Catarina Filipa Monteiro Carvalho. A Adocdo da Contabilidade de Gestdo nas Pequenas e

Médias Empresas Portuguesas

09/2025

INSTITUTO
SUPERIOR

P.PORTO

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRAGAO

DO PORTO

POLITECNICO

DO PORTO

MESTRADO
CONTABILIDADE E FINANCAS

A Adocao da Contabilidade de
Gestao nas Pequenas e Médias

Empresas Portuguesas

Catarina Filipa Monteiro Carvalho

09/2025
Versdao final (esta versdao contém as criticas e sugestées dos

elementos do juri).




Catarina Filipa Monteiro Carvalho. A Adocdo da Contabilidade de Gestdo nas Pequenas e

Médias Empresas Portuguesas

09/2025

P.PORTO

INSTITUTO
SUPERIOR

DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO
DO PORTO
POLITECNICO

DO PORTO
MESTRADO
CONTABILIDADE E FINANCAS

A Adocao da Contabilidade de Gestao
nas Pequenas e Médias Empresas

Portuguesas

Catarina Filipa Monteiro Carvalho

Dissertacdao de Mestrado

apresentada ao Instituto Superior de Contabilidade e Administragao
do Porto para a obtengao do grau de Mestre em Contabilidade e
Finangas, sob orientagao da Professora Doutora Helena Maria da
Costa Oliveira e da Professora Doutora Isabel Alexandra Neves
Maldonado.




Agradecimentos

A realizacdo desta dissertacdo representa o culminar de um percurso académico e pessoal,
que ndo teria sido possivel sem o apoio e incentivo de varias pessoas e instituicbes a quem

gostaria de expressar a minha sincera gratidao.

Quero agradecer, em primeiro lugar, a minha orientadora, Professora Doutora Helena
Maria da Costa Oliveira, e a minha co-orientadora, Professora Doutora Isabel Alexandra
Neves Maldonado, pelo acompanhamento atento, pela disponibilidade constante, pela
partilha de conhecimento e pelas orientacbes que foram fundamentais para o

desenvolvimento deste trabalho.

Agradeco de forma especial a minha familia — aos meus pais, a minha irm4, e ao meu avé
Zé — pelo apoio incondicional, pelo suporte nos momentos de maior exigéncia e pela
compreensdo nas auséncias inevitaveis. Ao meu namorado, pela paciéncia ao longo destes
dois anos, pela amizade e por todo 0 companheirismo que tornaram este caminho mais
leve. Aos meus colegas e amigos, pela motivacdo, partilha de ideias e palavras de

encorajamento, que contribuiram para que esta etapa fosse mais leve e enriquecedora.

Uma palavra especial a minha Leninha, que partiu antes de conseguir presenciar o fim
desta etapa, mas cuja forca me acompanhou e continuard sempre presente no meu

percurso.

N&o poderia deixar de agradecer as empresas e profissionais que participaram no
questionario, disponibilizando o seu tempo e contributo, sem 0s quais este estudo nédo

teria sido possivel.

A todos, 0 meu sincero agradecimento.



Resumo

A contabilidade de gestdo constitui uma ferramenta essencial de apoio a decisdo, ao
controlo e ao planeamento estratégico, assumindo especial relevancia para as Pequenas e
Médias Empresas (PME), que representam a maioria do tecido empresarial portugués. A
pertinéncia deste tema decorre do facto de estas organizacGes enfrentarem limitacoes de
recursos humanos e financeiros que dificultam a ado¢do das préaticas estruturadas de

gestdo.

O objetivo central deste estudo consistiu em analisar fatores organizacionais e contextuais
que influenciam a adocdo de praticas de contabilidade de gestdo (PCG) nas PME
portuguesas, bem como os principais desafios enfrentados e os beneficios obtidos,

avaliando o seu impacto no desempenho organizacional.

A investigacdo recorreu a uma metodologia quantitativa, baseada na aplicacdo de um
questionario a gestores e contabilistas certificados de PME portuguesas selecionadas
através do Sistema de Anélise de Balancos Ibéricos (SABI). Os dados recolhidos foram
analisados através da modelagem de equacdes por minimos quadrados parciais (PLS-

SEM), técnica adequada para modelos complexos em amostras de dimensdo moderada.

Os resultados demonstram que fatores internos, como cultura organizacional, recursos e
competéncias técnicas, assim como a maturidade dos sistemas e processos, influenciam
positivamente a criacdo de sinergias internas e a percepcdo de beneficios associados as
PCG. Em contrapartida, obstaculos como resisténcia a mudanca e escassez de recursos
aumentam os desafios e reduzem a eficacia da implementacdo. Conclui-se que o0s
beneficios desempenham um papel mediador decisivo, permitindo que a adocdo de PCG

se traduza em melhorias efetivas no desempenho das PME.

O estudo contribui para a literatura ao oferecer evidéncias empiricas atualizadas sobre o
contexto portugués, ainda pouco explorado, e apresenta originalidade ao propor e validar

um modelo conceptual integrado que explica o processo de adogdo das PCG em PME.

Palavras-chave: Contabilidade de Gestdo; Pequenas e Médias Empresas;
Desempenho Organizacional; PLS-SEM.



Abstract

Management accounting is an essential tool for decision support, control and strategic
planning, and is particularly important for small and medium-sized enterprises (SME),
which represent the majority of the Portuguese business community. The relevance of
this topic stems from the fact that these organizations face human and financial resource

constraints that make it difficult to adopt structured management practices.

The main objective of this study was to analyse the organizational and contextual factors
that influence the adoption of management control practices (MCP) in Portuguese SMEs,
as well as the main challenges faced and the benefits obtained, assessing their impact on

organizational performance.

The research used a quantitative methodology, based on the application of a questionnaire
to managers and certified accountants of Portuguese SMEs selected through the Iberian
Balance Sheet Analysis System (SABI). The data collected was analyzed using partial
least squares equation modeling (PLS-SEM), a technique suitable for complex models in

moderate-sized samples.

The results show that internal factors, such as organizational culture, resources and
technical skills, as well as the maturity of systems and processes, positively influence the
creation of internal synergies and the perception of benefits associated with MCP. On the
other hand, obstacles such as resistance to change and scarcity of resources increase the
challenges and reduce the effectiveness of implementation. It is concluded that benefits
play a decisive mediating role, allowing the adoption of MCPs to translate into effective

improvements in SME performance.

The study contributes to the literature by offering up-to-date empirical evidence on the
Portuguese context, which is still little explored, and presents originality by proposing
and validating an integrated conceptual model that explains the process of adopting MCP
in SMEs.

Keywords: Management Accounting; Small and Medium-sized Enterprises;

Organizational Performance; PLS-SEM.
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CAPITULO - INTRODUCAO




A contabilidade de gestdo tem-se afirmado como uma ferramenta fundamental no apoio
a tomada de decisdes estratégicas, sobretudo em contextos empresariais marcados por
forte incerteza e pressdo competitiva. Trata-se de um sistema de informacéo orientado
para a gestdo interna das organizacdes, cujo proposito € apoiar 0s processos de decisao,
controlo e planeamento estratégico, fornecendo aos gestores dados relevantes sobre
custos, desempenho, eficiéncia operacional e viabilidade econdémica dos
projetos/produtos (Maziriri, 2017). Nas ultimas décadas, as Préaticas de Contabilidade de
Gestdo (PCG) evoluiram de meros instrumentos de controlo de custos para verdadeiras
ferramentas estratégicas que promovem e auxiliam a criacdo de valor através da utilizacéo
eficiente dos recursos organizacionais (Alvarez et al., 2021; Palazzi et al., 2023). A sua
correta utilizagdo permite estabelecer orgamentos, planear investimentos e monitorizar a
performance, contribuindo para que as empresas ajustem os objetivos internos a realidade

do mercado envolvente e melhorem a sua capacidade de resposta face a concorréncia.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas (PME), que representam a esmagadora
maioria do tecido empresarial portugués, a adocdo de praticas estruturadas de
contabilidade de gestdo pode constituir um diferencial relevante para o desempenho
organizacional. Contudo, a disseminacdo destas praticas nas PME revela-se
frequentemente limitada por varios obstaculos. Entre as principais restricdes destacam-se
a escassez de recursos humanos e financeiros, a insuficiente qualificacdo técnica dos
colaboradores e a complexidade das ferramentas disponiveis, acrescidas da falta de
frameworks especificos ajustados a realidade destas empresas (Susanto & Warganegara,
2019; Shields & Shelleman, 2016). Estes fatores séo frequentemente agravados por uma
cultura organizacional nem sempre orientada para o planeamento estratégico e pelas
dificuldades em investir em sistemas de informacdo e em pessoal especializado,
resultando em informacdo de gestdo menos robusta e subaproveitada (O'Reilly et al.,
2024).

Nesse sentido, torna-se essencial que as PME atribuam a devida importancia ao
apuramento correto dos seus custos, dado que a utilizacdo de metodos de custeio
apropriados contribui para a defini¢do de precos adequados, decisGes mais informadas e
maior rentabilidade operacional (Dlamini & Schutte, 2021). Em suma, embora as PME
enfrentem limitagGes estruturais que possam dificultar a implementagdo de sistemas

avancados de contabilidade de gestdo, a superacdo destes desafios é crucial, pois tais



sistemas fornecem informacdo estratégica que apoia a melhoria continua e a

sustentabilidade do negdcio.

De acordo com Gerged et al. (2024), as PME exercem um papel relevante tanto na
dindmica econdmica como no impacto ambiental global das empresas, integrando, muitas
vezes, cadeias de fornecimento de grandes organizacGes. Maziriri (2017) reforca que
estas empresas constituem motores de crescimento, inovagdo e criagdo de emprego,
reconhecidas pela sua flexibilidade e capacidade de adaptacdo rapida as mudancas de
mercado. Tais carateristicas reforcam a necessidade de promover PCG eficazes neste

segmento.

No entanto, o estudo da contabilidade de gestdo em PME, sobretudo no contexto
portugués, permanece relativamente incipiente. Este € um dominio que continua pouco
explorado na investigagdo académica nacional e internacional, o que evidencia uma
lacuna de conhecimento a ser colmatada. Considerando a relevancia das PME na
economia portuguesa e as especificidades do seu funcionamento — muitas vezes marcado
por estruturas de pequena dimens&o, cariz familiar e recursos limitados — justifica-se
plenamente a andlise aprofundada de como estas organizacGes adotam e utilizam a
contabilidade de gestdo. Apenas através dessa compreensdo sera possivel identificar as
necessidades especificas das PME portuguesas nesta matéria e desenvolver
recomendacdes ajustadas que potenciem a utilizacdo eficaz das PCG no tecido

empresarial nacional.

Face a este enquadramento, o presente estudo procura analisar os fatores organizacionais
que influenciam a adogéo da contabilidade de gestdo nas PME portuguesas, bem como os
principais desafios enfrentados e beneficios percebidos com essa adog¢do, com o intuito
de avaliar de que modo tais elementos contribuem para melhorias no desempenho

organizacional.

Para tal, desenvolveu-se um modelo conceptual que integra diversas variaveis criticas no
ambito da contabilidade de gestdo nas PME. Em particular, sdo considerados fatores
internos (como os recursos disponiveis, a cultura organizacional e as competéncias
técnicas), o grau de maturidade dos sistemas e processos, a complexidade organizacional
e tecnoldgica envolvente e os obstaculos a implementacao das PCG. O modelo analisa de
que forma essas dimensdes influenciam as sinergias internas geradas pela utilizacdo da

contabilidade de gestdo, os desafios operacionais enfrentados e os beneficios resultantes



da sua utilizagdo, culminando na avaliagdo do impacto global dessas praticas no

desempenho das PME.

Em termos metodologicos, a investigacdo adotou uma abordagem qualitativa de suporte
empirico, baseada na aplicacdo de questionarios a gestores e contabilistas certificados de
PME portuguesas. Os dados recolhidos foram analisados através de Partial Least Squares
Structural Equation Modeling (PLS-SEM), uma técnica estatistica adequada para testar
modelos conceptuais complexos com tamanhos amostrais moderados (Hair et al., 2022;
Astrachan et al., 2014).

Este estudo apresenta contributos relevantes tanto para a literatura como para a pratica
empresarial. No plano academico, fornece dados empiricos atualizados sobre as PCG nas
PME portuguesas, um contexto que permanece pouco explorado na investigacdo
internacional, permitindo ampliar o conhecimento existente e estabelecer comparagoes
com outros mercados. Ao identificar as barreiras e oportunidades especificas no contexto
nacional, o estudo oferece uma compreensdo mais aprofundada dos fatores que
condicionam a adocdo destas praticas, bem como dos seus efeitos no desempenho
organizacional. No plano pratico, os resultados gerados permitem apoiar gestores e
contabilistas na implementagéo ou otimizacao de sistemas de controlo de gestdo (SCG),
fornecendo recomendagbes concretas para maximizar os beneficios e minimizar os
obstaculos associados a sua utilizacdo. Desta forma, o trabalho contribui simultaneamente
para 0 avango do conhecimento cientifico e para a melhoria da gestdo estratégica nas
PME portuguesas.

Relativamente a estrutura da dissertacdo, esta organiza-se em quatro capitulos principais,
para além da presente introducdo. No Capitulo 1 — Revisdo da Literatura, sdo abordados
os fundamentos teoricos relativos a contabilidade de gestdo e as PME, incluindo a sua
importancia, desafios e beneficios a luz de estudos prévios. O Capitulo 2 — Metodologias
da Investigacdo descreve o desenho do estudo, os objetivos, 0 modelo conceptual e as
hipdteses formuladas, bem como os procedimentos metodoldgicos e a analise estatistica
utilizada. O Capitulo 3 — Analise e Discussdo dos Resultados apresenta os resultados
empiricos e discute-os em relacdo a literatura. Por fim, o Capitulo 4 — Concluséo e
ImplicagBes Préticas sintetiza as principais conclusdes, apresenta implicacGes para a

teoria e a pratica, limitagOes do estudo e sugestdes para investigacoes futuras.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1.1. Importancia da Contabilidade de Gestdo nas PME

A contabilidade de gestdo visa disponibilizar informacGes Uteis aos responsaveis pela
conducéo e controlo das atividades internas da organizagdo (Maziriri, 2017). Dito isto, a
contabilidade de gestéo pode ser definida como um sistema de informacéo orientado para
a gestdo interna da organizacdo, com o objetivo de apoiar o processo de decisao, controlo
e planeamento estratégico, focando-se essencialmente nas necessidades dos gestores,
fornecendo-lhes dados relevantes sobre custos, desempenho, eficiéncia operacional e
viabilidade econdmica de projetos e/ou produtos (Maziriri, 2017).

Estudos recentes realizados em PME portuguesas demonstram que a integracdo da
contabilidade de gestdo com sistemas de business intelligence potencia estratégias
empresariais mais eficazes e conduz a melhorias significativas tanto nos resultados
financeiros como nos ndo financeiros (Santos et al.,, 2025). Esta evidéncia €
particularmente relevante no contexto nacional, dado que mostra a capacidade destas

ferramentas em gerar valor estratégico mesmo em empresas com recursos limitados.

Por outro lado, Kwenda e Harrison (2025) identificam que, mesmo em cenarios onde
predominam PCG tradicionais, é possivel observar ganhos significativos no desempenho
financeiro. Os autores defendem que a adocdo progressiva, combinando préaticas
tradicionais, informais e contemporaneas, pode conduzir a um impacto positivo
sustentado, o que reforca a pertinéncia de promover uma transicdo gradual de SCG mais

robustos nas PME portuguesas (Kwenda & Harrison, 2025).

De acordo com Dlamini e Schutte (2021), a contabilidade de gestdo assenta em cinco
componentes fundamentais, nomeadamente, métodos de custeio, orcamentacao,
mecanismos de avaliacdo de desempenho, ferramentas de suporte a decisdao e PCG
estratégica. Estes elementos contribuem para um entendimento mais abrangente da
realidade interna da empresa, permitindo a identificacdo atempada de desvios e a

implementacdo de medidas corretivas.

A contabilidade de gestdo, enquanto componente central dos SCG, é definida por Gong
e Ferreira (2014) como um conjunto de mecanismos que permitem alinhar 0s
comportamentos dos gestores com 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Segundo
estes autores, a contabilidade de gestdo ndo se limita a simples recolha de dados

financeiros, mas assume uma funcdo estratégica e comportamental, influenciando



diretamente a forma como os gestores operam, decidem e respondem a estimulos internos
e externos (Gong & Ferreira, 2014; Vicente et al., 2009).

O conceito de contabilidade de gestdo estratégica — ou Strategic Management Accounting
(SMA) — surge como uma evolucdo natural, integrando dados financeiros e nao
financeiros, internos e externos, com o intuito de alinhar as praticas de gestdo com a
estratégia organizacional (Dlamini & Schutte, 2021). Tal como salientam os mesmos
autores, a SMA visa monitorizar o posicionamento da empresa no mercado, tendo em
consideracdo a atuacdo dos concorrentes, 0s custos setoriais e as tendéncias do ambiente
envolvente (Dlamini & Schutte, 2021).

Assim, o conceito de contabilidade de gestdo ultrapassa a visao tradicional de suporte
contabilistico, passando a ser entendido como um sistema integrado de suporte a gestdo
e a performance, cuja eficacia depende da coeréncia entre os seus varios elementos (Gong
& Ferreira, 2014).

Nas Ultimas décadas, as PCG evoluiram significativamente, deixando de ser meras
ferramentas de controlo de custos para se afirmarem como instrumentos estratégicos que
promovem a criacdo de valor através da utilizacao eficiente dos recursos organizacionais
(Alvarez et al., 2021). Segundo referido por Palazzi et al. (2023), a utilizacdo de PCG
revela-se vantajoso, na medida em que disponibiliza informacgdes que apoiam gestores e
empresarios no planeamento operacional, na tomada de decisdes e no controlo eficiente

dos objetivos e dos recursos da organizacao.

Segundo Bui et al. (2020), Ma et al. (2022) e Nguyen et al. (2019) as PME enfrentam
dificuldades na aquisicao e retencdo de recursos humanos qualificados, especialmente na
area da contabilidade de gestdo, devido a sua estrutura organizacional mais reduzida e
pessoal limitado. Estas “tém varias carateristicas que as separam das grandes empresas e
que afetam o seu funcionamento” (Yli-Kujala et al., 2023, p 52), tais como a sua
“dimensao, propriedade, estratégia, estrutura, recursos, sistemas internos €, como alguns
argumentam, atitudes em relacdo as questdes ambientais” (Johnstone, 2020, p.1). Yla-
Kujala et al. (2023) desenvolvem ainda mais algumas especificidades das PME, tais como
a estrutura de propriedade concentrada, de recursos limitados (tempo, financiamento e
competéncias especializadas), a dependéncia do proprietario/gestor que desempenha uma

funcdo central (influencia diretamente as operacGes diarias da empresa) e a estrutura



organizacional simples (as necessidades de contabilidade de gestdo sdo mais simples

comparativamente as grandes empresas).

A contabilidade de gestdo assume um papel estratégico essencial no planeamento e
tomada de decisdes empresariais (Dlamini & Schutte, 2021). Como refere Yl&-Kujala et
al. (2023), o principal objetivo da contabilidade de gestdo nas empresas é aumentar a

consciéncia do desempenho por forma a alcancar o seu melhor desempenho.

Assim, quanto maior for a utilizagdo da contabilidade de gestdo, maior tende a ser o
desempenho da PME, traduzido numa gest&o mais eficiente e numa maior capacidade de
adaptacdo ao mercado. Por contrapartida, a fraca adocdo destas praticas podera
comprometer a competitividade e sustentabilidade do negdcio a médio e longo prazo
(Ardila et al., 2024).

Por sua vez, as PCG, como o planeamento organizacional e as atividades de controlo
baseadas em contabilidade, podem desempenhar um papel crucial no apoio ao
crescimento, na reducdo da assimetria de informagdo com parceiros externos e na

organizacéo interna das empresas (Pelz, 2019).

De acordo com Nguyen et al. (2019), a maioria das PME nédo possui familiaridade com a
contabilidade de gestéo e concentram-se apenas na contabilidade financeira exigida pelas
entidades reguladoras, negligenciando as suas necessidades efetivas de gestdo. Assim

sendo, torna-se complicada a adocdo da contabilidade de gestdo por parte das mesmas.

Jaradat et al. (2021) destacam que as PME do setor transformador devem recorrer as PCG
como forma de assegurar a disponibilizacdo de informacdo fiavel e atempada.
Acrescentam ainda que estas praticas sdo maioritariamente utilizadas para apurar 0s
custos dos produtos, apoiar o planeamento e controlo, identificar problemas operacionais
e antecipar potenciais riscos, assumindo-se, assim, como ferramentas fundamentais no

funcionamento diario das PME.

Nandan (2010) defende que, apesar das PME apresentarem estruturas menos formais e
recursos limitados, apresentam uma necessidade crescente de informagéo contabilistica

gue va além a contabilidade financeira, especialmente para apoio a tomada de decisdo.

Alvarez et al. (2021) observaram que as empresas familiarizadas com técnicas de
contabilidade de gestdo demonstraram maior abertura a adogdo de ferramentas

estratégicas, como a SMA, embora continuem a considerar as praticas tradicionais como

8



essenciais, enquanto que as empresas que ndo adotam as mesmas tecnicas privilegiam as
PCG mais tradicionais, tais como os sistemas de contabilidade analitica e a orgamentagéo.
Esta situacdo verifica-se porque os métodos tradicionais podem ser aplicados sem recurso
a tecnologias avancgadas, sendo facilmente executados por profissionais de contabilidade
com formacao bésica, 0 que os torna acessiveis e de simples implementacao (Dlamini &
Schutte, 2021).

Alabdullah (2019) menciona o conceito de SMA, introduzido por Simmonds num dos
seus artigos, no inicio da decada de 1980, como um sistema que fornece e analisa
informagdes financeiras, tais como os custos dos concorrentes da empresa, 0s mercados
envolventes e 0 monitoramento da estratégia e dos concorrentes da empresa ao longo do
tempo. As PCG evoluiram, adaptando-se as necessidades das PME, que procuram hoje
integrar técnicas estratégicas e de analise estatistica, 0 que as auxilia na resposta ao

ambiente competitivo e as mudancas globais (Dlamini & Schutte, 2021; Bui et al., 2020).

Originalmente, as PCG foram desenvolvidas para serem aplicadas em grandes empresas,
sendo, apenas mais tarde, simplificadas e adaptadas as necessidades das empresas com
menor dimensdo. Atualmente, as PCG estdo associadas ao fornecimento de informacoes
ao stakeholders externos, o que consequentemente limita a sua relevancia para as PME
(Yla-Kujala et al., 2023).

Ardila et al. (2024) realizaram um estudo na cidade de Medan, na Indonesia, em que 0s
resultados da sua pesquisa evidenciaram que apenas as variaveis relacionadas com as
tecnologias da informacdo exercem uma influéncia significativa na adocdo da
contabilidade de gestéo por parte das PME. Contudo, fatores como a incerteza ambiental,
0S recursos humanos e a orientacdo para a inovagdo nao demonstraram qualquer impacto

estatisticamente relevante na utilizacdo das PCG (Ardila et al., 2024).

Segundo Bui et al. (2020), o foco inicial da contabilidade de gestdo centrava-se nas
informacdes internas e quantitativas, através da utilizacdo de técnicas mais tradicionais,
tais como livros contabilisticos, relatorios e calculos com muito detalhe. No entanto, com
0 passar dos anos, acompanhando o aumento da complexidade dos negécios e a
necessidade de respostas mais eficazes e rapidas, surgiram as técnicas contemporaneas
de contabilidade de gestdo, nomeadamente os metodos de analise estatistica e de

probabilidade. Estas técnicas vieram contribuir para uma gestdo mais flexivel e



estratégica, auxiliando as empresas a integrar informacdes qualitativas e quantitativas
(Bui et al., 2020).

Dlamini e Schutte (2021) identificaram que os indicadores mais frequentemente
utilizados pelas organizagdes séo os racios de rentabilidade, o crescimento das vendas e
o rendimento residual, dado que estes dados sdo facilmente extraidos dos relatorios
financeiros. Contudo, esta abordagem revela-se limitada, uma vez que os indicadores
financeiros apenas refletem resultados quantitativos do desempenho da entidade, ao passo
que as métricas nao financeiras permitem avaliar também fatores internos e externos do
negocio. Deste modo, a articulagdo entre o tipo de medidas revela-se essencial para
oferecer uma visdo mais abrangente e integrada do desempenho organizacional (Dlamini
& Schutte, 2021).

Maziriri (2017) enfatiza que, mesmo em contextos marcados por desafios econémicos e
operacionais, 0 uso consistente de PCG permite uma melhor adaptacdo as mudancas e

maior competitividade no mercado.

As empresas com maior formalizagdo administrativa e melhores sistemas de informagéo
demonstram maior propensao a ado¢do de PCG mais avancadas, como analise de custo-
volume-lucro, custeio baseado em atividades — também conhecido por Activity-Based
Costing (ABC) — e contabilidade estratégica (Ahmad, 2012). A maturidade
organizacional parece, assim, ser um fator determinante para a sofisticacdo das PCG.

Entre as ferramentas mais relevantes no contexto da contabilidade de gestdo destaca-se o
método ABC. Segundo Ozyiirek e Yilmaz (2015), este modelo visa proporcionar uma
visdo mais precisa sobre a estrutura de custos das organizac6es, ao permitir uma alocacéo
mais rigorosa dos recursos dos produtos, ou seja, elementos econémicos consumidos
pelas diversas atividades da empresa, isto €, reinem todos os gastos associados a

determinada funcdo operacional, servi¢os ou processos que efetivamente os consomem.

Os principais elementos do modelo ABC incluem as activity cost pools (agrupamentos de
custos por atividade), os cost drivers (fatores que funcionam como indutores de custo,
traduzindo a relacdo causa-efeito entre as atividades e 0s objetos de custo) e os proprios
objetos de custos, que representam os elementos finais de analise — como um produto ou
um cliente — e sdo o destino dos custos incorridos. Cada um dos componentes
mencionados anteriormente permite representar, com maior detalhe, o percurso dos

custos dentro da organizagio (Ozyiirek & Yilmaz, 2015).
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Os mesmos autores destacam que o sucesso na implementacdo do ABC requer o
envolvimento da gestdo de topo, pois este sistema exige uma redefinicdo dos processos
internos e uma cultura orientada para a melhoria continua. Ozyiirek e Yilmaz (2015)
sugerem que a aplicacdo do modelo deve iniciar-se com uma fase piloto, com o objetivo
de testar a adequacéo do sistema as especificidades da organizacdo. De ressalvar que, a
simplicidade e a clareza do modelo sdo fatores criticos para o sucesso do mesmo,
sobretudo em PME com menor maturidade técnica. Para além disso, o feedback constante
e 0 alinhamento com a estratégia da empresa sdo igualmente determinantes para garantir
a eficacia e a sustentabilidade desta ferramenta no longo prazo (Ozyiirek & Yilmaz,

2015).

Destaca-se, ainda, entre as ferramentas mais relevantes, o custeio-alvo, metodologia que
promove uma analise mais precisa dos fatores de custo e suporta uma gestao orientada

para a eficiéncia e a competitividade (Martins, 2003).

O custeio por absorcdo constitui uma das ferramentas tradicionais da contabilidade de
gestdo, sendo especialmente relevante para efeitos societarios e fiscais. De acordo com
Martins (2003), este sistema atribui aos produtos todos 0s custos incorridos no processo
produtivo, nomeadamente materiais diretos, mdo-de-obra direta e custos indiretos de
fabrico, fixos e variaveis, o que justifica a sua obrigatoriedade para fins de apuramento
contabilistico do lucro. Porém, o autor sublinha que este tipo de custeio, apesar de
necessario para a contabilidade financeira, pode apresentar limitagdes enquanto
ferramenta de apoio a gestdo, uma vez que a absorcao dos custos fixos pode distorcer a
analise da rentabilidade de produtos ou decisbes operacionais em contextos com

variacdes de volume de producdo (Martins, 2003).

Outra ferramenta bastante conhecida e utilizada na aplica¢do da contabilidade de gestao
é o Balanced Scorecard (BSC). O estudo realizado por Malaguefio et al. (2017) indica
que a utilizacdo do BSC, nas PME, para controlo antecipado melhora significativamente
0 desempenho financeiro. Os mesmos autores destacam que este instrumento permite
alinhar os objetivos estratégicos com a execugdo operacional, estruturando 0s processos
de deciséo e fomentando o aprendizado continuo dentro da organizagdo (Malaguefio et
al., 2017).

Segundo Coulter et al. (2000), o benchmarking surge como uma ferramenta estratégica

relevante no contexto da contabilidade de gestdo, permitindo as PME avaliar o seu
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desempenho em comparagdo com praticas reconhecidas como as melhores do setor em
que atuam. Esta técnica baseia-se na analise de medidas de desempenho criticas — como
qualidade, custos, flexibilidade e eficiéncia — para identificar areas de melhoria e
impulsionar programas de melhoria continua. Além disto, os autores anteriormente
mencionados sublinham que, embora existam bases de dados publicas de benchmarking,
a sua eficécia depende da qualidade dos parceiros de comparacdo e da contextualizacdo
dos indicadores utilizados (Coulter et al., 2000).

No que respeita a contabilidade por centros de custos, tradicionalmente desenvolvida para
responder as necessidades da contabilidade, evoluiu para se tornar uma ferramenta
essencial na contabilidade de gestdo (Martins, 2003). Esta transformacéo esta associada
ao crescimento das organizacfes e ao distanciamento progressivo entre 0s gestores e as
operacdes, circunstancias que evidenciaram a necessidade de informacéo mais detalhada

e relevante para o controlo e a tomada de decisGes estratégicas (Martins, 2003).

Segundo Martins (2003), a contabilidade de custos passou a assumir func¢des cruciais na
definicdo de padrdes e orcamentos, na analise de desvios e na avaliagdo de alternativas
operacionais, como a fixacdo de precos, a introducdo ou eliminagdo de produtos, ou a

decisédo entre producdo interna e aquisicdo externa.

Quanto a utilizacdo de ferramentas digitais para apoio a decisdo, estas ferramentas ndo sé
facilitam a identificacdo e organizacdo de fontes relevantes, como também apoiam a
codificacdo, categorizacdo e visualizacdo dos dados, contribuindo para maior
transparéncia e reprodutibilidade dos processos de revisdo (Fornari & Pinho, 2022). Os
autores destacam ainda que, apesar dos avancos proporcionados por softwares, persistem
desafios ligados a curva da aprendizagem, a dependéncia tecnoldgica e a necessidade de
integracdo critica entre andalise assistida e interpretacdo cientifica (Fornari & Pinho,
2022).

O estudo de Armitage et al. (2016) realizado com PME do Canada e da Australia concluiu
que as praticas mais comuns entre as PME sdo orcamentacao, analise de desvios, controlo
de custos e contabilidade financeira para fins internos. O uso de técnicas mais avancadas,
como o ABC ou BSC, é muito menos frequente, principalmente devido a percecédo de
complexidade, custos associados e a falta de competéncias internas (Armitage et al.,
2016).
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No continente asiatico, mais concretamente na Malésia, Ahmad (2012) constatou que a
utilizacdo de sistemas de custeio, orcamentacdo e avaliagdo de desempenho €
significativamente mais prevalente do que a aplicacdo de sistemas de apoio a deciséo e
da contabilidade de gestdo estratégica. Este resultado sugere uma maior valorizacéo das

PCG tradicionais em detrimento das abordagens mais sofisticadas (Ahmad, 2012).

Melgarejo et al. (2022) realizaram um estudo com empresas latino-americanas,
concluindo que as empresas utilizam simultaneamente pelo menos uma pratica de
controlo nas areas de monitorizagéo, operacdes e definicdo de metas tendem a apresentar
niveis de rentabilidade superiores. Assim, a implementacdo articulada de praticas como
0 BSC, o ABC ou o Enterprise Resource Planning (ERP) reforca a capacidade das PME
de enfrentar ambientes volateis com maior solidez e foco estratégico (Melgarejo et al.,
2022).

O estudo de cado de Sardinha et al. (2001), demonstra que mesmo fora do contexto
industrial, a contabilidade de custos constitui uma ferramenta essencial de apoio a
decisdo, ao permitir uma anéalise detalhada dos custos operacionais e uma gestao orientada

para a rentabilidade.

1.2. Desafios na Adocao de Praticas de Contabilidade de Gestao

A adocdo da contabilidade de gestdo nas PME é crucial, porém depara-se com algumas
limitacBes relacionadas com a falta de recursos e a complexidade das ferramentas
utilizadas, bem como a falta de frameworks especificos para adotar em PME. Assim,
torna-se essencial que as PME atribuam a devida importancia ao apuramento correto dos
custos dos seus produtos e servicos, uma vez que a utilizacdo de métodos de custeio
apropriados contribui para a definicdo de precos adequados, decisGes mais informadas e

uma maior rentabilidade (Dlamini & Schutte, 2021).

Alguns desafios que as PME encontram na adogdo da contabilidade de gestdo, tais como
limitacOes de recursos (poucos recursos financeiros e humanos), dificuldades na obtencéo
de medicdes fidveis dos custos (inexisténcia de dados precisos, que compromete a eficacia
dos SCG), complexidade no processo de introducdo e estruturacdo de SCG e resisténcia
na implementacdo dos SCG (falta de sensibilizacdo e conhecimento por parte dos gestores
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das PME quanto aos beneficios da adocdo da contabilidade de gestdo nas empresas)
(Susanto & Warganegara, 2019; Shields & Shelleman, 2016).

O estudo de Banham e He (2014), realizado em contexto canadiano, concluiu que 86%
das PME da amostra utilizada recorrem a contabilistas externos, mesmo possuindo
equipas proprias, revelando forte dependéncia de servicos externos para apoio a gestdo e

tomada de decisao.

Os autores Mitchell e Reid (2000) identificam dois obstaculos centrais, nomeadamente,
a escassez de recursos e competéncias técnicas nas PME, que frequentemente carecem de
contabilistas qualificados ou de meios para contratar servicos externos, e a
heterogeneidade de perfis empresariais, que exige formatos de informacéo flexiveis e
adequados ao nivel de sofisticacdo e de compreensdo dos autores. N&o obstante,
defendem que as PME oferecem oportunidades Unicas para a investigacdo cientifica,
nomeadamente pela possibilidade de investigar a origem de SCG, bem como o impacto e
eventos organizacionais — como o langcamento de novos produtos, adogdo de tecnologia
ou captacdo de investimentos externos — e a evolugdo dessas praticas (Mitchell & Reid,
2000).

A incerteza quanto aos beneficios tangiveis, aliada a escassez de recursos humanos
especializados e a falta de cultura organizacional orientada para a analise de dados, torna
mais dificil a implementacéo eficaz destas praticas (Almeida & Wasim, 2023).

A adocdo de PCG pelas PME ¢é condicionada por multiplos fatores internos e externos.
Dora e Damanik (2025) destacam que, em diversos contextos, a baixa taxa de
implementacéo de SCG resulta sobretudo de limitagBes ao nivel do conhecimento técnico,
dos custos envolvidos e da percecdo da complexidade. De modo a ultrapassar estas
barreiras, os autores sugerem o desenvolvimento de programas de formacao direcionados
e o reforco do apoio institucional, criando condicdes para que as PME possam beneficiar
plenamente destas ferramentas (Dora & Damanik, 2025).

Em linha com esta perspetiva, Roffia et al. (2025) verificaram que, no contexto europeu,
a utilizacdo de PCG esta fortemente associada a disponibilizacdo de recursos, ao
investimento em formagdo e a existéncia de uma cultura de controlo bem estabelecida.
Estes elementos funcionam como determinantes internos criticos para a adog&o,
demonstrando que fatores organizacionais tém um peso significativo no sucesso da

implementacédo (Roffia et al., 2025).
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A vertente tecnologica constitui, igualmente, um desafio. Latif et al. (2025) evidenciam
que a adocdo de sistemas ERP, embora possam enfrentar resisténcia inicial por parte das
equipas, quando devidamente institucionalizadas, fortalece as rotinas de contabilidade de
gestdo e reforca o controlo organizacional. Esta institucionalizacéo tecnoldgica exige ndo
sO investimento financeiro, mas também uma estratégia de integracdo que envolva

formagéo, adaptagéo de processos e alinhamento com 0s objetivos organizacionais.

A pressdo institucional também apresenta efeitos ambiguos que, em alguns casos,
incentivam a adocdo de boas praticas, mas em muitos outros conduzem a escolha de
solucBes que prometem resultados rapidos, mesmo que menos sustentaveis no longo
prazo (Nyahuna & Doorasamy, 2021). Em paralelo, a dificuldade em interpretar os sinais
do mercado e a volatilidade dos precos influenciam negativamente a eficacia das PCG no

processo de tomada de decisao (Jaradat et al., 2021).

O estudo realizado por Ardila et al. (2024) menciona que muitas PME continuam a
encarar a contabilidade de gestdo como algo exclusivo de grandes empresas, 0 que limita
0 seu potencial de crescimento e de adaptacdo num ambiente competitivo. Assim, 0s
resultados sustentam que a implementacdo eficaz da contabilidade de gestdo pode ser
essencial para a melhoria do desempenho financeiro e operacional das PME desde que
acompanhada por investimento em digitalizacdo e capacitacdo técnica (Ardila et al.,
2024).

Dlamini e Schutte (2021) e Moursellas et al. (2023) identificam que as PME enfrentam
maultiplos obstaculos na implementacdo da contabilidade de gestdo, desde recursos
financeiros e humanos limitados até a falta de conhecimento especializado, fatores que,
em conjunto, afetam a eficacia e sustentabilidade das praticas implementadas, contudo as
PME podem alcancar impactos significativos se adotarem praticas sustentaveis de forma
estratégica e alinhada com os seus objetivos operacionais. O presente estudo sugere que
a maioria das PME adotam praticas tradicionais e simples, e s posteriormente avangam

para as praticas mais complexas (Dlamini & Schutte, 2021).

No estudo realizado por Al-Dhubaibi et al. (2014) revela que duas variaveis
contingenciais — 0 grau de competicdo e o nivel de delegacdo de decisdes — estdo
positivamente associadas a adocao de praticas mais avangadas. As empresas que operam
em mercados mais competitivos sentem uma maior pressdao para melhorar os seus

sistemas de informagdo e controlo, adotando PCG que apoiem decisdes estratégicas,
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enquanto organizacdes mais descentralizadas atribuem maior autonomia aos seus
gestores intermédios, exigindo-lhes ferramentas de gestdo mais sofisticadas e adaptadas
as suas responsabilidades (Al-Dhubaibi et al., 2014).

Alabdullah (2019) identifica como um dos principais obstaculos a dependéncia excessiva
de medidas de desempenho financeiro, isto €, por vezes o foco é baseado em aspetos

internos e passados, enquanto que deveriam ser externos e com orientacao para o futuro.

Nguyen et al. (2024) destacam que as PME enfrentam dificuldades na contratacdo e
retencao de contabilistas qualificados, em grande parte devido as suas limitac6es ao nivel
da formacao interna, dos recursos tecnoldgicos e da cultura organizacional. Os autores
referem ainda que os orcamentos reduzidos dificultam a atracdo de profissionais
altamente especializados, sendo frequente que estes encarem as PME como uma etapa
temporaria no seu percurso profissional, optando posteriormente por integrar empresas

de maior dimensao e estabilidade (Nguyen et al., 2024).

Um dos desafios mais recorrente prende-se com a percecéo, ainda comum, de que as PME
nédo necessitam de SCG téo sofisticados quanto as grandes empresas (Nandan, 2010). O
mesmo autor sublinha que, embora seja compreensivel, face aos recursos limitados, é
considerada desajustada a realidade atual. Nandan (2010) defende que, embora as PME
operem com recursos limitados, tém uma necessidade real de préaticas estruturadas de
contabilidade de gestéo, visto que estas permitem controlar eficazmente os custos, apoiar

a gestdo operacional e acrescentar valor aos proprietarios e gestores.

O estudo realizado por Shields e Shelleman (2016) evidenciou que a maioria das PME
utiliza apenas solugdes rudimentares — habitualmente softwares de contabilidade
financeira basica — em detrimento de ferramentas especificas de apoio a deciséo, tais
como o controlo orcamental, a analise de desvios ou 0 modelo ABC. Os autores concluem
que, para serem efetivos, os SCG nas PME devem ser concebidos de forma simples,
flexivel e ajustada as préaticas operacionais (Shields & Shelleman, 2016).

Almeida e Wasim (2023) identificam que as PME portuguesas sdo fortemente
influenciadas por fatores externos — como pressdes do mercado, regulamentacfes e
exigéncias concorrenciais — na definicdo das suas estratégias de inovacdo. Esta
dependéncia de estimulos externos pode traduzir-se numa postura mais reativa do que

proativa na adocao de ferramentas de gestdo, incluindo a contabilidade de gestéo.
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Adicionalmente, importa destacar que, conforme salientado por Almeida e Wasim
(2023), a definicdo de estratégias de gestdo nas PME portuguesas é fortemente
condicionada por fatores externos, como as pressdes do mercado, as regulamentacdes
ambientais e a atuacdo da concorréncia. Este foco nos estimulos exdgenos conduz
frequentemente a uma postura mais reativa por parte das empresas, o que limita a adogéo
de préaticas como a contabilidade de gestdo. A mesma investigacdo revela que apenas as
dimensGes da inovacao associadas a produtos/processos e sistemas de inovagéo verde tém
impacto direto no desempenho sustentavel das PME, o que reforca a percecdo de que
muitas PCG néo geram efeitos imediatos. Esta percecdo contribui para a resisténcia em
investir em ferramentas como a contabilidade de gestdo, cujo retorno é observado apenas
amédio ou longo prazo. Dito isto, o foco no curto prazo, comum em contextos de escassez
de recursos, dificulta a implementacdo de sistemas robustos de apoio a decisdo,

constituindo uma barreira estrutural a sua adogéo efetiva.

1.3. Beneficios da Contabilidade de Gestdo e 0 seu Impacto no

Desempenho Organizacional

A contabilidade de gestdo assume um papel estratégico essencial no planeamento e
tomada de decisdes empresariais (Dlamini & Schutte, 2021). Como refere Yla-Kujala et
al. (2023, p. 47), o principal objetivo da contabilidade de gestdo nas empresas ¢ “aumentar

a consciéncia do desempenho” por forma a alcangar o seu melhor desempenho.

A adocdo da contabilidade de gestdo nas PME oferece diversos beneficios,
nomeadamente a capacidade de melhorar o desempenho financeiro das empresas, a
solvéncia e a eficacia na utilizacdo dos recursos limitados. As PME que implementam as
PCG tendem a ter mais controlo sobre 0s seus custos, uma capacidade mais assertiva na
tomada de decisBes e, em algumas situagdes, o aumento da solvéncia (Y1&-Kujala et al.,
2023; Pelz, 2019).

Msomi et al. (2019) afirmam que a adocdo de PCG ndo sé influencia de forma
significativa as opera¢Ges empresariais, como também contribui para uma gestdo mais
eficiente dos recursos, uma orgamentacdo mais eficaz e um processo de tomada de

decisdo mais facilitado. A tecnologia operacional € uma variavel que também tem
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impacto positivo e estatisticamente significativo na adocédo das PCG (Azudin & Mansor,
2018).

O estudo de Nguyen (2021) realizado com PME vietnamitas indica que a aplicacdo das
tecnologias de informacdo e a pressdo competitiva sdo os fatores com maior impacto
positivo na adocdo da contabilidade de gestdo, seguidos pela qualidade dos recursos
humanos. Além disso, a descentralizacdo das decisdes (como orcamentacdo e selecdo de
investimentos) também favorece a adocdo das PCG, embora com menos intensidade, e o
interesse e envolvimento dos gestores tém uma influéncia mais reduzida, o que sugere a
necessidade de reforcar a sensibilizacdo da gestdo de topo sobre o valor estratégico da
contabilidade de gestdo (Nguyen, 2021).

Segundo Dlamini e Schutte (2021) e Silva et al. (2017), a aplicacdo das PCG ¢é essencial
para obter vantagem competitiva no mercado empresarial, uma vez que a sua adoc¢ao
contribui para a eficiéncia operacional, melhoria do controlo financeiro e da tomada de
decisdo, bem como na formulacdo de estratégias, que podem ser um pilar fulcral para o

crescimento das PME.

A contabilidade de gestdo constitui uma ferramenta essencial que apoia os gestores na
tomada de decisdes informadas e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao,
permitindo que a empresa alcance a eficiéncia operacional e, consequentemente, atinja 0s
objetivos estabelecidos e sejam adaptaveis ao ambiente de negécios instavel em que se
inserem (Nguyen et al., 2019). Adicionalmente, a contabilidade de gestdo auxilia as PME
na alocacdo racional dos seus recursos limitados, essenciais para manter a

competitividade no mercado (Ma et al., 2022).

O estudo realizado por Pelz (2019) evidencia que, embora algumas abordagens
considerem as PCG como onerosas e limitadoras da flexibilidade, a maioria dos
resultados empiricos apoia a ideia de que a contabilidade de gestdo contribui
positivamente para 0 desempenho organizacional, particularmente em termos de
crescimento, sobrevivéncia e percecdo de desempenho pelos gestores. Desta forma, a
contabilidade de gest&o revela-se ndo apenas como um instrumento de controlo, mas
como um facilitador do desenvolvimento estratégico e da sustentabilidade das PME (Pelz,
2019).

De referir que, segundo Bedford et al. (2016), empresas com estratégia mais

conservadoras beneficiam da combinacdo entre controlo diagndstico e estruturas
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organizacionais mecanicistas, enquanto empresas com estratégias orientadas para a
inovacdo obtém melhores resultados ao combinar controlo interativo com estruturas
organicas. Dito isto, ndo existe uma Unica configuracdo ideal, mas sim mdaltiplas
combinagbes possiveis que podem levar a um desempenho elevado, dependendo do
alinhamento estratégico. Assim, a contabilidade de gestdo ndo atua de forma isolada, mas
como parte de um sistema integrado de praticas que, quando alinhadas com a estratégica
e entre si, potenciam significativamente a eficacia e o desempenho das PME (Bedford et
al., 2016).

No contexto sul-africano, os resultados do estudo de Maziriri (2017) demonstraram uma
correlagdo positiva significativa entre a adogdo de PCG e o desempenho global das
empresas, com melhorias observadas em areas como controlo orcamental, analise de
custos, planeamento estratégico e apoio a decisdo. As conclusdes do estudo reforcam a
importancia destas praticas ndo apenas como ferramenta de controlo financeiro, mas
como instrumentos estratégicos que contribuem para a sustentabilidade e crescimento das
PME (Maziriri, 2017). Msomi et al. (2019) acrescentam que fatores internos como a
dimensdo da empresa, a disponibilidade de recursos, a sua antiguidade e o nivel de
experiéncia acumulado constituem elementos determinantes que influenciam a adogéo
das PCG nas PME do setor industrial.

Varzaru et al. (2022) evidenciam que as ferramentas, como o ABC e o BSC, quando
usadas de forma intensiva, permitem uma gestdo mais eficiente dos recursos, facilitam a
tomada de decisdo estratégica e potenciam a adocdo de praticas sustentaveis a nivel
econdmico, ambiental e social. A investigacdo demonstra ainda que a utilidade percebida
destas ferramentas influencia positivamente a sua ado¢éo, sendo que o ABC e 0 BSC séo

as técnicas com maior impacto no desempenho organizacional (Varzaru et al., 2022).

A utilizacdo interativa dos SCG promove uma resposta mais eficaz por parte dos gestores,
traduzindo-se em decisdes mais alinhadas com os objetivos estratégicos e na capacidade
de adaptacdo a pressdo do mercado (Anzilago et al., 2024). Os efeitos positivos do uso
interativo sdo intensificados quando os SCG incorporam tanto informacdo financeira
como ndo financeira, de natureza interna e externa, aumentando assim a sua relevancia
como instrumento de suporte a decisdo e a melhoria do desempenho organizacional. Neste
sentido, os autores Anzilago et al. (2024) consideram que a adogdo consciente e
estratégica da contabilidade de gestdo emerge como uma alavanca fundamental ndo so
para a eficacia operacional, mas também para uma resposta proativa as exigéncias dos
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stakeholders, assumindo particular importancia no contexto das PME inseridas em

ambientes de elevada incerteza.

De acordo com Anzilago et al. (2024), as pressdes exercidas por stakeholders externos —
nomeadamente instituicdes bancérias, clientes estratégicos ou entidades publicas —
contribuem para a exigéncia de maior transparéncia, fiabilidade e tempestividade da
informacao de gestdo. A literatura evidencia que, em diversos contextos organizacionais,
essas pressdes externas incentivam a adocao de SCG que integram néo apenas indicadores
financeiros, como também métricas operacionais. A utilizacdo conjunta destes
indicadores permite uma monitorizacdo mais eficaz do desempenho organizacional,
apoiando a tomada de deciséo tanto a curto como a longo prazo, sendo essencialmente
relevante em ambientes marcados por incerteza e limitacdo de recursos (Anzilago et al.,
2024).

Focando numa vertente mais sustentavel, Moursellas et al. (2023) referem que as préaticas
mais utilizadas pelas PME do estudo sdo indicadores de desempenho ambiental, a analise
do ciclo de vida, a contabilidade ambiental e a orcamentacdo de projetos sustentaveis,
contribuindo assim para o alinhamento entre 0s objetivos econémicos das empresas e as
metas de sustentabilidade, que origina uma abordagem de gestdo mais responsavel,
integrada e orientada para o longo prazo. Os autores mencionam ainda que o
envolvimento da gestdo de topo e a existéncia de uma cultura organizacional propensa a
inovacdo sdo fatores determinantes para o sucesso da implementacdo destas praticas
(Moursellas et al., 2023).

A literatura demonstra de forma consistente que a contabilidade de gestao contribui para
a melhoria do desempenho organizacional. Kwenda e Harrison (2025) reforgam que a
utilizacdo combinada de PCG tradicionais, informais e contemporaneas esta
positivamente associada a indicadores financeiros como o volume de negdcios e o valor
dos ativos, sugerindo que diferentes abordagens podem coexistir de forma eficaz e gerar

resultados positivos.

No dominio especifico da contabilidade de custos, Choudhary e Rodrigues (2025)
sublinham que sistemas de custeio bem estruturados séo essenciais para a definicdo de
precos adequados, a alocacdo eficiente de recursos e 0 apoio a tomada de decisdo
estratégica. Embora apresentem custos de implementacdo e alguma complexidade

técnica, os beneficios obtidos tendem a superar os desafios, sobretudo quando as
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ferramentas sdo adaptadas a realidade operacional da empresa (Choudhary & Rodrigues,
2025).

A componente tecnologica apresenta beneficios adicionais. Latif et al. (2025) mostram
que a integracdo de sistemas ERP na contabilidade de gestdo ndo sé melhora a eficiéncia
operacional, como também aumenta a resiliéncia organizacional e a capacidade de
resposta a eventos disruptivos. Esta capacidade de adaptacdo reforca a importancia de

considerar a tecnologia como um elemento estratégico na gestao das PME.
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CAPITULO I1 - METODOLOGIAS DA INVESTIGACAO

22



2.1. Objetivos e Modelo Conceptual

O objetivo da investigacdo consiste em analisar de que forma os fatores organizacionais
e contextuais influenciam a adoc¢do de PCG nas PME portuguesas e, consequentemente,
promovem melhorias efetivas no seu desempenho organizacional. Neste sentido, o estudo
foca-se nas sinergias internas, desafios enfrentados e beneficios percebidos. O estudo visa

também identificar os efeitos dessa adocao na melhoria do desempenho organizacional.

De forma mais especifica, a investigacdo tem como objetivo dar resposta a algumas

questdes de investigacdo, adaptadas de Pelz (2019):

e Quais as PCG mais utilizadas pelas PME em Portugal?

e Quais sdo os principais fatores internos e externos que condicionam a adogéo de
praticas de contabilidade de gestdo nas PME portuguesas?

e De que forma a contabilidade de gestédo pode contribuir para a melhoria da gestao
nas PME?

Com as PME a recorrerem cada vez mais a praticas estruturadas de contabilidade de
gestdo no apoio a tomada de decisdo e ao controlo de custos, torna-se fulcral identificar
os fatores que garantem a fiabilidade e a utilizacdo da informacdo produzida por estes
sistemas. Neste contexto, varidveis como fatores internos disponiveis (INT_FACTOR),
grau de maturidade processual (MATURITY), a complexidade do sistema
(COMPLEXITY) e os obstaculos a sua adocao (OBSTACLES) desempenham um papel
determinante na criacdo de sinergias entre as diferentes ferramentas de contabilidade de
gestdo (SYNERGY) influenciando diretamente a percecdo dos desafios enfrentados na
sua implementacdo (CHALLENGE), os beneficios resultantes da sua utilizacdo
(BENEFITS) e, consequentemente, o grau de melhoria observado no desempenho
organizacional (IMPROVE).

Compreender a forma como estas praticas profissionais e organizacionais se inter-
relacionam e influenciam a qualidade da informacdo contabilistica permitira melhorar a

implementacdo de solu¢des mais eficazes nas PME.
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Sdo apresentadas de seguida as hipoteses de investigacao analisadas neste estudo.

H1: A qualidade dos fatores internos (Int_Factors) (por exemplo., cultura, recursos,

competéncias, ...) promove maiores sinergias (Synergy).

Autores como Mitchell e Reid (2000) e Nguyen et al. (2024) destacam que a existéncia
de recursos qualificados, uma cultura orientada para a analise e competéncias técnicas
sdo determinantes para a eficacia das PCG. A presenca destes fatores internos permite um
melhor alinhamento entre equipas e processos, potenciando sinergias organizacionais.
Ainda, Dlamini e Schutte (2021) indicam que empresas com estrutura e recursos mais

solidos tendem a adotar préaticas mais eficazes e integradas.

H2: Um maior nivel de maturidade (Maturity) dos processos/sistemas esta associado a

maiores sinergias (Synergy).

Autores como Ardila et al. (2024) e Shields e Shelleman (2016) demonstram que a
maturidade dos sistemas e processos esté relacionada com maior integragdo e eficiéncia
interna. A medida que as PME evoluem nos seus sistemas de informacio e controlo,
criam-se condi¢cdes mais favoraveis a cooperacdo interdepartamental, a partilha de dados

e a harmonizacdo de objetivos, refor¢ando as sinergias internas.

H3: Uma maior complexidade (Complexity) do contexto tecnoldgico ou organizacional

aumenta os desafios (Challenge).

Jaradat et al. (2021) e Nyahuna e Doorasamy (2021) referem que ambientes
organizacionais e tecnoldgicos complexos introduzem incertezas e dificuldades
acrescidas na implementacdo de PCG. Quanto mais exigente e volatil o contexto, maior
a dificuldade em uniformizar processos, definir métricas e interpretar resultados, o que

aumenta os desafios enfrentados pelas PME.

H4: Quanto maiores forem os obstaculos (Obstacles) enfrentados pela organizacao,

maior sera a percecao dos desafios (Challenge).

Susanto e Warganegara (2019) e Shields e Shelleman (2016) evidenciam que obstaculos
como escassez de recursos, falta de conhecimento e resisténcia @ mudanga aumentam a
complexidade da adocdo de novas praticas. Estas limitacbes contribuem para uma
percecdo interna de maior complexidade, reforcando, por parte dos gestores, 0 sentimento

de que a adocéo de préticas estruturadas representa um desafio acrescido.
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H5: Quanto maiores as sinergias (Synergy) entre equipas/processos, maior sera a

percecdo dos beneficios (Benefits).

Os autores Dlamini e Schutte (2021) e Moursellas et al. (2023) mostram que quando ha
colaboracdo entre areas e processos integrados, os beneficios da contabilidade de gestdo
tornam-se mais evidentes. A partilha de informacdo e o alinhamento estratégico facilitam

a tomada de decisao e melhoram os resultados percebidos.

H6: Um aumento nos desafios (Challenge) conduz a uma reducdo nos beneficios
(Benefits) percebidos.

Segundo Almeida e Wasim (2023), quando as organizacdes enfrentam um numero
elevado de obstaculos e desafios operacionais, a percecdo de retorno das PCG tende a
diminuir. Obstaculos como a auséncia de competéncias ou resisténcia interna limitam a

eficacia das ferramentas, reduzindo os beneficios percebidos.

H7: Quanto mais elevados os beneficios (Benefits) percebidos, maior a propensao a

melhoria (Improve).

Alabdullah (2019) e Jaradat et al. (2021) indicam que a percecdo e os beneficios concretos
motivam as empresas a investir em melhoria continua. Quando os gestores reconhecem
valor na informacdo gerada e nos resultados obtidos, tendem a reforcar praticas existentes

e explorar novas ferramentas, promovendo melhorias organizacionais sustentadas.

Tendo em consideracao as hipoteses anteriores, foi criado o seguinte modelo conceptual

apresentado na figura 1.
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INT_FACTORS  K_H1
> . SYNERGY
H5
MATURITY H2

{ ) H7
> . BENEFITS IMPROVE

COMPLEXITY

§ He

> . CHALLENGES

OBSTACLES H4

Figura 1 - Modelo Conceptual

2.2. Método de Recolha de Dados

Esta dissertacdo foi realizada através de uma metodologia quantitativa, tendo o

questionario autoaplicavel como principal instrumento de recolha de dados.

Tal como sugerido por Newby et al. (2003), este tipo de metodologia enfrenta diversos
desafios, nomeadamente baixas taxas de resposta e dificuldades na mobilizacdo dos
decisores. Embora ndo tenham sido implementadas estratégias como incentivos
monetarios ou contactos prévios personalizados, estas sdo reconhecidas pela literatura

como potenciadoras da qualidade e quantidade de respostas obtidas (Newby et al., 2003).

A amostra utilizada foi recolhida através da plataforma SABI, com a aplicabilidade dos
seguintes filtros: empresas que no ano de 2022 e 2023 possuam um ativo compreendido
entre 500.000€ e 4.000.000€, um proveito operacional entre 700.000€ e 8.000.000€, e um
total de funcionarios entre 10 e 50. Dentro desta primeira selecdo, foram apenas
selecionadas as empresas que possuem um endereco de e-mail, uma vez que o envio do
questionario seguiu por este meio. Dado o elevado nimero de empresas a analisar, foi
adicionado mais um filtro para empresas declaradas como industrias transformadoras,
segundo o CAE-Rev.3, por se tratar de um setor onde a adogdo de PCG assume particular
relevancia, dada a complexidade dos processos produtivos, a necessidade de controlo

rigoroso de custos e a importancia do planeamento operacional e estratégico. Apos a
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aplicacdo destes filtros, chegou-se a amostra final de 3.726 PME que foram submetidas

ao questionario.

O questionario (Apéndice A) foi divulgado através do Google Forms, sendo que o
primeiro pedido teve inicio no dia 14 de abril de 2025 e, devido a escassez de respostas,
foi realizado um reforgo do pedido a partir do dia 02 de maio de 2025. O publico-alvo foi

0s gestores e/ou contabilistas das empresas, tendo sido obtidas 143 respostas validas.

O questionario foi concebido de forma a recolher informac&o sistematica sobre a adogéo
da contabilidade de gestdo nas PME portuguesas, seguindo uma sequéncia logica que
facilita o preenchimento e maximiza a qualidade das respostas. Divide-se em 6 secc0es,

com um total de 22 questdes:

e Seccdo 1 — Caraterizacdo da empresa: tem como objetivo recolher os dados

sociodemogréficos das empresas inquiridas, como o setor de atividade, 0 niUmero

de trabalhadores e o volume de negdcios da empresa.

e Seccdo 2 — Adocdo da contabilidade de gestdo: procura entender em que medida
as empresas utilizam PCG, incluindo o tipo de ferramentas adotadas, frequéncia
de utilizacdo e areas de aplicacao.

e Seccdo 3 — Beneficios e impactos da adocdo da contabilidade de gestdo: avalia a

percecdo das empresas relativamente as vantagens obtidas, como melhoria na
tomada de decis&o, controlo de custos ou aumento da eficiéncia organizacional.

e Seccdo 4 — Obstaculos e desafios na implementacdo da contabilidade de gestdo:

identifica as principais barreiras enfrentadas pelas PME, como a falta de recursos,
resisténcia a mudanca ou escassez de conhecimento técnico.

e Seccdo 5- Fatores internos e externos: analisa os elementos que influenciam a

adocdo da contabilidade de gestdo, como o apoio da gestdo de topo, cultura
organizacional, nivel de formacéo dos profissionais e o nivel de concorréncia.

e Seccdo 6 — Informacdo sobre o respondente: recolhe dados sobre o perfil do

participante, nomeadamente, qual o cargo exercido na empresa.

As questdes aplicadas foram estruturadas com base numa escala Likert de cinco pontos,
variando de “Nada Importante” (1) a “Muito Importante” (5), bem como perguntas de
escolha maltipla de modo a recolher informac6es especificas. Esta escala foi escolhida
por se revelar mais adequada em contextos em que 0s respondentes podem ndo possuir

pleno dominio sobre os temas abordados, permitindo-lhes expressar o seu grau de
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concordancia de forma mais confortavel. A inclusdo de um ponto neutro visa
precisamente proporcionar uma alternativa equilibrada, reduzindo a pressao para escolhas
extremas e incentivando respostas mais auténticas e ponderadas (Vieira & Dalmoro,
2008).

Os itens usados para aferir os efeitos da adogdo da contabilidade de gestdo na melhoria
do desempenho organizacional das PME portuguesas estdo apresentados na tabela 1,

sendo adaptados dos estudos de diversos autores, conforme se pode verificar abaixo.

A tabela 1 exibe as questdes que formam cada construto avaliado por meio do

questionario.

Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questbes

Constructo Questdes Autores
Seccdo 1
Sector 1. Qual o setor de atividade da empresa? N/A
Employees 2. Qual o nimero de trabalhadores na empresa? N/A
Turnover 3. Qual o volume de negdcios anual da empresa? N/A
Seccédo 2
] 4. A empresa utiliza praticas de contabilidade de Azudin e Mansor
MA _adoption )
gestao? (2018)
] 4.1. Se sim, ha quanto tempo utiliza as praticas de Azudin e Mansor
MA_adoption_y - 3
contabilidade de gestéo? (2018)

MA_TP Adoc&o de préticas tradicionais -
N Azudin e Mansor
MA_TP_01 Contabilidade por centro de custos
(2018)
MA_TP_02 Custeio por absorgédo Martins (2003)
3 Armitage et al.
MA_TP_03 Orcamentagéo
(2016)
) ) Shields e
MA_TP_04 Anélise de desvio
Shelleman (2016)
o ) o Dlamini e Schutte
MA_TP_05 Elaborac&o de relatorios financeiros periodicos
(2021)
MA_TA Adocdo de préaticas avancadas -
. ) Ozyiirek e Yilmaz
MA_TA_01 Activity-Based Costing (ABC)
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Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questdes (cont.)

Constructo Questdes Autores
Malaguefio et al.
MA _TA 02 Balanced Scorecard (BSC) (2017); Virzaru et
al. (2022)
MA _TA 03 Target Costing (Custeio-alvo) Martins (2003)
) Coulter et al.
MA _TA 04 Benchmarking
(2000)
Uso de ferramentas digitais de apoio a deciséo (Ex: Melgarejo et al.
MA_TA_05
Power BI, ERP com dashboards...) (2022)
MA_future 4.3. Se ndo, considera que podera adotar no futuro? -
5. Como avalia o conhecimento da equipa de gestdo Yla-Kujala et al.
Knowledge N y
sobre a contabilidade de gestédo? (2023)
o 6. Considera importante o uso da contabilidade de
Price_imp ) o ) Ma et al. (2023)
gestdo para definir precos de produtos/servigcos?
Seccdo 3
7. Como classifica a importancia dos seguintes
beneficios da contabilidade de gestéo para a sua Dlamini e Schutte
Benefits_01 empresa? (2021); Nandan
Se ndo, considera que a empresa podera vir a adotar (2010)
estas préaticas no futuro? [Reducdo de custos]
7. Como classifica a importancia dos seguintes
beneficios da contabilidade de gestdo para a sua o
Dlamini e Schutte
] empresa’? ]
Benefits_02 y ) o (2021); Silva et
Se ndo, considera que a empresa podera vir a adotar | 2017)
al.
estas préaticas no futuro? [Melhor controlo
financeiro]
7. Como classifica a importancia dos seguintes
beneficios da contabilidade de gestdo para a sua Dlamini e Schutte
] empresa’? (2021); Silva et
Benefits 03

Se ndo, considera que a empresa poderéa vir a adotar
estas praticas no futuro? [Aumento da eficiéncia

operacional]
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Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questdes (cont.)

Constructo Questdes Autores
7. Como classifica a importancia dos seguintes
beneficios da contabilidade de gestéo para a sua Dlamini e Schutte
Benefits_04 empresa? (2021); Nandan
Se ndo, considera que a empresa podera vir a adotar (2010)
estas praticas no futuro? [Melhor tomada de deciséo]
7. Como classifica a importancia dos seguintes
beneficios da contabilidade de gestdo para a sua
] empresa? Maziriri (2017);
Benefits_05 3 ) o
Se ndo, considera que a empresa podera vir a adotar Ma et al. (2022).
estas préaticas no futuro? [Maior competitividade no
mercado]
8. Como avalia a eficécia das praticas de Jaradat et al.
Actual_P . 3 -
contabilidade de gestéo que utiliza atualmente? (2021)
9. Qual o impacto da adogdo das préaticas da
- - Jaradat et al.
Profit_impact | contabilidade de gestdo na margem de lucro da (2021)

Strat_decision

Practices_ TA

empresa?
Ma et al. (2022);
Jaradat et al.
(2021)

11. A empresa utiliza mais praticas de contabilidade ~ Azudin e Mansor

10. A contabilidade de gestdo facilita a tomada de

decisdo estratégica da empresa?

R_Nadop_01

R_Nadop_02

R_Nadop_03

de gestdo tradicionais ou avangadas? (2018)
Seccdo 4
12. Caso a empresa nao adote praticas de ]

- y ) o ) O'Reilly et al.
contabilidade de gestdo, quais os principais motivos? (2024)
[Falta de conhecimento]

Susanto e
12. Caso a empresa ndo adote praticas de Warganegara

contabilidade de gestdo, quais os principais motivos?  (2019); Shields e
[Falta de recursos financeiros] Shelleman
(2016).

12. Caso a empresa ndo adote praticas de ) )
Almeida e Wasim

contabilidade de gestéo, quais os principais motivos?
(2023)

[Falta de recursos humanos]
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Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questdes (cont.)

Constructo Questdes Autores
3 . Susanto e
12. Caso a empresa nao adote préaticas de
- x . S . Warganegara
R_Nadop_04 | contabilidade de gestdo, quais os principais motivos? )
o (2019); Shields e
[Resisténcia & mudanca]
Shelleman (2016)
12. Caso a empresa nao adote préaticas de
contabilidade de gestdo, quais os principais motivos?
R_Nadop_05 . ) ) Alabdullah (2019)
[Dependéncia excessiva de medidas de desempenho
financeiro]
13. Quais os principais desafios que a empresa Susanto e
enfrentou na implementacdo de praticas de Warganegara
Challenge_01 . 3 ) )
contabilidade de gestdo? [Complexidade no (2019); Shields e
processo] Shelleman (2016)
) o ] Ma et al. (2022);
13. Quais os principais desafios que a empresa ]
. y . Yla-Kujala et al.
Challenge_02 | enfrentou na implementacédo de préticas de .
. y (2023); Msomi et
contabilidade de gestdo? [Custo Elevado]
al. (2019)
13. Quais os principais desafios que a empresa Dlamini e Schutte
enfrentou na implementacéo de praticas de (2021);
Challenge_03 N )
contabilidade de gestdo? [Falta de conhecimento Moursellas et al.
especializado] (2023)
13. Quais os principais desafios que a empresa ]
) ) Anzilago et al.
Challenge_04 | enfrentou na implementacdo de praticas de (2024)
contabilidade de gestdo? [Limitagdo dos recursos]
13. Quais os principais desafios que a empresa Susanto e
enfrentou na implementacdo de praticas de Warganegara
Challenge_05 - 3 . ) )
contabilidade de gestdo? [Dificuldade na obtencdo de  (2019); Shields e
medi¢des fidveis dos custos] Shelleman (2016)
Ext Inf 14. A empresa tem acesso a informagdes externas Anzilago et al.
xt_Info
h suficientes para tomar decisOes estratégicas? (2024)
15. Que tipos de complexidades a empresa enfrenta
Complx_01 . Nandan (2010)
atualmente? [Regulatorias]
) ] Nandan (2010);
15. Que tipos de complexidades a empresa enfrenta L
Complx_02 Fornari e Pinho

atualmente? [Tecnolégicas]
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Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questdes (cont.)

Constructo Questdes Autores
15. Que tipos de complexidades a empresa enfrenta
Complx_03 ] ) Nandan (2010)
atualmente? [Financeiras]
15. Que tipos de complexidades a empresa enfrenta
Complx_04 o Nandan (2010)
atualmente? [Operacionais]
Seccdo 5
o 16. Considera que o nivel de concorréncia influéncia ~ Almeida e Wasim
Competition

Improvement_01

Improvement_02

Improvement_03

Improvement_04

Improvement_05

Improvement_06

Professionals

a adocdo de praticas de contabilidade de gestdo?
17. Ap6s a adogao de préticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Eficiéncia
operacional]

17. Ap6s a adogdo de praticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Rentabilidade]
17. Ap0s a adogao de praticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Qualidade da
informacdo financeira]

17. Ap0s a adogao de praticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Controlo dos
custos]

17. Ap6s a adocao de praticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Captacgdo de
investimentos]

17. Ap6s a adocdo de praticas de contabilidade de
gestdo, a empresa detetou melhorias significativas
em algumas das seguintes areas? [Tomada de
decisdo]

18. Considera importante que a empresa possua
profissionais com formacéo especifica em

contabilidade de gestdo?
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(2000); Nguyen
(2021)
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Tabela 1 - Relagdo Constructos / Questdes (cont.)

Constructo Questdes Autores
19. Considera importante a realizacao de reunides
] ) . o Jaradat et al.
Mettings com a equipa responsavel para rever e discutir as (2021)
préaticas de contabilidade de gestdo?
Mettings_freq | 19.1. Com que frequéncia ocorrem estas reunides? -
20. De que forma os fatores internos afetam a )
R . N 3 Msomi et al.
IntFactor_01 utilizacdo das praticas da contabilidade de gestdo na (2019)

IntFactor_02

IntFactor_03

IntFactor_04

IntFactor_05

empresa? [Dimensao da empresa]

20. De que forma os fatores internos afetam a
utilizagdo das préticas da contabilidade de gestdo na
empresa? [Mudancas na gestao]

20. De que forma os fatores internos afetam a
utilizagdo das préticas da contabilidade de gestdo na
empresa? [Diversificacdo de cargos]

20. De que forma os fatores internos afetam a
utilizagdo das préaticas da contabilidade de gestdo na

empresa? [Estrutura organizacional]

20. De que forma os fatores internos afetam a
utilizacdo das préaticas da contabilidade de gestdo na

empresa? [Resisténcia & mudanga]

21. Considera que a empresa fornece aos

Magziriri (2017)

Azudin e Mansor
(2018); Pelz
(2019)
Nguyen et al.
(2019); Yla-
Kujala et al.
(2023)
Susanto e
Warganegara
(2019); Shields e
Shelleman (2016)

Training funcionarios acesso a formagdo adequada sobre as OReilly etal
praticas de contabilidade de gestdo? (2024)
Secgéo 6
Position 22. Qual o seu cargo/funcgéo na empresa? N/A
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2.3. Andlise Estatistica

Tendo em consideracdo a natureza das varidveis do modelo desenvolvido pela
investigacao, recorreu-se a utilizagdo da técnica PLS-SEM, através do software Stata 17,
para proceder ao tratamento estatistico dos dados e testar as hipoteses formuladas. Este
método, pertencente a segunda geracdo de técnicas multivariadas, apresenta vantagens
relevantes face as abordagens tradicionais de primeira geracdo, como a analise fatorial
exploratoria, a regressdo linear multipla ou a andlise discriminante, especialmente em

contextos com modelos complexos e amostras de dimenséo reduzida (Hair et al., 2022).

A escolha do PLS-SEM justifica-se, ainda, pela natureza preditiva da investigacdo, que
visa compreender os fatores que influenciam a adocdo de préaticas de contabilidade de
gestdo em PME portuguesas. Esta metodologia revela-se eficaz para maximizar o poder
explicativo dos modelos e avaliar a qualidade das relagdes entre construtos latentes e 0s
seus indicadores observaveis (Hair et al., 2022). Este método tem-se destacado pela sua
flexibilidade enquanto técnica de andlise estatistica multivariada, e ao contrario de outros
métodos baseados em covariancia, 0 PLS-SEM n&o exige pressupostos rigorosos quanto
a normalidade da distribuicdo dos dados nem um tamanho minimo elevado da amostra, o
que o torna especialmente adequado para estudos com amostras reduzidas (Astrachan et
al, 2014). Além disso, permite a anélise de modelos complexos com multiplos constructos
e relagdes simultaneas, mantendo a robustez e a viabilidade dos resultados obtidos
(Astrachan et al., 2014).

Por forma a validar empiricamente o modelo proposto, procedemos ao teste do modelo e
das suas escalas associadas. Este processo visou assegurar a sua fiabilidade e validade,
permitindo uma avaliacdo robusta da aplicabilidade do modelo conceptual. A combinacao
de uma abordagem exploratoria e confirmatoria proporcionou uma base metodolédgica
solida para compreender a relagdo entre os fatores que influenciam a adocédo das préaticas
de contabilidade de gestdo e os impactos no desempenho organizacional destas empresas.
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CAPITULO III — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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3.1. Caraterizacdo da Amostra

Por forma a avaliar os dados obtidos, a primeira sec¢do do questionario direciona-se para
as carateristicas das empresas inquiridas, nomeadamente, o setor de atividade em que
operam, o nimero de trabalhadores e o volume de negdcios anual da empresa. As duas
ultimas questbes foram elaboradas para identificar se as empresas que responderam ao
questionario sdo consideradas como PME (dois dos trés indicadores para a denominagéo
de PME).

A amostra do presente estudo € composta maioritariamente por empresas do setor
industrial, com um total de 125 respostas, 0 que representa uma expressiva predominancia
face aos restantes setores representados, nomeadamente apenas 11 empresas pertencem
ao setor dos servicos, 4 atuam na construcao civil e 3 empresas atuam no comércio. Esta
concentracdo no setor industrial podera refletir a realidade regional ou setorial em que o
inquérito foi aplicado, sendo importante considerar esta distribuicdo na analise e

generalizacdo dos resultados (grafico 1).

Grafico 1 - Numero de Empresas por Setor de Atividade
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Relativamente a dimensdo das empresas, medida pelo nimero de trabalhadores, observa-
se que 126 entidades empregam entre 10 e 49 colaboradores, posicionando-se claramente
na categoria das pequenas empresas. Apenas 8 empresas apresentam menos de 10
trabalhadores, enquanto 9 empresas integram o escaldo das médias empresas, com 50 a
249 colaboradores. Esta composicéo evidencia o foco do estudo em PME, estando de
acordo com o objetivo de compreender a adocdo da contabilidade de gestdo neste

segmento empresarial (grafico 2).
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Graéfico 2 - Empresas por Numero de Trabalhadores
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No que respeita ao volume de negdcios anuais, 90 empresas declaram um volume inferior
a 2 milhdes de euros, enquanto 52 empresas indicaram valores entre 2 e 10 milhdes de
euros. Apenas uma empresa reportou um volume de negdcios entre 10 e 50 milhdes de
euros. Estes dados reforcam a prevaléncia de empresas de menor dimensao econémica na
amostra, realidade que acompanha o perfil das PME em Portugal, e que pode influenciar

0 grau de satisfacdo das PCG adotadas (grafico 3).

Grafico 3 - Empresas por Volume de Negdcios
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Em suma, a amostra carateriza-se por um predominio de pequenas empresas industriais,
com estruturas organizacionais e financeiras tipicas deste segmento, o que proporciona

um enguadramento adequado a investigacdo proposta.

Conforme se pode verificar no grafico 4, no que respeita ao cargo/funcdo dos

participantes nas empresas inquiridas, observa-se a predominancia significativa de
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Gerentes/Administradores, que representam 42% da amostra (n=60). Seguem-se 0s
Diretores Financeiros com 19% (n=27), os Administrativos com 16% (n=23), e 0s
Técnicos de Contabilidade com 13% (n=19). Os Contabilistas Certificados correspondem
a 4% (n=6), enquanto 0s restantes cargos apresentam representacdes mais reduzidas:
Diretores comerciais /Operacionais (3 participantes), Responsaveis pela Qualidade e
Responsaveis Financeiros (ambos com 2 participantes), e Profissionais de Marketing,
com apenas 1 participante, correspondendo a 1% da amostra.

Gréfico 4 - Distribuicdo dos Cargos Exercidos na Empresa
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Dito isto, este perfil demonstra que a maioria das respostas foi obtida junto de
responsaveis com fungdes de lideranca, gestdo e apoio a area financeira, assegurando a

fiabilidade das respostas quanto a adog&o e percecdo de PCG nas PME.

3.2. Avaliagdo do Modelo de Medida

O modelo de medida tem como objetivo avaliar se os indicadores observaveis
representam adequadamente os construtos latentes definidos teoricamente. Dado que 0
modelo adotado nesta investigacdo é refletivo, ou seja, os indicadores sdo manifestacdes
dos constructos, a andlise da fiabilidade e validade foi realizada de acordo com as
diretrizes de Hair et al. (2022), em quatro etapas fundamentais: fiabilidade individual dos

itens, fiabilidade composta, validade convergente e validade discriminante.
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No ambito da avaliacdo do modelo de medida, foram analisadas a fiabilidade, a validade
convergente e a validade discriminante dos constructos. A fiabilidade foi avaliada através
dos external loadings associados aos itens. Hair et al. (2022), sugerem a retencdo de itens
com loadings superiores a 0,70. No entanto, os autores também observam que o0s
indicadores com cargas externas entre 0,40 e 0,70 devem ser avaliados antes de qualquer
remoc¢do, sendo que a esta s6 se justifica potenciar um aumento significativo na
fiabilidade da consisténcia interna, Alfa de Cronbach ou Variancia Media Extraida
(AVE), acima dos limiares estabelecidos (Alfa de Cronbach > 0,70 e AVE > 0,50). Neste
contexto, foi decidido também reter itens com loadings superiores a 0,6 e a excluséo dos
itens: Price_imp, Actual_P, Strat_decision, Practices_ TA, R_Nadop_02, R_Nadop_03,
Ext_Info, Complx_03, Complx_04, Competition, IntFactor_01, IntFactor_02 e Training.

A Tabela 2 apresenta os resultados para 0 modelo de medida, apresentando indicadores

de fiabilidade, validade convergente e validade discriminante.
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Tabela 2 - Resultados do Modelo de Medida

IMPRO BENEF Egﬁ‘é SYNE  OBST ,IANCTT_S MATU Egﬁ
VE IT E RGY ACLE R RITY v

Improvement_ 01  0.8960

Improvement_02  0.9396

Improvement_ 03  0.9704

Improvement_04  0.9473

Improvement_05 0.8544

Improvement_06 0.9371

Benefits 01 0.8436

Benefits_02 0.8720

Benefits_03 0.8832

Benefits_04 0.9179

Benefits_05 0.8825

Challenge_01 0.8874

Challenge_02 0.8775

Challenge_03 0.9304

Challenge_04 0.9365

Challenge_05 0.8802

Professionals 0.9081

Meetings 0.9442

R_Nadop_01 0.8186

R_Nadop_04 0.8665

R_Nadop_05 0.7365

IntFactor_05 0.7925

IntFactor_03 0.9485
IntFactor_04 0.9571
Knowledge 0.8446
Profit_impact 0.7597
Practices_ TA 0.7875
Meetings_freq 0.7657
Complx_01 0.9443

Complx_02 0.8464
Cronbach 0.9659 0.9277 0.9431 0.8370 0.8187 0.8986 0.7998 0.7685

DG 0.9726 0.9450 0.9565 0.9236 0.8800 0.9517 0.8690 0.8911

rho_A 0.9687 0.9417 09475 0.8715 0.8333 0.9039 0.8152 0.8958
Nota: A Tabela 2 apresenta os indicadores do modelo de medida, loadings, consisténcia interna - Alfa de Cronbach
(Cronbach), rho de Dillon-Goldstein (DG) e rho de Dijkstra-Henseler (rho_A).
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Os trés indicadores, Cronbach, DG e rho_A, tém valores acima de 0,70, pelo que o
modelo PLS-SEM demonstra excelente confiabilidade de consisténcia interna. 1sso é um

sinal positivo para a qualidade do seu modelo de medida.

O poder explicativo do modelo foi avaliado pelos coeficientes de determinacéo (R?) das
variaveis latentes enddgenas, apresentando uma media de 0,206, o que caracteriza um
poder explicativo fraco, mas adequado em estudos exploratorios com amostras reduzidas
(Hair et al., 2022).

Para avaliar a qualidade global do modelo, utilizou-se também o indice de ajustamento
global (GoF). O valor absoluto do GoF foi 0,40 e o GoF relativo foi 0,42, ambos acima
do limiar de 0,36 sugerido por Wetzels et al. (2009), indicando um ajuste bom global. A
comunalidade média (0,78) excede o patamar de 0,50, confirmando validade convergente,
enquanto a redundancia média (0,17) aponta para relevancia preditiva satisfatoria.

Estes resultados também sdo apoiados pela Composite Reliability (CR), que fornece uma

estimativa mais robusta da confiabilidade (Tabela 3).

Tabela 3 - Confiabilidade Composta e Convergente

IMPROVE  BENEFIT  CHALLENGE  SYNERGY OBSTACLE INT_FACTOR MATURITY ~ COMPLEXITY

CR 0.9615 0.9503 0.9289 0.9442 0.8800 0.9517 0.9236 0.8911
AVE 0.8555 0.7747 0.8150 0.8582 0.6478 0.9078 0.6242 0.8040

Nota: Tabela 3 apresenta a Confiabilidade composta (CR) e a Confiabilidade convergent reliability medida pela
Variancia Média Extraida (AVE).

A CR de todos os construtos varia de 0,88 a 0,96, superando o limiar minimo de 0,70
proposto por Hair et al. (2022), indicando forte consisténcia interna. Todos os construtos
satisfazem as exigéncias de confiabilidade. A validade convergente foi avaliada
utilizando a AVE e todos os valores excedem 0,5, indicando que o construto explica mais

de 50% da variancia nos seus indicadores, sugerindo uma validade convergente adequada.

A validade discriminante foi avaliada utilizando a Raz&o Heterotrait-Monotrait (HTMT).
Seguindo Henseler et al. (2015), um valor limite de 0,85 é apropriado, pois um HTMT
superior a 0,90 implica uma validade discriminante insatisfatoria. Os racios variaram de
0,30 a 0,53, todos abaixo do limiar conservador de 0,85 (tabela 4). Consequentemente,

confirma-se a validade discriminante de todos 0s construtos.
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Tabela 4 - Validade Discriminante

IMPROVE BENEFIT  CHALLENGE SYNERGY OBSTACLE INT_FACTOR MATURITY COMPLEXITY

IMPROVE
BENEFIT 0.492
CHALLENGE  0.358

SYNERGY 0.324 0.317

OBSTACLE 0.330 0.446

INT_FACTOR 0.371 0.455 0.531
MATURITY 0.393 0.490 0.498
COMPLEXITY 0.353 0.301 0.332

Nota: A Tabela 4 apresenta os valores da Relagdo Heterotrait-Monotrait (HTMT) para avaliar a validade discriminante.

3.3. Avaliacdo do Modelo Estrutural

Na analise do modelo estrutural, foi inspecionada a colinearidade entre constructos. A
colinearidade entre os construtos é examinada utilizando o Fator de Inflacdo da Variancia
(VIF) (tabela 5). Valores abaixo de 5 séo considerados aceitaveis, indicando um nivel

aceitavel de colinearidade.

Tabela 5 - Avaliacdo da Colinearidade para o Modelo Estrutural

IMPROVE BENEFIT  CHALLENGE SYNERGY

IMPROVE

BENEFIT 1.000

CHALLENGE 1.046

SYNERGY 1.046

OBSTACLE 1.095

INT_FACTOR 1.009
MATURITY 1.009
COMPLEXITY 1.095

Nota: A Tabela 5 apresenta os valores do fator de inflacdo da variancia (VIF) para avaliar a colinearidade.

No entanto, para mitigar a potencial influéncia da colinearidade nas estimativas do
modelo estrutural, os valores de VIF devem preferencialmente permanecer abaixo de 3
(Hair et al., 2022). O poder explicativo do modelo estrutural foi avaliado através dos

valores de R-quadrado para variaveis latentes endogenas.
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A anélise dos valores do VIF confirma a auséncia de problemas de colinearidade. Todos
os valores situam-se no intervalo [1,00; 1,10], evidenciando um risco muito baixo de

colinearidade entre os construtos (tabela 5).

Apos a avaliacdo da colinearidade, a analise concentrou-se em examinar a significancia e
a magnitude dos coeficientes de interagdo. Os coeficientes de interacdo, que representam
as relacbes hipotéticas entre os construtos, variam normalmente entre -1 e +1.
Coeficientes proximos de zero sugerem relacdes fracas ou insignificantes e poder
preditivo limitado para outros construtos. A Tabela 6 apresenta os resultados dos valores

dos coeficientes de interacdo para o modelo estrutural PLS-SEM.

Tabela 6 - Coeficientes de Interacéo

IMPROVE BENEFIT CHALLENGE SYNERGY

BENEFIT 0.4774
(0.0002)
CHALLENGE 0.1255
(0.3535)
SYNERGY 0.2755
(0.0450)
OBSTACLE 0.3507
(0.0098)
INT_FACTOR 0.3504
(0.0040)
MATURITY 0.3924
(0.0014)
COMPLEXITY 0.1695
(0.2009)

Nota: A Tabela 6 apresenta os resultados dos valores os coeficientes de relagdo para 0 modelo estrutural PLS-SEM.
Cada coeficiente é acompanhado do valor do teste de significancia (p-value), que ajuda a determinar a robustez da
relago.

A andlise de trajetdrias (PLS-SEM, N = 55) indicou que BENEFIT exerce um efeito
positivo e forte sobre IMPROVE (B =0,477; p <0,001), enquanto SYNERGY influencia
BENEFIT de forma moderada (B = 0,276; p = 0,045). Em contraste, o efeito de
CHALLENGE sobre BENEFIT nao foi significativo (f = 0,126; p = 0,354), assim como
COMPLEXITY sobre CHALLENGE (B = 0,170; p = 0,201). No que respeita a
OBSTACLE (B=0,351; p=0,010), INT FACTOR (B=0,350; p=0,004) e MATURITY
(B=0,392; p=0,001) mostraram efeitos positivos e significativos sobre CHALLENGE.

43



Os coeficientes de determinacdo ajustados indicam um poder explicativo baixo-moderado
para IMPROVE (R?, = 0,213) e SYNERGY (0,276) e fraco para BENEFIT (0,072) e
CHALLENGE (0,156). Estes valores de R-quadrado sugerem que o modelo explica uma

proporcdo moderada da variancia nestes construtos.

A relevancia preditiva foi avaliada pelo procedimento de blindfolding (Stone-Geisser Q?).
Todos os construtos enddgenos apresentaram Q2 positivos, indicando que o modelo
possui capacidade preditiva (Tabela 7). Os resultados mostram que IMPROVE (Q? =
0,198), CHALLENGE (Q? = 0,162) e SYNERGY (Q? = 0,186) apresentam relevancia
preditiva média, enquanto BENEFIT apresentou relevancia pequena (Q? = 0,078). Estes
resultados sugerem que o modelo tem uma capacidade preditiva mais consistente
relativamente a melhoria organizacional, aos desafios e as sinergias, mas uma menor

robustez na previsdo dos beneficios percecionados.

Tabela 7 - Avaliacdo da Relevancia Preditiva do Modelo

SSO SSE Q?
IMPROVE 330.000 264.764  0.198
BENEFIT 275.000 253.466 0.078
CHALLENGE 275.000 230.486 0.162
SYNERGY 110.000 89.570  0.186

Nota: A Tabela 7 apresenta os valores de SSO (Sum of Squares for Observations), SSE (Sum of Squares for Error) e
Q2 para os construtos enddgenos do modelo.

Para BENEFIT, avaliou-se ainda o tamanho de efeito g2 dos caminhos. A remocéao de
CHALLENGE néo provocou mudanga relevante (g2 = 0,011), corroborando o resultado
ndo significativo desse caminho. J& SYNERGY mostrou efeito pequeno (g2 = 0,044),

sustentando sua contribuicdo preditiva modesta.

A analise dos efeitos diretos foi conduzida para entender as relacbes mediadas entre as
variaveis do modelo. O objetivo foi identificar as influéncias indiretas significativas entre
0s construtos, através das variaveis intermediarias que poderiam mediar essas relagdes
(tabela 8).
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Tabela 8 - Efeitos Diretos e Indiretos entre os Construtos

Effect Direct Indirect Total p-value
BENEFIT > IMPROVE 0.477*** 0.477 0.0002
CHALLENGE > IMPROVE 0.060 0.060 0.389
CHALLENGE > BENEFIT 0.126 0.126 0.3535
SYNERGY > IMPROVE 0.132* 0.132 0.092
SYNERGY > BENEFIT 0.275%** 0.275 0.0450
OBSTACLE > BENEFIT 0.044 0.044 0.418
OBSTACLE -> CHALLENGE 0.351*** 0.351 0.0098
INT_FACTOR > BENEFIT 0.097 0.097 0.111
INT_FACTOR > SYNERGY 0.350*** 0.350 0.0040
MATURITY > BENEFIT 0.108 0.108 0.115
MATURITY > SYNERGY 0.392*** 0.392 0.0014
COMPLEXITY > BENEFIT 0.021 0.021 0.531
COMPLEXITY -> CHALLENGE 0.170 0.170 0.2009

Note: A tabela 8 apresenta os efeitos diretos, indiretos e totais entre os construtos do modelo, juntamente
com o p-value para avaliar a significancia estatistica. Os efeitos indiretos refletem a influéncia direta entre

variaveis, enquanto os efeitos indiretos consideram as relagcbes mediadas por outras variaveis.

Foi observado que o efeito SYNERGY sobre IMPROVE apresentou um efeito indireto
positivo de 0,132, com p-value de 0,092, indicando uma relacdo moderadamente
significativa, embora ndo plenamente significativa ao nivel de 5%. Este efeito sugere que,
embora a sinergia entre 0s elementos organizacionais tenha um impacto direto sobre a
melhoria (IMPROVE), o efeito indireto (mediado por outros fatores) ndo foi

suficientemente forte para justificar uma interpretacdo mais robusta nesse contexto.

As restantes ligagdes indiretas entre os construtos ndo foram identificadas como
significativamente relevantes. A andlise dos efeitos indiretos oferece insights valiosos
sobre 0s mecanismos subjacentes as interacdes entre as variaveis, permitindo uma

compreensdo mais profunda das dindmicas organizacionais nas PME.

3.4. Discussao dos Resultados

Os fatores internos (INT_FACTOR), que abrangem a qualificagdo dos recursos humanos,
a cultura organizacional e a estrutura interna da empresa, evidenciaram exercer uma
influéncia positiva e estatisticamente significativa nas sinergias (SYNERGY) entre
equipas e processos (H1). Este resultado estd em consonancia com as conclusdes de

Mitchell e Reid (2000) e Nguyen et al. (2024), que defendem que uma base
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organizacional solida e bem estruturada constitui um elemento facilitador essencial para

a adocdo bem-sucedida de préaticas de gestao.

De igual modo, constatou-se que a maturidade (MATURITY) dos sistemas e processos
exerce um impacto positivo sobre as sinergias internas (SYNERGY) (H2), corroborando
as conclusdes de Ardila et al. (2024) e Shields e Shelleman (2016), ao evidenciar que
empresas com processos mais estruturados e integrados tendem a apresentar maior

coordenacao interna e a utilizar as PCG de forma mais estratégica.

No que se refere a complexidade organizacional e tecnologica (COMPLEXITY), 0s
resultados obtidos ndo permitem confirmar a existéncia de um efeito estatisticamente
significativo sobre a percecdo de desafios operacionais (CHALLENGE) (H3), uma vez
que a relagéo estimada (p~0,17; p~0,20) ndo atinge o nivel de significancia requerido.
Apesar de a literatura, nomeadamente Jaradat et al. (2021) e Nyahuna e Doorasamy
(2021), salientar que contextos mais complexos, caraterizados por elevados requisitos
tecnoldgicos e regulatorios, tendem a gerar maiores dificuldades na implementacéo das

PCG, no presente estudo tal associagéo néo se verificou de forma robusta.

Complementarmente, verificou-se que os obstaculos (OBSTACLES) influenciam
positivamente a percecdo de desafios (CHALLENGE) (H4), confirmando as conclusbes
de Susanto e Warganegara (2019) e de Shields e Shelleman (2016), que salientam que
fatores como a escassez de recursos financeiros, a insuficiéncia de competéncias
especificas e a resisténcia a mudanca aumentam a complexidade e dificultam o processo

de adocao.

As sinergias internas (SYNERGY), por sua vez, demonstram um efeito positivo nos
beneficios percebidos (BENEFITS) (H5), o que corrobora os estudos de Dlamini e
Schutte (2021) e Moursellas et al. (2023), que associam a colaboracgdo e a partilha de
informagdo entre equipas a melhorias na tomada de decisdo e na eficiéncia

organizacional.

A relagdo entre os desafios operacionais (CHALLENGE) e os beneficios (BENEFITS)
(H6) néo revelou significancia estatistica (~0,13; p~0,35). Embora Almeida e Wasim
(2023) apontem que obstaculos mais elevados tendem a reduzir a percecgao de retorno e,
consequentemente, a motivacdo para manter ou expandir a utilizacdo das PCG, no

presente estudo essa relagdo ndo foi corroborada.
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Por fim, confirmou-se que os beneficios (BENEFITS) exercem uma influéncia positiva e
significativa nas melhorias organizacionais (IMPROVE) (H7), corroborando os estudos
de Alabdullah (2019) e de Jaradat et al. (2021), que associam uma percecéo elevada de
valor e utilidade das PCG a ganhos concretos de desempenho e de sustentabilidade

empresarial.

Os resultados ndo suportam todas as hipoteses: H1, H2, H4, H5 e H7 revelaram relacdes
estatisticamente significativas, enquanto que H3 e H6 ndo apresentaram significancia
estatistica. Assim, conclui-se que as melhorias significativas (IMPROVE) decorrem
sobretudo dos beneficios (BENEFITS), os quais sdo explicados pelas sinergias internas
(SYNERGY).

Tendo em conta estes resultados, importa analisar em detalhe as relagdes validadas e néo
validadas, bem como as suas implicacOes para a adocdo de praticas de contabilidade de

gestdo nas PME portuguesas.

A anélise global do modelo permite concluir que o impacto final das PCG na melhoria
organizacional (IMPROVE) ocorre de forma indireta, mediada pelos beneficios
(BENEFITS). Os resultados confirmam cinco das sete hipdteses formuladas,
evidenciando que fatores internos (INT_FACTORS), a maturidade dos processos
(MATURITY), os obstaculos (OBSTACLES), as sinergias (SINERGY) e os beneficios
(BENEFITS) apresentam relagdes estatisticamente significativas. Assim, constata-se que
a criacdo de condi¢es internas favoraveis, aliadas a processos maduros e colaborativos,
bem como a reducéo de obstaculos, potencia as sinergias e, por conseguinte, aumenta a

percecdo de beneficios, os quais se traduzem em melhorias efetivas na gestao.

Por outro lado, duas hipoteses ndo foram suportadas: a relacdo entre complexidade
organizacional e tecnologica e o0s desafios operacionais (COMPLEXITY -
CHALLENGE) (H3), e a relagdo entre os desafios e os beneficios (CHALLENGE >
BENEFITS) (H6). Estes resultados indicam que, nas PME portuguesas analisadas, a
percecdo de desafios ndo depende diretamente da complexidade estrutural, nem os
beneficios percecionados resultam da intensidade dos desafios enfrentados, podendo

antes estar mais relacionado com fatores internos e sinergias geradas.

Relativamente as questbes de investigagdo, verificou-se que as PCG mais utilizadas pelas
PME em Portugal continuam a ser de natureza tradicional, nomeadamente a

orcamentacéo, a contabilidade por centro de custo e a elaboracéo de relatérios financeiros
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periddicos, sendo menos frequente a adocdo de metodologias avangadas, como 0

benchmarking, o target costing e o BSC.

No que respeita aos fatores que condicionam a adocdo das PCG, destacam-se, a nivel
interno, a qualificagdo de recursos humanos, a cultura organizacional e a maturidade dos
sistemas e processos, enquanto, a nivel externo, sobressaem a complexidade operacional,

a regulatéria e a financeira.

Quanto ao contributo da contabilidade de gestdo para a melhoria da gestdo nas PME, os
resultados confirmam que estas praticas potenciam o controlo de custos, aumentam a
qualidade da informacdo e melhoram a tomada de decisdo, possibilitando uma gestédo

mais estratégica e orientada para os resultados.

Em Gltima andlise, constatou-se que o impacto destas préaticas no desempenho financeiro
e operacional das PME ¢ significativo, sendo que as empresas gque percecionam maiores
beneficios reportam melhorias relevantes na eficiéncia operacional, na tomada de deciséo

e na performance global.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO E IMPLICACOES PRATICAS
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O presente estudo teve como objetivo analisar os fatores organizacionais e contextuais
que influenciam a adoc¢do das PCG pelas PME portuguesas, identificando os principais
desafios e beneficios, bem como o seu impacto nas melhorias organizacionais. Para tal,
foi desenvolvido e testado um modelo conceptual integrando oito variaveis latentes,
nomeadamente, fatores internos (INT_FACTOR), maturidade dos sistemas/processos
(MATURITY), complexidade organizacional e tecnoldégica (COMPLEXITY),
obstaculos (OBSTACLES), sinergias internas (SYNERGY), desafios (CHALLENGE),
beneficios (BENEFITS) e melhorias organizacionais (IMPROVE), cuja analise empirica

foi conduzida através da técnica PLS-SEM.

Os resultados obtidos demonstram que cinco das sete hipoteses formuladas foram
confirmadas (H1, H2, H4, H5 e H7), enquanto duas ndo revelaram suporte estatistico (H3
e H6). De forma mais concreta, verificou-se que fatores internos e maturidade
organizacional exercem influéncia positiva sobre as sinergias internas, as quais, por sua
vez, potenciam a percecgdo de beneficios. Estes beneficios revelaram-se determinantes na
explicacdo das melhorias organizacionais, confirmando o seu papel mediador central no
modelo. Em paralelo, observou-se que os obstaculos se associam positivamente a
percecdo de desafios, reforcando a importancia de uma gestéo ativa dos constrangimentos
no processo de implementacdo. Por contraste, ndo se confirmou que a complexidade
organizacional e tecnoldgica influencie diretamente os desafios enfrentados, nem que a

intensidade dos desafios se traduza em beneficios percecionados.

Este encadeamento — INT_FACTOR & MATURITY - SYNERGY -> BENEFIT -
IMPROVE, com OBSTACLE -> CHALLENGE - clarifica que a melhoria do
desempenho organizacional das PME portuguesas depende sobretudo da criacdo de
condigdes internas robustas e da capacidade de gerar sinergias, que se traduzem em

beneficios tangiveis e, em Ultima instancia, em ganhos de eficiéncia e eficacia.

No plano pratico, o estudo demonstra que a adogéo eficaz das PCG nas PME portuguesas
exige ndo apenas a introdugdo de ferramentas teoricas, mas sobretudo a criacdo de
condigdes internas que favorecam a sua utilizacdo. Primeiramente, investir em
qualificacdo dos recursos humanos e na criacdo de uma cultura organizacional orientada
para a gestdo € essencial para potenciar sinergias e beneficios. Em segundo lugar, a
maturidade dos sistemas e processos deve ser reforcada através da integracdo de
tecnologias e da padronizacdo de procedimentos. Em terceiro lugar, € importante
identificar e mitigar obstaculos que possam dificultar a implementagdo das PCG,
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nomeadamente através de apoio externo especializado ou da formacdo interna
direcionada. Por fim, as PME devem adotar uma perspetiva de gestdo estratégica das
PCG, compreendendo que o retorno obtido ndo se limita a ganhos operacionais imediatos,

mas contribui para a sustentabilidade e competitividade a longo prazo.

Do ponto de vista académico, esta investigacdo contribui para a literatura sobre a
contabilidade de gestdo ao fornecer evidéncia empirica recente sobre as PCG no contexto
das PME portuguesas, uma vertente ainda pouco explorada a nivel internacional. Os
resultados confirmam a importancia de uma abordagem integrada na anélise da adocao
de PCG, demonstrando que os beneficios percebidos desempenham um papel essencial
na mediacdo entre os fatores organizacionais e os impactos no desempenho. Esta
perspetiva amplia a compreensdo tedrica do processo de adocdo, sublinhando a
necessidade de considerar simultaneamente os elementos internos e externos que

condicionam a implementacao destas praticas.

O estudo demonstra que a adocdo eficaz das PCG nas PME portuguesas € um processo
multifacetado, que requer ndo apenas a escolha de ferramentas adequadas, mas também
um contexto interno favoravel e estratégias claras para superar barreiras. Quando estes
elementos se conjugam, as PCG revelam-se um instrumento poderoso para gerar

melhorias organizacionais e promover a competitividade sustentavel das PME.

Apesar dos contributos, reconhecem-se algumas limitacbes que devem ser tidas em
consideracdo. A amostra, concentrada maioritariamente em PME do setor industrial, ndo
permite extrapolar de forma absoluta os resultados para o conjunto do tecido empresarial
portugués. Além disso, a recolha de dados baseou-se em percecdo dos respondentes,
podendo existir algum grau de subjetividade nas respostas.

Estas limitac6es abrem, contudo, caminho para investigacdes futuras que possam ampliar
e diversificar aamostra, englobando setores distintos e empresas de diferentes dimensoes,
bem como recorrer a metodologias complementares, como estudos de caso ou dados
quantitativos objetivos, que permitam reforcar a robustez das conclusdes. Investigagdes
futuras poderdo ainda explorar varidveis externas, como o papel do enquadramento
regulamentar, da concorréncia ou do apoio institucional, bem como realizar comparac6es
internacionais ou analises longitudinais que captem a evolucao das praticas ao longo do

tempo.
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Em sintese, conclui-se que a adogdo de PCG pelas PME portuguesas € um processo
multifacetado, que exige mais do que mera implementacéo técnica de ferramentas. E
necessaria uma conjugacdo entre recursos humanos qualificados, sistemas e processos
maduros, mitigacao de obstaculos e uma visao estratégica orientada para o futuro. Apenas
quando estas condicdes se verificam € que a contabilidade de gestdo se revela
verdadeiramente capaz de gerar melhorias significativas no processo organizacional,
constituindo-se como um instrumento central para a sustentabilidade e competitividade
das PME. Este estudo contribui, assim, para o avanco do conhecimento cientifico e
oferece recomendacdes Uteis aos profissionais, reforcando a importancia da contabilidade

de gestdo como pilar essencial no desenvolvimento das PME em Portugal.
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Apéndice | — Questionario

A Adogao da Contabilidade de Gestao

nas PME Portuguesas

Esta questicndrio tam como objetive compraender o grau de adogio da contabllidade da
peatdo nas Pequenas & Mdiss Empresas (PME) em Pomugal.
Tadas a8 resposias sdo confidenciais e utlizadas exd usivamente pasa fins académicos.

Agradecs a sua col sbaragSal

Mota: Fara a5 quesides com escalas, por favon consicere 3 sequinfe a seguinte ascala: T

(Wada importania) 8 5 (MWD impartante).

% |mdica nma mernoeta nhrinatfeia
Z =

Caraterizagdo da Empresa

1. 1. GQual o setor de atividade da emgpresa? *
Marcar apenas wna oval
Irdistria
Comércio

Sarvigos
Ourtra:

2. 2. Qual o nimero de trabal hadores na emprasa?

Marcar apenas una oval

Menos de 10
Entna 10 a 43
Entra 50 a 249

3. 3. Qual o volume de negdcics anwal de empresa? *

Marcar apenaz wma oval.

Mencs de 2 milhEasE
Entre 2 milhdes € a 10 milhies €

Entra 10 milhdes € s 50 mihées £

AdocEo da Contabilidade de Gastio

4. 4 Aempresa utiliza préticas de contabilidade de gestéo? =

Marcar apenas wma oval.
Sim

Mia
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4.1, 5e sim, ha quarto temgo utliza as préticas de contabllidade de gestda?
Marcar apenas uma oval

Mencs de 1 ano
Entre 1 & 3 anos

Mais de 3 anos

4.2 Quais ¢as sequintes praticas de contabilidade de gest3o & sua empresa
utiliza atualmente?

Tradecionals
Marcar fudo o gue far apiicdwa,

Comtabilidade por centro de custos
Cusieso por sbeorgio
Orgarmentacio
Andlise de dasvins
| Elahorsgia de relarérios fnenceins periddicos

4.2 Quais das seguintes pratices de comebilidade de gesto & swa empresa
utiliza atualmenta?

Avangadas
Marcar ludo o gue for apiicded,

Activity Based Costing [ABC)

Balanced Scorecard (B5C)

Target Costing (Custeloralva)

Benchmarking

Use de fesramentas digials de apolo & decisio (Ex Fower BI, ERP com
dashboards...)

4.3. S8 ndo, considera gue poderd adotar no futuro?

Marcar apenas wma oval.

Sim
MHG

5. Como avalla o conhecimento da equipa de gest&o sobee a contabllidade de
gestao?

Marcar anenas Uma ol

Rad Hevads
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10. &, Considera importante o uso da contabilidade de gestio para definir pregos  *
de produtos/sanigos?

Marcar apenas wma oval.

Sim
MEa

Beneficios & Impactos da Adoglo da Contabilidade de Gestio

11. 7. Coma classifice s importéncia dos seguintee beneficios de contabilidede de *

gestfio para & sua empresa’
Se niio, considers que 8 empresa poderd vir a adotar estas priticas no futura?

Marcar apenas uma ovad por infia

Malhor lomada
de decisdo

NG e

12, B Como avalia a eficécia dag priticas de contabilidade de gesido que utiliza
atualmante?

Marcar apenas uma ova.

Mad Muito eficae

13. 9. Qual 0 impacto da adogéo des praticas da contabi idade de gestéo na
margem de lucro da empresa?

MArcar penae uma oval

Pou Muito Impacin
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14. 10, Acontebl idade de gestéo facilite & tomada de decisfo estratégice da "
EmgesaT

Marear apenas wmha oval,

Sim
Miio

15 11, Aempresa utiliza mais pratices de contabilidade de gestio tradicionais ou *
avangadas?

Marcar apenas wma oval

Trad icianais

Avaniadas
Ambas
Merfisma

Obstdculos e Desalios na |l mplementagio da Contabilidade de Gestdo

16. 12. Ca=0 e empresa ndo adote préticas de contabilidede de gestio, quals os
principais molivos?

Mancar anenes uma oval por inke

1 Zz 3 4 5
Falta de
conhaciments
Falta da
MBCUNS0S
financeins
Falta de
PErLINSEE
humanas
AetistEncs &
mudanga
Dependincia

exnessiva de
medidas de
desempanho
financedno
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17. 13, Queais o= principeis dezefice que a emoress enfreniou ne implementecie  *
de préaticas de contabilidade de gestdo?

Man-ar aienas Uma oval por inke

1 Z 3 4 3

18, 14, A empresa 1em acesso a informaghes externss sufichentes para tormear #
decisies estratégicas?

Marcar apenas wna oval,

Sim

Mio

1% 15, Que tipos de compl exidedes a empresa enfrenia atealmente? *
aircar SO UTa |'.\|I'-1|'|'.'||1|'|II1|'}.HI

1 2 3 4 5

Reguiatdrias

Tecriolbgicas

Operacionais

Fatores Internos & Exlermnoes
20. 16, Considera gue o nivel de concarréncia influencia a adogdo de praticas de  *
contabilidade da gestio?
Marcar apenas wna oval

Bim

MEQ
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21. 17 Apds s edogio de préticas de contebl idade de gestBo, 8 empresa detetou *
melhorias significatives em & gumas das seguintes draas?

MArCAr a0enas UmA ovsl por i

1 2 3 4 3

2. 18, Considera importante que a empresa possua profissionais com formacde *
especifica em contabilidade de gestio?

Marcar apanas uma ovia

Pou Muito impartants

#3. 19, Considers imporianie a realizagio de reunifies com a equipa responsdvel *
para rever @ discutic as pratices de contabiidade de gestio?

Marcar apenas uma ova,

Pea Muitte Impartarie

4. 191, Com gue frequéncia ccorrem estes reunides? *

MArcar a0anas Uima ova

Pou Muito Regular
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25, 20, De que farma oz falores internos afetam a wilizagio das praticas da
comtabilidade de gestio na empresa?

Marcar apenas uma oval por linfa

1 2 3 4 3

26, 21. Considera gue a emprese formece aos funciondrios acesso 8 formagdo
adequada sobre as pratices de contabilidade de gegtia?

Marear apenas wma oval,

Sim
Mio

Informagio eobre o respondente

{E=ta informagdo & confidancial e sard uthizada apenas para fins estatishicos no Ambits do
presants gatuca)

7. 22, Qual o sey cargo/fungdo ne empresa? *

Marcar apenas uma oval

Garenie/ Adiministradar
Diredor Financeing
Téenico de Comabilidade

Contabllista Cartficado axtarno
Ourtra:

Muite abrigada pel & sua colaboragia!

0 temps dispensads foi crucid para egte estudal

Eite combatds fullo foe erigds rem S Tends pe i [moecple

Google Formularios
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