan et al. (2015) afirmam que o plano operacional, deve sempre visar a coeréncia entre
0s objetivos estratégicos da empresa e 0s objetivos de cada centro de responsabilidade, bem
como garantir que entre os diferentes centros de responsabilidade ndo ha conflitos e

contradi¢Bes, como por exemplo, a duplicacdo de utilizacdo de recursos.

2.1.2.1 O Orgcamento e o seu papel na Gestio

O orgamento ¢ “um instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de alcancar 0s
objetivos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisdo de agao.” (Jordan et
al. 2015, p. 91). Os autores consideram que o orcamento é resultado da quantificacdo
financeira dos planos estratégicos e que traduzem o ‘“compromisso por parte dos

responsaveis operacionais em atingir os seus objetivos [...]” (Jordan et al., 2015, p. 94).

Horngren, Datar e Rajan, (2015, p. 181) definem orgamento como sendo ‘“the quantitative
expression of a proposed plan of action by management for a specified period . Os mesmos
acrescentam ainda, que “/a/ financial budget quantifies management’s expectations
regarding income, cash flows, and financial position % e que devem incluir tanto informacao

financeira como informacao néo financeira.

! Traducéo livre da autora: Expressdo quantitativa de um plano de a¢do proposto pela gestdo por um
determinado periodo.
2 Tradugdo livre da autora: os orcamentos quantificam as expectativas da gestéo e séo independentes
do rendimento, dos fluxos de caixa e da posigao financeira.
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Outro aspeto relevante mencionado por Horngren, Datar e Rajan, (2015, p. 181) é o de que
0s planos estratégicos sdo expressos por orcamentos de longo prazo, ao passo que 0s planos

operacionais tém prazos mais curtos.

Para Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira e Vicente (2014, p. 453-454) orcamento “¢ a
expressdo quantitativa de todo o plano anual agindo como um acto de previsdo da gestdo
econémica e administrativa”. E, no fundo, um “instrumento de gestdo [que] contribui para
coordenar e implementar a accdo numa organizagao”. Os autores enumeram algumas das

carateristicas fundamentais dos orcamentos, nomeadamente (Ferreira et al., 2014, p. 454):

e ser hierarquizados — consoante a relevancia dos objetivos a atingir;

e ser mensuraveis — podem ser utilizadas varias unidades de medida quantificaveis
(valor monetario, horas de trabalho, horas de producéo, unidades de producdo, entre
outras);

e ser motivantes — desafiadores, que estimulem ao desenvolvimento e melhoria do
negdcio, mas ao mesmo tempo realistas;

e ser datados — limitados por prazos.

Autores como Anthony e Govindarajan (2007) e Drury (2013) defendem que uma gestdo
baseada num sistema orcamental permite o planeamento das operacdes; coordenacdo das
atividades; comunicacdo dos planos de acdo dos diversos centros de responsabilidade;
motivacdo dos responsaveis para alcancar os objetivos da organizacdo; controlo das
atividades e andlise e avaliacdo do desempenho. No entanto para que 0 orcamento ndo seja
apenas uma ferramenta técnica e formal que expressa quantitativamente um plano de a¢des
(Ferreira et al. 2014) deve, a0 mesmo tempo, integrar objetivos realistas e atingiveis para as

acoOes futuras e coordenar os departamentos (Caiado, 2020).

Face a revisao da literatura efetuada, pode concluir-se que o orgamento:
e apresenta um horizonte temporal de atuacdo de curto prazo (maximo um ano);
e contribui para a elaboracédo de planos de acao ao nivel das diferentes areas funcionais
da empresa estimulando a descentralizacdo de responsabilidades;
e (uantifica os objetivos estratégicos de uma organizacéo, traduzindo-o0s em objetivos
mensuraveis;
e traduz as expectativas da atividade em termos financeiros para um determinado

periodo econdémico previamente definido, quantificando os recursos necessarios a
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realizacdo das atividades da empresa de forma a concretizar os objetivos propostos,
através da previsdo de rendimentos, gastos e custos diretamente relacionados com a
atividade da empresa; e

e promove a antecipacdo dos resultados que se esperam obter futuramente apds

concretizados os planos de acao.

Os orcamentos sdo, entdo, ferramentas que a gestdo utiliza para projetar objetivos
estratégicos por esta tragados, num futuro limitado, e assumir o compromisso de os cumprir,
no prazo estipulado. Orgcamentos sao, portanto, a quantificacdo monetéaria da aplicabilidade
pratica dos objetivos estratégicos. Isto €, a quantificacdo do que é espectavel gastar em

atividades operacionais, em prol do cumprimento dos objetivos estratégicos.

Por fim, € relevante salientar que o or¢camento incentiva os gestores para a funcdo de
controlo, na medida em que sensibiliza e desperta a sua atencao para a comparacao entre as
previsdes e as realizacdes, para a andlise critica dos resultados, para a identificacdo de
desvios e causas para a observagéo das diferencas entre os resultados reais observados e 0s

orcamentados e a ado¢do de medidas corretivas.

2.1.2.2 Processo Or¢amental

“Objetivos, planos de a¢do e orgamento sdo elementos inseparaveis” (Jordan et al., 2015, p.
91), por isso, o proximo conceito a desenvolver é o do plano orcamental ou também
conhecido por processo orcamental. Este é a forma como se elaboram e articulam todos os

orcamentos na empresa até a preparacao das demonstracdes financeiras previsionais.

Jordan et al. (2015) apresentam o que intitulam de plano orgamental de sequéncia orgamental
ou ciclo orcamental. Os autores consideram que a pessoa responsavel pela conducao do
orcamento é o controller. O papel do controller é o de compilar toda a informacéo necessaria
para elaborar o orgamento ¢ “garantir, em cada departamento, a coeréncia das decisdes com

a perspetiva global da empresa” (Jordan et al., 2015, p. 102).

Martins (2001) descreve aquilo que considera ser 0s passos essenciais na elaboragdo de um

orcamento. A Figura 2.2 apresenta as fases enunciadas pelo autor.
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Inputs das Controlo _ {1u1tiﬁcag.a”o de
diferentes Justificagiio do orcamental (anél}se ndo cumprimmento
areas de or¢amento a execuc;ﬁo', dgswos de prazos e
negécio e possiveis alla.hse Ele
corregdes) explicagdes
Elaborar e Calendarizagio orqulullael;;i I
defint da elaboragdo Responsaveis
responsabilida e apresentacgio do Area e
des do or¢amento .
subordinados

Figura 2.2 Plano Operacional.
Fonte: Elaborag&o Propria.

Martins (2001) considera que, aquando da elaboracdo dos orgamentos, apesar de serem da
responsabilidade dos gestores, devera existir um input por parte de diferentes pessoas das
diferentes areas de negocio da empresa, uma vez que defende serem 0s operacionais e
respetivos responsaveis de area que melhor conhecem o dia a dia da mesma, sabendo 0s

possiveis gastos e rendimentos de cada departamento.

Numa segunda fase, o autor considera importante elaborar e definir niveis de
responsabilidade/relevancia dos objetivos que se pretendem atingir. Ao longo da preparacao
do orcamento, devem ser feitos comentarios justificativos dos valores expectaveis a

despender, bem como dos rendimentos esperados.

Em quarto lugar, Martins (2001) evidencia que é importante calendarizar tanto a elaboragéo
do orgcamento como a sua apresentacdo. Um orcamento rigoroso e o mais fiel possivel a

realidade expectavel comega com uma elaboracdo rigorosa, atempada e ponderada.

Em quinto lugar, devera ser feita uma “analise da execu¢do do orgamento precedente, seus
desvios e proposta presente comparativa, deforma a conhecer a progressao do setor e a

importancia das alteragdes propostas” (Martins, 2001, p. 108). Apds 0 orgamento estar
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concluido e apresentado, deverd ser conferido e analisado nos diferentes setores entre 0s

responsaveis e 0s respetivos subordinados.

Em sexto lugar, o autor menciona que o or¢camento deve ser sempre elaborado tendo como
fim cumprir os objetivos da entidade, visando a rentabilidade do departamento. Por fim, além
de ser enunciado que o desenho do or¢camento devera ser feito atempadamente, é indicado

que, caso ndo 0 seja, as respetivas razdes deverdo ser analisadas e justificadas.

2.2 0 CONTROLO DE GESTAO

2.2.1 Definicoes de controlo de gestao

O CG surgiu em meados do século XX devido a lacunas detetadas nas contabilidades de
gestdo e analitica, as quais atribuiam maior importancia a indicadores financeiros que tém
orientacdo a curto prazo (Kaplan & Norton, 1992). O CG e caracterizado como um processo
de gestdo e, segundo Martins (2001), é essencial a vitalidade de qualquer empresa,
independentemente da sua dimensao e/ou atividade. Eventuais falhas neste processo podem
ter consequéncias graves para as organizacOes, e podem traduzir-se em perdas financeiras,

danos a reputacédo e, em algumas situacdes, faléncia (Merchant & Van der Stede, 2012).

A funcéo de controlo esta particularmente ligada a funcdo de planeamento e uma néo faz
sentido sem a outra, sendo processos consecutivos e integrados (Carvalho, 2009; Ferreira et
al. 2014).

Ap6s um estudo que realizaram a diversas empresas utilizadoras dos sistemas convencionais
de medicdo do desempenho até entdo, Johnson e Kaplan (1987) concluiram que ao longo do
século XX, a area da Contabilidade de Gestdo além de nédo ter tido desenvolvimentos
relevantes foi-se tornando obsoleta. Estes autores verificaram que a informacdo que estes
sistemas convencionais geravam ndo eram relevantes para o planeamento e controlo dos
gestores, uma vez que era “demasiado tardia, demasiado agregada e demasiado distorcida”
(Johnson & Kaplan, 1987 p. 1). Os autores apresentaram alguns exemplos praticos de

problemas destes sistemas tradicionais de gestdo, nomeadamente:

e O custo dos produtos nédo ser calculado da forma mais precisa, o que influenciava
negativamente a tomada de deciséo;

¢ ainformacao nédo ser obtida em tempo util para a tomada de deciséo;
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¢ ainformagé&o obtida néo ser, normalmente, a mais adequada em termos de controlo;
e 0s sistemas estarem orientados para a apresentacéo de resultados financeiros e ndo

resultados de gestéo.

Com o fim do século e gracas ao estudo realizado por Johnson e Kaplan (1987), surgiu a
necessidade de uma nova abordagem, uma vez que os principais objetivos da Contabilidade
de Gestdo ja ndo estavam a ser cumprido — sendo 0s objetivos avaliar existéncias, controlo

operacional e custo de produtos, segundo Ferreira et al. (2009).

O conceito de CG, de uma maneira geral, € associado a uma atividade de revisdo orgamental
e de apuramento de desvios, tanto por académicos como por profissionais (Martins, 2001).
No entanto, deve ser tida em conta, numa primeira abordagem ao conceito, uma visao mais
geral e global. Isto é, tal como definido por Alvarez et al. (2000) no Glosario
Iberoamericano de Contabilidad de Gestion, compilacdo de inimeros conceitos, o controlo

de gestdo é 0

Proceso mediante el cual una empresa se asegura que las realizaciones, como
parte del proceso administrativo, concuerdan con la planificacion y, a través del
que se han de identificar las desviaciones para tomar las oportunas medidas
correctivas, asegurando el empleo eficaz de los recursos obtenidos en el

cumplimiento de los objetivos®

Simons (2000, p. 332), afirma que o controlo “is the process of using information to ensure

that inputs, processes, and outputs are aligned to achieve organizational goals”.*

O objetivo do CG ¢, portanto, o de ajudar a gestdo e 0s responsaveis por esta quer na
“orientagdo estratégica, quer na orientacao tatica, quer na operacional”. Para Martins (2001,
p. 92) “controlar ndo é supervisionar ou intervir, mas sim vigiar a construgdo desse futuro

que se planifica”.

Jordan et al. (2015, p. 28) acrescentam que o CG ¢ “o esfor¢o permanente realizado pelos

principais responsaveis da empresa para atingir os objetivos fixados”. Os mesmos autores

% Traducdo livre do autor: Processo mediante o qual uma empresa assegura que as tarefas realizadas,
como parte do processo administrativo, coincidam com a planificagdo e, através dele que se possam
identificar os desvios para tomar as medidas corretivas oportunas, assegurando a utilizacdo eficaz
dos recursos obtidos no cumprimento dos objetivos.

* Traducéo livre do autor: Processo de usar a informacéo para assegurar que as entradas processos e
saidas véo de encontro aos objetivos organizacionais.
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entendem por “principais responsaveis” os gestores também e os responsaveis operacionais.
Na mesma linha de raciocinio, os autores definem ainda que o CG realiza a estratégia da
organizacao pelo desenvolvimento de instrumentos praticos de gestao, que € concebido pelos

gestores e para os gestores (Jordan et al., 2015, p. 17).
Jordan et al. (2015) resumem todo o processo em 3 etapas/fases, nomeadamente:

o 1.2 Etapa: definir os objetivos estratégicos — controlo retrospetivo - estabelecer

claramente quais sdo 0s objetivos estratégicos da empresa permitird a gestdo de
forma pratica e quantificavel definir os “padroes de comparacdo ou standards ", i1sto

é, os resultados futuros que a gestao se compromete a atingir;

e 2.2 Etapa: acompanhar resultados e agir perante 0s mesmos — controlo prospetivo -

esta fase deve ser feita numa base periddica regular e esta dividida em trés fases. A
primeira consiste na comparacdo da performance com o que foi previamente
previsto/estipulado; a segunda é analisar e entender as causas para 0s desvios que
possam existir; e por fim, a terceira € a criacdo de solugcbes corretivas para 0s
desvios detetados. Jordan et al. (2015, p. 36) referem que, nesta etapa intermédia,
“quanto maior for o nimero de passos intermeédios, tanto maior sera a eficiéncia do

XA

processo de controlo de gestdo”. Ou seja, quanto mais rigorosa for a acdo do CG
nesta etapa, mais facilmente as atividades desempenhadas pela empresa coincidiréo

com 0s objetivos estratégicos da mesma;

e 3.2 Etapa: avaliar os desempenhos — controlo integrado — nesta fase o objetivo do

controlo é tirar conclusdes acerca da performance da empresa, considerando a
atuacdo das duas etapas do CG acima referidas. Avaliar o desempenho das
diferentes areas da empresa permite a gestdo executar uma manobra de sansdo ou
recompensa conforme o esperado e o estipulado para cada area e/ou responsavel de
area e permite ainda servir de base para a elaboracdo dos objetivos e respetivos

planos de acao para o periodo seguinte.

A Figura 2.3., que a seguir se apresenta, esquematiza as diferentes etapas do CG, definidas
por Jordan et al. (2015):
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Etapas do Controlo de
Gestiio

—

1° Etapa - 2% Etapa — Acompanhar

Definir os resultados, entender dos

objetivos desvios e corrigir desvios
estratégicos

3° Etapa —
Avaliar os
desempenhos

l

| Acompanhar Resultadosl

| Entender Desvios |

Y
| Corrigir Desvios |

Figura 2.3 Etapas de Controlo de Gestéo.
Fonte: Elaboracéo Propria.

Segundo Jordan et al. (2015), os principais atores do processo de CG sdo 0s proprios

gestores, por isso, a estrutura organizacional e o funcionamento interno, devem fornecer o

espirito empreendedor.

A Tabela 2.1 que a seguir se apresenta, resume a relacdo entre os instrumentos de CG e as

responsabilidades dos consumidores da informacdo gerada pelo CG - Direcdo Geral,

hierarquias intermédias e gestores operacionais, demonstrando de que forma as diferentes

categorias profissionais dentro da mesma organizacao se envolvem com o CG (Jordan et al.,

2015, p. 51).
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Tabela 2.1 Matriz do Controlo de Gestao.

Manter o Controlo

orientacdo

Produtos| NSTRUMENTOS | Mol RYMENTOS DE 1\ srruMENTOS
DE PILOTAGEM OIRIENIAC/9) DI DE DIALOGO
Mercado COMPORTAMENTO
- f;)sesreégntérizr: longo / Adqua_r aestruturaa
DIRECAO curto prazo estrategia Difundir os objetivos
GERAL - el e a estratégia
Localizar obstéculos | o oy POSSIVE! Uma
delegacéo formalizada
HIERARQUIA Antecipar Delegagdo Incentivar e avaliar
INTERMEDIA | AAcompanhar Manter um poder de 0S responsaveis

subordinados

RESPONSAVEIS
OPERACIONAIS

Ajuda a decisdo

Meio de
Autocontrolo

Precisar objetivos e
meios

Definir os limites das
autoridades e da

responsabilidade de cada um

Estabelecer as bases do
""contrato” com a hierarquia
para a avaliacdo do
desempenho

Envolver-se

Participar

Fonte: Jordan et al. (2015, p. 51).

Ao analisar a Tabela 2.1 é importante salientar alguns conceitos-chave, nomeadamente:

Instrumentos de pilotagem — instrumentos de cariz técnico que visam gerir/governar
os intervenientes no processo de CG (Jordan et al., 2015, p. 41);

Instrumentos de orientacdo de comportamento — redirecionar ou corrigir as acdes e
decisbes dos intervenientes, visando satisfazer ndo apenas objetivos locais e parciais,
mas também os interesses globais da empresa (Jordan et al., 2015, p. 47);
Instrumentos de dialogo — salas de reunido, datas de reunido, relatérios de reunido
(Jordan et al., 2015, p. 49);

Direcédo geral — regra geral, representa os 6rgdos maximos de gestdo da empresa e
tém o propdsito de realizar os objetivos da empresa (Jordan et al., 2015, p. 40-41);
Hierarquia intermédia — Diretores de conjuntos de areas subsidiarias ou de atividades
Ou que pertencam & mesma area econdémica ou estratégica e tém a responsabilidade
de coordenar um grande role de atividades, mesmo sem as gerir diretamente (Jordan

etal., 2015, p. 41);
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e Responséveis Operacionais — Diretores de &reas subsidiarias e responsaveis
sectoriais, que tém o objetivo de fazer prevalecer os objetivos da empresa acima dos
objetivos da unidade (Jordan et al., 2015, p. 40-41).

Em suma, de acordo com a reviséo da literatura efetuada, entende-se por CG o processo pelo
qual a empresa assegura que a utilizacdo e/ou transformacédo dos inputs, e correspondentes
outputs que dai resultam, esta a ser realizada da forma mais eficiente e eficaz. E, portanto, a
forma que as empresas usam para assegurar que toda a atividade econémica esta a ser
realizada consoante 0s objetivos estratégicos, previamente definidos pelo 6rgédo de gestao.
A funcdo controlo permite, assim, ndo apenas assegurar que as atividades estdo a ser
desempenhadas conforme esperado, mas também prever e detetar possiveis desvios que

possam ocorrer, bem como formular as respetivas medidas de corre¢do necessarias.

Entender este conceito e a sua aplicabilidade é de extrema importancia para a vitalidade da
empresa/grupo de empresas, quer a identificar areas/atividades/processos a corrigir, quer a
melhorar, quer a ensinar e/ou relembrar aos funcionarios e colaboradores da empresa o foco
que deve existir no cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa. O CG é um conceito
abrangente que procura objetivos comuns com recurso a todos os niveis profissionais das
organizacOes, sendo de responsabilidade quer de cargos hierdrquicos superiores (por
exemplo, gestores), como de cargos intermédios (por exemplo, diretor do departamento
comercial), como ainda dos responsaveis operacionais (por exemplo, chefes de area de

producdo).

2.2.1.1 O papel e a importincia do Controller

Na década de 90, o termo controller (controlador de gestdo ou management accountant na
terminologia anglo-saxonica, doravante controller) comegou a ter maior relevancia nas
organizacOes e a ser considerada uma profissdo distinta da profissdo de contabilista

financeiro.

No Reino Unido, foi desenvolvido um estudo nos anos 1990 por Scapens, Ezzamel e Burns,
e posteriormente em Portugal um estudo similar foi realizado por Vicente, Major, Pinto e
Sardinha (2009), cujo objetivo era o de compreender a importancia que tem vindo a tomar o
papel do CG e do profissional de Contabilidade de Gestdo. Atualmente, é considerada uma
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profissdo devidamente regulada e certificada em alguns paises, como é o caso do Reino
Unido, Australia ou Canada, ndo sendo, ainda, esse o caso de Portugal.

Vicente et al. (2009, p. 68) afirmam que os controllers sdo contabilistas que se tornaram
“actores directamente envolvidos no processo de decisdo como consultores de gestao” ao
passo que também estreitam relacdes com os gestores operacionais. O controller assume,
assim, uma posicdo de “elo de ligagdao” entre os operacionais € 0 corpo de gestdo. Os
controllers sdo “membros das equipas dos lideres de negdcio e consequentemente fazem
parte da mesa onde as decisOes estratégicas ¢ tacticas sdo tomadas.” (Vicente et al., 2009, p.
68). Os mesmos autores concluem, ainda, que “[o] moderno Contabilista de Gestdo devera
ser mais um consultor do que um contabilista”. Por outro lado, Jordan et al. (2015) referem
que, na pratica, as funcbes do controller “variam de empresa para empresa e ao longo do
tempo” (Jordan et al., 2015, p. 445).

Da mesma forma que o CG foi evoluindo ao longo das ultimas décadas, também o papel dos
controllers se alterou significativamente, ganhando estatuto ao longo dos Ultimos anos.
Vicente (2014) desenvolveu uma investigacdo acerca da atualidade da profissdo de
contabilista em Portugal, e da imagem publica que esta tem, tendo concluido que a profissdo
tem vindo a evoluir nas ultimas décadas, quer na area de Contabilidade Financeira quer na
area da Contabilidade de Gestdo. De acordo com a autora, no passado, a profissdo resumia-
se a execucgdo de rotinas contabilisticas. Atualmente, “estes especialistas, ocupam cada vez
mais do seu tempo a analisar as operagdes das empresas e cada vez menos a calcular e a

reportar o custo dos produtos” (Vicente, 2014, p. 3).

O papel do controller é o de compilar toda a informacdo necessaria para elaborar o
orcamento ¢ “garantir, em cada departamento, a coeréncia das decisdes com a perspetiva
global da empresa” (Jordan et al., 2015, p. 102).

Martins (2001) considera que um controller tem uma fung¢do consultiva perante a
administracdo, devendo ser uma pessoa dotada de um conhecimento geral e transversal quer
da organizacao, quer da atividade e negocio que a empresa executa. Conhecer amplamente
estas areas permitira ao controller ter um maior espirito critico aquando do controlo aos

diferentes niveis da gestéo.

De acordo com a investigacdo de Vicente et al. (2009, p. 73), os inquiridos consideram
importante que no desempenho das suas fungdes, os controllers desempenhem algumas

funcoes, as quais se encontram resumidas de forma ordenada na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 Top ten de importancia das fungdes do controller em Portugal e no Reino Unido.

Top

Ten | PORTUGAL (2000-2005)
en

REINO UNIDO (1995-2000)

REINO UNIDO (2000-2005)

1 | Controlo de custos

Avaliacdo da
evolucdo performance do
negacio

Avaliacdo da
evolucdo performance do
negocio

Analise das
2 | contas/resultados da
organizagéo

Controlo de custos

Controlo de custos

Analise da estrutura de
custos

Analise das contas/resultados
da organizacao

Analise das contas/resultados
da organizacao

4 | Reducdo de custos

Planeamento e gestdo de
orcamentos

Analise da estrutura dos
proveitos

Avaliacdo da evolucgao

Anélise e interpretacdo de

Planeamento e gestdo de

5 | y :

da performance do negdcio | informacédo operacional orcamentos

x . Planeamento

Planeamento e gestdo de | Andlise da estrutura dos - -
6 . estratégico/andlise de

orcamentos proveitos o o

decisdes estratégicas

7 Analise da estrutura dos Concecdo e implementacdo de | Implementacdo de estratégias

proveitos

novos sistemas de informacao

de negécio

8 | Reporte externo financeiro

Implementacéo de estratégias
de negécio

Anélise de criacdo de valor

9 | Anélise de produtividade

Reducéo de custos

Concecéo e implementacédo de
novos sistemas de informagao

Avaliacéo e controlo dos

10 custos do capital

Avaliagéo e controlo dos
custos do capital

Analise e interpretacdo de
informacéo operacional

Fonte: Vicente et al. (2009, p. 74).

A investigacdo de Vicente et al. (2009) teve por base uma amostra de empresas portuguesas
durante o periodo de 2000-2005 e duas amostras a empresas no Reino unido (a primeira
amostra compreendida entre 1995-2000 e a segunda amostra referente ao periodo de 2000-
2005). Em termos demogréaficos este estudo permitiu concluir que a “Contabilidade de
Gestdo portuguesa tem registado uma evolucao mais lenta relativamente a do Reino Unido”

(Vicente et al., 2009, p. 73).

O mesmo estudo veio a revelar que as duas técnicas mais utilizadas pelos controllers, para
0 desempenho das suas fungdes, “sdo os orgamentos e a analise de desvios”, “o ABC ou
CBA, o The Balanced Scorecard e a Contabilidade de Gestdo Estratégica” (Vicente et al.,
2009, p. 74). Por fim, o estudo concluiu, também, que os controllers devem “estar
preparados para trabalhar em toda a organizacgdo, apoiando os seus colegas de gestéo, e em
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particular devem estar aptos para integrar as dimensdes estratégicas, operacionais e

financeiras do negocio” (Vicente et al., 2009, p. 76).

Relativamente as competéncias necessarias para que uma pessoa desempenhe a funcéo de
controller, a International Federation of Accountants (IFAC) - que elaborou um manual
descrevendo o papel e o dominio dos contabilistas - considera que, geralmente, sdo
profissionais dos quais é esperado integridade, profissionalismo e constante atualiza¢éo de
conhecimentos econdmico-financeiros. Sdo idealmente profissionais com formacdes
certificadas em contabilidade e monitorizados por 6rgdos passiveis de acdes disciplinares
(ordens profissionais e 6rgdos de gestdo). Segundo este mesmo manual, os controllers s&o o
elo entre os gestores operacionais, 0s quais muitas das vezes tém insuficiéncia em
conhecimentos financeiros, e 0 6rgao de gestdo, que muitas das vezes se encontram distantes
da realidade operacional das atividades da empresa. A IFAC (2005) afirma, ainda, que,
atualmente, os controllers desempenham fungfes que requerem um conhecimento
abrangente tanto da organizac¢do em questdo como do mercado onde esta se insere, quer seja
para ter influéncia na gestao operacional da atividade quer para ter influéncia na tomada de

decisdo estratégica.

O International Group of Controlling (IGC) elaborou um modelo do processo de controlo,
no qual apresenta algumas responsabilidades essenciais a profissdo de controller,
nomeadamente (2012, p. 13):

e assegurar a transparéncia da estratégia, resultados do negécio, financas e processos;

e coordenar publicos-alvo secundarios e planos secundarios de maneira holistica;

e organizar um sistema de reporte que seja orientado para o futuro e que engloba a
empresa como um todo, desenhando o processo de gestdo de definicdo de objetivos,
planeando e controlando esse mesmo processo;

e assegurar a proveniéncia da informacao relevante para os gestores;

e desenvolver e assegurar a manutencdo dos sistemas de controlo.

O mesmo organismo elaborou, ainda, outro manual, intitulado de Modelo de Competéncias
do controller, no qual sdo enunciadas cinco carateristicas expectaveis do desempenho dos
controllers (2016, p. 44-45):

e conhecimento e aplicacdo — é esperado que atuem como gestores do negécio

enquanto ajudam a projetar o desenvolvimento da empresa, atuando como

consultores internos. Os resultados do desempenho do controller deve ser, portanto,
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fruto de conhecimento e aplicacdo desse mesmo conhecimento, devendo estes ser
especialistas tanto em controlo corporativo como em outras areas relevantes;

¢ lideranca — é expectavel que possuam a capacidade de cumprir as suas tarefas de
lideranca de forma independente, para que possam vir a desempenhar um papel
ativo na implementacao de processos de controlo;

e foco no cliente — 0 seu desempenho deve ser orientado tanto para os clientes como
para o0s acionistas;

¢ eficiéncia — é expectavel que o seu desempenho se traduza na racionalizacéo eficaz
dos recursos; e

e planeamento - é expectavel que o seu desempenho contribua para as decisdes de

negocio, orientadas para o futuro e para o desenvolvimento de campo de controlo.

Assim, segundo Krél, Mikolajewicz, Nowicki e Soljakova (2017) os controllers devem ser
0s responsaveis tanto pela qualidade, como pela acessibilidade e transparéncia da
informacdo que € entregue aos gestores. Os autores desenvolveram um estudo que
reconheceu o papel crucial do controller nas entidades - ser o responsavel pelo planeamento
da estratégia, a nivel tatico e operacional, incluindo a apresentacdo e explicacdo dos
forecasts, estimativas e especulacdes. O estudo concluiu, ainda, que é expectavel que estes
profissionais participem no desenvolvimento da Contabilidade de Gestdo e dos sistemas

internos de report.

2.2.2 SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

Os SCG desempenham um papel essencial a vitalidade das entidades. Tal como mencionado
por Ferreira, Gomes et al. (2009, p. 301) “sem estes instrumentos as organizagdes
dificilmente lidariam de forma eficiente e eficaz com a incerteza inerente a envolvente,
resultando numa afectacéo deficiente dos recursos e, em Gltima instancia, num aumento sua

probabilidade de insucesso”.

Segundo Franco et al. (2008), em mercados cada vez mais competitivos e globais, as
organizagOes devem gerir e tomar decisdes empresariais em tempo real, dada a facilidade de
fluidez e de propagacéo da informacéo procurando tomar decisdes das quais possam derivar
mais-valias estimuladoras ao crescimento sustentavel e responder eficazmente aos desafios
que lhes sdo propostos. Assim, no sentido de garantir a eficacia das decisbes, foram
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desenvolvidos SCG que se apresentam ferramentas de suporte fundamentais para 0s
gestores, na medida em que lhes proporcionam a informagéo de que necessitam para suportar
as suas decisdes. De entre as varias ferramentas existentes podem-se salientar: o Activity
Based Costing (ABC), os orcamentos, 0s processos de gestdo orcamental, e a analise e

monitorizacao de desvios entre o orcamentado e o realizado.

De acordo com 0s mesmos autores, as organizagdes devem promover o alinhamento dos
objetivos que se propdem alcancar, promovendo uma gestdo que assenta na gestdo
orcamental, baseada no planeamento e na fixacdo dos objetivos, nas metas estratégicas e na
avaliacdo e verificacdo das realizacGes através da sua comparacdo com 0s objetivos
propostos.  Considere-se, portanto os SCG como sendo o0 conjunto de

processos/procedimentos que permitem a entidade controlar a sua gestéo.

Autores como Straul’ e Zecher (2012) e Barros e Ferreira (2019), ressalvam que uma vez
que se trata de um conceito com uma evolucdo relativamente recente, tem sido bastante
dificil encontrar consenso em apenas uma so definicdo de SCG. Exemplo da diversidade de
definices € a investigacao de Straul? e Zecher (2012) que foi desenvolvida com o objetivo
de rever os conceitos de SCG que até entdo tinham sido desenvolvidos, quer a nivel
academico, quer a nivel literario. De modo geral, a recolha de informagdo considerou
Anthony e Govindarajan (2007), Merchant e Van der Stede (2003), e Simons (2000) como
0s autores mais relevantes para a compreensdao do conceito de SCG. Estes autores
apresentam abordagens diferentes, trazendo assim uma maior amplitude a definicdo do

préprio conceito.

Anthony e Govindarajan (2007, citado por StrauR e Zecher, 2012)° definem SCG como um
sistema de controlo das atividades realizadas pelos membros de uma organizacéo, utilizado
pela gestdo, cujo objetivo é combater as divergéncias que possam existir na implementacéao

das estratégias.

Merchant e Van der Stede (2003, citado por StrauR e Zecher, 2012)°, consideram que antes
da implementacdo dos SCG é necessaria a definicdo dos objetivos estratégicos, sendo o
segundo passo a definigdo das estratégias para que os objetivos possam ser alcangados e, por

fim, o controlo destes por parte da gestdo. Em suma, para estes autores, os SCG sao 0s

® Merchant, K.A.& Van der Stede, W.A. (2003) Management Control Systems (2° ed). Essex:
Pearson Education Limited.
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processos que asseguram que existe congruéncia entre 0s objetivos e estratégias da
organizacao e 0s objetivos e estratégias dos empregados.

A abordagem de Simons (2000) ndo se baseia hum esquema estanque como apresentado por
Anthony e Govindarajan (2007), em que 0s SCG conduzem estratégias apenas para alcancar
0s objetivos das organizagbes, mas sim num mecanismo dindmico de feedback entre os
objetivos e as atividades e a estratégia de negocios da empresa (Simons, 2000, citado por
StrauR e Zecher, 2012)°.

Segundo Simons (1995, p. 5 citado por StrauB e Zecher, 2012)’ os SCG s3o entendidos como
“[...] the formal, information-based routines and procedures managers use to maintain or
alter patterns in organizational activities”. Esta definicdo esta estratificada em quatro
diferentes aspetos a ter em consideracdo. A primeira abordagem é a esséncia formal que os
SCG tém, isto é, as rotinas e procedimentos formais. A segunda abordagem ja tem uma
vertente mais informal, os propoésitos e as formas pelas quais os gestores utilizam os SCG,
considerando aspetos como a cultura e contexto social tanto da entidade como dos
funcionarios. O terceiro especto recai sobre a manutencdo ou alteracdo de padrdes, ndo so
para atividades orientadas para os objetivos da entidade como também para a descoberta de
novas oportunidades e inovacBes que possam vir a estimular novas estratégias. Por fim, o
quarto aspeto é o facto de estes serem da responsabilidade somente dos gestores de topo e
ndo contemplando a opinido de niveis hierdrquicos inferiores, isto €, dos responsaveis

operacionais.

Na mesma linha de ideias de Simons (1995), Chenhall e Moers (2015) abordam os aspetos
formais e informais que 0s inputs e 0s processos devem ter e, ressalvam, ainda, a importancia

que os indicadores de avaliacdo do desempenho dos outputs tém nos SCG.

Segundo Drury (2013), os SCG séo, em primeiro lugar, os sistemas contabilisticos pelo qual
as organizacdes tém a necessidade de agregar e expressar a informacdo de um grande
conjunto de atividades, que ndo sdo necessariamente similares, numa Unica medida, como
por exemplo o feedback de clientes - medidas de avaliacdo de desempenho ndo financeiro.

Em segundo lugar, é do interesse dos acionistas conhecer indicadores como, por exemplo, a

¢ Anthony, R. N. (1965). Planning and control systems: a framework for analysis. Boston: Harvard
Business School.
" Simons, R. L. (1995). Levers of control: how managers use innovative control systems to drive
strategic renewal (Hardcover). Boston: Harvard Business School Press Books.
Traduc&o livre do autor: As formais rotinas baseadas na informacéo e procedimentos que os gestores
usam para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais.
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rendibilidade ou liquidez, os quais sdo calculados com medidas monetéarias e influenciam os

gestores na tomada de decisdo — medidas de avaliacdo de desempenho financeiro.

Numa perspetiva diferente de todos estes autores, Ferreira e Otley (2009) preferem utilizar
0 termo sistemas de medicdo de desempenho (SMD) em detrimento de SCG, pois
consideram o primeiro termo mais holistico. Este foca-se ndo s6 na planificacdo da
estratégia, no CG e no controlo operacional, mas também na gestdo do desempenho da
organizacdo. Os autores definem os SMD como sendo um conjunto de
mecanismos/processos/sistemas/networks, formais e informais orientados, pela gestéo, para
cumprir os objetivos estratégicos das organizagdes. O objetivo dos SMD é permitir que as
organizacBes alcancem o0s seus objetivos estratégicos com o recurso a andlises,
planeamentos, avaliacGes, controlo, recompensa, avaliacdo geral do desempenho e

formacdes que fomentem o conhecimento e mudanca nas organizacgdes.

A Figura 2.4 evidencia um SCG simplificado, que contém alguns dos mecanismos de

ANALISE
ESTRATEGICA

PLANO
ESTRATEGICO

controlo que as entidades devem adotar.

il

{ PLANO OPERACIONAL |=

— | ORCAMENTO

ACOES CORRETIVAS

k.

TABLEAUX DE BORD OU
BALANCED SCORECARD

| CONTROLO ORGAMENTAL

Figura 2.4 Exemplo de um SCG simplificado.
Fonte: Jordan et al. (2015, p. 42).

Conforme representado na Figura 2.4, um SCG ¢é essencialmente um esquema dinamico de
atividades que deve comecar com uma analise estratégica, capaz de fundamentar a criagcao
do plano estratégico, traduzindo-se na pratica através de um plano operacional. Esse plano

operacional, traduz-se monetariamente num orcamento. O controlo dos niveis de
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cumprimento dos orgamentos, face aos planos estratégicos é feito por um TDB e/ou por um
BSC.

Jordan et al. (2015) consideram que os instrumentos de pilotagem sdo constituidos pelo
plano operacional e orcamental, pelo controlo orcamental e pelo TDB ou pelo BSC. Séo,
também, apresentados outros dois instrumentos — anélise estratégica e plano estratégico —
que, como ja referido anteriormente, sdo essenciais ao entendimento do conceito de SCG e
a sua implementacdo. Os autores consideram que as “empresas implementam os
instrumentos de controlo de gestdo seguindo uma ordem cronolégica e quase idéntica [...]

entre os setores industriais ou de servigos [...]” (Jordan et al., 2015, p. 53).

Assim, para concluir, de acordo com Jordan et al., (2015, p. 30), para que um SCG seja

eficaz tem de obedecer a um conjunto de oito principios fundamentais:

e 1.° Principio - os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que 0s
instrumentos de CG ndo se referem apenas a dimensao financeira;

e 2.° Principio - a descentralizacdo das decisfes e a delegacdo da autoridade e a
responsabilizacdo sdo condi¢des de exercicio do CG;

e 3.° Principio - o CG organiza a convergéncia de interesses entre cada divisao ou
sector e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia);

e 4.°Principio - os instrumentos de CG sdo concebidos com vista a acdo e ndo apenas
a documentacdo ou burocracia;

e 5.°Principio - o horizonte do CG ¢, essencialmente, o futuro e ndo apenas o passado;

e 6.°Principio - o CG atua muito mais sobre os homens do que sobre os nimeros (tem
natureza fundamentalmente comportamental);

e 7.° Principio - o sistema de sancdes e recompensas faz parte integrante do CG
(controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos);

e 8.°Principio - os atores de primeira linha sdo os gestores operacionais em oposi¢do

aos controllers.

2.2.2.1 Controlo Or¢camental

Controlo or¢amental é ”’[a] comparagdo das realizagdes com as previsdes [...], a analise e
controlo dos desvios constados e a proposta de acgdes corretoras, sdo 0s principios

fundamentais do controlo orgamental” (Martins, 2001, p. 113). Isto é, ap0s 0s or¢camentos
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serem elaborados é essencial acompanha-los/controla-los, de forma a garantir que estdo a
ser cumpridos da maneira mais rigorosa e fiel ao estabelecido, sempre considerando que
quando tal ndo se verificar, devem ser analisadas as causas dos desvios e devem ser tidas em

conta as possiveis correcdes/ajustamentos necessarios.

Verifica-se, assim, a necessidade de comprovar ao longo do periodo econdémico se o
orcamento continua a fazer sentido ou se existem desvios que justifiguem um ajustamento
e, por fim, permitir prever os resultados considerando os valores reais e 0s ajustamentos

convenientes, também conhecido por forecast.

Ferreira et al. (2014, p. 472) atribuem alguns objetivos ao controlo orgamental,

nomeadamente:

e constituir um instrumento de “controlo” para a analise de desvios — que visa avaliar
a eficiéncia da empresa — identificar as causas dos desvios, imputar
responsabilidades e implementar medidas corretivas;

e visar 0 dominio da técnica de determinacdo e decomposicdo dos desvios nas suas
causas e 0s impactos financeiros na empresa;

e proporcionar informacao sobre os desvios de forma detalhada para os responsaveis

intermédios/operacionais e sumarizada para 0s 6rgdos superiores de gestao.

Ferreira et al. (2014) também destacam que o objetivo do controlo orcamental é promover a
decomposicdo dos desvios nas suas causas para as diferentes areas funcionais de forma que

as mesmas compreendam qual o seu impacto, responsabilizando-os.

Outra fungéo do controlo orgamental consiste na previsdo anual. E necessario que os gestores
disponham de conhecimento para poderem quantificar o impacto das variacGes observadas
no resultado devidas a atrasos ou erros na contabilizacdo de um determinado gasto ou
rendimento e identificarem se é expectavel que esse desvio se mantenha até ao fim do
periodo econdémico ou apenas durante um horizonte temporal reduzido. Além disso, o
controlo orcamental permite, também, a explicagdo dos desvios para apoio a decisdo, uma
vez que € necessario explicar a que fatores ou variaveis se devem os desvios, restringindo a
ambiguidade e subjetividade dos mesmos. O importante é que, quando observados desvios
desfavoraveis decorrentes de uma incorreta previsdo dos custos por parte dos gestores e
responsaveis, se definam agfes corretivas e, mais importante ainda, se estabeleca uma

previsdo do tempo em que se espera que estas acdes permitam atingir os efeitos desejados.
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Drury (2013) afirmou que os orgamentos permitem aos 6rgdos de gestao gerir e controlar as
atividades desenvolvidas pela empresa. Através do controlo ao or¢camento, 0s gestores
podem identificar custos que estejam a ocorrer e que nao tivessem sido planeados. O controlo
orcamental é assim um sistema que permite aos gestores concentrarem as atencdes em
desvios significativos aos custos expectaveis. Este autor vem ao encontro do que tem vindo
a ser mencionado: o controlo aos orgamentos além de permitir analisar desvios, permite

identificar ineficiéncias e tomar agdes de correcao perante esses mesmos desvios.

No entanto, segundo Jordan et al. (2015), o controlo orcamental apresenta algumas
limitacOes. Uma delas resulta do facto de apenas ser expresso em termos financeiros, pelo
que ndo traduz varidveis ou fatores que possam limitar ou comprometer o desempenho da
organizacdo e até mesmo de cada centro de responsabilidade. Outra limitacdo esta
diretamente associada a elevada dependéncia dos sistemas de informacdo de indole
contabilistica para a realizacdo de observacdes em determinado momento especifico, e de
monitorizacGes e analise de desvios entre os resultados alcancados e os esperados. Este tipo
de dependéncia podera traduzir-se: em atrasos na divulgacédo de informacdes contabilisticas
e, consequentemente, limitar a tomada de decisdes; em informacdes limitadas e inadequadas
tendo em consideragdo as necessidades e exigéncias do CG; num conflito entre a necessidade
de rigor na apresentacao da informacdo contabilistica e a rapidez, pelo que se tenta entender
melhor se o que é exigido é informacdo contabilistica embora possa estar incompleta ou
informacdo contabilistica rigorosa associada a qual possam estar periodos de divulgacao

mais longinquos.

Segundo os mesmos autores, outra das principais limitacfes esta relacionada com o facto de
os resultados observados poderem ser influenciados por varidveis ou fatores que ndo se
podem prever e sobre 0s quais 0s gestores ou responsaveis nao tém qualquer influéncia nem
controle como é o caso da entrada de novos concorrentes no mercado e a introducdo de
produtos tecnologicamente mais avancados. Esta limitacdo deriva do facto de os orcamentos
serem suportados por analises, julgamentos e pressupostos subjetivos. Por fim, outra
limitacdo é o facto de o orcamento se direcionar para o curto prazo, promovendo e
incentivando os gestores a tomada de decisfes de curto prazo, descurando 0s objetivos e

orientagdes estratégicas para o médio e longo prazo.

N&o obstante, apesar das limitacdes acima referidas, o controlo orcamental apresenta-se
como um importante instrumento de controlo de gestéo, que atua como promotor da agéo e

da tomada de decisdes (Jordan et al., 2015).
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Como possiveis opcOes para ultrapassar estas dificuldades, a literatura sugere a utilizacdo de
instrumentos de controlo estratégico, como por exemplo, os TDB, o BSC, os Key
Performance Indicators (KPI’s), entre outros, que possuem uma visdo da avaliagdo do
desempenho organizacional, ndo se focando exclusivamente na apresentacdo de dados
financeiros, na utilizacdo de sistemas de custeio direto nem na decomposi¢do dos desvios
pelas causas ou fatores que os originaram. Para além disso, apresentam-se como

instrumentos mais rapidos e leves (Jordan et al. 2015).

2.3 INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DA PERFORMANCE

Segundo Ferreira et al. (2014, p. 901-902), as filosofias atuais de gestdo além de recorrerem
a ferramentas financeiras, recorrem também a indicadores nao financeiros. Deste modo, “a
nova filosofia de gestdo exigiu a ado¢do de um sistema de controlo de gestdo capaz de

agregar e alinhar as diversas atividades e decisdes aos objetivos estratégicos”.

Os orcamentos, a semelhanca de outras ferramentas de apoio a gestdo, apresentam
dificuldades e problemas, nomeadamente ser um processo Moroso e que consome muitos
recursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos) com custos elevados em relacdo aos
beneficios (Ferreira et al. 2014). Como forma de colmatar alguns desses obstaculos face a
uma economia globalizada e com forte competitividade, os gestores tém procurado métodos
alternativos ao orcamento tradicional que permitam descentralizar responsabilidades,
permitam maior comprometimento e contribuam para a fixacdo dos objetivos e do
desempenho organizacional, isto €, procuram instrumentos mais vocacionados para o

desempenho quer individual quer organizacional (Jordan et al. 2015).

Segundo Jordan et al. (2015, p. 241), “os instrumentos mais vocacionados para um adequado
acompanhamento da performance pessoal e organizacional sdo os tradicionais TDB ou, 0

seu sucessor, BSC.”

2.3.1 Tableaux De Bord

Os TDB sao “um conjunto de diversas informagdes estruturadas de forma piramidal, paralelo
a hierarquia dos centros de responsabilidade” (Jordan et al., 2015, p. 241). E um instrumento
de gestdo com vista a ac¢do”, e é “uma parte importante do sistema de comunicagdo do

~

controlo de gestao” (Jordan et al., 2015, p. 241). De acordo com 0s mesmos autores, € um
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instrumento de informac&o répida para atuar a curto prazo, caraterizando-se, assim, pelo

seguinte conjunto de caracteristicas fundamentais:

e rapidez: deve estar disponivel poucos dias apds o periodo de analise, o que
representa cinco a sete dias para um TDB mensal e um dia para um TDB semanal;

e conter dados historicos e previsionais: verifica-se que a disponibilidade rapida de
dados aproximados muitas vezes obtidos por estimativa, € prioritaria sobre a
obtencdo de dados exatos, permitindo, desta forma, ao gestor dispor atempadamente
de informagdes que Ihe permitam tomar decisGes mais urgentes;

e conter indicadores diversificados: 0s gestores devem suportar as suas decisdes
numa analise ponderada de dados financeiros e néo financeiros;

e sintético, mas com possibilidade de desagregacgdo: sendo o tempo de tomada de
decisédo dos gestores curto, os indicadores devem ser 0 mais sintéticos possivel para
que ndo se perca tempo com documentos cheios de nimeros e de dificil analise. O
ideal é ndo ultrapassar os dez indicadores, contudo, estes podem desagregar-se com
0 proposito de chegar a fonte do problema;

o ser de utilizacdo comum e frequente: € indispensavel que seja atualizado, pelo
menos mensalmente, de tal forma que permita, em permanéncia, a tomada de

decisOes pelos gestores.

Jordan et al. (2015, p. 246) consideram “que a meta prioritaria do sistema de informacéo e
controlar a realizacdo eficiente dos objetivos anteriormente fixados”. Sao considerados
instrumentos de comparagdo, uma vez que permitem aos utilizadores “acompanhar a

evolucdo da empresa ou de um setor” e “identificar o que ndo evoluiu como previsto”.

2.3.2 Balanced Scorecard

O BSC, foi um conceito apresentado em 1992 por Kaplan e Norton, professores na Harvard
Business School, nos Estado Unidos da América (EUA), 0s quais propuseram um novo
modelo suportado nas relagGes estabelecidas entre os diversos indicadores, que permitiu

identificar as causas e os efeitos que afetam os fatores chave do sucesso organizacional.

Estes autores apresentam o conceito como sendo a traducdo da estratégia em acao, que surge

com o intuido de “colmatar as insuficiéncias derivadas da necessidade de outros

99 6y

instrumentos de gestdo, para além dos indicadores financeiros” “ilustrarem

99 ¢¢

qualquer pista
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sobre o percurso, processo ou a evolucdo da organizacdo”. Essas mesmas insuficiéncias

conduzem ‘“‘a uma analise tardia dos resultados, ndo permitindo uma actuagdo atempada”.

Deste modo, Kaplan e Norton (1997, p. 8), afirmaram que o BSC vem complementar “as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o
desempenho futuro”. O BSC ¢é, portanto, “mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais”, ¢ um “sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo
prazo” (Kaplan & Norton, 1997, p. 8-9). Em suma, este modelo “preenche a lacuna existente
na maioria dos sistemas de gestdo — a falta de um processo sistémico para implementar e
obter feedback sobre a estratégia (Kaplan & Norton, 1997, p. 20). Segundo Jordan et al.
(2015, p. 272), esses indicadores financeiros eram “mais vocacionados para proporcionarem
uma visdo historica do desempenho, do que para comunicarem a estratégia do negécio e
orientarem a atencdo para os fatores criticos de sucesso que condicionam os resultados

futuros”.

Jordan et al. (2015, p. 242), referiram-se ao BSC como sendo “um instrumento de gestéo
estratégica e ligagdo das operagdes a estratégia”. E, portanto, um instrumento “que fornece
aos gestores uma visao global ¢ integrada do desempenho organizacional” (Jordan et al.,
2015, p. 273). Os mesmos autores referem que o BSC “ao clarificar os objetivos estratégicos
e ao identificar os respetivos fatores criticos, proporciona um quadro interessante para a
afetagdo de recursos de gestdo das atividades e programas empresariais.” (Jordan et al., 2015,

p. 273).

Segundo Ferreira (2014, p. 904), o BSC “significa quantificar o desempenho de uma
organizacdo por meio de indicadores (scorecard) e, esses indicadores representam o
equilibrio (balanced) entre objectivos de diferentes naturezas: curto e longo prazo;
financeiros e ndo financeiros; indicadores “lag” e “lead” e perspetivas de desempenho

interno e externo”.

Para Kaplan e Norton (1992) a metodologia do BSC assenta numa estrutura que permite
avaliar o desempenho organizacional, integrando os indicadores em quatro perspetivas
fundamentais e que pretendem responder a quatro questdes fundamentais. De acordo com
Jordan et al. (2015, p. 274) “O balanced scorecard pretende ligar o controlo operacional de
curto prazo, com a visao e estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo dos responsaveis

nos fatores criticos para a implementacao estratégica, 0 que permite aos gestores acompanhar
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a evolucao do negocio e a implementacao estratégica nestas quatro perspectivas”. A Figura

2.5 representa as quatro perspetivas do BSC propostas inicialmente pelos autores.

Financeira

Clientes

"Para alcan¢armos nossa visdo
como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?”

v

"Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
Nnossos acionistas?"

|

Visdo e Estratégia

Processos Internos

|

"Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negdcios devemos
alcangar a exceléncia?"

Aprendizagem e crescimento

A4

"Para alcan¢armos nossa vis&o,
COMO sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?"

'y

Figura 2.5 As quatro perspetivas do modelo BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Jordan et al., (2015, p. 283) acrescentam ainda que:

estas quatro perspetivas aparecem ligadas entre si através de relagdes de causa efeito,

dependendo a sua ordenacéo (do topo para a base) da missdo e estratégia da organizacéo,

por forma a proporcionar um equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre

os resultados desejados e as determinantes desses resultados ou vetores de desempenho,

entre indicadores financeiros e ndo financeiros.

A perspetiva financeira permite avaliar se a estratégia estd a ser bem implementada e

executada, através de indicadores de desempenho que avaliam a criacdo de valor (Kaplan &

Norton, 1997). Esta perspetiva procura responder a questdo: “como somos vistos pelos

nossos acionistas?” Jordan et al., (2015, p. 283) referem que 0s acionistas séo 0s principais

interessados na natureza financeira na empresa, uma vez que esperam obter rendibilidade do

seu investimento.

A perspetiva de clientes coloca o foco no modo como o valor é percebido pelo cliente e deve

determinar o modo com sdo desenvolvidos 0s processos internos e para onde devem ser
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orientados os esforcos da empresa (Kaplan & Norton, 1997). Esta perspetiva procura
responder a questdo: “Para alcangarmos a nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos
nossos clientes?”. Segundo Jordan et al., (2015, p.285) esta perspetiva leva as organizagdes
“a necessidade de acompanhar indicadores de rentabilidade do cliente (mercado, canal de

distribuicao)”.

A perspetiva dos processos internos centra a atengdo no acompanhamento da forma como
sdo desenvolvidas as atividades na empresa, e pretende saber quais 0S processos que criam
valor para o cliente e, consequentemente para o acionista. Uma vez que os lucros dependem
de como séo executadas as atividades, reconhece que se devem eliminar atividades que néo
criem valor (Kaplan e Norton, 1997). Esta perspetiva procura responder a questdo: “em que
processos de negocio devemos alcangar a exceléncia”. Jordan et al., (2015, p. 285) afirmam
que “[a] identificagdo das atividades e dos processos permite que seja assegurado de forma

mais eficaz o cumprimento dos objetivos de cliente e financeiros.”

A perspetiva da aprendizagem e crescimento procura identificar 0s recursos e as

infraestruturas que a organizacdo necessita para criar um desenvolvimento sustentado a
longo prazo, isto é, pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Esta perspetiva
avalia a capacidade e competéncia das pessoas, a sua cultura e motivagao, os sistemas de
informacdo e as tecnologias utilizadas (Kaplan & Norton, 1997). Esta perspetiva procura
responder a questdo: “Para alcangarmos a nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade
de mudar e melhorar?”. Em suma, o objetivo ¢ o de “acompanhar as competéncias
necessarias para realizar os objetivos estratégicos e criar as condi¢fes para o crescimento
sustentado” (Jordan et al., 2015, p. 287).

Kaplan e Norton (1997, p. 157) consideram que “as relagdes causais de todas as medidas
incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros” e acrescentam
ainda que “[o] Balanced Scorecard deve enfatizar os resultados, principalmente os
financeiros, como o retorno sobre o capital empregado ou o valor econémico agregado”. Ou
seja, a fim de avaliar o sucesso ou insucesso das medidas implementadas pelo BSC deveréo
ser usados indicadores financeiros que refletiam/avaliem o valor que as organizag0es estéo
a criar. Jordan et al. (2015) referem que o desempenho deve ser avaliado com base “na
rendibilidade dos capitais investidos, no Cash Flow Return On Investment (CFROI), no
Economic Value Added (EVA) ou no Cash Value Added (CVA)”.
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Em suma, sdo os indicadores financeiros e ndo financeiros que permitem avaliar o nivel de
cumprimento dos objetivos estratégicos previamente definidos. A Tabela 2.3 evidencia

alguns exemplos destes indicadores.

Tabela 2.3 Exemplos de instrumentos de avaliagdo de desempenho.

Financeiro Processos Internos
1- EVA- Economic Value Added 1- Indice de produtividade
2- Taxa de Crescimento do VVolume de Negdcios | 2- Prazos de execucao
3- CVA - Cash Value Added 3- Custos unitérios dos servi¢os
Clientes Aprendizagem e Crescimento
1- Tempos de entregas/servigo 1- Capacidade dos funcionérios: nivel de

satisfacdo, retengdo e produtividade dos
funcionérios.

2-indice de Satisfacdo de clientes 2- Capacidade dos sistemas de informacdo:
namero de postos de trabalho informatizados.
3- Numero de clientes por ano 3- Motivagdo, empowerment e alinhamento:

nimero de horas de formacdo, montante de
prémios e incentivos.

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2015, p. 284-287).

Em jeito de concluséo e, de acordo com a revisdo da literatura efetuada, verificou-se que
tanto o TDB como o BSC séo instrumentos que permitem as organiza¢cdes acompanharem e
monitorizarem o plano operacional. Uma vez que ambos recorrem a informagdo financeira
e ndo financeira, permitem dar uma visdo global da situacdo da organizacdo e do estado de

aplicabilidade da estratégia.

2.3.3 Indicadores tradicionais de avaliacdao da performance financeira

O Banco de Portugal (BdP), no estudo que elaborou em abril de 2014 intitulado “Analise do
setor das atividades de informagdo e comunicacdo”, considera que para avaliar a
performance financeira de uma entidade deste setor, devem ser consideradas quatro areas, a
saber: o setor, a atividade, o financiamento e a rendibilidade. A Tabela 2.4 resume alguns

dos indicadores a serem considerados por cada area a ser avaliada.
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Tabela 2.4 Indicadores Financeiros de avaliagdo da performance.

Indicadores de Performance
Entidade
Setor
Atividade Financiamento Rendibilidade
Volume de
negacios (VN) Volume de Negécios (VN)
Earnings Before Interest, Taxes, ,Ibz\ytononjla Rendibilidade dos
o > o inanceira NN
N° de Depreciation and Amortization (AF) Capitais Proprios
empresas (EBITDA) (RCP)
N° de pessoas| Earnings Before Interest and Taxes
ao Servico (EBIT)

Fonte: Elaboragao Propria.

Uma vez que, a presente investigacdo debruca-se, essencialmente, sobre os indicadores

financeiros, para uma melhor compreenséo da Tabela 2.4 serdo apresentados, em seguida,

0s conceitos e definicdes, bem como as respetivas formulas de calculo, definidos pelo BdP

e pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE):

Volume de Negécios (VN) - Vendas e servicos prestados.

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) -

Corresponde ao resultado das atividades de exploracdo e das atividades financeiras
das empresas. Permite avaliar o lucro que as atividades operacionais da entidade

estdo a gerar.

Earnings Before Interest and Taxes (EBIT) - E determinado apds o EBITDA,

correspondendo assim ao resultado das atividades de exploracdo e das atividades
financeiras das empresas, tendo ainda em consideracdo o efeito dos gastos de
depreciacdo e de amortizacdo (liquidos de reversdes). Permite avaliar o lucro que as
atividades operacionais da entidade estdo a gerar, considerando gastos de

depreciacdo/amortizacao.

Autonomia financeira - Expressa o peso do capital préprio no total do ativo. O

complementar deste indicador indica o nivel de endividamento da empresa, isto é, a

parcela dos ativos financiada por capitais alheios.

Capital Préprio

o AF = , (2.1)

Ativo
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Rendibilidade dos capitais proprios - Representa a rendibilidade extraida a partir dos

capitais proprios da empresa. Este racio é tradicionalmente avaliado como uma

medida de remuneracao do capital investido pelos sécios ou acionistas.

RCP = Resultado Liquido 22
"~ Capital Préprio ' (22)
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3 METODOLOGIA

Depois de caracterizado o referencial teorico, a investigagdo prossegue com o enfoque nos
dados. Assim, neste capitulo, carateriza-se o tipo de estudo, descrevem-se os métodos
utilizados que, em conjunto com a revisao da literatura efetuada, suportaram os resultados

da investigacdo empirica.

3.1 Objeto e objetivos do estudo

O objeto da investigacdo € um grupo portugués de empresas, inserido no setor das AlC,
sendo as suas areas de negdcio 0s jornais, as revistas, a radio, a impressdo, a distribuicéo e

0s contetdos multimédia.

Em termos gerais, 0 objetivo deste trabalho de investigagdo é analisar a influéncia da
utilizacdo de SCG, adotados por um grupo de empresas inserido no setor das AIC, segmento

de atividade dos media, na sua performance financeira, durante o periodo de 2014 a 2018.
Para cumprir com o objetivo geral s@o propostos 0s seguintes objetivos especificos:
1. Identificar e descrever os SCG utilizados pelo grupo (pontos 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4);

2. Comparar 0os SCG existentes com a performance financeira do grupo, e analisar a sua

relacdo (ponto 5.5)

3. Propor medidas que contribuam para a melhoria da performance do mesmo, através

da melhoria dos SCG atualmente implementados (ponto 5.6);

3.2 Definicdo da questio de investigacao

Atendendo ao objetivo delineado e através da revisdo da literatura levantou-se uma questéo
bem como a necessidade de a analisar e responder: Como € que 0s sistemas de controlo de

gestdo adotados pelo grupo MEDIA, contribuem para a sua performance financeira?
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3.3 Método de pesquisa e técnicas utilizadas

O presente trabalho foi desenvolvido com base no método de investigacdo qualitativo e é
fruto da interagdo com a organizacao alvo deste estudo. Assenta sobre uma realidade precisa
e concreta, contudo subjetiva, em que as conclusdes estdo dependentes de interpretacdes e
juizos de valor. Neste &mbito, considera-se que a metodologia é de caracter interpretativo,
havendo um estudo sobre a organizacdo, o conhecimento da sua matriz e a anélise do seu
funcionamento. Para isso, foram utilizadas diferentes técnicas de recolha de dados, visando

0 objetivo derradeiro de compreender o funcionamento do CG do grupo.

De toda a andlise conduzida, a estratégia do estudo de caso foi a que se revelou mais
apropriada para cumprir os objetivos do trabalho, classificando-se, quanto ao objetivo da
investigacdo, como descritivo, uma vez que descreve o fendmeno dentro de seu contexto
(Yin, 2018). Para este autor, o estudo de caso € o método mais adequado quando se pretende
uma ligacéo entre a teoria e a pratica e permite obter o0 maximo de informacéo sobre uma

questdo particular.

Para a utilizacdo do método do estudo de caso, as situacfes para cada condicdo sdo as
seguintes: a pergunta de investigacdo tem a forma de “como” ou “porqué”; o investigador
ndo tem qualquer controlo sobre o evento a investigar e foca-se em eventos contemporaneos
(Yin, 2018). A presente investigacdo tenta compreender 0 como e porqué de um evento
contemporaneo que nao é manipulado pelo investigador. Com o recurso ao método do estudo
de caso, o objetivo € compreender a totalidade da situacdo, ou seja, identificar e analisar a
complexidade das varias dimens@es para, por fim, construir uma teoria que consiga explicar

a situacdo investigada e prever situacdes semelhantes no futuro.

Assim, a pesquisa iniciou-se com a consulta de bibliografia e, posteriormente, com um
estudo exploratério para recolha de informacdo do objeto de estudo. Foi, assim, efetuada
uma revisao da literatura existente sobre o tema. A pesquisa e selecdo bibliografica
obedeceram a consulta de monografias e publicacfes tais como: artigos publicados em

revistas da especialidade e obras de referéncia na area investigada.

Posteriormente, a sua delineacéo e preparagéo avangou com a escolha do grupo de empresas
em estudo. A escolha do setor do grupo de empresas, estd relacionada com o facto de,
atualmente, a autora exercer fungcdes numa organizacdo com essa caracteristica, procurando
contribuir para o conhecimento do CG, averiguando como este influencia o comportamento

da performance financeira na percussdo dos objetivos estratégicos da empresa alvo de
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estudo. Seguiu-se o enfoque nos dados da investigacdo, sendo enunciado no ponto seguinte
a forma de recolha de dados.

3.4 RECOLHA DE DADOS

A segunda fase deste estudo incidiu na recolha de dados, que foi conduzida de forma
complementar, por diferentes fontes. Yin (2018) enuncia seis fontes principais:
documentacdo, arquivos de registos, observacdes diretas, observacdes participantes,
artefactos fisicos e entrevistas. As trés primeiras fontes de informacéo serdo utilizadas neste

estudo.

Relativamente a documentacdo da empresa, foram analisados documentos internos
disponibilizados pela empresa, tais como: Relatorios & Contas (R&C); procedimentos
internos do SCG; BSC para o periodo de 2014 a 2018. A este respeito, Yin (2018) defende
que a importancia dos documentos reside no facto de permitir corroborar e aumentar a

evidéncia de outras fontes.

Outra fonte de recolha de dados utilizada foi o arquivo de registos da organizacdo, que
permitiu obter informacdes pertinentes sobre a sua estratégia, visdo, missdo e objetivos. O
trabalho de recolha e anélise de informacdo decorreu no periodo entre setembro de 2019 e
julho de 2020.

A observacdo direta e participante foi a outra fonte de recolha de dados utilizada. Das vaérias
fontes de dados existentes, o recurso ao método de observacdo, e em particular ao método
de observacdo participante, € um dos que melhor justifica a analise das evidéncias recolhidas,
dada a relacéo entre a autora da investigacdo e a empresa de estudo. A autora da presente
investigacdo trabalha no departamento de planeamento de controlo de gestdo (PCG) do
grupo em estudo, tendo a oportunidade de observar e participar da elaboracdo dos
procedimentos. Participou na consolidacdo mensal da informacéo obtida da contabilidade e
na preparagédo desta para a administracdo e na elaboracao do or¢camento anual de 2020.

A principal fonte de evidéncia para a elaboracdo deste estudo foram as reunides com um dos
controller e a contabilista certificada do grupo. Estas reunides foram efetuadas sobretudo

com o propésito de:

e entender o esquema de processos atualmente implementados, as ferramentas

utilizadas e a dindmica do departamento de controlo de gestéo e planeamento;
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« compreender as variagdes dos resultados ao longo dos anos;

 identificar o planeamento estratégico e interligd-lo com a definicdo e

operacionalizacdo do SCG;
 conhecer o sistema de informacdo existente e as regras definidas para o CG;

« conhecer a autoridade dos responsaveis departamentais sobre 0s recursos ao seu
dispor e 0 @mbito da sua atividade, assim como a sua opinido relativamente ao SCG

operacionalizado.

Procurou-se, com a escolha deste grupo de responsaveis, reunir as diferentes perspetivas de
acordo com os niveis hierarquicos e grau de participacdo-influéncia na empresa. Para a
recolha das informacdes foi usado um guido (Apéndice 3). Este guido permitiu conduzir de
forma informal as reunides e agrupar toda a informacdo que se considerou relevante para o

desenvolvimento deste estudo.

Atraveés desta técnica de recolha de dados foi possivel obter informacéo relevante e que
dificilmente se poderia obter de outra forma, uma vez que ha pouca informacéao disponivel
no grupo sobre este tema. As reunifes revelaram-se, assim, como um importante instrumento
para a recolha de informacdo rigorosa e detalhada em todos os campos abordados e a

diversos niveis.

43



4 O CONTROLO DE GESTAO NO SETOR DAS AIC - CASO
GRUPO MEDIA

4.1 BREVE CARACTERIZACAO DO SETOR DAS AIC

Neste ponto serd apresentada uma breve caraterizacdo do setor das AIC (Seccdo J da. CAE-
Rev.3), setor no qual o grupo, objeto da presente investigacdo, se insere. Em Portugal o setor
das AIC, inserido no setor institucional das sociedades ndo financeiras (SNF), é constituido
por trés segmentos de atividade econémica, nomeadamente: os media, as telecomunicacgdes
e as tecnologias de informacdo. Nestes trés segmentos de atividade estdo incluidas as

seguintes atividades:

e Edicdo de livros, de jornais e de outras publicacoes;

e Atividades cinematograficas, de video e de producdo de programas de televisdo;

e Atividades de radio;

e Atividades de televiséo;

e Atividades de telecomunicagdes por fio;

e Atividades de telecomunicacdes sem fio;

e Atividades de telecomunicagdes por satélite;

e Qutras atividades de telecomunicacoes;

e Consultoria e programacao informatica e atividades relacionadas;

e Atividades de processamento de dados, domiciliacdo de informacéo e atividades
relacionadas, portais web;

e Qutras atividades dos servicos de informacao.

O setor das AIC tem sido, sem divida, um dos mais afetados pela evolucdo da era digital
que se tem vindo a verificar nestas duas Ultimas décadas, tanto a nivel nacional como
mundial. Por consequéncia, e numa visdo global aos trés segmentos das AIC, o segmento
das tecnologias de informag&o tem vindo a apresentar maior peso no setor, face aos restantes
segmentos, ao nivel do nimero de empresas e de pessoas ao Servico, ao passo que 0 segmento

das telecomunicac¢des o maior volume de negdcios, face aos restantes segmentos.

Em particular, o segmento dos Media, segmento no qual o grupo se insere, tem vindo a ser
0 segmento das AIC mais afetado por esta evolucéo tecnoldgica. Esta evidéncia muito se

deve ao facto de o consumidor deixar de ter uma posigéo passiva para ter um papel decisivo
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na forma de abordagem deste setor ao mercado. Tem-se verificado uma mudanga do conceito
de meios de comunicacdo em massa, vocacionado para alcangar um publico de forma
abrangente, para o conceito de meios de comunicacao pessoais, vocacionados para alcancar
os consumidores a um nivel pessoal. Como tem vindo a ser tendéncia e como e as perspetivas
futuras para o setor o indicam, o crescimento do setor dos media esta totalmente dependente

das atividades digitais.

Por falta de dados publicos acerca do segmento de atividade econémica dos media, para fins
de comparacgdo nesta investigacdo serdo usados dados medios do setor de AIC. O Grafico
4.1, representa o peso que o setor das AIC teve no panorama nacional durante o periodo de
2014 a 2018, considerando os trés indicadores mais utilizados pelo INE (Total de empresas,

VN e N° de pessoas ao servico):

3,19% 3,17% 3,25% 3,14% 3.05%
2.41% 2,48% 2,48% 2,56% 2,68%
0,
151% 1,67%
2014 2015 2016 2017 2018

Total de empresas no setor AIC (%)
m N° Pessoas ao servico no setor AIC (%)

Volume de Negécios das empresas do setor AIC (%)

Grafico 4.1 Peso do setor AIC no panorama portugués.
Fonte: Elaboragéo Propria.

Traduzindo o Gréfico 4.1 em pontos percentuais, este setor teve uma representatividade
muito pequena no pais, ao longo do periodo de 2014 a 2018: entre 1,15% e 1,67% do nimero
total de empresas em Portugal. O nimero de pessoas ao servico neste setor, registou uma
diminuicdo ao longo do periodo de 2014 a 2018, descendo de 3,51% para 3,26% de
representatividade nacional. Em representatividade financeira, o setor AIC, manteve um

padrao de 3% do total do VN das empresas portuguesas.
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Em suma, o setor das AIC é um setor com pouca expressdo no panorama nacional, embora
seja evidente o seu crescimento ao longo dos anos analisados. Por consequéncia da
transformacéo tecnoldgica que o mundo tem atravessado, tem sido um setor que se tem
reinventado e desenvolvido. E um setor que tem uma grande estrutura de capital humano, o
que o torna um setor importante para o pais, por questdes sociais. E importante ressalvar
que por se tratar de um setor cujas atividades econdémicas envolvem descri¢do e opinido
sobre os acontecimentos da sociedade, torna-se numa atividade com impacto nesta e é
impactado pelos padrdes sociais da mesma. Sendo assim é um setor volatil e dependente dos

habitos de consumo de informac&o do pais.

4.2 CARACTERIZACAO DO GRUPO MEDIA

O grupo MEDIA é um dos maiores e mais antigos grupos de media do pais, com presenca
tanto em Portugal Continental como nas Regides Auténomas. E constituido por diversas
empresas com diferentes areas de negdcio, nomeadamente: elaboracéo e comercializagao de
jornais, revistas e conteudos digitais; radio; distribuicdo e impressdo. No Apéndicel, sdo
apresentadas as empresas e produtos (publica¢bes) que constituem o grupo MEDIA, bem
como a estrutura hierarquica do mesmo. Por questdes de confidencialidade foram dadas

nomenclaturas as empresas do grupo para facilitar a compreensdo da sua estrutura.

O grupo detém, ainda, outras empresas localizadas no estrangeiro, que nao serdo alvo de
estudo nesta investigacdo. Estas empresas apesar de estarem associadas ao grupo, nao tém a
Contabilidade sob a sua responsabilidade (a informacao é posteriormente agregada as contas
do grupo, via Hyperion-Oracle, por parte da administracdo).

O grupo foi fundado ha mais de 30 anos, em Portugal, através do processo de privatizacdo
de dois jornais informativos (atualmente consideradas os dois maiores produtos
comercializados da empresa mae — doravante designados como 747C1 e 747C2). Dez anos
depois, o grupo adquiriu uma radio (735C) iniciando, assim, 0 seu processo de expansao de
area de negocio. Nesse mesmo ano, 0 grupo adquiriu mais um jornal de publicacdo
desportiva (747C3). Nos anos 2000, o grupo decidiu marcar presenca na area de atividades
da impressdo (734C) e na area de atividades da distribuicdo (731C). Na ultima década, o
grupo sofreu uma restruturacdo, da qual resultou a alteracdo dos acionistas atraves da venda

de participagdes, parte delas cedidas a privados e outra parte a instituicbes bancarias. Neste
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periodo, o grupo envolveu-se, também, num processo de despedimento coletivo. A par das

relacbes normais entre empresas pertencentes a um grupo, € importante referir que as

empresas mantém fortes relacdes comerciais entre si. Por exemplo, os jornais e as revistas,

detidos pela empresa (747C) sd@o maioritariamente impressos na empresa de impressdo que

0 grupo detém (734C), bem como a respetiva distribuicdo a clientes esta, parcialmente, a

cargo da distribuidora do grupo (731C).

4.3 ANALISE SWOT

A andlise SWOT do grupo, evidencia as forcas, as fraquezas, as oportunidades de negdcio e

ainda as ameacas que o mesmo tem sentido ao longo do periodo em analise (2014-2018). A

Tabela 4.1 apresenta a analise mais recente:

Tabela 4.1 Anélise SWOT ao grupo MEDIA.

Analise interna

Forcas

1. Longa historia e publicagbes centenarias.

2. Presenca relevante e credivel no mercado
portugués.

3. Leque diversificado de areas de negdcio.

Fraquezas
1. Diminui¢do do consumo de publicacdes
impressas  devido ao  crescimento
tecnolégico.

2. Aumento dos encargos financeiros ao longo
dos Ultimos anos, decorrentes da débil
situacdo financeira que o0 grupo atravessa.

3. Departamentos editoriais muito focados nos
media tradicionais e pouco criativos.

4. Falta de diversificagdo na carteira de
clientes.

Analise

externa

Oportunidades

Ameacas

1. Aposta em mais contetidos de multimédia
para publicacbes e radio e consequente
reducdo nos custos de impressdo (6tica da
747C).

2. Aposta em diversas conferéncias e outros
eventos ao longo do ano e em projetos
especiais de potencial econémico (PEPE).

3. Aposta na venda de publicidade pela
diversidade de plataformas que o grupo
tem.

1. Diminuicdo da venda de publicagdes
impressas (6tica da empresa 747C) e
consequente diminuicéo de
producdo/impressdo (6tica da empresa 734
C) e de distribuicdo (6tica da empresa
731C).

2. Crescimento exponencial da concorréncia
ao longo dos dltimos anos.

3. Afastamento de fornecedores pela
instabilidade financeira que o0 grupo
atravessa.

Fonte: Elaboragéo Propria.

47



Numa Otica interna, verifica-se através da analise a Tabela 4.1 que o grupo MEDIA possui
publicacBes e marcas centenarias, cuja historia tem vindo a acompanhar a historia do pais,
refletindo-se no nome e influéncia que tém até hoje no mercado portugués. Ao longo deste
ultimo século, houve uma diversificacdo pelas mais variadas areas de negocio, com recurso
a criacdo de novas marcas, organizacdo de eventos, entre outros projetos. Apesar de ser um
grupo solido e reconhecido no mercado portugués, € um grupo bastante fragilizado,
nomeadamente no que toca a sua estabilidade financeira. Nos Ultimos anos, tem apresentado
resultados bastante preocupantes, tendo vindo a socorrer-se de ajudas externas para

sobreviver, o que tem vindo a aumentar os encargos financeiros.

Por outro lado, o grupo tem registado uma grande diminuigcdo de vendas de publicacfes
impressas, justificado pelo crescente desenvolvimento tecnoldgico conciliado a falta de
adaptacdo por parte do grupo perante esta mesma evolugdo. Outra fraqueza que o grupo tem
enfrentado, e talvez pela sequéncia ciclica dos factos, € a falta de criatividade e inovacgao dos
produtos por parte dos departamentos editoriais. Este problema poderia ser colmatado com
a renovacao de pessoal na area. No entanto, por falta de liquidez e estabilidade financeira tal

ndo é uma opcao a ponderar.

A quarta e Gltima fraqueza é a pouca diversidade de clientes que muitas das empresas do
grupo tém. Algumas destas empresas estdo maioritariamente dependentes de receitas
decorrentes de empresas do grupo. Por sequéncia l6gica se uma empresa do grupo nao tem
liquidez para pagar a fornecedores e outra empresa do grupo é um dos seus fornecedores,
detendo a primeira a maior quota de origem de receitas da segunda, esta Ultima, por

consequéncia, tdo pouco tera liquidez, gerando assim um problema ciclico.

Anteriormente, foi apontada a diminui¢do do consumo de publicacdes impressas devido a
evolucdo tecnoldgica como uma fraqueza. No entanto, numa analise externa, este ponto é de
facto uma oportunidade de melhoria e inovacdo. O grupo tem aqui uma possibilidade de
investir mais em conteldos multimédia, e com isto reduzir os custos de

impressao/distribuig&o.

Nos ultimos anos, o grupo tem vindo a desenvolver alguns projetos que visam a propagacao
das suas marcas de forma simbiética entre as empresas do grupo e também com parceiros de
uma forma diferente ao tradicional negdcio. Alguns exemplos destes projetos, intitulados de
Projetos Especiais com Potencial Econémico (PEPES) séo as conferéncias tecnoldgicas, 0s

eventos de apresentacdo de marcas/publicagdes e as presencas em eventos de outras marcas.
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Atualmente, o grupo esté a tentar diferenciar-se do tradicional e isto &, ainda, apresentado
como uma fraqueza porque sente relutancia ao impacto que esta diversificacdo possa vir a
ter. Ndo obstante estar muito apegado ao tradicional, ndo permitindo que estes métodos de
diferenciacdo se sobreponham aos tradicionais, estes projetos sdo uma oportunidade de

crescimento e expansdo das marcas e empresas do grupo.

Vivemos numa era onde os métodos de sobrevivéncia das empresas passam pela
diversificacdo para além do negdcio core da empresa/grupo e onde as parcerias com outras
empresas sdo essenciais, mesmo que sejam empresas concorrentes. Outra oportunidade de
negocio poderd ser a venda de mais publicidade, dando uso as inimeras plataformas digitais
e fisicas que o grupo possui.

Por fim, é importante evidenciar, também, algumas ameacas sentidas pelo grupo MEDIA.
A crescente diminuicdo de vendas de publicacbes impressas de uma empresa esta
diretamente a afetar outras empresas do grupo - empresas de impressdo e distribuicdo que
obtém a maioria das suas receitas da empresa 747C. E importante referir que a concorréncia
tem vindo a crescer bastante nos ultimos anos, também decorrente da evolucdo tecnolégica
que estas empresas adotaram e da adaptacdo as necessidades e interesses do publico alvo. A
ultima ameaca a indicar € o afastamento de alguns fornecedores e potenciais fornecedores

por consequéncia do conhecimento que tém acerca da situacdo financeira do grupo.

4.4 EVOLUCAO FINANCEIRA DO GRUPO VERSUS SETOR

Neste ponto sera efetuada uma breve analise econdémica e financeira para um melhor
entendimento da evolucdo da performance do grupo fazendo a sua comparagéo com o setor.
Serdo apresentados os indicadores financeiros utilizados pelo BdP e sobre estes sera feita

uma breve analise do periodo 2014-2018.
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4.4.1 Volume de Negocios

2018 1285 50 375

2017 12474 3580
2016 HE%0 55284
2015 s 57420
2014 11344 1013

Setor AIC (em Milhares de €) Grupo MEDIA (em Milhares de €)

Gréfico 4.2 Evolugdo do volume de negdcios no periodo 2014-2018.
Fonte: Elaboracdo Propria com base nos dados do BdP e nos R&C da empresa.

A anélise ao Grafico 4.2 revela uma diminui¢do notéria do VN do grupo ao longo do periodo
em analise. Esta tendéncia € resultado da grande diminuicdo de vendas de publicacGes

impressas, justificado pelo crescente desenvolvimento tecnologico.

O grupo registou o pico do VN em 2015, atingindo neste ano os 57,4 milhdes de euros. Ao
longo do periodo de 2014 a 2018, o VN do grupo registou uma diminuicdo de
aproximadamente 12%. Apesar disso, € notorio o peso do grupo no setor onde se insere, ao
longo do periodo em anélise, uma vez que o VN representa, quase, quatro vezes mais que a

média do setor.
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442 EBITDA

E

2 875
-8 582
2017 2 595
-746

2016 2559
272

2015 2368
186

2014 g 519

-8 178
-10000 -8000 -6000 -4000 -2000 0 2 000 4 000
Setor (em Milhares de €) Grupo MEDIA (em Milhares de €)

Gréfico 4.3 Evolugdo do EBITDA no periodo 2014-2018.
Fonte: Elaboragédo Propria com base nos dados do BdP e nos R&C da empresa.

Como se pode verificar pela analise do Gréfico 4.3, ao longo do periodo 2014-2018, o grupo
registou um EBITDA negativamente elevado, chegando a atingir aproximadamente 8,6
milhGes de euros em 2018. Analisando este indicador, chega-se a conclusao de que o grupo
MEDIA ndo acompanhou a tendéncia de crescimento do setor, devendo-se esta situa¢do ao
facto de que, tanto em 2014 como em 2018, existiram reestruturagdes no grupo, sendo a

evolucdo negativa do EBITDA em grande parte justificavel por estes motivos.

Em 2014, o elevado valor negativo do EBITDA deveu-se a entrada de novos acionistas € a
um grande despedimento coletivo, originando elevados gastos com indemnizagdes. Em
2018, o grupo voltou a marcar 0 seu ano com um despedimento coletivo, e com

investimentos em novos projetos.
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443 RCP
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Gréfico 4.4 Evolugdo da RCP no periodo 2014-2018.
Fonte: Elaborag&o Propria com base nos dados do BdP e nos R&C da empresa.

Como se pode verificar no Gréafico 4.4, o grupo MEDIA, em nenhum dos anos do periodo
de estudo, teve capacidade para remunerar 0s seus acionistas. Esta incapacidade é resultante
dos sistematicos resultados negativos, considerando os anos 2014 e 2018 de maior
acentuacdo resultante das reestruturacdes ocorridas. Apesar deste cenario, a perspetiva futura
continua a ser a de evolucgéo positiva, tanto do indicador da RCP como do resultado liquido

do periodo.
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444 Autonomia Financeira

2018 14,83 218

2017 26,20 3197
2016 14.68 23,94

2015 16.08 3311
2014 19.69 34,71

Setor AIC (em %) Grupo MEDIA (em %)

Gréfico 4.5 Evolugdo da AF no periodo 2014-2018.
Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados do BdP e nos R&C da empresa.

Atraveés da analise ao Grafico 4.5, pode concluir-se que o grupo se situou, sempre abaixo
dos 30%, em todos os periodos econdmicos analisados tendo, no entanto, acompanhado a
tendéncia decrescente do setor durante o periodo de 2014 a 2018. O Gréfico 4.5 revela, ainda,
que em 2017, o grupo MEDIA atingiu o seu pico de independéncia de capitais alheios e
nesse mesmo ano aproximou-se mais da realidade do setor, evidenciando uma maior
capacidade para fazer face aos seus compromissos financeiros através dos seus capitais

préprios.

Face aos resultados obtidos nos quatro indicadores analisados, verifica-se um cenario
complexo face a realidade existente. Nao sendo objetivo deste trabalho de investigacdo
efetuar uma analise aprofundada da situacdo econémico financeira do grupo, esta analise
desenvolveu-se através de racios e indicadores, que permitiram uma andlise da evolucdo da
atividade, em paralelo com a rendibilidade e autonomia financeira, procurando encontrar
explicagOes para os valores encontrados. De facto, no periodo 2014-2018, ao nivel da solidez
financeira, a empresa registou um significativo aumento dos gastos com indemnizagdes,
aumento de investimentos, originando debilidades por via do elevado endividamento. Ao
nivel do desempenho econdémico, o grupo teve dificuldades em dinamizar o setor de vendas,

dado a grande diminuigédo de vendas de publicagbes impressas, gerando uma consequente
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ineficcia de resultados que afetou a rendibilidade e, consequentemente, a sustentabilidade
futura da empresa. O EBITDA, em percentagem do volume de negdcios, é uma medida da
rendibilidade da empresa, mas também da capacidade da empresa em gerar cash-flows a

partir da atividade operacional.

A rendibilidade do ativo é uma medida da eficiéncia operacional dos ativos do grupo
(correntes e ndo correntes) e permite avaliar o desempenho da totalidade dos capitais

(proprios e alheios) investidos no grupo.
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5

Neste ponto serdo apresentadas as fases do processo de
utilizados em cada uma delas. Serdo apresentadas as fases d

ESTUDO DE CASO: GRUPO MEDIA

CG, bem como os instrumentos

e controlo retrospetivo (defini¢do

dos objetivos estratégicos), a fase de controlo prospetivo (acompanhamento de resultados e

acao corretiva perante os mesmos) e a fase de controlo integrado (avaliacdo dos

desempenhos).

Para todas as fases serdo apresentados alguns modelos destes instrumentos, bem como o0s

procedimentos e ferramentas associados a sua elaboracéo.

5.1 CONTROLO RETROSPETIVO - INSTRUMENTOS DE

PILOTAGEM

5.1.1 Mapa estratégico e objetivos estratégicos

Na Figura 5.1, é apresentado 0 mapa estratégico mais recente do grupo e, serdo explicados

sucintamente os seus objetivos estratégicos, divididos por cada uma das perspetivas do BSC.
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Figura 5.1 Mapa estratégico do grupo MEDIA.
Fonte: Documentos internos do grupo MEDIA.
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De acordo com o0 mapa estratégico do grupo, analisando as perspetivas constantes na Figura
5.1, constata-se que se pretende:

Perspetiva Financeira e criacdo de valor

e Aumentar a quota de mercado: embora o grupo ja domine grande parte do mercado
portugués, tem vindo, cada vez mais, a perder quota de mercado face a
concorréncia, a qual tem apostado fortemente no mercado digital;

e Atingir um EBIT positivo nas empresas detentoras dos jornais e na radio, empresas
com maior quota no grupo;

e Aumentar a eficiéncia operacional: uma vez que um dos grandes problemas do
grupo tem sido a contratacdo e retencdo de talentos criativos e produtivos, com
formacdo para as redacdes editoriais;

e Reduzir o endividamento: uma vez que o grupo nos Gltimos anos tem vindo a
enfrentar grandes dificuldades financeiras e o recurso a ajudas externas tem sido

recorrente e crescente.

Perspetiva de mercado e clientes

e Aumentar audiéncias na radio, na imprensa e nas plataformas digitais. Para este
efeito, o grupo tem o objetivo de recorrer a mais projetos de marketing, bem como
parcerias com outras entidades, entre departamentos e entre produtos, por exemplo
na organizacdo de eventos ou elaboracdo de passatempos;

o Reforcgar quotas nas agéncias, diretos e banca, ou seja, 0 grupo estabelece o objetivo

de reforcar relagdes com clientes e intermediarios.

Perspetiva dos processos

e Gestdo de Clientes:

a) Conquistar Advertising share na imprensa e radio — através de constante contato
com possiveis clientes de publicidade;
b) Ser um Solution Provider na imprensa e na radio, ou seja, 0 grupo pretende

tornar-se num fornecedor justo e ndo somente um “vendedor por preco”.
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¢ Inovacgéo:

a) Aumentar a margem gerada pelos negocios ndo tradicionais, ou seja,
implementar projetos e lancamento de novos produtos que aumentem a margem
gerada nas areas de conferéncias de PEPES, passatempos, marketing alternativo
e conteldos digitais;

b) Negdcios em novas geografias, nomeadamente em Angola e Mocambique;

c) Definir e implementar novos modelos de negocio digital, geradores de

rendimento.

e Gestdo de Operacoes:

a) Aumentar a cobertura da radio no litoral norte, acima de Viana do Castelo e
autoestrada Lisboa/Algarve;

b) Implementar o plano de Quick Wins e otimizagédo de ativos;

c) Melhorar a qualidade dos jornais, revistas e radio.

Perspetiva das Infraestruturas

e Encontrar parceiros para novos negocios, produtos e processos;
e Promover acOes de formacgédo para mudar a cultura, orientando-a para o servicgo ao
cliente, qualidade do produto e rentabilidade;

e Elaborar o plano de identificacdo e posterior retencdo de competéncias criticas.

5.1.2 Processo Orcamental

O processo orcamental anual inicia-se entre meados de setembro e inicio de outubro, estando
inteiramente dependente da estrutura do grupo. O or¢camento é elaborado considerando as
diferentes empresas e os diferentes departamentos destas. Ha, no entanto, atividades
consideradas acessorias, que sao transversais a todas as empresas e como tal apenas entram
no orcamento da empresa-mée. Exemplo destas atividades é o departamento juridico, o
departamento de recursos humanos (RH), o departamento de Servigos Gerais, 0

departamento de Qualidade, o departamento de PCG e o departamento Financeiro.

As atividades consideradas operacionais, que resultam da atividade operacional normal

destas empresas sdo or¢camentadas atendendo as empresas a que respeitam. O orcamento
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destas atividades, apesar de refletir as diferentes empresas é elaborado pelo mesmo critério.
Por exemplo, o orcamento do departamento editorial da empresa 747C e 0 orgcamento do
departamento editorial da empresa 735C sdo elaborados pelo mesmo método, pela mesma
categoria de responsaveis e com recurso aos mesmos tipos de fontes de informacéo. E
importante ressalvar que ha departamentos que competem apenas a determinadas empresas,

como, por exemplo, o departamento de Marketing que apenas existe na empresa-mée.

A Tabela 5.1 resume os tipos de atividades que séo desenvolvidas no grupo MEDIA, os
varios departamentos que existem, as fontes de informacdo que sdo utilizadas para a
elaboracdo do orgamento, a quem pertence a responsabilidade pela sua elaboragéo e qual o
departamento consultado para a sua elaboracéo.
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Tabela 5.1 Processo Anual de Orgcamentagéo.

Atividades Departamento Fonte Responsabilidade Consulta
Juridico
RH
Qualidade Histdrico Diretores
PCG retirado de PCG (aprovacGes e
Hyperion-Oracle retificacdes)
Servigos Gerais
Atividades - ¢ -
Acessorias Financeiro
Historico retirado
de Hyperion- PCG
Oracle . (transposicdo da
Informético Inputs de todos os d?gft?r:lgr?to informacdo para
departamentos P moldes
/empresas do orgamentais)
grupo
PCG
Histérico retirado Diretor do (transposigéo da
Comercial de Hyperion- departamento informacdo para
Oracle P moldes
orcamentais)
PCG
Historico retirado . (transposigéo da
Circulacédo de Hyperion- d?[arrei[?r:lgr?to informacdo para
Oracle P moldes
orcamentais)
Historico retirado
de Hyperion- Diretores de
Atividades Editorial Oracle PCG redacoes
Operacionais Inputs de todos os (ap_rt_)vagflo e
departamentos retificacOes)
editoriais
PCG
Historico retirado . (transposigéo da
Marketing de Hyperion- Diretor do informacéo para
departamento
Oracle moldes
orcamentais)
Historico retirado
de Hyperion- , PCG
Oracle D~|retores de ) _(transposlgao da
Producéo Inouts do redacdes (aprovagdo | informacéo para
depaprtamento e retificagdes) moldes
comercial orcamentais)

Fonte: Elaboragao Propria.
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5.2 CONTROLO PROSPETIVO - INSTRUMENTOS DE
ORIENTACAO DE COMPORTAMENTO

5.2.1 Ciclo da informacao financeira

O ciclo da informagé&o financeira, os seus utilizadores, as ferramentas que utilizam, as fases
que a informacéo atravessa € importante porque o acompanhamento dos resultados comeca
na fase em que séo gerados. A Tabela 5.2 apresenta, de forma sintética, o ciclo da informacao
financeira tanto a nivel mensal como anual. No Apéndice 2 ¢é apresentada a discriminagéo

das funcionalidades de cada um dos instrumentos mencionados na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 Ciclo da informag&o financeira.

Departamentos financeiros (empresas-filhas),
Administracdo, Departamento de RH, Departamento
informatico, Departamento comercial Redacdes,
Servicos gerais, Clientes e Fornecedores

Quem gera informag&o
financeira?

Quem receciona a informacéo
financeira e a trabalha?

Departamento Financeiro do Grupo: area da
contabilidade, area da tesouraria, area das cobrancas e
area da faturacédo

Como se receciona e trata a
informacdo? Que ferramentas
séo utilizadas?

Correio eletronico e postal; Easydocs, SAP, Plataforma
de Colaboragdes, Ferramentas do Office

Quem receciona a informacéo
financeira depois de arquivada e
contabilizada?

Departamento do PCG e Departamento Fiscal

Que ferramentas utilizam?

Hyperion - Oracle e aplicacGes disponibilizadas pela
Autoridade Tributaria

Quem receciona a informagao
depois de agregada e analisada?

Entidades Reguladoras Governamentais, administragéo
e possiveis investidores/financiadores

Fonte: Elaborag&o Propria.

A informagéo financeira do grupo MEDIA provém de inimeras fontes internas e externas.
As fontes externas, sdo os clientes e os fornecedores. As fontes internas do grupo séo a
Administracdo, sendo o 6rgdo maximo que ordena as diretrizes que pretende que sejam

seguidas, os diversos departamentos financeiros das empresas do grupo, o departamento de
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RH, o departamento de informética, o departamento comercial, 0s servicos gerais de cada
polo/edificio e as redagdes jornalisticas.

Todos estes intervenientes conduzem a informacdo financeira até ao departamento
financeiro do grupo, nomeadamente até a area da contabilidade, area da tesouraria, area da
faturacdo e area das cobrangas. O departamento financeiro receciona a informagao via postal,
de forma eletronica ou fisica. Na area da contabilidade, o tratamento da informagédo comeca
pelo tratamento do arquivo (no caso, digital) e insercdo dos documentos de fornecedores
num sistema de aprovacdo de pagamentos. Para esta tarefa é utilizada a ferramenta Easydocs
que associada ao programa contabilistico que o grupo utiliza permite a inser¢do automatica
destes documentos neste segundo software. A par disto, a area da contabilidade contabiliza
0s documentos rececionados e regista os restantes lancamentos,-utilizando o programa de
gestdo SAP R/3.

As redacOes de jornalistas e o departamento de RH utilizam em conjunto com a &rea da
contabilidade uma plataforma de colaboragdes, onde sdo inseridas informacdes relacionadas
com despesas de colaboradores externos e despesas que os funcionarios possam ter (por

exemplo, ajudas de custo e despesas de representacao).

O papel da tesouraria é gerir e assegurar todo o processo de pagamentos a fornecedores. Esta
area recorre igualmente a utilizacdo do SAP R/3 para os registos contabilisticos dos
pagamentos. Ja a area da faturacdo é responsavel pela emissdo de faturas e outros
documentos a clientes. A area das cobrancas esta responsavel pelo contacto com os clientes
a fim de obter o pagamento por parte destes, relativamente aos servigos que 0 grupo presta.
Estas duas areas utilizam também o SAP R/3, com a particularidade de a area das cobrangas
utilizar esta ferramenta para o registo de recebimentos e a area da faturacédo utilizar algumas
ferramentas especificas de faturacdo além do SAP R/3, nomeadamente: SIGA (Sistema
Integrado de Gestdo de Anuncios) e SGA (Sistema de Gestdo de Assinaturas Fisicas e
Digitais).

No fim do més, apds toda a informacdo estar registada em SAP R/3, pelos diversos
interlocutores, comegam a ser executadas as tarefas tanto do departamento fiscal como
também do departamento de PCG. O departamento fiscal, elabora as respetivas declaragdes
fiscais, com o auxilio da informacdo armazenada em SAP R/3 e com recurso as aplicagdes
governamentais existentes para a elaboracdo das mesmas. Este departamento é igualmente

responsavel pela comunicacdo de dados estatisticos a algumas entidades.
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J& o departamento de PCG e responsavel por agregar a informacao contabilistica obtida do
SAP R/3 e integrar esta informagdo no software Hyperion - Oracle. Este programa
informatico € uma plataforma de planeamento, orcamentacéo e forecasting. Mensalmente,
este departamento agrega a informacéo e ajusta o forecasting, consoante os meses que faltam
ao longo do ano e retira deste programa 0s respetivos mapas necessarios ao auxilio das
andlises que faz. Anualmente, o departamento de PCG insere os dados dos orgamentos. Apds
a sintetizacdo da informacdo contabilistica, respetiva analise e elaboracéo de relatorios e
declaracbes fiscais, a informacdo financeira segue para 0s seus utilizadores finais:
administracdo e entidades governamentais responsaveis pela economia do pais (Autoridade
Tributéaria, BdP, INE e outras).

5.2.2 Processo de controlo de gestiao

A par do ciclo que a informac&o financeira percorre dentro da empresa, é importante referir,
neste ponto, de que forma a informacao é controlada e corrigida. Apesar de em todas as fases
do percurso da informacdo financeira os intervenientes procurarem sempre a transferéncia
da informacéo da forma mais auténtica e fiel, esta fase de controlo é da responsabilidade do
departamento de PCG. Este departamento controla, através de mapas e relatorios que
elabora, se os dados reais estdo a ir ao encontro do que foi planeado. De seguida, sera
apresentado o processo que o departamento de PCG elabora - a nivel mensal e,

posteriormente, a nivel anual.

E relevante ressalvar que a informacéo trabalhada pelo departamento de PCG ¢é feita com
base em informacdo contabilistica, organizada por trés dimensdes, existindo uma listagem
adaptada a cada uma das empresas do grupo. A analise é feita conforme funcdes

(departamentos), produtos e na localizagéo das atividades.

Processo Mensal: 0 processo esta assente em quatro grandes atividades:

a) Dados Operacionais: consiste na preparagéo de ficheiros, com recurso ao Excel, que
permitem analisar dados como o papel, matéria prima essencial a impressdo dos
jornais, que sdo extraidos do SAP R/3, headcount de todas as empresas (dados
enviados pelo departamento de RH), circulacdo e margens de dossiés de projetos
(DP), que sé&o orgamentos de campanhas de marketing e de PEPES;
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b) Carregamentos: consiste na extragdo de informagédo contabilistica do SAP R/3, sua
conversdo e extracdo da informacdo do headcount em linguagem legivel para que
possa ser importada para o software Hyperion-Oracle. Para a conversdao da
informacdo em linguagem legivel ao programa Hyperion-Oracle é utilizado um

software desenvolvido internamente para o efeito.

c) Reporting: consiste na preparacéo de ficheiros que servirdo de apoio a apresentacdo
mensal e nos ficheiros posteriormente enviados as direces de cada departamento.
Para a elaboracéo destes ficheiros, o departamento de PCG recorre ao Excel. Nesta
fase, sdo preparados ficheiros de andlise aos custos, rendimentos e quantidades do
marketing (promocional, institucional, canais), as receitas das assinaturas digitais,
aos PEPES, aos custos das redacdes editoriais, aos custos do departamento de
informatica, e aos custos dos novos negocios (area do grupo dedicada a plataformas
digitais).

d) Apresentagdo: consiste na elaboracdo da apresentacdo dos resultados do grupo,
discriminados por empresas e produtos. A apresentacdo € exposta a administracao
pela diretora do departamento de PCG e devidamente discutidos os resultados. A

apresentacdo é feita com recurso ao PowerPoint.

Processo anual:

A reavaliacdo orcamental, intitulada pelo grupo de forecasts deixou de ser feita em 2016, de
forma sistematica e organizada. Nos periodos de 2014 e 2015 o processo foi realizado de 6
em 6 meses, no qual era avaliado o panorama do pais, dos diferentes departamentos e das
perspetivas para o grupo até ao fim do ano, a partir dessa data. Nas reavaliacdes de orcamento
foram considerados acontecimentos como a perspetiva de entrada e saida de acionistas, bem

como das suas entradas de capital, ou como o rebranding.

5.3 CONTROLO INTEGRADO - INSTRUMENTOS DE DIALOGO

Durante o periodo de 2014 a 2018, tanto mensalmente como anualmente, foram feitas
apresentacdes, em contexto de reunido a administragdo do grupo. Além dos membros da

administracdo e do PCG, representado pela sua diretora, estdo presentes nestas reunides tanto
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o diretor financeiro do grupo como os diretores de departamentos da empresa mée e das
restantes empresas.

Antes da realizacdo da apresentacéo, é enviado pelo departamento de PCG as direcOes de
departamentos/areas os relatorios descritivos de toda a informacgédo que serd abordada na
reunido — esta informacdo é preparada conforme processo apresentado no capitulo 5.2, em
formato de TDB e com informacdo do conjunto de KPI’s escolhidos pela dire¢do do grupo.
Estes relatérios tém o intuito de fornecer informacdo atempada aos diretores para se

prepararem para a reuniao.

Estas apresentacdes sdo elaboradas pelo departamento de PCG e, como apresentado na
Tabela 5.3, abordam indices consolidados, valores por empresa/produto e ainda algumas

informac@es adicionais.

Tabela 5.3 Apresentacdo Mensal/Anual.

1. Consolidado 2.Visdo por Empresa e Meio 3. Informacéo Adicional
EBITDA

Custos editoriais
Balanco Gastos com Colaboracdes

Resultados do departamento

Resultado Liquido de Marketing

Rendimentos operacionais Apresentacio dos mesmos

Circulacdo indicadores, por empresa e
Publicidade produto

Conferencias e PEPEs (conforme Apéndice 1)
Gastos por natureza (variaveis e
fixos)

Pessoal
Capital Expenditure (CAPEX)
Cash Flow

Fonte: Documentos internos do grupo MEDIA.

Apds serem apresentados os dados e indicadores financeiros, os diretores dos departamentos
com maior peso nos resultados do grupo (circulacdo, marketing, comercial) fazem pequenos
apontamentos acerca do que foi apresentado. Por fim, é aberto um espaco a questdes e a

discussao dos resultados.
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5.4 SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO DO GRUPO MEDIA
(2014 - 2018)

Na Tabela 5.4 pode-se observar, além dos instrumentos ja mencionados, alguns

acontecimentos relevantes ocorridos no periodo de 2014 a 2018, bem como em que fase de

controlo tiveram impacto.

Tabela 5.4 Sistemas de Controlo de Gestdo do Grupo Media entre 2014 e 2018 (1/2).

Ano

Sistemas de Controlo de Gestédo

Fases de Controlo

Retrospetivo

Prospetivo

Integrado

2014

Departamento de Marketing passa a incorporar
outros departamentos menores.

X

X

Alteracdo do corpo acionista e mudanca de
administracéo.

X

Despedimento coletivo - Departamento editorial e
comercial

2015

O més de janeiro é reportado pela primeira vez.

Rebranding

A apresentacdo mensal € revista e adaptada a nova
imagem.

O extenso relatério impresso em papel, em quatro
vias, entregue a administracdo, é descontinuado.

E criada a nuvem, onde passam a ser integrados 0s
mapas de reporting substituindo, assim, o envio
por email.

A pedido do administrador responsavel pela area
financeira, é criado um conjunto de mapas.

Passam a existir reunides mensais de comité de
marca, de comissdo executiva e de conselho de
administracéo.

2016

Uma das controllers é substituida por um novo
controller que vem dar uma perspetiva diferente
ao departamento de PCG.

Desde este ano em diante deixaram de se fazer
forecasts

Passaram a existir reunides semanais de analise de
custos, entre o departamento de PCG e o
administrador da area financeira.

Langamento de novas marcas digitais.

Saida do Administrador da éarea financeira,
cessando o interesse, contacto ou exigéncia por
parte da nova responsavel da area.
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Tabela 5.4 Sistemas de Controlo de Gestdo do Grupo Media entre 2014 e 2018 (2/2).

Fases de Controlo

Ano Sistemas de Controlo de Gestéo
Retrospetivo | Prospetivo | Integrado

E contratada uma consultora para alterar o modelo

de apresentacdo mensal, utilizada até aos dias de X
2017 hoje_
Alteracéo no corpo de acionistas. X X

Criacdo de um novo departamento.

2018 Despedimento coletivo: Departamento financeiro. X

Outsourcing: empresa assume a operacionalidade
do departamento financeiro.

Fonte: Elaboragdo Propria com base nas reunides efetuadas.

X X

Analisando a Tabela 5.4, é possivel ressalvar dois aspetos importantes e que resumem a
tabela, nomeadamente: a instabilidade do corpo acionista ao longo deste periodo e dai terem
resultado duas reestruturacbes num curto espaco de tempo e as crescentes melhorias no

modelo de reporting da informacéo financeira.

5.5 ANALISE CRITICA AOS SISTEMAS DE CONTROLO DE
GESTAO VERSUS PERFORMANCE FINANCEIRA

Neste ponto, sera efetuada uma analise critica aos SCG existentes no grupo, tendo em conta
as observacOes efetuadas pela autora, os documentos consultados e as informacdes

recolhidas das reunides realizadas.

Tendo como objetivo falar com alguém que tivesse um maior conhecimento sobre os SCG
implementados pelo grupo ao longo do periodo em analise, a investigadora reuniu com o

controller com mais anos de experiéncia profissional dentro do grupo.

De acordo com as informacdes obtidas, existiram algumas tentativas de melhoramento do
sistema de instrumentos de comportamento (fase de controlo retrospetiva) e instrumentos de
dialogo (fase de controlo integrada), uma vez que 0os mesmos tém vindo a tornar-se bastante
obsoletos, pouco objetivos e com excessiva quantidade de informagdo. Tem-se vindo a
verificar que, por consequéncia destes dois instrumentos, os instrumentos de pilotagem (fase

de controlo retrospetiva) tornaram-se inadequados a realidade do grupo. O controller
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considera que a performance financeira tem deteriorado ao longo do periodo em anélise em
parte devido ao facto das tentativas de melhorias dos SCG ndo acompanharem as
necessidades do grupo e pelo facto da visdo de os utilizadores da informacéo gerada pelos

SCG néo estar a acompanhar a evolucao que estes tém tido.

Ao contrario do controller, que tem uma opinido mais detalhada, a contabilista certificada,
que trabalha de forma independente para o grupo desde 2018, tem uma visdo mais global e
pouco detalhada acerca da operacionalidade do grupo, tendo um maior conhecimento da sua
performance financeira. De acordo com as informacdes extraidas da reunido com a
contabilista certificada, verifica-se que esta tem uma perspetiva ligeiramente diferente,
considerando que a performance financeira do grupo é o resultado de falhas na

implementacdo da fase de controlo integrado.

A contabilista certificada considera, também, que o grupo tem falhado na tomada de deciséo
(prova é a instabilidade do corpo acionista) perante a informacéo gerada pelos SCG e ndo na
utilizacdo dos mesmos. Considera que o grupo tem uma extensa gama de produtos a oferecer
e que isso joga contra a sua performance, uma vez que se traduz numa extensa estrutura de

gastos desnecessarios, nomeadamente com pessoal.

Relativamente a andlise critica dos SCG implementados pelo grupo verificou-se, através das
observacdes efetuadas e dos documentos analisados, que este é constituido por algumas
empresas/marcas centendrias, tornando-se num grupo bastante familiar e com pouca abertura
a mudanca. Nao obstante, salienta-se que, no periodo de 2014 a 2018, o grupo teve

numerosas tentativas de melhoria nos SCG, conforme apresentado no ponto 5.4.

No periodo de 2014, o grupo sofreu uma restruturacdo, pelo que a sua estrutura de gastos
diminuiu bastante resultante do despedimento coletivo que existiu nos departamentos com
maior peso no grupo — editorial e comercial. Esta restruturacdo que acabou por afetar a fase
de controlo retrospetivo (orcamentos e forecasts) traduziu-se quantitativamente na melhoria
dos indicadores de VN, EBITDA e RCP, nos periodos de 2014 a 2015.

Em 2015 e 2016, o grupo esforgou-se para melhorar, sobretudo na fase de controlo integrado.
Nesta fase, melhoraram-se os moldes em que a informagéo financeira passou a ser reportada
bem como comecou a existir maior rede de discussdo dessa mesma informacdo. Esta
melhoria gerou, consequentemente, uma melhoria das fases de controlo retrospetivo e
prospetivo dos periodos seguintes, traduzindo-se quantitativamente numa melhoria do VN,

da RCP e da AF comparativamente aos anos de 2016 e 2017.
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O periodo de 2018, foi um periodo atipico por ter ocorrido uma grande restruturacao
originando uma evolugéo negativa nos indicadores financeiros do grupo devido ao elevado
esforco de tesouraria efetuado, mas que néo reflete na totalidade a utilizacdo positiva dos

SCG ao longo dos restantes anos.

Face ao exposto, a Tabela 5.5 ilustra ndo s6 0s anos em que 0 grupo mais investiu em novos
instrumentos de SCG (ou melhoraram os j& existentes), como também o comportamento dos

indicadores financeiros analisados.

Tabela 5.5 Relacéo entre os SCG adotados e a performance financeira, no periodo 2014-2018.

2014 2015 2016 2017 2018 2014 a 2018
_ N°deSCG 7 5 2 5 .
implementados
Evolugédo do VN - 0,36% -3,72%  -2,54% -6,51% -11,95%
Evolucéo do EBITDA - 102,27%  46,24% -374,26% -1050,40% -4,94%
Evolugdo da RCP - 77,36% -11,93%  26,77%  -107,49% -15,29%
Evolucéo da AF - -3,61% -1,40%  11,58% -11,43% -4,86%

Fonte: Elaboracao propria com os dados da pesquisa (2020).

A andlise a Tabela 5.5 revela, assim, que nos anos 2015 e 2016, anos em que houve um
maior esforco de desenvolver os SCG existentes, foi quando se verificou um comportamento
mais favoravel em termos financeiros. Em 2017, ndo houve um investimento tdo acentuado
no desenvolvimento de SCG, tendo existido uma alteracdo do corpo acionista, justificando,

desta forma, o aumento dos indicadores RCP e AF.

Por fim, o periodo de 2018, tendo sido um periodo de grande restruturacdo, acabou por afetar
todas as fases de controlo e originado uma evolugdo negativa nos indicadores financeiros,
devido ao elevado esforco de tesouraria que o grupo efetuou. E relevante salientar que foi
um periodo atipico, o que nao reflete na totalidade o impacto da utilizacdo positiva dos SCG
e que comprova a teoria de que a performance financeira de uma organizacdo esta
dependente de inimeros fatores e ndo somente da existéncia de um SCG (Texeira, Antunes
& Quirds, 2015).

Deste modo, apos a realizagdo deste estudo, identificaram-se alguns aspetos dos SCG que,
no entender da autora, ndo foram adaptados ao longo do tempo a nova realidade da empresa.
Sendo assim, no ponto seguinte irdo ser apresentadas algumas sugestdes de melhoria, tendo

por base, os instrumentos referidos e analisados anteriormente.
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5.6 PROPOSTA DE MELHORIA DOS SCG ATUALMENTE
UTILIZADOS

Neste ponto serdo propostas algumas medidas que possam contribuir para a melhoria da
performance do grupo MEDIA, através da melhoria dos SCG atualmente implementados.
Estas propostas surgiram da experiéncia da autora e das informacdes recolhidas das reunides

realizadas.

De um modo geral, verifica-se que 0os SCG existentes estdo a ser bem utilizados, no entanto,
alguns deles poderiam ser atualizados ou substituidos. Propde-se, assim, as seguintes
sugestdes de melhoria:

- Atualizacdo da estrutura de centros de custos

Atualmente, o grupo dispde da mesma estrutura de organizacgao de gastos e rendimentos
que dispunha ha 10 anos. Verificou-se que, a estrutura de centros de custos é extensa,
obsoleta e impeditiva, por vezes, de uma boa interpretacdo e analise da informacdo que é

agregada com base nesta estrutura.

Na fase de controlo retrospetivo, a proposta baseia-se na simplificacdo da estrutura de
centros de custos, o que por sua vez simplificaria a elaboracdo e a apresentacao da estrutura
de gastos e rendimentos orcamentados. Atualmente, o grupo dispde de um leque de mais
de 6000 centros de custos, verificando-se que, numa base mensal apenas sdo utilizados
cerca de 100.

A estrutura esta dividida por grupos em 24 areas operacionais e 6 grupos de centros de
custo relativos a fusdes, centros de custo agregadores, entre outros. Os centros de custos
decompdem-se em 9 digitos, sendo a sua composicdo referente: ao tipo de
gasto/rendimento a que se refere (3 digitos), ao produto/publicacdo (2 digitos), ao tipo de
meio de venda, se digital se fisico (2 digitos); e, por fim, a localizacdo geografica da
empresa em Portugal Continental (2 digitos). A Figura 5.2 ilustra a estrutura de um centro
de custo adotado pelo Grupo MEDIA, nomeadamente: o tipo de gasto, que no caso € um
gasto relativo a publicidade (100), a publicacdo x (01), imputavel a sua publicacio
distribuida na forma fisica (01) e o gasto incorrido foi relativo a redacéo que esta localizada
em Lisboa (01).
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Hierarquia standard Denominacao

" 58 747C
v g5 Direccdo Publicidade
v &5 100 Pub-Agéncia
\ %W)Ol _____________ ] Pub-Agéncia
; 100010101 DP-Agénca  -1°C-5-Lisboa
: @ 100010102 | DP-Agéncia  -19C-S-Porto

Figura 5.2 Estrutura dos centros de custo Direcdo de Publicidade, nos periodos de 2014-2018.
Fonte: Dados internos do grupo MEDIA.

Para além desta estrutura estar a ser manuseada por muitas pessoas, 0 grupo nao segue a
risca as regras que determinou inicialmente para a criacdo dos centros de custo. Talvez
devido a alguma auséncia de informacdo na forma de organizacdo e de manuseamento, a
composigdo dos centros de custo tem vido a tornar-se obsoleta. Identificaram-se alguns dos

motivos:

e aincoeréncia na criacdo dos centros de custos. Como ilustrado na Figura 5.3, que
a seguir se apresenta, o grupo utiliza o centro de custo 910012402, que se refere a custos de
publicidade de uma publicacdo, associada ao departamento de Negdcio Eletronico da
redacao localizada no Porto. Além da estrutura deste centro de custo ndo obedecer as regras
estabelecidas inicialmente, os custos imputados a este centro de custo sdo, unicamente,
custos de publicidade associados a esta publicacdo, 0s quais poderiam ser associados a um
centro de custo 100. A ideia era que existisse uma equipa que escrevesse para determinado
jornal em Lisboa e outra equipa localizada no Porto, isto €, que escrevessem para 0 mesmo
jornal, mas tendo por base localizagdes diferentes, logo a informacdo obtida seria diferente
e mais proxima a zona. Desta forma, os custos seriam separados por quem 0s gerasse. No
entanto, ndo existe uma equipa localizada no Porto, somente em Lisboa, a qual sempre que
necessario se desloca ao Porto, entdo o centro de custo indicativo da localizagdo do Porto
nunca é utilizado, logo ndo faz sentido existir. Atualmente, aparece sempre nos relatorios

com valor zero.
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Hierarquia standard Denominagdo

v &% 747C
T Direccdo Publicidade
> B2 Direccdo Distribuicdo
i Direccdo Marketing
» 54 Direccdo Qualidade
> &a 5 Direccao Assinaturas
> 556 Direcgdo Produgdo
T Direccdo Editorial
» 558 Direccdo Estudos e Projectos
v 589 Direccdo Negocio Electronico-Multimedia
> & 900 Dir. Negocio eletronico e multimedia
* &@ 910 DNEM Publicidade Agencias
~ &a 91001 DNEM Publicidade Agencias
e 910012401 DNEM Publicidade Agencias
- @ 910012402 IDNEM-Publicidade Site  -Porto

Figura 5.3 Estrutura de centros de custo da Diregdo de Negocio Eletronico - Multimédia,
periodo 2014-2018.
Fonte: Dados internos do Grupo MEDIA.

¢ O leque de produtos/publicaces ja foi drasticamente renovado ao longo das duas
ultimas décadas, bem como existiu a aquisicdo e alienacdo de empresas, ndo tendo a estrutura
de gastos sido atualizada. A Figura 5.4 ilustra, a vermelho, as publicacdes que ja nédo

pertencem ao grupo, mas que ainda continuam a pertencer a sua estrutura.

vaa7Z Direccdo Editorial
» &a 700 DE-Editorial
» &a 710 DDI-Direccdo de Documentacao Informacdo
v 58 720 Redaccao Imagens
» &a 72001 D Editorial
» &m 72002 D Editorial
» && 72005 D Editorial
» &a 72006 D Editorial
» &a 72017 D Editorial
» 5. 72019 D Editorial
» &a 72032 D Editorial
» && 72033 D Editorial
» o 72034 D Editorial
» &a 72035 D Editorial
» 5. 72036 D Editorial
» &% 72037 D edicorial [ TG
» &a 72038 D Editorial
» && 72039 D Editorial
» &a 72040 D Eedicorial ||
» Sa 72041 D Editorial
» Sa 72047 D Editorial
» Sm 72048 D Editorial
» Ga 72049 D Editorial
» && 72050 D Editorial
» Sa 72099 D Editorial Geral Geral-Redacgdo

Figura 5.4 Estrutura de centros de custo da Direcao Editorial, periodo 2014-2018.
Fonte: Dados internos do Grupo MEDIA.
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e Existe uma extensa lista de centros de custo para 0 mesmo tipo de gastos, sem

justificacdo plausivel, tal como ilustrado na figura 5.5.

Hierarquia standard Denominacdo
~ &a 747C
< ﬁE Direcgdo Publicidade
> o2 Direccdo Distribuicdo
¥ a3 Direccdo Marketing
v a4 Direccdo Qualidade
~ & 400 Direccdo Qualidade
~ &8 40001 Direccio Qualidade
. 400010199 Dir.Qualidade-  I-1°C-Sul-Geral
. 400010299 Dir.Qualidade-  I-1°C-Norte-Geral
J 400010599 Dir.Qualidade-  I-Classficados-Sul-Geral
J 400010699 Dir.Qualidade-  I-Classficados-Norte-Gera
s 400014499 Dir.Qualidade- -Geral

Figura 5.5 Estrutura de centros de custo da Direcdo de Qualidade, periodo 2014-2018.
Fonte: Dados internos do Grupo MEDIA.

e A estrutura estd dividida por diferentes localizacdes (Lisboa, Porto, Minho,
Norte e Sul), quando na préatica todas as sedes/redacdes estdo centralizadas em Lisboa e

apenas duas em Sdo Miguel.

Os relatdrios financeiros séo, até aos dias de hoje, elaborados tendo por base a totalidade
dos centros de custo e ndo apenas os geradores de informacdo Util, gerando assim uma
excessiva informacéo desnecessaria. Desta forma, sugere-se que relativamente a divisdo da
estrutura por grupos de centros de custo que sejam avaliadas as areas que fazem sentido na
atividade pratica do grupo, como por exemplo eliminar o grupo de Direcdo Negocio
Eletrénico quando ja temos a decomposicao de todos 0s custos associados a esta area nos
outros grupos (custos de publicidade, custos de marketing, entre outros) e ja temos a

indicacdo da associacdo a uma publicacéo digital.

Relativamente a decomposi¢do dos centros de custo, a sugestdo é de que seja feita em 7

digitos, nomeadamente:

e tipo de gasto/rendimento a que se refere (3 digitos);
e produto/publicacéo (2 digitos);
e tipo de meio de venda, se digital se fisica (2 digitos).
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O resultado que se pretende com a aplicacéo desta nova estrutura € um menor dispéndio de
tempo na interpretacéo e analise dos dados, face ao que acontece atualmente. Na fase de
controlo prospetivo, a simplificacdo da estrutura de centros de custos simplificaria, de

forma operacional, o registo da informacéo financeira.

Substituicdo do software de agregacdo da informacdo analitica e do software de

planeamento, orcamentacdo e forecasting

Uma vez que o setor das tecnologias da informacdo estd em permanente mudanca, a
atualizacdo de softwares deve ser uma preocupagéo para que as empresas possam encontrar

novos programas que possam atender melhor as suas necessidades.

Assim, a segunda proposta de melhoria passa pela atualizacdo tanto do software —
desenvolvido internamente em 2001 e sem nunca ter sofrido nenhuma atualizacdo desde
entdo — utilizado para a converséo da informacéo financeira exportada de SAP R/3, como
do software de planeamento, orcamentacéo e forecasting - Hyperion-Oracle — que se tem
mostrado uma ferramenta dificil de manuseamento, pouco intuitiva e por vezes limitativa

e lenta.

Esta sugestdo deve-se ao facto deste software mais antigo ndo apresentar as solucoes
necessarias para os problemas atuais da empresa, uma vez que, quando foi adquirido, as
exigéncias do mercado e da empresa eram outras. Para além disso, existe a questdo da
seguranca. Um programa que nao possui atualizagdes recentes acaba por estar mais exposto
ao risco de ataques de hackers ou a perda de dados importantes para a empresa. Pretende-
se, assim, que esta necessidade ndo seja encarada como apenas “mais um gasto
desnecessario”, mas sim como um investimento no software que mais se adequa a realidade

da empresa e ao auxilio na prestacéo da informacdo necessaria a tomada de decisdo.

As empresas necessitam de um SCG adequado a sua realidade, que lhes permita conceber
planos de acédo e relatérios de acompanhamento e saber a situacdo e evolucdo da sua
performance. Uma sugestdo de software a adquirir seria o Power Bl que, atualmente, se
tem evidenciado no contexto empresarial, sendo considerado uma ajuda importante, pois
permite sintetizar a informacdo definida como relevante, através de multiplas recolhas e
andlises, elaboracdo de relatorios e apresentacgdes visuais e interativas. A informacéo deixa
de ser plana e passa a ser circular e relacional, passando todos os intervenientes a ter acesso

a informacdo adequada e em tempo Util, possibilitando a leitura em tempo real,
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compreendendo o nivel de desempenho de cada departamento, equipa ou colaborador, com
seguranga e niveis de acesso diferenciados.

Apresentacdo dos orcamentos e posteriores resultados aos colaboradores.

Na fase de controlo integrado, a proposta seria a apresentacdo tanto dos resultados como
dos orgamentos aos colaboradores (consoante os seus departamentos/empresas), de modo
a garantir que todos estdo de acordo e a trabalhar para 0s mesmos objetivos que o grupo,
criando, talvez, um espaco de didlogo para entender as suas necessidades e objetivos
pessoais dentro do grupo. Cada colaborador sabe o que funciona melhor e o que funciona
pior nas suas responsabilidades e a comunicacdo entre todos os érgdos da estrutura
organizacional € essencial para que todo o processo de planeamento operacional e de

orcamentacdo resulte na realizacao da estratégia global da empresa.

Devido ao processo de reestruturacdo verificado no grupo, com forte reducao de pessoal,
considera-se fundamental fomentar uma cultura de comunicagdo e colaboragdo. Neste
sentido, seria importante a comunicacao aos colaboradores do mapa estratégico, de forma
que se tornasse evidente para todos na organizacao a ligacdo entre os diferentes fatores que
condicionam a implementacdo da estratégia. Assim, assegurava-se que 0s comportamentos
e decisBes dos colaboradores sdo consistentes com 0s objetivos e estratégias do grupo.
Talvez, desta forma, fosse possivel agir em tempo Util sobre acontecimentos que embora
ndo estejam a ter impacto direto no curto prazo sobre os resultados da empresa, podem vir
a condicionar a sua sustentabilidade num futuro préximo. Para além disso, hum grupo
como este, que atua num setor de atividade composto por divulgacéo de informacéo, onde

as inovacdes ocorrem permanentemente, a partilha de informacéo é fundamental.

Se cada responsavel souber o que € esperado de si, mais facilmente trabalha para atingir os
seus objetivos e, consequentemente, para 0s objetivos do grupo. Se existirem, por exemplo,
planos operacionais, direcionados a cada departamento, que se responsabilizam pelo
cumprimento dos objetivos a que eles proprios se propdem, consegue-se implementar a
delegacdo de responsabilidades. Isto é, o colaborador ira focar-se nas suas atividades e
traduzird uma maior motivacéo na execucao das suas fungdes. Desta forma, o orcamento
deixa de ser um instrumento de informacédo, e passa a ser um instrumento que guia toda a

organizacéo para a realizacdo dos objetivos.
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Seguem-se algumas sugestdes para alcancar esta relagdo de comunicacdo e colaboracéo

dentro do grupo:

e Reunides anuais, por departamento ou por areas associadas, dirigidas em conjunto
pelo drgédo de gestdo e os diretores intermédios, a fim de apresentar os resultados
do periodo anterior, bem como apresentar 0s objetivos que 0 grupo se compromete
a alcancar em especifico nesta area identificando, de forma pratica, como 0s
pretende alcancar. Seria relevante que, nestas reunides, os colaboradores tivessem
um espaco de partilha de informagdo de modo que se possam entender as
dificuldades e frustracbes que cada departamento tem vindo a sentir. Seria,
também, util saber que ferramentas os colaboradores consideram essenciais para
que, operacionalmente, consigam alcancar os objetivos que o 6rgdo de gestdo

definiu;

e Reunides individuais, numa base anual, dirigida pelos responsaveis de cada area,
a fim de entender os objetivos pessoais dos colaboradores (objetivos salariais,

objetivos de carreira, entre outros);

e Convivios entre departamentos/areas de modo a fomentar o espirito de entreajuda

e aumentar a comunicagéo;

e Comunicagdes internas acerca da estrutura do grupo, que até entdo sdo bastante
reduzidas (alteracdo do corpo acionista, criacdo de novos produtos, criacdo de

novos departamentos).

Com uma estrutura bem delineada e com uma equipa de trabalho multidisciplinar (ndo s6 o
Controller), as propostas de melhoria aqui desenvolvidas devem ser entendidas como um
guia de acdo, eventualmente sujeito a mudancas, em que 0 estimulo esteja presente, a
responsabilizacdo seja uma realidade, para que o éxito possa ser atingido. Com a aplicagao
destas medidas, espera-se alem de uma melhoria substancial na qualidade da informagé&o
para a gestdo e consequentemente para ganhos na competitividade da empresa, uma mudanca

de perspetiva sobre a forma como o grupo tem vindo a desenvolver a sua atividade.
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6 CONCLUSOES
6.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Ao longo dos anos, os SCG tém evoluido de forma a adaptarem-se as necessidades da
informacdo para a gestao, fruto das transformacdes ocorridas no ambiente interno e externo
das organizacdes. Da revisdo da literatura efetuada conclui-se que, a utilizacdo de qualquer
SCG, contenha ele unicamente indicadores financeiros ou indicadores financeiros e nédo
financeiros, trara diversos beneficios a qualquer empresa. Contudo, quanto mais completo e
minucioso for, mais proveitoso sera para a empresa e para 0s seus gestores, logo garantira

maior qualidade na tomada de decis&o.

Alguns autores, como é o caso de Henri (2006) e Davila, Foster e Li (2009) dedicaram-se a
investigar e desenvolver trabalhos sobre as relacfes existentes entre os SCG implementados,
as estratégias seguidas e o desempenho das empresas. Seguindo a linha de investigacédo
destes autores, o presente trabalho de investigacdo teve como principal objetivo identificar
e descrever os SCG utilizados pelo grupo MEDIA; comparar os SCG existentes com a
performance financeira do grupo, analisar a sua relacdo; e, por fim propor medidas que
contribuam para a melhoria da performance do mesmo, através da melhoria dos SCG

atualmente implementados.

Para que tal fosse possivel procedeu-se, numa primeira etapa, a revisdo da literatura,
abordando os conceitos de planeamento, controlo e SCG, com o intuito de perceber quais as
principais caracteristicas de cada um deles. Esta abordagem, serviu ndo s6 para conhecer
mais aprofundadamente no que consistem as principais fungdes da gestdo - o planeamento e
o controlo -, como também para ajudar na analise critica das préaticas de CG utilizadas pelo

grupo alvo de estudo, em relacdo a sua performance financeira, durante o periodo em analise.

Apbs a revisdo da literatura, foi iniciada a segunda etapa deste trabalho de investigacédo: o
estudo de caso. Neste, foi apresentado o caso do grupo MEDIA, descrevendo os SCG
implementados e, face a sua utilizagéo, verificou-se qual a evolucdo de alguns indicadores

de performance financeira, durante o periodo de 2014 a 2018.

As conclusdes deste estudo de caso podem, assim, ser sintetizadas através das respostas
dadas ao objetivo e a questdo de investigacdo delineados na introducdo deste trabalho. A
presente investigacao teve como objetivos: (i) identificar e descrever os SCG utilizados pelo

grupo; (i) comparar 0s SCG existentes com a performance financeira do grupo e analisar a
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sua relacdo; e (iii) propor medidas que contribuam para a melhoria da performance

financeira do mesmo, através da melhoria dos SCG atualmente implementados.

Desta forma, verificou-se que o grupo dispde de um leque de instrumentos que compdem 0s
SCG, sendo estes apresentados consoante a fase de controlo a que pertencem: fase de

controlo retrospetivo, prospetivo e integrado.

No periodo de 2014, ano em que o grupo sofreu uma restruturacdo (ou seja, ano em que
houve alteracdes nos SCG na fase de controlo retrospetivo), observou-se uma melhoria dos
indicadores de VN, EBITDA e RCP. Este padrédo de melhoria nestes indicadores manteve-

se no periodo de 2015.

Nos periodos de 2015 e 2016, o grupo esforcou-se para aperfei¢oar, sobretudo a fase de
controlo integrado. Nesta fase, melhoraram-se os moldes em que a informacdo financeira
passou a ser reportada, bem como comecou a existir maior rede de discussao dessa mesma
informagdo. Este progresso gerou, consequentemente, uma melhoria das fases de controlo
retrospetivo e prospetivo dos periodos seguintes, traduzindo-se quantitativamente num

aumento do VN, da RCP e da AF, comparativamente ao periodo de 2016 e 2017.

Por fim, o periodo de 2018, tendo sido um periodo de grande restruturacdo, acabou por afetar
todas as fases de controlo e originado uma evolugdo negativa nos indicadores financeiros,
devido ao elevado esforco de tesouraria que o grupo efetuou. E relevante salientar que foi
um periodo atipico, o que nao reflete na totalidade o impacto da utilizacdo positiva dos SCG
e que comprova a teoria de que a performance financeira de uma organizacdo esta
dependente de inumeros fatores e ndo somente da existéncia de um SCG (Texeira, Antunes
& Quirds, 2015).

Face ao exposto na literatura, e de acordo com as reunides efetuadas, foram identificadas
algumas mudancas que poderdo contribuir positivamente para os SCG do grupo MEDIA.
Deste modo, sugerem-se as seguintes melhorias a introduzir: (i) atualizacdo da estrutura de
centros de custo; (ii) substituicdo do software de agregagdo da informacdo analitica e do
software de planeamento, orcamentacéo e forecasting; e (iii) apresentacdo dos orcamentos e

posteriores resultados aos colaboradores.

Em resposta a questdo de investigacdo, com base na reviséao de literatura efetuada e com base
nos dados recolhidos na presente investigacdo, no periodo de 2014 a 2018, nédo é possivel
afirmar que a intensidade da utilizacdo mais elevada de SCG durante este periodo, conduziu

a melhores resultados financeiros. Ou seja, conclui-se que uma maior utilizacdo de SCG esta
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associada a obtencao de melhores resultados, mas ndo se pode afirmar que a sua existéncia,

em detrimento de outras variaveis, conduz a uma performance financeira superior.

Tal como defendem Texeira, Antunes e Quir6s (2015), a implementagdo de SCG por si sO
ndo melhora a rendibilidade. Os autores referem que € importante ressalvar que nao se trata
de uma relacéo estanque e independente de outros fatores, como por exemplo restruturagdes
internas ou imposic¢Bes sociopoliticas (por exemplo, reducdo ou aumento do IVA para
publicacBes impressas ou para servicos de distribuicdo) ou até mesmo por questdes de saide
publica (por exemplo, uma pandemia mundial). Quer isto dizer que, embora 0s SCG possam
ter um efeito positivo nos resultados operacionais e financeiros das organizagGes, ndo é
possivel assumir que este fator isolado permite aumentar a rendibilidade, uma vez que outros

fatores estardo também presentes.

A realizacdo deste trabalho académico contribui para a area de investigacdo que procura
perceber a relagdo entre a utilizagdo de SCG e 0s seus impactos nas organizagoes,
nomeadamente o0 seu contributo em termos operacionais para a prossecucao dos resultados
financeiros pretendidos. A proposta de melhoria aos SCG aqui desenvolvida, eventualmente
sujeito a mudancas, podera ajudar o grupo MEDIA a melhorar o nivel de informacéo para a

gestdo e, consequentemente, trazer ganhos na sua competitividade.

6.2 LIMITACOES DA INVESTIGACAO E SUGESTOES PARA
INVESTIGACOES FUTURAS

Durante a realizagéo deste trabalho de investigagdo foram encontradas algumas limitacoes.
Primeiro, ha a referir o facto de se ter analisado apenas uma empresa 0 que podera

condicionar a generalizacdo das conclusdes do estudo.

Outra limitacdo prende-se com algumas informacgfes quantitativas relativas a dados
historicos do segmento dos media, inserido no setor das AIC ndo serem publicas, 0 que

impediu de analisar, mais pormenorizadamente, este segmento.

Outra dificuldade sentida foi o facto de, no periodo em analise - 2014 a 2018 -, a autora ndo
exercer funcbes no grupo, estando, assim, dependente da boa vontade e colaboracéo por

parte dos intervenientes em conceder a informacéo e documentacéo necessaria.

Apesar das conclusfes que foram possiveis retirar com a elaboragdo deste trabalho, ficou a

sensacdo de que ainda é possivel aprofundar o estudo desta problematica. Assim sendo,
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apresentam-se algumas sugestdes para investigacdes futuras: (i) analisar outros fatores que
possam estar diretamente ligados a performance financeira das empresas como, por
exemplo, a inovacdo e a gestdo da qualidade total e, (ii) analisar de que modo outros

intervenientes exteriores ao 0rgao de gestdo podem influenciar a sua tomada de deciséo.

Seria, também, importante efetuar um estudo comparativo do desempenho futuro do grupo
apo6s a implementacdo das sugestbes de melhoria no SCG referidas neste trabalho e

confirmar que, de facto, tinham sido importantes para o sucesso da empresa.
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APENDICE 1

Grupo || MEDIA
Empresa ‘ ‘ 747C * 735C * 734C * 731C * 728C * 738C * M ** T **
Area de negocio ‘ ‘ Jornais, Revista, Digital Radio Impressdo e distribuicdo Distribuicdio Jornal Regional (Agores) Radio Regional (Agores) Internacional Internacional
Tipo de Publicacido Publicacdo Tipo de informacgao Radio T1
747C1 Informagdo Geral 735CA * T2
747C2 Informagdo Geral 735CB *
Jornal
747C3 Desporto 735CC *
747C4 Economia 735CD *
747C5 Feminino
747C6 Mobilidade Humana
747C7 Informagio Geral
. L 747C8 Informagdo Geral
Revistas Digitais 747C9 Informagio Geral
747C10 Informagdo Geral
747C11 Famosos
747C12 Informagio Geral
747C13 Viagens e lazer
Revistas Semanais 747C14 Informagao Geral
747C15 Informagio Geral
. . 747C16 Masculino
Revistas M
evisas Vel T47C17 Viagens
Revistas Bimensais ‘ ‘ 747C18 | | Informagdo Geral |
Revistas Trimestrais ‘ ‘ 747C19 | | Feminino |

* Empresas

** Empresas dentro do perimetro de consolidacdo, mas com

contabilidade externa




APENDICE 2

Instrumento/Ferramenta

Plataforma de colaboradores
SIGA e SGA
Ferramentas do Office
Hyperion - Oracle
Aplicagoes disponibilizadas pela
Autoridade Tributaria

informética Utilidade do instrumento
Easydocs Sistema de gestdo documental: arquivo digital, sistema de aprovacao de pagamento.
SAP R/3 Software de gestao: registos contabilisticos e tratamento da informacéo com relevancia fiscal.

Plataforma desenvolvida internamente para registo de gastos relacionados com colaboradores externos e

funcionarios.
Softwares de faturacdo.
Ferramentas de apoio.

Software de planeamento, orgamentacdo e forecasting.

Ferramentas para a elaboracdo de declaraces fiscais.
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APENDICE 3

Guiao de Reuniao

Tema: Compreender o impacto da utilizacdo de SCG, a envolvéncia dos seus intervenientes e o0 seu impacto na performance financeira do grupo
MEDIA, durante o periodo de 2014 a 2018.

Pergunta de partida: De que modo 0s SCG estdo a influenciar a performance financeira do Grupo MEDIA?

Destinatarios individuais: Controller, contabilista certificada do Grupo e responsavel de departamento.

Tema Obijetivos Questdes Topicos

A presente reunido engloba-se no &mbito da realizacéo
de uma dissertacdo, com fim a obtencédo do grau de
Mestre em Controlo de Gestéo e Avaliacdo de Apresentacado
Desempenho, pelo Instituto Superior de Contabilidade
e Administragéo de Lisboa (ISCAL).

Apresentacdo da
investigadora

1. Propésito e objetivos

da reunido

A presente investigacdo tem como principal objetivo

Objetivos analisar a influéncia da utilizacéo de SCG, adotados
da por um grupo de empresas inserido no setor das AIC, Objetivos da investigacédo
investigacéo segmento de atividade dos media, na sua performance

financeira, durante o periodo de 2014 a 2018.
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Tema

Objetivos

Questdes

Topicos

Solicitar a colaboracédo do
entrevistado, explicitando
a sua importancia para o
estudo em curso

Assegurar 0 anonimato da
identidade dos
intervenientes e do objeto
de investigacéo

Garantir informag&o sobre
o resultado da
investigacao

Por ser um interveniente de grande relevancia
informativa, seria de enorme valor contar com a sua
participacdo nesta investigacao.

Ao longo da investigagdo sera garantido anonimato
dos intervenientes e do grupo em andlise, que daqui
em diante ser4 mencionado por Grupo MEDIA.

Sera garantido o feedback acercas das conclusdes a
gue a presente investigacdo chegar.

Entrevistados

Anonimato

Feedback

2. Caracterizacéo dos

intervenientes

Compreender a posicéo
dos intervenientes no
grupo MEDIA e se estes
ttm uma Vvisdo mais
holistica do grupo ou uma
visdo mais afunilada sobre
determinadas areas.

1- Que fungdes desempenha no grupo MEDIA?

2- Ha quanto tempo desempenha estas mesmas
funcbes?

3-Ja desempenhou outras fungdes no Grupo MEDIA?
Se sim, quais e por quanto tempo?

Contextualizacdo
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Tema

Objetivos

Questdes

Topicos

3. Contextualizagdo e
conceptualizacdo dos
temas a abordar ao longo
da investigacao

Entender a extensdo da
conceg&o que 0s
intervenientes possuem
dos diferentes conceitos,
descritos no capitulo 2 -
Enquadramento Teorico

4-0 que entende por Planeamento e que tipos de
Planeamento considera existirem?

5-De um modo geral, que importancia e que
caracteristicas considera que um or¢amento possui?

6-Como considera que um processo orgamental deve
ser?

7-O que entende por Controlo de Gestéo (CG)?

8-Quem considera que devem ser 0s intervenientes do
Planeamento e CG?

9-Que relevancia atribui a papel do Controller e quais
cré serem as suas funcdes?

Planeamento estratégico e orcamental -
processo de defini¢do dos objetivos da empresa
e das estratégias para os atingir.

Orcamento quantifica recursos necessarios a
realizacdo das atividades da empresa;
Caraterizado por: horizonte temporal; planos de
acdo em diferentes niveis e areas, quantificar
objetivos estratégicos, traduzir expectativas;
antecipar resultados.

Inputs de diferentes areas, elaborar e definir
responsabilidades, justificacdo do orgamento,
calendarizagdo da elaboragdo e apresentagdo do
orcamento, controlo  orcamental, analise
orcamental, justificacdo de desvios e analise das
justificacOes.

Processo no qual a gestdo assegura e verifica a
consonancia entre objetivos estratégicos e a
atividade econémica.

Direcdo geral, Hierarquia intermédia (exemplo
diretor de segmento de negdcio/departamento),
responsaveis operacionais (exemplo chefes de
equipa/chefe de producdo)

Controlo de custos, Analise contas/resultados,
Anélise da estrutura de custos, Redugdo de
custos, Avaliagéo da evolucdo da performance
do negdcio, Planeamento e gestdo de
orcamentos, Analise da estrutura dos
rendimentos, Reporte externo financeiro,
Anélise de produtividade, Avaliacdo e controlo
dos custos do capital.
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Tema

Objetivos

Questdes

Topicos

10-0O que entende por Sistemas de Controlo de Gestao
(SCG) e quais considera serem as etapas que
contemplam o seu processo de implementacdo?

11-Que instrumentos de controlo, tanto estratégico
como operacional conhece?

12-Quem considera que devem ser 0s intervenientes
gue avaliam a performance financeira?

13-Como considera que deva ser avaliada a
performance financeira de uma organizagdo? E que
modelos de avaliacdo de desempenho conhece?
14-O que entende por Balanced Scorecard?

Processo de definicdo dos objetivos
estratégicos, definicdo de estratégias e definicéo
de mecanismos de avaliacdo de resultados
financeiros e ndo financeiros.

Instrumentos de pilotagem: Controlo estratégico
(plano operacional e orgamental) e controlo
operacional (controlo orgcamental, tableaux de
bord ou Balanced Scorecard).

Direcédo geral, Hierarquia intermédia (exemplo:
diretor de segmento de negdcio/departamento),
responsaveis operacionais (exemplo: chefes de
equipa/chefe de producdo).

Balanced scorecard: avaliando medidas
financeiras e ndo financeiras.

4. Ponto de vista dos
intervenientes acerca dos
conceitos, aplicando-se ao
grupo MEDIA

Com base na fungéo que
desempenham,
compreender qual o ponto
de vista dos intervenientes
perante 0s conceitos
mencionados,
especificamente no caso
do grupo MEDIA.
Entender o esquema de
processos atualmente
implementados, as
ferramentas utilizadas e a
dindmica do departamento
de controlo de gestdo e
planeamento.

15- Tem conhecimento de qual é a missdo, a visdo e
quais sdo os valores do grupo MEDIA? Se sim, quais
séo?

16-Tem conhecimento de quais sdo 0s objetivos
estratégicos do grupo MEDIA Se sim, enuncie-os.
17-Considera que os objetivos estratégicos do grupo
estdo a ser transmitidos a todas as categorias
profissionais do grupo?

18-Participa das reunifes anuais de planificacdo de
objetivos estratégicos? Se sim, descreva-as.
19-Considera desempenhar um papel importante no
Planeamento do Grupo MEDIA? Justifique.

20-Que ferramentas utiliza o grupo MEDIA no
Planeamento? Considera serem apropriadas?
Justifique.

Objetivos estratégicos

Controlo Retrospetivo - Planeamento
estratégico e operacional
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Tema

Objetivos

Questdes

Topicos

21-Desempenha algum papel na elaboracao de
Orcamentos? Se sim, qual?

22-Descreva 0 processo or¢camental do Grupo MEDIA
e a sua periocidade. Ou qual considera ser, caso ndo
participe dele.

23-Considera desempenhar um papel importante no
Controlo do Grupo MEDIA Justifique.
24-Considerando os trés grupos utilizadores da
informacdo proveniente do CG: Direcao Geral,
Hierarquia Intermédia, Responséaveis Operacional -
Em qual cré que se inclui?

25-Que modelo de avalia¢do de desempenho
considera ser 0 mais apropriado para o grupo
MEDIA? Justifique.

26-Que instrumentos utiliza o grupo MEDIA no
Controlo? Considera serem apropriadas? Justifique
27-Que importéncia considera que o grupo MEDIA
tem dado ao CG?

28-0s orcamentos sao revistos ao longo do ano? Com
gue periocidade?

29-Participa das reunifes mensais de reporte? Se sim,
descreva-as.

30-No desempenho das fungdes que executa e de um
modo geral, tem percecdo da situacdo financeira do
grupo? Como a caracterizaria?

Controlo prospetivo - Acompanhamento dos
resultados

Controlo integrado - avaliagdo do
desempenho/performance
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