0 TSEAP

PRATICAS DE CONTABILIDADE E CONTROLO DE
GESTAO NO SETOR AUTOMOVEL

Isabel da Silva Macedo Gomes

Dissertacdo de Mestrado

Mestrado em Contabilidade e Financas

Porto, 2014

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
Instituto Politécnico do Porto



PRATICAS DE CONTABILIDADE E CONTROLO DE
GESTAO NO SETOR AUTOMOVEL

Isabel da Silva Macedo Gomes

Dissertacdo apresentada para obtencdo do Grau de Mestre em
Contabilidade e Financas, sob orientacéo de:

Amélia Ferreira da Silva

José Antdnio Fernandes Lopes Oliveira Vale

Porto, 2014

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
Instituto Politécnico do Porto



RESUMO

A industria automdvel é um setor altamente competitivo que, ao longo dos tempos, tem
sido o berco de filosofias de gestdo e de praticas de contabilidade e controlo de gestdo
inovadoras. Muitas destas praticas sdo hoje uma referéncia de gestdo em diversos
setores de atividade.

Este trabalho pretende identificar quais as principais ferramentas de controlo de gestdo
utilizadas pelas empresas multinacionais a operar, em Portugal, na industria de
montagem automdvel e compreender as grandes motivacfes que sustentam a deciséo de

adocdo de cada uma dessas ferramentas.

Vérias sdo as teorias que concorrem para explicar as motivacdes dos gestores para a
escolha do modelo de contabilidade e controlo de gestdo a adotar pela sua organizacao.
Por um lado, algumas assumem a racionalidade do gestor nas suas decisdes. A contrario
outras renegam essa assuncdo, assumindo que as suas opc¢des tém por base outros

motivos que nada tém que ver com a racionalidade.

A Nova Sociologia Institucional interpreta o comportamento das organizacdes
integrando-as no contexto em que estas operam, reconhecendo assim a influéncia do
ambiente e explicando o processo de adocdo de praticas, regras e rotinas (instituicdes)
de gestdo como um mecanismo de adaptacdo ao meio e busca de legitimacéo.

Nesta investigacdo aplicamos como método qualitativo o Estudo de Caso, tendo sido
efetuado a comparacdo de quatro organizacbes. Os dados foram recolhidos a partir de
maltiplas fontes, designadamente: documentos, entrevistas semi-estruturadas e

observacao.

A analise qualitativa dos dados evidencia a existéncia de praticas isomorficas de
contabilidade e controlo de gestdo no setor da industria de montagem automdvel
Portuguesa. No entanto, consideramos que serdo necessarios estudos mais aprofundados
e extensivos a casa mde para compreender a(s) tipologia(s) de isomorfismo e as
motivacdes que estdo na base da defini¢cdo da estrutura dos sistemas de contabilidade e

controlo de gestdo adotados.

Palavras-chave: Teoria Institucional, Contabilidade de Gestdo, Setor Automoével



ABSTRACT

The automotive industry is a highly competitive one. Over time, it has been a source of
innovative management philosophies and new practices of management accounting and
control. Several of these practices are, nowadays, a reference for management in

several other industries.

This research aims at identifying the main management control tools used by
multinational assembling organizations operating in the Portuguese automotive
industry. It also intends to develop comprehension about the main motivations that
support the decision to adopt each of these tools.

There are several theories that contribute to explain managers” motivations to select a
specific management accounting and control model to their organization. Some suggest
that a manager is rational when he takes his decisions. A contrario, others suggest that

managers make their choices based on other motives rather than rationalism.

The New Institutional Sociology (NIS) makes an interpretation of organizations’
behaviors by integrating them with their operating contexts. Thereby, it recognizes the
influence of the environment. The NIS explain the process of adopting management
practices, rules and routines (institutions) as a mechanism for adapting the

organization to the environment and for searching legitimation.

In this research we adopted a qualitative methodology, by conducting a comparative
Case Study of four organizations. Data was collected from multiple sources,

specifically: documents, semi-structured interviews and observation.

The qualitative data analysis suggests evidence of isomorphic practices regarding
management accounting and control in the Portuguese automotive assembling industry.
However, we consider that further research should be extended to the parent company
in order to get new insights about the different types of isomorphism, as well as to
comprehend the motivations behind the definition of distinctive management accounting

and control systems.

Keywords: Institutional Theory, Management Accounting, Automotive Industry
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INTRODUCAO

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na competitividade de
uma qualquer organizacdo pelo que, a escolha de qual ou quais ferramentas a adotar
determina a criacéo ou destruicdo de valor em funcdo das necessidades de cada organizacéo.

As necessidades de informacéo do gestor, que variam em funcdo das alteracGes das condicGes
do mercado e da crescente competitividade, devem ser colmatadas por um sistema de controlo

de gestdo robusto e fidedigno.

As metodologias de investigacdo da contabilidade aplicadas no ultimo quarto de século sdo
diversas. Cada vez mais existe a preocupacdo do estudo da contabilidade no seu contexto
organizacional e social, resultante numa visdo subjetiva dos fendmenos e procurando
compreender as interagdes que ocorrem entre estes, em contraponto com o paradigma
dominante que defende o estudo de uma realidade objetiva, no pressuposto de que as pessoas
tém um comportamento objetivo e racional e que o investigador € também um observador

neutro e passivo.

Considerando a escassez de estudos aplicado a realidade portuguesa, é objetivo desta
investigacdo conhecer as préaticas de contabilidade e controlo de gestdo no setor automovel
Portugués, bem como as motivacfes que estdo na base da sua adocdo/institucionalizacdo.

Especificamente pretende-se:

A) Identificar os instrumentos de gestdo mais utilizados no setor da montagem automdvel em

Portugal;

B) Identificar as razBes que levam o0s gestores a adotar determinadas ferramentas de

contabilidade e controlo de gestéo.

Nesse sentido efetuamos um Estudo de Caso comparativo de modo a compreender com maior

profundidade uma realidade que se releva como complexa.

Esta dissertacdo esta dividida em 5 partes. Apos a introducéo, o primeiro capitulo € dedicado
a revisdo da literatura, nomeadamente relativa as teorias que suportam esta investigacéo, bem
como acerca de varios instrumentos de contabilidade e controlo de gestdo. O segundo capitulo
é dedicado a metodologia de investigacdo adotada, no qual enunciamos os métodos utilizados.
O capitulo trés é dedicado ao estudo de casos com incluséo da discusséo dos resultados e uma

breve descricdo da evolugdo do setor de montagem automével em Portugal. Por fim, no
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capitulo quatro apresentamos as principais conclusdes dos resultados, bem como as suas

limitacGes. Apesentamos ainda algumas sugestdes para investigacao futura.



CAPITULO I. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA: A
TEORIA INSTITUCIONAL

1.1 TEORIA INSTITUCIONAL

As decistes de gestdo sdo o resultado direto da racionalidade enddgena de cada
individuo que age isoladamente ou sdo processos induzidos por instituicdes politicas e
sociais que regulam as escolhas coletivas. Esta questdo, entre outras, tem sido central na
abordagem da teoria institucional. Esta teoria tem-se revelado crucial na compreenséo dos
comportamentos organizacionais, conferindo as instituicdbes um papel e importancia
crescentes nas suas diversas e diferentes abordagens tedricas. Cada abordagem assenta em
diferentes pressupostos e diferencia-se pelo distinto conceito de institui¢do atribuido a cada
uma. Burns e Scapens (2000) identificam 3 abordagens reconhecidas como as principais
perspetivas desta teoria: a «Nova Economia Institucional» (New Institutional Economics);
a «Nova Sociologia Institucional» (New Institutional Sociology) e a «Velha Economia

Institucional» (Old Institutional Economics).

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos desta teoria, o contributo de varios

autores, bem como, as suas implicacdes teoricas.

1.1.1 ENQUADRAMENTO DA TEORIA INSTITUCIONAL

A investigacdo em contabilidade, durante longos periodos, concentrou-se no
desenvolvimento de modelos 6timos de apoio a tomada de decisdo tendo como
pressupostos: a racionalidade dos decisores, utilizando a informacgdo contabilisticas de
forma étima procurando objetivos tais como a maximizacdo do lucro ou a riqueza dos
acionistas, o caracter axiomatico desses objetivos organizacionais e a unicidade desses
objetivos, ou seja, a ndo existéncia de outros objetivos e/ou situacdes de conflito (Major e
Ribeiro, 2009)

A contabilidade tem tido, cada vez mais, investigadores interessados em estudar esta
ciéncia no seu contexto organizacional e social, assumindo, assim, uma visao subjetiva dos

fendmenos contabilisticos. Apesar de o paradigma dominante ser o que defende o estudo
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de uma realidade objetiva, no pressuposto que as pessoas tém um comportamento objetivo
e racional e que o investigador € neutro e passivo, 0 estudo da contabilidade no seu
contexto organizacional e social tem como objetivo compreender as interacGes que
ocorrem nestes contextos. A década de 80 ficou marcada pela investigacdo das praticas da
contabilidade de gestdo, suportadas por estudos de caso, reveladora de conclusdes nédo

explicdveis pela perspectiva positivista (Sim&es e Rodrigues, 2012).

A investigacdo em contabilidade que se preocupa em compreender a natureza social
das praticas contabilisticas apelida-se de interpretativa. Este paradigma interpretativo
procura compreender 0s acontecimentos diarios, as estruturas sociais e também o0s
significados que as pessoas atribuem aos seus comportamentos e aos dos outros, 0 que
aplicado a investigacdo a contabilidade se traduz na busca da compreensdo da natureza
social das préticas contabilisticas (Vieira, 2009). Esta perspetiva parte de premissas de que
as praticas sociais, incluindo a contabilidade de gestdo, sdo um fendmeno socialmente
construido (resultado dos significados e das percecdes partilhadas pelos atores
organizacionais) em que 0s intervenientes sociais podem alterar as regras sociais e as
praticas que guiam os seus comportamentos (Simd&es e Rodrigues, 2012). Considera-se que
0s seres humanos ndo podem processar todos os dados sensoriais num calculo racional,
desenvolvendo e fazendo uso de conceitos que, baseados na sua experiéncia anterior, 0s

ajudam a tomar decisdes e a agir (Carvalho et al., 2007).

A teoria institucional tem sido a corrente principal no ambito da investigacdo
interpretativa. Esta teoria estuda a contabilidade como uma instituicdo dentro da
organizacdo, isto é, um conjunto de rotinas formadas por habitos que fazem sentido a
determinado grupo de pessoas. A mesma tem sido aplicada fundamentalmente em duas
areas: para explicar o processo de legitimacdo das organizagcBes pertencentes a um
determinado campo organizacional e para justificar a adocdo de determinados padrBes de

mudanca organizacional ou explicar a resisténcia a mudanca (Vieira, 2009).

Atualmente a teoria institucional tem dado especial énfase ao processo de decisdo
dos gestores (Silva, 2011). Varios estudos procuram explicar o comportamento destes
atores chave no processo e no comportamento organizacional. De acordo com Rossetto e
Rossetto (2005), a visdo institucional conceptualiza as organizagdes como compostas por
duas dimensOes essenciais: a técnica e a institucional. A dimens&o técnica foca-se na troca

de bens e servicos, enquanto a institucional foca-se na difusdo de normas de atuagdo
4
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necessarias para alcancar legitimidade organizacional. O ambiente onde esta inserida uma
organizacdo é fator determinante das suas agBes e decisbes. Assim, organizagdes
submetidas a pressfes quer do ambiente técnico quer do institucional sdo avaliadas,
respetivamente, pela eficiéncia e pela adequacdo das exigéncias sociais. A organizac¢ao ndo
se resume ao somatorio dos elementos que a compdem e, neste sentido, a teoria
institucional procura explicar o comportamento organizacional no seu todo relacionando-o

com o ambiente envolvente (Rossetto e Rossetto, 2005).

1.1.2 OrRIGEM E EvoLUCAO DA TEORIA INSTITUCIONAL

Thorstein Veblen (1857-1929) é apontado pelas escolas institucionalistas como o
percursor desta linha de pensamento. Este autor, juntamente com Commons e Mitchel
centraram a sua analise na importancia das instituicdes, reivindicando uma genuina
economia evolucionaria (Conceicdo, 2001). Veblen adotou para a economia uma posi¢do
pos-darwiniana afirmando que instintos, habitos e instituicdes exercem na evolucdo
econdémica um papel analogo aos genes na biologia, na medida em que criam formas de

selecdo e de compreensao de valores sociais (Conceicdo, 2001).

E, no entanto, a partir da década de 70 que a teoria institucional ganha maior
notoriedade. Os teoricos desta linha de pensamento passam a dar mais importancia aos
aspetos sociais, culturais e ambientais nos quais as organizacdes estdo inseridas (Gomes,
2007). Surge assim, 0 novo institucionalismo, desenvolvido na década de 80 como uma
nova forma de ver as coisas, fazendo sobressair e evidenciar os valores humanos e sociais,
anteriormente escondidos pela predominancia do paradigma da racionalidade (Rezende,
2009).

Anthony Hopwood desempenhou, a partir dos anos 70, um papel fundamental na
criacdo de abordagens alternativas & investigacdo positivista', e ao apresentar a
contabilidade como um fendmeno eminentemente social, deu os primeiros passos para o

que viria a ser classificado como investigacdo social em contabilidade. Tornou-se

1 A investigacdo positivista tenta desenvolver teorias e modelos que descrevam e expliquem como e porqué os agentes
econdmicos e sistemas alcangam as condicOes de equilibrio, ou se afastam destas. A investigacdo normativa tem por
objetivo prescrever aquilo que o mundo empresarial deveria seguir (Vieira, 2009).



CAPITULO I. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA: A TEORIA INSTITUCIONAL

necessaria, assim, a utilizacdo de paradigmas de outras ciéncias sociais como a sociologia,

a antropologia e a filosofia (Vieira, 2009).

1.1.3 ABORDAGENS DA TEORIA INSTITUCIONAL

Vérias teorias emergiram, procurando compreender a Contabilidade de Gestdo de
acordo com determinado contexto institucional. Este contexto institucional é o principal
fator que distingue cada uma das teorias. Cada perspetiva adota o seu conceito de
instituicao.

Burns e Scapens (2000) propdem um quadro teérico focado no processo de mudanca
da contabilidade de gestdo. Estes autores pretendiam responder a duas questdes sobre o
comportamento dos gestores face ao uso da contabilidade de gestdo: como e porqué. Esta
abordagem tem servido de suporte tedrico a alguns trabalhos empiricos realizados nos
ultimos anos como resultado do interesse suscitado junto da comunidade de investigadores
(Simdes e Rodrigues, 2012).

De seguida sdo abordadas as trés principais linhas tedricas (Burns e Scapens, 2000)
utilizadas na investigacdo da contabilidade de gestdo: a Nova Economia Institucional, a

Nova Sociologia Institucional e a Velha Economia Institucional.

1.1.3.1 A Nova EconoMmIA INsTITuCIONAL (NIE)

Ronald Coase e Oliver Williamson foram os principais autores que deram suporte a
analise tendo como base a New Institutional Economics (NIE), que se preocupa,
fundamentalmente, com aspetos microeconémicos (Concei¢do, 2001). Esta abordagem
assume que 0s agentes sdo racionais e que tém pré-estabelecidos funcbes e objetivos. A
NIE propde o desenvolvimento dos modelos econdmicos introduzindo pressupostos e
considerando variaveis que, de alguma maneira, ttm em conta 0 contexto institucional.
Nesta vertente, duas teorias sobressaem com mais impacto na investigagdo da

Contabilidade de gestdo, a teoria da agéncia’ e a teoria dos mercados e hierarquias.

% Teoria de Agéncia — Estabelece mecanismos eficientes para garantir o alinhamento dos interesses dos diversos agentes
da organizacdo (Jensen e Meckling, 1976).
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A teoria da agéncia € usualmente vista como fazendo parte do corpo tedrico do
institucionalismo, essencialmente por duas razdes: o facto de se reconhecer a existéncia
das relagdes de agéncia estabelecidas nas organizagdes, que € essencial para a obtengdo de
sistemas 6timos, e a assuncdo de que as organizacGes podem ter objetivos diversos,
nomeadamente, que ndo vao de encontro a maximizacdo da riqueza dos acionistas (Jensen
e Meckling, 1976; Major e Ribeiro, 2009). Partindo do pressuposto que 0s agentes sdo
maximizadores da utilidade pessoal, procurando o maximo da riqueza com o minimo de
esforco pessoal, a teoria de agéncia encontra mecanismos para contrariar e modelar essas

relacBes de agéncia.

A teoria dos mercados e hierarquias € um desenvolvimento da chamada Economia
dos custos de transagdo. As caracteristicas do ser humano desempenham um papel
importante na NEI, eles sdo considerados oportunistas e com racionalidade limitada®. Estes
pressupostos constituem condigdes necessarias para a ocorréncia de custos de transacao
(Pessali, 1998). Os custos de transacdo sdo aqueles com o0s quais 0s agentes se deparam
cada vez que necessitam de recorrer ao mercado, ou seja, 0s custos de negociar, redigir e
garantir que um contrato seja cumprido. Para que estes custos de transacdo sejam incluidos
na analise econdmica, € necessario o abandono de alguns pressupostos neoclassicos e
inclusdo de novos conceitos, como a racionalidade limitada, a incerteza, o oportunismo e a
especificidade dos ativos. A minimizacdo destes custos € o objetivo pelo qual os agentes
econdmicos criam as firmas (ou hierarquias) (Pessali, 1998). Tal como na teoria da
agéncia, assume-se a existéncia de mecanismos capazes de conseguir situacGes de

equilibrio de forma automatica.

Apesar da consideracdo de alguns fatores para a busca de uma organizagdo interna
6tima (as condicbes contextuais passam a fazer parte da andlise), esta vertente ndo
abandona os pressupostos mais basicos da teoria tradicional, tais como a racionalidade
econdmica dos agentes e das organizacOes, a otimizacdo, a assun¢do de que 0s movimentos

para situacOes de equilibrio ocorrem imediata e automaticamente e a nao consideracdo da

® A racionalidade limitada é uma condicéo descrita por Herber Simon (citado por Williamson, 1989) em que o homem
tem um comportamento “intendedly rational, but only limitedly so”. Ou seja, os agentes pretendem ser racionais no
sentido maximizador, mas s6 conseguem sé-lo parcialmente, uma vez que a sua capacidade cognitiva e o tempo para a
tomada de decis6es séo limitados.
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complexidade das motivacGes dos seres humanos e organizagGes enquanto agentes e
sistemas sociais. A rigidez dos seus pressupostos de base (a ideia de que o0s sistemas se
movem de forma automatica para situacdes de equilibrio), torna a NIE algo limitada na
explicacdo de praticas aparentemente ineficientes ou idiossincraticas em organizacGes
concretas, ou na justificacdo de processos de mudanca tendentes a situacfes de (Suposto)
equilibrio (Major e Ribeiro, 2009).

Vérios estudos apontam a incapacidade da NIE para explicar, de forma apropriada,
as praticas e o processo de mudanca da contabilidade e controlo de gestdo. Como
alternativa a esta abordagem, sugerem a Velha Economia Institucional e a Nova Sociologia

Institucional (Simdes e Rodrigues, 2012).

1.1.3.2 A VELHA EcoNoMIA INsTITUCIONAL (OIE)

A Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics — OIE) surgiu em
finais do século XIX, inicio do século XX escrita e desenvolvida por diversos autores,
nomeadamente, Thorstein Veblen, Jonh R. Commons e Wesley Mitchel. Esta abordagem

foi dominante até pouco depois da 2.2 Guerra Mundial (Simdes e Rodrigues, 2012).

A OIE tem como pressuposto que 0s agentes econémicos atuam num contexto social
onde as normas e valores partilhados moldam os comportamentos individuais. A OIE
defende ainda que deve ser tida em consideracdo na andlise 0s contextos complexos em

que as organizacOes e agentes se inserem (Major e Ribeiro, 2009).

As principais ideias subjacentes a esta abordagem sdo as instituic@es, 0s habitos e as
regras (Simdes e Rodrigues, 2012). Guerreiro et al. (2005) faz referéncia a definicdo de
instituicdo no ambito da OIE como um determinado modo de pensar ou agir comum para
um conjunto de pessoas que esta enraizado nos habitos de um grupo ou nos costumes de

um povo.

A instituicdo € associada as formas de pensar e fazer instituidas. Muitas das vezes
estas praticas sdo adotadas de forma relativamente inconsciente ou automatica pelos
agentes sociais. Os habitos individuais e rotinas coletivas séo reflexos e simultaneamente
fatores geradores de instituicdes, essas formas de pensar e fazer tornam-se naturais ou
dadas como adquiridas pelos agentes sociais, ou seja, as rotinas sao habitos formalizados e

institucionalizados gue incorporam comportamentos baseados em regras (Guerreiro et al.,
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2005, Ribeiro e Scapens, 2006). Para Burns e Scapens (2000, p. 6) regras podem ser
definidas como “os meios formais reconhecidos pelos quais as coisas devem ser feitas”.
Estas regras e rotinas, ao longo do tempo, definem as caracteristicas das organizacoes

contribuindo até para a socializacdo de novos membros.

Esta forma organizacional de rotinizacdo é particularmente evidenciada quando o
objetivo é a mudanca, que tende a ser lenta. Quando as mudancas propostas ndo sdo
consistentes com as formas de fazer instituidas, elas sdo alvo de resisténcia, eventualmente
inconsciente e automética. A OIE tem identificado, nos estudos baseados nos seus
pressupostos, as razdes que levam a resisténcia de implementacdo de novos sistemas de
contabilidade de gestdo ou da ndo utilizacdo de sistemas implementados. Assim,
basicamente, concluem que face as mudancas propostas ao nivel de regras/rotinas: se nao
colocam em causa as instituicdes vigentes, elas sdo mais facilmente assimiladas pelas
organizagOes, caso contrario a resisténcia ou ndo-mudanca é o resultado habitual (Major e
Ribeiro, 2009).

Segundo esta abordagem, a principal preocupacdo da pesquisa em contabilidade de
gestdo é entender o processo através do qual determinadas regras e rotinas se tornam
institucionalizadas numa organizacgdo, ou seja, como é que as praticas de contabilidade séo
moldadas pelas “taken-for-granted assumptions” que torneiam o0s comportamentos
individuais (Ribeiro e Scapens, 2006). Por exemplo, num contexto de mudanca
organizacional, Ribeiro e Scapens (2006) fazem referéncia ao poder implicito. Estes
autores argumentam que as formas de pensar e agir, vistas como institucionalizadas (pelo
facto de estarem bem sedimentadas) podem ser reflexo de motivos diferentes de uma
progressiva e natural rotinizacgdo, as quais podem ser reflexo dos efeitos do poder sobre 0s
agentes, limitando as suas agoes.

1.1.3.3 A Nova SocioLoGIA INsTITuCIONAL (NIS)

A New Institutional Sociology (NIS) teve origem no final da década de 70 do século

XX e foi desenvolvida pela aplicacdo da teoria dos sistemas abertos ao estudo das

organizacOes. Ate essa data, as organizacfes eram vistas como sistemas fechados (Major e

Ribeiro, 2009). Os primeiros trabalhos sobre esta abordagem foram publicados por Meyer

e Rowan, em 1977, e por DiMaggio e Powel, em 1983 (Simdes e Rodrigues, 2012). Esta

abordagem baseia-se na ideia de que as organizacOes estdo ligadas e sdo grandemente
9
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influenciadas pelo ambiente externo em que operam (Simdes e Rodrigues, 2012).
Caracteriza-se como uma abordagem sociol6gica que explica que as organiza¢des adotam
determinadas praticas como formas de legitimacdo e ndo prioritariamente por razdes

econdémicas (Oyadomari et al., 2008).

Esta abordagem tem suscitado consideravel volume de literatura na investigacao
ligada aos sistemas de gestdo. Efetivamente tem fundamentado varios estudos que tém por
objetivo identificar as razBes que levam o0s gestores a adotar determinadas praticas de
gestdo. Por exemplo, tem sido utilizada como referencial teérico em estudos sobre o0s
motivos da adocdo de modelos de ABM/ABC nas organizacdes (Malmi,1999; Hopper e
Major, 2007; Gomes, 2007; Oyadomari et al., 2008; Dores, 2009).

O reconhecimento da importancia do meio envolvente na definigdo das estruturas e
das praticas das organizagdes notabilizou a NIS como uma teoria capaz de compreender e
descrever os fendmenos organizacionais. Esta vertente realca os aspetos cognitivos,
culturais e normativos nas organizac@es justificando a adocdo de determinadas praticas de
contabilidade de gestdo como sendo resultado de pressées econémicas, mas também de
natureza institucional. Pelo que a compreensdo das instituigdes se torna imprescindivel
(Major e Ribeiro, 2009).

Para a NIS, as estruturas organizacionais sao reflexo das pressdes exercidas pelo
meio envolvente institucional em que operam. As préaticas e estruturas das organizacdes,
aceites como legitimas, validas e adequadas pelo meio organizacional em que estdo
inseridas sdo consideradas instituicdes. Meyer e Rowan (1977) descrevem as instituicdes
como mitos, 0s quais se caracterizam por traduzirem valores que sdo aceites como
legitimos e como tal, com o passar do tempo se institucionalizaram como a forma
apropriada de fazer as coisas. Neste sentido, a procura de legitimidade por parte das
organizagOes passa pela adocdo de posi¢des, politicas, programas e procedimentos que sao
entendidos como apropriados, racionais e corretos e como tal incorporam mitos. Alguns
autores (e.g. Meyer e Rowan, 1977) defendem que a adogdo de procedimentos instituidos
pode ser racional na medida em que terdo facilidade na troca de recursos com as
organizagGes que adotaram préaticas semelhantes. Outros defendem que a adocdo de
praticas idénticas é feita de forma inconsciente, uma vez que 0s ambientes que envolvem
as organizagdes sdo compostos por valores, normas e comportamentos institucionalizados

que sao entendidos como a realidade.
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DiMaggio e Powell (1983) ao estudarem a homogeneidade das organizacoes,
afirmaram que a motivacdo para a burocratizacdo e para mudangas organizacionais
decorrem de processos para tornar as empresas mais similares, sem necessariamente as
tornar mais eficientes. A este processo de homogeneizacdo chamaram de isomorfismo.
Isomorfismo €, assim, o processo pelo qual as organizacdes sdo “forcadas” a adotarem
estruturas e sistemas idénticos, na medida em que isso lhes traz legitimidade. Este
fendbmeno conduz a que as organizacBes sejam criadas a semelhanca do seu meio

envolvente, tornando as praticas num determinado setor organizacional idénticas.

ISOMORFISMO INSTITUCIONAL (DIMAGGIO E POWELL (1983); SCOTT (2001))

Dimaggio e Powell (1983) estudaram a homogeneidade das organizagdes e
concluiram que as motivacbes para a mudanca organizacional decorrem mais
frequentemente da busca por legitimidade do que a procura da eficiéncia. Scott (2001)
incorporou 0s mecanismos do isomorfismo de Dimaggio e Powell (1983) no seu
desenvolvimento a que chamou de pilares que sustentam as instituicdes (Pilar regulativo,
Pilar normativo e Pilar Cognitivo-Cultural). DiMaggio e Powell (1983) identificam trés

tipos de Isomorfismo: coercivo, mimético e normativo.

O Isomorfismo coercivo (Pilar regulativo) deriva de influéncias politicas e do
problema de legitimacdo, e é resultado de pressdes formais e informais exercidas por
organizacGes que imp8em as suas organizaces dependentes determinados procedimentos.

A imposicéo pode ser por autoridade ou por poder coercivo.

O Isomorfismo mimético (Pilar cognitivo-cultural) resulta de respostas padréo para
situacbes de incerteza, ou seja, quando a organizacdo tem duvidas sobre determinada
decisdo a ser tomada, ela recorre a0 comportamento mimético, que resulta em imitar as
decisbes de outras organizacdes tidas como referéncias no ambiente em que atuam. As
organizagcOes procuram mostrar que sdo semelhantes a outras organizacdes em diversos
aspetos, embora exista incerteza quanto ao que procuram atingir e a0 modo como

pretendem atingir os seus objetivos.

O Isomorfismo normativo (Pilar normativo) decorre do processo de

profissionalizagdo, sendo reconhecido o importante papel que as profissdes (legitimidade
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da educacdo formal) tém na difusdo de préaticas e orientacdes idénticas a serem seguidas
pelas organizagdes. Na profissionalizagdo s&o instituidos um conjunto de normas, métodos
de trabalho e procedimentos especificos para uma determinada ocupacdo ou atividade de

modo a estabelecer uma base cognitiva e legitima que permita a autonomia profissional.

PROCESSO CERIMONIAL / LEGITIMIDADE (MEYER E ROWAN (1977))

Outro conceito central na NIS é o decoupling (dissociacdo) ou loose coupling. Este
conceito foi desenvolvido, no final da década de 70 por Meyer e Rowan, que concluiram
das suas investigacfes a existéncia de dois sistemas de procedimentos: 0s de natureza
formal e os de natureza informal. Esta realidade é justificada com o facto de as
organizagBes procurarem que as suas praticas sejam aceites pelos seus constituintes como
legitimas e apropriadas, pondo em segundo plano aspetos relacionados com a eficiéncia.
Ou seja, evidencia que muitas das vezes as organizacdes estdo mais preocupadas em
aparentar que sdo eficientes perante 0 meio organizacional em que estdo inseridas do que

propriamente em serem eficientes.

Powell (1991) e DiMaggio (1988) referem a existéncia de maultiplas préaticas
organizacionais percecionadas como legitimas e, como tal, defendem que as organizacdes
tém liberdade para escolher as que consideram mais apropriadas para assegurar 0 Seu
prestigio e poder, contestando a ideia de que as organizacbes ndo tém possibilidade de
escolha quando pressionadas pelo ambiente institucional. Powell (1991) acrescenta que a
capacidade de resposta das organizacdes as pressdes impostas depende de varios fatores,

nomeadamente:

1. Se as fontes de pressdo estdo associadas a entidades cuja autoridade é reconhecida,
dispdem de poder coercivo, ou geram expectativas normativas;

2. Se essas fontes recorrem a controlos sistematicos;

3. Se as fontes de pressdo sdo aceites com entusiasmo ou se, pelo contrario, provocam

resisténcia.
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PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGCAO (TOLBERT E ZUCKER, 1999)

Tolbert e Zucker (1999) referem que a anélise dos fendmenos institucionais sugere a
existéncia de processos sequenciais na formacdo de instituicOes. Estas autoras identificam
quatro fases no processo de institucionalizacdo: inovacdo, habituacdo, objetivacdo e

sedimentacdo.

A inovacdo € uma necessidade que decorre de fatores exdgenos tais como: a
globalizacdo do mercado de capitais, os avangos na tecnologia de informacdo, maior
liquidez do mercado de capitais (Oyadomari et al., 2008; Tolbert e Zucker, 1999). Na fase
de habituacdo, as organizacGes que estdo a passar por problemas semelhantes a outras,
acabam por adotar as praticas que essas organizacdes encetaram para solucionar 0s
problemas. Na fase da objetivagéo, as organizacOes avaliam os riscos de adogdo de uma
nova estrutura (recorrendo a noticiarios, observacao direta, cotacdo bolsa, etc.) e observam
as atitudes dos concorrentes tentando manter a sua competitividade relativa e mensurar a
relacdo custo beneficio da pratica. Nesta fase destaca-se o papel dos consultores que tém
um interesse material na adocdo das praticas que publicitam. Finalmente, a fase da
sedimentacdo ocorre quando a institucionalizacdo sobrevive por varias geracGes na
organizacdo. Quanto maior for o grau de institucionalizacdo, maior sera a transmissdo de
acOes tipificadas que, assim, perdurara por mais tempo e, por outro lado, provocara mais

resisténcias a mudangas.

MODELO DE DILLARD et. al. (2004)

O modelo de Dillard et al. (2004) integra os avancos mais recentes da teoria
institucional. Estes autores propdem-se explicar as mudancas nas organizacdes, reunindo

num Gnico modelo a dindmica intra-organizacional e as pressdes do meio envolvente.

Estes autores integraram dois enquadramentos teéricos (OIE e NIS) no modelo e
consideram trés niveis na explicacdo de processos de institucionalizagdo e de mudanca, 0
PE (nivel economico e politico), o OF (nivel do setor organizacional) e o nivel
organizacional. Neste modelo é assumido que a mudanca € continua e dindmica, assim
como, pode ser convergente ou divergente. A mudanga é convergente quando resulta de
imposi¢des do ambiente macro nas praticas e estruturas das organizagdes e € divergente
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quando deriva de ac¢des de individuos ou grupo de individuos que causam a erosdao dos

valores e préticas instituidas nos niveis econémico e politico e do setor organizacional.

O nivel econdmico e politico engloba os sistemas politico-social-econémicos gerais
que enquadram toda a atividade humana e que estabelecem e disseminam as normas e
valores que norteiam as praticas organizacionais. Este nivel fornece o critério (Cpg) para se
avaliar a legitimidade das a¢Bes no nivel seguinte (setor organizacional). Por outro lado, as
praticas que sdo consideradas legitimas no nivel do setor organizacional, fornecem a base

(Cor) para regular as agdes ao nivel organizacional.

Ao nivel organizacional, podemos encontrar organizacdes que sao inovadoras (1) e
que desenvolvem novas préaticas organizacionais dentro das fronteiras das regras e sistemas
considerados como legitimos pelo nivel do setor organizacional, bem como organizagdes
que sdo adotantes tardios dessas praticas (LA) e sdo consideradas como imitadoras das

organizagOes inovadoras.

Quando confrontadas com as pressdes dos niveis econdémico e politico e do setor
organizacional, as organizaces podem adotar as praticas institucionalizadas ou,
alternativamente, adotam praticas que desafiam as regras e valores instituidos. Esta
resposta das organizacOes depende da natureza de resisténcia e acomodacdo da
organizacdo (Zucker, 1987) e esta dependente do poder e da capacidade para agir dos
atores que as compdem. Quando existe conhecimento e capacidade dos atores
organizacionais, estes podem seguir praticas que ndo se encontram instituidas nem no nivel
organizacional nem no nivel econdémico e politico. Estas praticas, seguidas com
regularidade, podem provocar a substituicdo das praticas aceites como legitimas ao nivel
do setor organizacional (P"oF) e, com a passagem do tempo podem causar a alteracdo do
critério de avaliacdo deste nivel de envolvente (Cof). As alteracBes das praticas e do
critério ao nivel organizacional poderdo originar a alteracdo do critério do nivel econémico

e politico (C’pg), que por sua vez provocara a distribuicdo de poder.

Esta dindmica do modelo de Dillard et al. (2004) assenta em principios teoricos
constituidos por trés eixos de tensdo e trés de tipo estrutural, conforme representado na

figura 1:
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Figura 1 — Modelo explicativo da Institucionalizagdo / Desinstitucionalizagdo de
Dillard et al. (2004)

Economic & Political Level (PE)

Power _ p Cpg Ceyg — » Power
Distribution Distribution’

Organizational Field T

Level (OF) Cor=f(Cpr) Por » Cor
P(]F:f(COF)

!

Innovators (I) PH1(Por) &/or f(Cor)

Organizational Level

Late Adoptors(LA)  Ppra=f(P)) &/or f(Cor)

C; = criteria

P; = practice

Fonte: Dillard et al. (2004)

Os eixos de tensdo sdo: “representacdo”, “racionalidade”, e “poder” que sdo
basicamente influéncias sociais que explicam como o processo de institucionalizacao

opera.

Os de tipo estrutural, outra forma de categorizar as influéncias sociais, s&o
“significado”, “legitimagdo” e “dominio”. Dillard et al. (2004) argumentam que 0S €ixos
de tensdo e de tipo estrutural estdo diretamente relacionados: “representacdo” com
“significado”, “racionalidade” com “legitimag¢ao” e “poder” com “dominio”. Estes pares de
influéncias sociais existem em todos 0s niveis: econémico e politico, setor organizacional e
organizacional.  Consequentemente  0s  processos de institucionalizagdo e
desinstitucionalizagdo sdo gerados pela escolha das normas, valores, crencas, etc..
(representacdo do significado), através da justificacdo das escolhas (racionalidade ou

legitimacdo), e a manutencdo dos mesmos (poder e dominio). Assim, a adocdo dos
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sistemas de contabilidade de gestdo ndo podem ser somente justificados por racionais
econdmicos, em vez disso, tais praticas tornam-se institucionalizadas por processos de
institucionalizacdo sociais e politicos. Tais processos acontecem apenas se 0S eixos de

tensdo ocorrerem.

ABORDAGEM DE ERIC ABRAHAMSON (1991) | TEEMU MALMI (1999)

Teemu Malmi (1999) conduziu uma investigacdo construida sob a perspetiva teorica
desenhada por Eric Abrahamson em 1991. Este trabalho tenta explicar a razdo pela qual as
inovacOes na contabilidade de gestdo se difundem pelas organizac6es e ainda como € que

este fendbmeno acontece.

Abrahamson (1991) desenhou o modelo, identificando 4 perspetivas para explicar a
difusdo ou rejeicao das tecnologias na contabilidade, que sdo: a escolha eficiente (eficiente-
choice), a escolha forcada (forced selection), o modismo (fad) e a moda (fashion).
Abrahamson (1991) desenvolve algumas assunc¢des no sentido de rejeitar a perspectiva da
escolha eficiente. Este autor argumenta que a falta de conhecimento sobre a eficiéncia de
uma determinada ferramenta por si so justifica a auséncia de escolha racional em relacédo a

sua adocao.

Assim, a perspectiva da escolha eficiente é baseada em dois pressupostos (March,
1978, citado por Malmi, 1999): (1) as organiza¢Ges podem livremente e de forma
independente escolher adotar uma tecnologia administrativa e (2) as organizagdes estdo
relativamente seguras em relacdo aos seus objetivos e na avaliacdo feita em relacdo ao
ganho de eficiéncia trazido pelas novas tenologias para a concretizacdo desses mesmos
objetivos. A escolha forgcada revela autoridade para ditar que inovagdes administrativas séo
adotadas. Esta forma de poder ¢ atribuida ao Estado e a empresas que controlam outras
empresas, suas dependentes. Este tipo de motivo para ado¢do de determinada ferramenta,
ndo é considerado como justificacdo valida, uma vez que ndo apresenta op¢des as
empresas. A perspetiva da moda (fashion) assume que, em circunstancias de incerteza, as
organizag0es inseridas num determinado grupo tendem a imitar os modelos administrativos
promovidos por organizagdes fora desse grupo, tais como empresas de consultadoria que

tém como misséo a criacdo ou disseminagdo desses modelos, os apelidados de “fashion-
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setting organizations”. As ferramentas promovidas desta forma podem ou ndo ser
eficientes. Finalmente, a prespetiva do modismo (fad) é diferente da moda, na medida em
que, neste caso as organizagOes imitiam, ndo modelos que estdo na moda mas, outras
organizacOes. As organizacdes tendem a imitar outras organizacdes para obter legitimidade
(DiMaggio e Powell, 1983; Meyer e Rowan, 1977) e/ou para evitar que 0s concorrentes

ganhem vantagem competitiva (Malmi, 1999).

O modelo de Abrahamson (1991) sugere a explicacdo dos motivos de adocdo ou
rejeicdo de determinada inovacdo administrativa enquadrando os motivos em 4 quadrantes,
delimitados por duas dimensdes, a dimensdo do foco na imitacdo e a dimenséo do foco no

exterior (Tabela 1).

Tabela 1 — Perspetivas tedricas que explicam a difuséo e rejeicdo de inovacbes

administrativas

Theoretical Perspectives Explaining the Diffusion and Rejection of
Administrative Technologies

Imitation-Focus Dimension

Imnitation Imitation
Processes Processes
Do Not Impel Impel the
the Diffusion Diffusion
or Rejection or Hejection
Organizations Within
a Group Determine Efficient-Choice Fad
the Diffusion and Perspect] p "
Rejection Within pective erspective
QOutside- This Group
Influence — :
Dimension Organizations Outside
“ Gmu.lp D?termme Forced-Selection Fashion
the Diftusion and p , .
Rejection Within erspective Perspective
This Group

Fonte: Abrahamson (1991)

RELEVANCIA DA ABORDAGEM INSTITUCIONAL NO CONTEXTO DO SETOR AUTOMOVEL

A abordagem institucional tem uma especial relevancia na analise do comportamento

organizacional e da dindmica das organizacfes. Esta perspetiva tanto possibilita
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compreender porque é que as organizacdes sdo tdo heterogéneas como, por outro lado,

porque sdo tdo similares.

A indlstria automovel tem-se revelado ao longo dos tempos um setor com
caracteristicas isomorficas (Mesquita et al., 2013; Woywode, 2002). Este setor € dos mais
competitivos, sendo que varias praticas de gestdo surgiram, precisamente, em empresas
fabricantes automoveis. S&o essas préaticas originarias de determinadas marcas adotadas
nas concorrentes? Porqué? Até que ponto determinadas praticas foram adotadas pelos
concorrentes e as razdes dessa adogdo sdo em muitas situacdes explicadas pela abordagem

institucional.

1.2 FERRAMENTAS DE CONTABILIDADE E CONTROLO DE
GESTAO

A Contabilidade de gestdo € o processo para identificar, medir, preparar, interpretar e
comunicar informacéo financeiras utilizadas para o plano de gestdo, avaliacdo e controlo
de uma organizacdo, assegurando a adequada prestacao de contas dos seus recursos, com o
intuito de auxiliar principalmente no processo de tomada de decisdes empresarias (Institute
of Management Accountants — IMA (2008)).

No decorrer dos anos 80, quatro fendmenos independentes abriram uma nova era

para a contabilidade de gestdo (Romagni et al., 1998). Foram eles:

1. A introducdo do comando numérico e da informética na producdo que, eliminando
a mao-de-obra direta, retira qualquer pertinéncia a escolha das horas de mao-de-
obra direta como unidade de medida da prestacdo homogénea de um centro de res-
ponsabilidade, logo, qualquer pertinéncia aos métodos de atribuicdo de custos que
se apoiavam nesta unidade;

2. O desenvolvimento das atividades de servigos na economia e no proprio interior
das empresas;

3. A tomada de consciéncia, reforcada pelas préaticas japonesas, do facto de que o cus-
to liquido e o preco ndo estdo ligados e, por conseguinte, a gestdo dos custos e a
gestdo do valor apreendido pelo cliente sdo os determinantes da rendibilidade da

empresa;
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4. O desenvolvimento das abordagens “Qualidade Total” e “Em tempo util”, que

promove a analise das causas tanto na procura de prevencgdo das avarias ou dos de-

feitos, como da cria¢do da qualidade. Esta procura sistematica das causas leva a que

consideremos que a causa de um efeito pode ndo se situar no sitio onde é captado.

O conceito de cadeia de valor, por Michael Porter em 1982, vem reforcar a ideia da

rede de processos, criando 0 ber¢o para o nascimento da abordagem ABC da anéli-

se de custos.

A Contabilidade de gestdo evolui ao longo dos anos consequéncia dos avangos

observados ao nivel das tecnologias de informagdo, dos mercados, o aparecimento de

novas estruturas organizacionais e novos perfis dos gestores. O objetivo maior da

Contabilidade de Gestdo é o de melhorar o valor da organizacao atraves de um conjunto de

técnicas que desempenham diferentes funcdes na gestdo (Oliveira e Voese (2014) citam

Gong e

Tse (2009)).

Assim, o desenvolvimento da Contabilidade de Gestdo apresenta alguns momentos

de destaque. Oliveira e Voese (2014) identificam os estagios identificados pela IFA —

International Federation of Accountants tal como mencionados na tabela abaixo.

Tabela 2 - Estagios da evolucdo da Contabilidade de Gestéo

Estagios

Caracteristicas/Foco

Ferramentas

Estagio 1
(antes de
1950)

Foco na determinacéo do custo e controlo financeiro,
através do uso das tecnologias de orcamento e
contabilidade de custos.

Orgamentos anuais, controlo financeiro e operacional, custeio
por absorc¢ao e custeio variavel.

Foco para o fornecimento de informagéo de controlo
e planeamento gerencial através do uso de

Custeio padréo, custeio baseado em actividades (ABC),

Estégio 2 ] . . - o .
9 tecnologias tais como anélise de deciséo e descentralizagdo da tomada de deciséo.
contabilidade por responsabilidade
Foco na reducéo do desperdicio de recursos usados x -
¢ p . A Gestdo baseada em valor, centros de responsabilidade, preco de
- nos processos de negdcios, através do uso das . . . . . .
Estégio 3 ) o - . transferéncia, custeio alvo, método de custeio Kaisen, ciclo de
tecnologias de analise do processo e administragéo vida etc
estratégica de custos. T
Foco para a geragéo ou criagdo de valor através do
uso efetivo dos recursos, através do uso de Planeamento estratégico, Balanced Scorecard, M étodo avaliacdo
Estagio 4 | tecnologias tais como exame dos direcionadores de |de desempenho, EVA (Economic Value Added) e MVA (Market

valor ao cliente, valor para o acionista e inovagao
organizacional.

Value Added).

Fonte: Adaptado de Oliveira e VVoese (2014)
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De seguida é feita uma descricdo de algumas ferramentas/modelos contabilisticos e
de controlo de gestdo com maior nivel de disseminacdo em contexto nacional. Por uma
questdo de alinhamento entre o quadro de referéncia tedrico e a natureza dos modelos e
ferramentas em estudo, optamos (intuitivamente) por os agrupar em 4 categorias:
informacdo contabilistica obrigatdria, modelos de contabilidade de gestdo tradicionais, 0s
instrumentos de gestdo de custos e os instrumentos de apoio a implementacao e controlo da

estratégia.

1.2.1 INFORMACAO CoNTABILiISTICA OBRIGATORIA

A contabilidade surgiu para controlo das operagfes comerciais e dar o devido
apoio/informacdo ao gestor, assim como a terceiros. A crescente e progressiva pressdo da
Administracdo Fiscal sobre as empresas nos dominios da técnica contabilistica influenciou
a forma como a contabilidade € vista. Muitas vezes, parece apenas uma obrigacdo nascida
e imposta pelo Direito Fiscal (Oliveira, 1997).

A contabilidade financeira tendo como destinatarios privilegiados agentes externos a
organizacdo, de pouco serviria se ndo existissem regras que permitem avaliar e
analisar/comparar os dados de diferentes empresas. Impde-se um caminho no sentido da
normalizacdo contabilistica. Esta tem por base um conjunto de principios e critérios
uniformes a serem seguidos por todas as unidades econdmicas, nomeadamente, a
nomenclatura, ambito e movimentacdo das contas, regras de valorizacdo dos elementos
patrimoniais, determinacdo dos resultados e elaboracdo das pecas contabilisticas finais
(Balanco, Demonstracédo dos Resultados, etc.) (Nabais, 1987).

Em 2010, e a semelhanca do que aconteceu com o0s restantes paises da Unido
Europeia, Portugal adotou as normas internacionais transpostas para o plano nacional sob a
forma de NCRF s (Normas Contabilisticas de Relato Financeiro) constantes do SNC
(Sistema de Normalizacdo Contabilistica). Pretende-se agora a normalizacdo a nivel
europeu. As NCFR’s foram criadas a imagem das IAS (International Accounting
Standards) e IFRS (International Financial Reporting Standards), normas desenvolvidas
pelo International Accounting Standards Board (IASB) — Organismo internacional que
publica e atualiza as normas internacionais. As normas internacionais ttm como foco o

valor economico, pondo de parte a utilizacdo de critérios fiscais até entdo aceites. Exige-se
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agora um resultado contabilistico e um apuramento de imposto com base nas regras fiscais

(resultado fiscal).

O SNC é um sistema contabilistico com base em principios e ndo tanto em regras
explicitas, tendo por objetivos aumentar a relevancia e a comparabilidade da informacao
financeira. Com a adocdo em Portugal, em 2010, das normas internacionais de
contabilidade, a linha de orientacdo da contabilidade tem sido claramente distinguida das
obrigagdes fiscais que sdo impostas as empresas.

As principais referéncias em termos de definicdo dos objetivos da contabilidade
financeira provém dos o6rgdos reguladores, em especial do International Accounting
Standard Board (IASB) e do Financial Accounting Standard Board (FASB), organismo
norte-americano e da Comissdo de Normalizacdo Contabilistica (CNC). Assim temos:

Pelo CNC (2009): O objetivo das demonstracdes financeiras é o de proporcionar
informacdo acerca da posicdo financeira, do desempenho e das alteracBes na
posicao financeira de uma entidade que seja util a um vasto leque de utentes na

tomada de decisGes econémicas.

Podemos dizer, entdo, que a contabilidade financeira regista os factos patrimoniais
que permitem em qualquer altura conhecer a situacdo patrimonial da empresa e tem por
base as relacdes da empresa com o exterior, ndo tendo capacidade de andlise das operacdes

internas, nomeadamente com o processo de producao.

O meio competitivo em que as empresas se inserem exige informacgdes sobre as
atividades e processos, com o objetivo de auxiliar os utilizadores a tomarem decisdes, a
aperfeicoarem processos e a melhorarem o desempenho empresarial. Como a contabilidade
financeira divulga informacdo histdrica, isto é, apresenta resultados a posteriori, a tomada

de decisdes com a antecedéncia desejavel fica comprometida (Nabais, 1987).

As limitacbes da informacdo da contabilidade financeira para o planeamento, a
tomada de decisdes e o controle foram decisivos para o aparecimento de um outro ramo da

contabilidade - a contabilidade analitica.

A investigacdo em Contabilidade Financeira, desde meados da década de sessenta
pode ser caraterizada quanto aos objetivos e metodologias que Ihe estdo subjacentes em

duas correntes principais: a investigacdo normativa e a investigacdo positivista. A vertente
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normativa tem uma forte ligacao a pratica contabilistica e centra-se nas recomendacdes de
atuacdo para as empresas e gestores (0 que deve ser). A investigagdo positivista “elabora e
propde teorias positivas, que oferecem previsbes a partir de constatacbes empiricas
baseadas no estudo da realidade” (Major e Vieira, 2009, p. 91).

A investigacdo positivista tem vindo a ganhar predominancia na investigacdo em
Contabilidade Financeira. Major e Vieira (2009) apresentam as que, de forma consensual,
sdo consideradas as trés principais contribuigdes tedricas das ultimas quatro décadas: (1) O
estudo de Ball e Brown (1968) — considerado a pedra angular da moderna investigacdo em
Contabilidade Financeira; (2) a Teoria Positivista (PAT - Positive Accounting Theory)
sistematizada por Watts e Zimmerman (1978 e 1995) - introduz a discussao dos incentivos
que determinam as escolhas das politicas contabilisticas por parte dos gestores e (3) o
modelo de Ohlson (1995) — este modelo abre caminho para o surgimento de um novo ramo

de investigacdo baseado numa perspectiva de mensuracéao.

1.2.2 MobpeELos DE CONTABILIDADE DE GESTAO TRADICIONAIS

1.2.2.1 CoONTABILIDADE DE CUSTOS

O desenvolvimento industrial, que se iniciou e desenvolveu na Europa e nos Estados
Unidos a partir do século XVIII, foi determinante para a evolucdo da contabilidade
analitica (Nabais, 1987).

Apbs a Revolucdo Industrial, a necessidade de se determinar o custo dos produtos
fabricados deu origem a contabilidade industrial ou de custos. Podendo ser aplicada a todo
0 tipo de organizac0es, este tipo de contabilidade reveste-se de grande importancia para as
empresas industriais, devido a sua necessidade em calcular os custos de producdo para
efeitos de tomada de decisdo (Nabais, 1987).

O aparecimento, por volta de 1920, do custo padréo foi considerada uma das mais
notaveis contribuicbes para a contabilidade de custos. Esta prética de planeamento das
operacdes de producdo e avaliacdo das empresas foi bastante difundida cientificamente.
Inicialmente, os padrdes foram expressos em termos fisicos, em nimero de unidades de
material ou horas de mao-de-obra. Posteriormente, os padrdes fisicos foram convertidos

em custos-padrdo (Beuren, 2009). Um custo-padréo consiste em duas partes: um padrao e
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um custo. O padrdo ¢ o método cuidadosamente predeterminado, ou forma de medir a
execucdo de uma tarefa. As medicGes quantitativas e qualitativas e os métodos de
engenharia traduzem-se em custos, a fim de se atingir um custo-padrdo. Os principais
objetivos do custo-padréo sdo: (1) determinar o custo correto, ou o esperado; (2) definir
responsabilidades e obter comprometimento responsaveis por cada atividade padronizada;

(3) avaliar o desempenho e a eficacia operacional.

A denominacédo de Contabilidade Industrial ou de custos é, entretanto, substituida por
Contabilidade Analitica de Exploracdo ou, simplesmente, por Contabilidade Analitica, ja

que os seus dominios védo além do calculo dos custos (Nabais, 1987).
Para Charles Brunet (Nabais, 1987, p. 18), a contabilidade analitica de exploracao é:

“.a parte da contabilidade que consiste em determinar por ramos de atividade,
produtos, servigos, clientes ou por outros elementos normais ou extraordinarios o
montante das vendas e 0 conjunto dos custos correspondentes, e ainda comparar 0s
proveitos e os custos de cada uma daquelas categorias, com o fim de obter o lucro ou
0 prejuizo”.

A contabilidade Analitica tem por objetivo o estudo analitico das operacGes internas
relacionadas com o processo de producdo. Tenta responder as exigéncias de gestdo da
organizacdo, analisando os custos, 0s proveitos e os resultados de forma pormenorizada, de
modo a permitir o seu planeamento e controle. Segundo Nabais (1987), este ramo de
contabilidade tem como objetivos: (1) a valorizacdo dos produtos fabricados e vendidos;
(2) o controlo das condigdes internas de exploracdo (3) proporcionar a informacdo basica
para a realizacdo de estudos de viabilidade econdmica da empresa; (4) fornecer aos
gestores as informacdes necessarias que contribuam para a escolha da melhor alternativa
que vise a resolucdo dos problemas e (5) proporcionar a informacdo béasica para o
estabelecimento de previsdes racionais, de modo a permitir a elaboracdo de orcamentos e

de planos;
Destacam-se cinco diferencas entre a contabilidade financeira e a analitica:

(1) As obrigac0es legais - a contabilidade analitica é opcional, devendo apenas
ser considerada se 0s seus beneficios excederem os custos de a produzir,

enquanto a contabilidade financeira é exigida legalmente.
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(i) O foco em determinado segmento do negdcio - a Contabilidade Analitica
permite a anélise mais pormenorizada de determinado servico ou atividade
da empresa, identificando os custos e proveitos por tipo de produto e servi-
¢o, a Financeira vé a empresa como um todo;

(iii) Principios contabilisticos geralmente aceites — Ao contrario da Financei-
ra, a contabilidade Analitica ndo segue nenhuma imposicdo de principios,
serve propdsitos internos da organizacdo e deve fornecer informacdo Util
aos gestores para melhor desenvolverem as funcdes de planeamento e con-
trolo;

(iv) A dimenséo temporal — A contabilidade financeira fornece informagéo do
passado enquanto a contabilidade Analitica se preocupa ndo sé com o pas-
sado, mas também com o futuro;

(v) A frequéncia da informacdo — A contabilidade financeira providencia in-
formacédo detalhada, na generalidade, com frequéncia anual. Os gestores re-
querem informacgBes com a maior antecedéncia possivel para poderem agir
atempadamente, em funcéo desses dados. A informacéo da contabilidade de

gestdo pode ser fornecida diariamente, semanalmente ou mensalmente.

1.2.2.2 CoONTROLO ORCAMENTAL

Existem dois tipos de planos, os de curto prazo (Orcamento) e os de longo prazo
(Estratégia). O orcamento é feito, habitualmente, para o periodo de um ano, assumindo-se
0 ambiente atual como base, assim como 0s recursos humanos e financeiros disponiveis
nesse momento na organizacdo. O plano de longo prazo representa a direcdo ou rumo que
os planos de curto prazo devem ter no horizonte, na definicdo dos seus objetivos de curto
prazo (Drury, 2001).

A definicdo da estratégia inicia com a identificacdo da missdo da empresa e de
seguida: (1) a fixacdo de objetivos; (2) a identificacdo das possiveis estratégias a sequir; (3)
a avaliacdo das opgdes estratégicas; (4) a selecdo do curso da acao; (5) a implementacao do
plano de longo prazo; (6) a monitorizagéo do orgamento e (7) a analise dos desvios face ao
orcamento (Drury, 2001). Na fase da selecdo da acdo, a organizacao deve identificar a area

onde vai competir e/ou manter um nivel de desempenho superior. Existem trés diferentes
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estratégias que uma organizacdo pode prosseguir, a lideranca em custos, a diferenciacéo e

o focus (Carneiro et al, 1997).

Ao longo dos tempos os or¢camentos foram sofrendo inovacGes de forma a suprir

algumas limitagdes dos modelos de orcamentos precedentes. Representamos abaixo o

cronograma do aparecimento de alguns destes modelos.

Figura 2 — Surgimento e evolug¢éo dos orgamentos

Orcamento
Empresarial
Projecéao dos
recursos
baseado nos
objetivos e
controlo
através do

2000
1980 Beyond
Budgeting
1970 Orcamento | Projecdo dos
por recursos de
1960 Orcamento | Atividades forma
Flexivel Projecdo dos |descentralizada
1919 Orcamento | Projecdodos | recursos nas e flexivel,
Base Zero | recursos para atividades | guiado por um
Orcamento | Projecéo dos [varios niveis de através de conjunto de
Continuo recursos da atividade. | direcionadores.|  principios.
Renovagdo do | estaca zero
periodo com
concluido e | justificagéo de

acrescimo do
mesmo periodo
no futuro.

todos os novos
gastos.

Fonte: Adaptado de Bornia e Lunkes (2009)

De seguida é feita descri¢do de alguns destes modelos de forma mais detalhada.

1.2.2.2.1 ORCAMENTO TRADICIONAL

As vérias atividades das organizacGes devem estar ligadas entre si de modo a que,

guando sdo tomadas decisdes, estas ndo se tornem prejudiciais ou ndo faziveis por

incapacidade de uma outra atividade. Para estabelecimento dessa ligacdo, deve ser

preparado um plano de agdes para os periodos futuros, que normalmente se designam por

orgamentos (Drury, 2001).
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O método de gestao através dos or¢camentos foi desenvolvido por volta de 1920 para
ajudar os diretores financeiros a controlar os custos de grandes organizagdes como a

Dupont, General Motors e a Siemens (Queirds, 2010).

Os orcamentos nos negocios imitaram, numa fase inicial, as praticas e técnicas dos
orcamentos governamentais, ou seja, olhar para 0s orcamentos como autorizacfes para
gastar até determinados limites fixados. Posteriormente, no inicio dos anos 30, falar de
“controlo or¢amental” passou a estar na moda, tal como o facto de comecarem a olhar para
0 orcamento ndo s6 como um plano financeiro, mas também como uma forma de controlo

das operac0es futuras (Becker e Green, 1962).

Drury (2001) refere que 0s orgamentos servem VAarios propositos, nos quais se

incluem:

1. Planear as operacfes do ano. Este planeamento faz com que o gestor pense com
antecipacdo nos problemas que podem surgir, de modo a que, quando se concretizarem as

decisbes ndo sejam tomadas sem a devida reflexao;

2. Coordenar as atividades das véarias partes da organizacdo e garantir que estas
partes estdo em harmonia com o conjunto. O orcamento serve como veiculo de
comunicacdo entre as diversas areas da organizacdo para alinhar as decisdes em beneficio

da organizacdo como um todo e ndo em favor de qualquer area isoladamente.

3. Comunicar os planos aos gestores envolvidos. Os objetivos do orcamento devem ser
comunicados de forma clara, para que todas as pessoas na organizagao saibam exatamente

qual o seu papel para se atingir o objetivo global.

4. Motivar os gestores para o0s objetivos da organizacdo. O orcamento pode ser uma
ferramenta eficiente na alteracdo de comportamentos e motivagdo dos gestores, mas pode
também causar ineficiéncia e conflitos entre 0s mesmos, respetivamente, se a construcdo
do orcamento contar com a participacdo dos gestores (desafio) ou, pelo contréario, o

orcamento € imposto e/ou ditado (resisténcias).

5. Controlar as atividades. O orcamento ajuda 0s gestores no acompanhamento e controlo
das atividades pelas quais sdo responsaveis e direciona 0s gestores para a analise dos
elementos com maior variagdo em relagdo ao previsto, desvios que devem ser remediados

de imediato com determinadas agdes.
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6. Avaliar a performance dos gestores. Frequentemente, a performance dos gestores é
medida pelo sucesso no cumprimento do orcamento. Este serve também como base para

promocdes.

Na elaboracao dos orcamentos é fundamental seguir determinado alinhamento. Drury

(2001), identifica oito fases do processo de orcamentacao:

1. Comunicacdo aos responsaveis pela elaboragcdo dos orcamentos dos detalhes da po-
litica orcamental e das linhas orientadores.

2. ldentificar o fator que limita a performance. Usualmente este fator é as vendas;

3. Preparacdo do orcamento das vendas. E 0 mais importante orcamento, pois o volu-
me de vendas determina o nivel da producéo. E também o mais dificil de definir
porquanto depende da procura dos clientes que é influenciada pelo estado da eco-
nomia e pelas acdes dos concorrentes;

4. Preparacdo inicial dos varios orcamentos;

5. Negociacio dos orcamentos com os superiores. E uma fase fundamental que deter-
mina a postura do gestor para o futuro, face ao orgcamento que ele deve assumir
como sendo seu;

6. Coordenacédo e revisdo dos or¢camentos. Devem ser examinados 0S or¢camentos e
identificar as inconsisténcias entre uns e outros, por exemplo, inconsisténcias entre
um orcamento que sustenta a producdo com investimentos em novas maguinas e o
orcamento de tesouraria.

7. Aceitacdo final dos orcamentos. Quando todos 0s orgcamentos estiverem em harmo-
nia uns com os outros, sdo sumarizados num orcamento master. Depois de aprova-
do é passado para 0s responsaveis dos varios departamentos;

8. Continua revisdo dos orcamentos. As divergéncias devem ser identificadas e agir
em conformidade para colmatar as falhas. Se as divergéncias advirem de condigdes
atuais, diferentes das que foram antecipadas, cabe ao comité dos orcamentos a ana-

lise da necessidade de ajustamento do orgamento inicial.

Os objetivos especificos das empresas tém de ser alcancados por pessoas que delas
fazem parte, mas como seres humanos que sdo diferem nas suas aspiracdes, percecgoes,
personalidades e capacidades para os concretizar (Schiff e Lewin, 1970). O facto de os

orcamentos servirem propo6sitos diversos proporciona a existéncia de conflitos entre as
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varias funcdes. O orcamento deve ser definido com objetivos faziveis de modo a que o
orcamento seja efetivamente cumprido. Esta caracteristica do planeamento entronca com a
motivacao do gestor que com objetivos mais ambiciosos pode proporcionar motivacdo para

desempenhos mais elevados (Drury, 2001).

Becker e Green (1962) realizaram um estudo do impacto que os or¢camentos podem
ter na motivacdo e performance das pessoas e concluiram que a participacdo destas s6 €
positiva se tiverem influéncia na tomada de decisdo. A participacdo na elaboracdo dos
orcamentos difere de empresa para empresa de acordo com o tipo de lideranca
preconizada. Como forma de estimulo para desempenhos excelentes e/ou de modo a evitar
0 desanimo dos colaboradores e equipas, estes autores recomendam que sejam feitas
revis0es aos or¢gamentos por razéo de estes estarem demasiado abaixo ou demasiado acima
do real desempenho, respetivamente. Idealmente, o orcamento deve estar posicionado

ligeiramente acima do desempenho registado.

No decorrer dos anos 30 a atividade comercial teve uma queda acentuada com baixa
de lucros que evidenciou a inadequacdo dos orcamentos fixos. Mais tarde surgiu um
modelo de orgcamento que previa alteracGes do nivel de vendas e produc¢éo entre periodos o

qual se apelidou de orcamento flexivel ou variavel (Becker e Green, 1962).

Na medida em que os orcamentos sdo elaborados de acordo com determinadas
caracteristicas da envolvente, a avaliacdo da performance deve ter em consideracdo a
performance atual com o orcamento ajustado as condi¢cbes em que 0s gestores estdo nesse
momento a atuar. Na pratica, varias empresas comparam a performance atual com o
orcamento original ajustado ao nivel de atividade atual, isto é, um orcamento flexivel
(Drury, 2001).

Na abordagem convencional preconiza-se que uma vez por ano cada gestor deve
elaborar um orcamento para o periodo de um ano. O or¢camento é dividido em doze meses
ou em treze periodos de quatro semanas cada. A abordagem alternativa defende que a
elaboracdo do orcamento anual deve ser repartida em meses para 0s primeiros trés meses, e
em trimestres para os ultimos nove meses. Os orgamentos trimestrais devem ser elaborados
para 0s periodos seguintes a medida que se desenrolam 0s orcamentos atuais e devem
incorporar nova informacdo a medida que esta se torna conhecida. Este processo é

conhecido como continuo ou or¢amento deslizante “rolling budgeting”. O orgamento
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deslizante garante que o planeamento é constante e ndo uma tarefa que se faz uma vez por
ano. E antes um processo continuo e os gestores sdo sistematicamente encorajados a olhar
em frente e a reverem planos futuros. Além disso, a atual performance vai ser comparada
com objetivos mais realistas, porque 0s orcamentos sdo constantemente revistos e
atualizados (Drury, 2001).

In0meras criticas tém sido apontadas aos orcamentos tradicionais. As principais
criticas que sdo apontadas aos or¢camentos tradicionais sdo: (i) 0 tempo que consomem na
sua preparacdo; (ii) o uso do orcamento como um contrato fixo de desempenho; (iii) o
facto de se elaborar orcamentos desadequados a estratégia e (iv) a falta de capacidade de

adaptacdo dos orcamentos a atualidade (Libby e Lindsay, 2010).

Becker e Green (1962) fazem referéncia ao efeito nos orgamentos futuros que
decorre da comparacdo da performance com o or¢camento atual. Por varias vezes, quando a
despesa € inferior ao orcamento, a tendéncia é para que no periodo seguinte o orgcamento
seja revisto para baixo. Este facto faz com que os gestores no final dos periodos procurem

gastar todo o plafond de forma a ndo serem cortados no orgamento no ano seguinte.

Mais recentemente, Juergen H. Daum (http://juergendaum.com/bb/htm), refere a

propdsito dos or¢camentos historicos:

“Fixed budgets don't work today. A budget is a too static instrument and locks
managers into the past — into something they thought last year that it was right. To
be effective in a global economy with rapidly shifting market conditions and quick
and nimble competitors, organizations have to be able to adapt constantly their
priorities and have to put their resources where they can create most value for
customers and shareholders.”

1.2.2.2.2 ORCAMENTO BASE-ZERO

O orgamento base-zero emergiu nos anos sessenta como uma tentativa de ultrapassar
determinadas limitagfes do orcamento tradicional. A abordagem pelo orcamento de base
zero exige que todas as atividades estejam justificadas e priorizadas antes da tomada de

decisdo em relacdo ao montante de recursos a alocar a cada atividade (Drury, 2001).

Ao contrario do orcamento tradicional que tende a considerar o nivel de gastos
existentes como pré-estabelecido, ou seja, considerar todos os gastos do Ultimo exercicio
COmMO necessarios, 0 que ndo é propriamente verdade, o orcamento de base zero €

construido sob a premissa de que determinado gasto deve ser orcamentado como se
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estivesse a ocorrer pela primeira vez. Os responsaveis pela realizacdo dos orcamentos
devem apresentar as suas necessidades de recursos tendo sempre por base o efeito custo-
beneficio. Esta abordagem do custo-beneficio é uma tentativa de assegurar a maximizagdo

da relacédo qualidade/preco (Santanna, 2010).

Ao contrario do orcamento tradicional, que tende a extrapolar o passado
considerando uma percentagem de crescimento face ao ano anterior, 0 orcamento base-
zero considera os gastos de acordo com a necessidade ou beneficio dos mesmos e
questiona as préaticas existentes, de modo a assegurar que propiciam uma boa relacdo

qualidade/preco (Drury, 2001).

A primeira implementacdo do orgcamento base-zero foi em 1969 na empresa Texas
Instruments. Foi uma ferramenta que esteve na moda durante os anos 70, mas que acabou
por se tornar pouco usada logo nos anos 80. Esta incapacidade de vingar deveu-se
sobretudo aos elevados custos e demasiado tempo de trabalho que este tipo de orgcamento
exige. Por forma a contornar parte dos custos, talvez faca sentido - de modo a aproveitar as
vantagens deste modelo - utilizar o orcamento base-zero para os departamentos mais
criticos e orcamentar nos moldes tradicionais para os restantes departamentos (Drury,
2001; Santanna, 2010).

1.2.2.2.3 BEYOND BUDGETING

O modelo de gestdo Beyond Budgeting € um conceito relativamente recente,
desenvolvido pelo Beyond Budgeting Round Table (BBRT) fundado em 1998. O BBRT foi
fundado como resposta a crescente insatisfacdo com o processo orcamental tradicional.
Para os fundadores desta organizacdo (Jeremy Hope, Robin Fraser e Peter Bunce), o
modelo Beyond Budgeting nasceu do reconhecimento de que o orcamento tradicional € um
entrave para 0 sucesso da gestdo nos dias de hoje. Com este modelo um dos grandes
desafios das empresas é exatamente minimizar ou, se possivel, anular a cultura
orcamentista. Caso as empresas ndao o consigam fazer, muito dificilmente poderdo
implementar um modelo de gestdo estratégica que verdadeiramente crie mudanca no

comportamento dos seus gestores operacionais (Hope e Fraser, 2001).

O trabalho de Hope e Fraser iniciou com um pequeno conjunto de empresas que

tinham abandonado a metodologia orgamental. Estas empresas tinham criado estruturas
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com muito poucas hierarquias e com poucos controladores. Caraterizavam-se por terem
feito forte investimento em formacg&o, sem orcamentos que criassem obstaculos a reducédo
do custo e assentes em regras simples de trabalho. Essas empresas acreditam que s&o as
pessoas 0 seu maior ativo, e que s6 dando expressdo a sua criatividade, capacidade de
analise e julgamento, é possivel sobreviver num ambiente tdo competitivo e em mudanca
permanente como hoje acontece (Hope e Fraser, 2001). Queir6s (2010) refere alguns
exemplos de empresas que ja implementaram este modelo, tais como, a Borealis, a Volvo,

a Toyota, a Treta Pak, a Ikea e a Siemens.

Os fundadores do Beyond Budgeting referem que este € um modelo baseado em
principios relativos a regras de descentralizacdo, lideranca e gestdo do desempenho que
aponta para processos flexiveis adaptaveis a mudanca (BBRT; Daum, 2004) e devera ser
personalizado para cada empresa em funcdo dos seus processos e cultura. Este modelo
difere dos demais modelos de orcamentos essencialmente por ser mais facilmente adaptado
a cada organizacdo. Em vez de utilizarem planos anuais fixos que agarram os gestores a
acOes preestabelecidas, estas estabelecem objetivos que sdo regularmente revistos e
baseados em metas que tém como referéncias os concorrentes com melhor desempenho, 0s
parceiros e os periodos passados. O modelo Beyond Budgeting €, ainda, descentralizador,
pois implica responsabilidade da tomada de decisdo ao nivel das chefias e colaboradores
mais operacionais, criando assim uma cultura de autonomia e responsabilizacdo no
trabalho. Tal facto deverd melhorar os niveis de motivagdo dos colaboradores, promover
maior produtividade e melhorar o nivel de servigos ao cliente. Este modelo de gestdo
propGe mudar as organizacGes de hierarquias centralizadas para redes descentralizadas
(Hope e Fraser, 2001).

Queir6s (2010) numa investigacdo que pretendeu apresentar a esséncia do modelo
Beyond Budgeting e compara-lo com o modelo tradicional. Concluiu que o or¢camento, na
sua forma tradicional ou noutras derivantes, tais como os rolling forecats, beyond
budgeting e outros - é uma ferramenta que faz parte do dia-a-dia das empresas Portuguesas
na avaliagdo da sua performance, estando claramente associados a estratégia das empresas.
Constatou a ocorréncia de jogos orcamentais, mas com menor intensidade do que a
literatura faz supor. Concluiu que os problemas residem na forma como o0s or¢gamentos séo
utilizados, em vez de serem falhas inerentes ao sistema orcamental. Observa ainda a

sobrevalorizagéo tedrica do modelo Beyond Budgeting.
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1.2.3 INSTRUMENTOS DE GESTAO DE CUSTOS

1.2.3.1 ABC E ABM

Na imputacdo dos custos indiretos, as limitacfes dos métodos de custeio tradicional
foram exaustivamente divulgadas durante os anos 80. Contrariamente ao que se passa com
0s custos indiretos, os custos diretos sdo transparentes e a forma como decisdes de gestdo
os afetam e facilmente observavel. A existéncia de varios produtos ou servi¢os faz com
que os custos indiretos sejam de mais dificil imputacdo e se torne um valor consideravel a
ter em conta na construcdo do preco de custo. Existia a tendéncia para assumir que 0s
custos eram fixos e irrelevantes, porquanto ndo eram colocados em causa nas decisdes de
gestdo (Drury, 2001).

A urgéncia em antecipar e compreender os custos que decorrem do funcionamento
da empresa e da forma como trabalham as suas atividades, evidenciou a necessidade de um
sistema mais sofisticado de apuramento de custeio que foi colmatada com o aparecimento
do sistema Activity Based Costing nos finais dos anos 80, de agora em diante designado
apenas pela sigla ABC. Esta sigla foi criada por Cooper e Kaplan, 0os seus artigos
destinados a este método foram publicados pela primeira vez em 1988 e complementados
com mais avancos entre 1990 e 1992 (Drury, 2001). Até ao aparecimento deste conceito,
procurava-se calcular os custos liquidos dos produtos ou dos servi¢os baseado em acdes

passadas, ndo tendo em conta a causa da existéncia desses custos nem o posterior controlo.

O método ABC foca a sua andlise na causa e finalidade de determinado custo
inserido numa ou em Varias atividades. A partir do momento que se identifica o porqué de
determinado custo, ele deixa de ser indireto: todos os custos passam a ser diretos em
relacdo a sua causa. Tradicionalmente, o que apelidavam de custo indireto traduzia, de

alguma maneira, o desconhecimento da causa desse mesmo custo (Romagni et al., 1998).

O ABC ¢é um método de custeio pensado para munir os gerentes de informacdes
relevantes sobre os custos que Ihes permitam avancar com decisdes estratégicas, é uma
forma de controlo de gestdo que tem como foco as atividades. Romagni et al. (1998)
definem uma atividade como sendo uma maneira de realizar algo, é um encadeamento de

tarefas dentro de determinado processo
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A abordagem ABC constroi-se tendo como ponto de partida a identificacdo daquilo
que o cliente valoriza, o que na generalidade é a qualidade, o preco e o tempo de espera.
Também podem ser considerados a flexibilidade, a aparéncia, a inovacéo, a simplicidade, o
atendimento, a ligacdo com a parte financeira da empresa. De todas as caracteristicas que o
cliente aprecia, a empresa tem de as hierarquizar em funcdo do que lhe é mais importante,

daquelas que quer ver satisfeitas nos seus clientes-alvo (Romagni et al., 1998).

Em 1990, Robin Cooper introduz o conceito da hierarquia das atividades publicado
no artigo “Cost Classification in Unit-Based and Activity-Based Manufacturing Cost
Systems” (Drury, 2001). Este tema foi também assunto de analise e publicacdo em 1992
pelos autores Robin Cooper e Robert Kaplan. Os autores classificam as atividades em
quatro categorias, hierarquizadas da seguinte forma (Cooper e Kaplan, 1992):

(1) Unit-level activities ou atividades de nivel unitario — Sao atividades em que o custo
esta diretamente relacionado com a quantidade produzida.

(2) Batch-related activities ou atividades de nivel de lote — Séo atividades nas quais 0
custo de determinado recurso ndo varia em fungdo da quantidade produzida

(3) Product-sustaining activities or service-sustaining activities ou atividades de li-
nha/gama de produto — Atividades de suporte a conce¢do, producéo e venda dos
produtos (ou servicos).

(4) Facility-sustaining (or business-sustaining) activities ou atividades de nivel da em-
presa — S&o as atividades gerais de suporte a toda a organizagéo e sdo comuns a to-

dos os produtos fabricados

Os autores do método ABC defendem que uma empresa deve oferecer ao cliente um
produto que satisfaca as suas exigéncias. Deve melhorar continuamente o valor a oferecer
ao cliente, eliminando as atividades que néo acrescentam valor (Canha, 2007). Romagni et
al. (1998) referem que, de entre as atividades de qualquer empresa, podemos classifica-las

como:

i.  Atividades essenciais — as que tém uma relacdo direta com o produto final;
ii.  Atividades que acrescentam valor do ponto de vista do cliente - principais e secun-
darias (por exemplo, a exteriorizagdo da contabilidade);

iii.  Atividades ou processos que ndo acrescentam valor do ponto de vista do cliente.
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O meétodo ABC permite avaliar como o valor de custo altera de acordo com a
propor¢do de utilizagdo de cada atividade. Este modelo exige uma andlise pormenorizada
de cada uma destas atividades. Desta avaliacdo estratégica surgem quatro tipos de agdes:
(1) A eliminacdo de uma atividade, por exteriorizacdo ou supressdo; (2) Fazer
reengenharia® dos processos, alterando as maneiras de fazer; (3) Reduzir os encargos e/ou
(4) Redimensionar, reafectando as pessoas e 0s recursos para obter melhorias a montante
do consumo de recursos. Nas atividades e processos que a empresa decidiu manter importa

agora perceber se esta tem um bom desempenho (benchmarking) (Romagni et al., 1998).

De acordo com Romagni et al. (1998), o aspeto inovador deste indicador reside em
duas categorias importantes que se desenvolveram sob o nome de ABM ou Activity Based
Management (gestdo baseada nas atividades): (1) O processo de anélise dos custos parte do
cliente e ndo da observacao dos custos - € uma abordagem de constru¢do dos consumos
dos custos e ndo da constatacdo destes e (2) A visdo da empresa como uma rede de
processos que interliga os varios responsaveis, que no passado se cingiam, de forma

fechada, ao seu departamento.

De acordo com Drury (2001) a verdadeira contribuicdo do método ABC é a gestdo
dos processos e das atividades que sdo a causa da existéncia dos custos. Os passos a seguir

para a construcdao de um modelo ABC séo:

1. Identificar a atividade de maior relevo na organizacdo. A analise pormenorizada de
cada &rea de trabalho, com o contributo dos funcionério e dos gestores, faré eviden-
ciar as atividades de maior peso na organizacao.

2. Assignar os custos aos diversos centros de custo de cada atividade. Depois de iden-
tificadas as atividades, os custos dos recursos no periodo deverdo ser associados a
cada uma delas de forma a identificar os custos que vdo ser consumidos por cada
atividade. Os custos indiretos deverdo ser associados numa logica de causa-efeito,
evitando a sua alocacdo de forma arbitraria.

3. ldentificar o cost driver principal de cada atividade. O cost driver devera ser facil-

mente mensuravel e facilmente identificavel com o produto, proporcionando uma

4 Reengenharia — “¢ uma revisio fundamental e uma redefinicdo radical dos processos operacionais para obter elevados
ganhos nos desempenhos criticos que constituem hoje os custos, a qualidade, o servigo e a rapidez”, Michael Hammer
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boa explicacdo do custo dentro de determinado centro de custo. Podemos identifi-
car drivers relacionados com a quantidade, nimero de vezes que é efetuada deter-
minada tarefa ou com o tempo, duragéo de cada tarefa

4. Imputar ao produto/servico o custo de acordo com as diversas atividades que o pro-
duto consome. A identificacdo de cada cost driver com o produto vai permitir, nes-
ta fase, que o custo desse produto congregue, com alguma facilidade, parcelas

oriundas de cada uma das atividades.

Um avanco significativo deste método foi a introdugdo do conceito do custo de
recursos ndo utilizados. Os autores divulgaram este tema no artigo “Activity-Based
Systems: Measuring the Costs of Resource Usage”, Robin Cooper and Robert S. Kaplan
(1992). Neste artigo, os autores defendem que deve existir a consideracdo do custo dos
recursos ndo utilizados. O total de recursos da empresa corresponde ao somatério dos
recursos utilizados mais os recursos ndo utilizados. Os gestores devem tomar as medidas
gue permitam que a capacidade disponivel da empresa esteja a ser usada na plenitude,
evitando os custos de recursos que na realidade ndo foram consumidos (Kaplan e Cooper,
1992).

Em 2004, Kaplan e Anderson desenvolveram uma nova abordagem, fruto das criticas
e dificuldades atribuidas ao ABC tradicional (custos elevados e tempo a despender para
obter informacdes fidedignas). A este novo método chamaram time-driven ABC. Este
modelo requer a estimativa de dois parametros: i) a unidade de tempo necessaria para
realizar a atividade e ii) o custo (taxa) por unidade de tempo que depois € multiplicado pela
quantidade do produto. O desenvolvimento do time-driven ABC consiste em seguir 0s

seguintes seis passos propostos por Kaplan e Anderson (Kaplan e Anderson, 2004):

1. Identificar os varios grupos de recursos que desempenham as atividades;

2. Estimar os custos de cada grupo de recursos;

3. Estimar o tempo da capacidade pratica de cada grupo de recursos;

4. Calcular o custo unitario de cada grupo de recursos através da divisdo dos custos
totais do grupo de recursos pela capacidade pratica;

5. Determinar o tempo necessario para cada evento ou atividade com base em diferen-
tes indutores de tempo;

6. Multiplicar o custo unitario pelo tempo necessario.
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Os principais meios de divulgacdo da abordagem ABC/M foram a Harvard Business
School e 0 CAM-I° (Major e Vieira, 2009). Ao longo dos ultimos anos, a literatura relativa
a este sistema tem conhecido importantes avancos tanto em termos tedricos como
metodologicos. Por um lado, em estudos do design do ABC, os modelos matematicos
foram desenvolvidos para especificar os pressupostos implicitos do ABC. Por outro lado,
no que diz respeito a implementacdo ABC, estudos de caso e pesquisas ( e.g. Malmi, 1999)
tém sido realizadas para identificar os fatores contextuais e organizacionais que
influenciam a decisdo de adotar e implementar o ABC, bem como analisar as

determinantes do sucesso da sua implementacdo (Hoozée e Bruggeman, 2010).

1.2.3.2 TARGET COSTING

Target costing ou custo alvo é uma ferramenta de planeamento e gestdo de custos
aplicada essencialmente na industria. Baseia-se numa técnica com forte orientacdo para o
cliente, porquanto € a percecdo do preco a que determinado produto podera ser
concorrencialmente comercializado que define o objetivo de custo, ou custo alvo, no
fabrico desse mesmo produto (Drury, 2001). Esta ferramenta foi desenvolvida nos meios
empresariais, especificamente por empresas japonesas, essencialmente pela Toyota
(Soares, 2009), em resposta as dificeis condicdes de mercado da época (1960-1970) (Cruz
e Rocha, 2008).

Uma particularidade desta técnica é que a sua implementacdo se inicia na fase de
planeamento de um novo produto. Influenciard, por isso, todo o processo de
desenvolvimento e design do mesmo. Podera servir, até, para se antecipar ao eventual

insucesso da sua comercializacao e, assim, impedir que este chegue a fase de producao.

Esta técnica inclui quatro passos (Drury, 2001): (1) Determinar qual o preco alvo que
o cliente estéa disposto a pagar pelo produto, dentro de um pré determinado quadro de valor
em termos de funcionalidade, atributos, func@es e diferenciacdo; (2) Incluir a margem de
lucro, calculada sobre o preco de venda do produto, determinando assim o custo alvo; (3)
Estimar qual o real custo do produto; e caso o custo real exceda o custo alvo, (4) encontrar

forma de reduzi-lo a valor igual ou inferior ao segundo.

 CAM-I — Computer Aided Manufacturing — International é um consércio criado em 1986 por organizacdes industriais,
empresas de consultoria e agéncias governamentais.

36



CAPITULO I. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA: A TEORIA INSTITUCIONAL

O custo alvo é uma ferramenta utilizada pela maioria dos construtores automaveis.
Segundo Soares (2009), que cita Sakurai (1991), mais de 80% dos construtores deste sector
adotou esta técnica, iniciada pelo atual maior construtor automével do Mundo, a Toyota
Motor Corporation em 1959 (Feil et al.,2004). Em Portugal também é utilizada no maior
exportador automovel do pais, a Autoeuropa (Fernandes et al., 2006). No Japdo, no
entanto, esta ferramenta é utilizada por 100% das empresas da inddstria automdvel, por
88,5% na industria de material elétrico, 82,5% na industria de bens de equipamento e 75%
na induastria de equipamentos de precisdo, dados resultantes de um estudo empirico levado

a cabo em 1993 por Torvate (Soares, 2009).

A implementag&o desta ferramenta de gestéo foi-se alastrando ao resto do Mundo e a
outros sectores de atividade. No entanto, alguma dificuldade na ado¢do do modelo por
parte de algumas empresas europeias e americanas teve por base razGes de cultura de
gestdo e contabilistica, nomeadamente o facto de, nestas, se dar especial relevo a
rendibilidade financeira de curto prazo e criacdo de valor ao acionista. O custo alvo exige
uma perspectiva mais lacta em termos temporais, tendo como paradigma todo o ciclo de
vida do produto. Para além disso, ha outra caracteristica de relativa dificuldade em termos
de implementacdo, porque tem subjacente uma cultura empresarial com caracteristicas
muito especificas, nomeadamente em termos de disciplina de trabalho em equipa: trata-se
do facto de este modelo assentar na interdependéncia de departamentos, ndo podendo
haver nunca preponderancia de qualquer um deles sobre o outro (Drury, 2001).

O processo de implementacdo do sistema inicia-se ap6s o departamento de
planeamento e engenharia apresentarem o plano global de desenvolvimento de novos
produtos. Este é assente em pesquisas e analises de mercado com o intuito de determinar a
percecdo dos clientes no que diz respeito as suas funcionalidades, atributos e diferenciacéo,
e ap6s cada departamento contribuir para o calculo do custo real do produto. A partir
daqui, formam-se equipas nas quais fazem parte elementos das areas de design,
engenharia, compras, producdo, marketing e financeira, com o intuito de calcular um custo
alvo que cumpra duas premissas fundamentais: (i) que esteja dentro dos objetivos que a
administracdo definiu para rentabilidades da sua carteira de produtos, e (ii) que seja
exequivel, sendo que sera possivel haver necessidade de criar compromissos entre as duas

condigdes (Drury, 2001). Importa destacar que os préprios fornecedores séo, por vezes,
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convidados a participar nestes equipas (Drury, 2001), de modo a sugerirem alteracdes ou

melhorias nos processos, que em Ultima instancia levardo a ganhos em termos de custo.

De modo a, na pratica, se conseguir obter o custo alvo definido, as equipas utilizam
uma técnica designada como Engenharia de Valor (EV). Esta técnica procura reduzir o0s
custos de producdo sem que as propriedades identificadas como essenciais do produto
sejam alteradas. Assim, e recorrendo as equipas a que se fez referéncia, esta técnica
permitira encontrar as solucGes e/ou alternativas menos custosas em termos de producéo,

sem colocar em causa a qualidade, funcionalidade e atributos do produto (Drury, 2001).

De modo a encontrar o custo alvo pretendido, as equipas recorrem muitas vezes a
uma técnica comparativa designada por “Tear-Down Analysis”, na qual 0s produtos
concorrentes sdo comparados e analisados ao pormenor. Naturalmente o objetivo €
encontrar solucdes de design, de materiais aplicados ou tecnologias que consigam ser mais
concorrenciais e possam fazer baixar o custo de producdo ou aumentar a funcionalidade,

qualidade ou outras caracteristicas que se considerem relevantes (Drury, 2001).

O que conduz todo o processo com base no custo alvo sdo as escolhas do cliente. As
empresas fazem os possiveis para perceber as preferéncias dos consumidores e dos
produtos dos seus concorrentes ao longo do tempo, uma vez que o principal objetivo do

custo alvo € maximizar o lucro total do produto e ndo minimizar os custos.

1.2.3.3 KaizeN CoSTING / LEAN PRODUCTION

Masaaki Imai é um especialista do “Lean Management” ¢ da melhoria continua,
sendo o primeiro autor a escrever sobre Kaizen. E o presidente do Kaizen Institute e tem

desenvolvido nos Gltimos 20 anos as atividades Kaizen na Toyota Motor Corporation.

O Kaizen Costing surgiu nas empresas Japonesas. A palavra japonesa Kaizen
significa aprimoramento continuo, conseguido através de pequenos aperfeicoamentos nos
processos ao invés de grandes alteracGes. Esta ferramenta é largamente usada nas empresas
japonesas, em conjunto com o Target Costing, como um mecanismo de reducdo e gestao
de custos (Drury, 2001). O Target Costing € aplicado durante a fase do design do produto,
enquanto o Kaizen ¢ aplicado durante a fase de ciclo de vida do mesmo. Aqui reside a
maior diferenca entre as duas ferramentas (Drury, 2001). O potencial de redugéo de custos

no Kaizen é pequeno porque os produtos j& estdo na fase de fabricacdo, estando assim uma
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significativa parte dos custos incorridos. A reducdo de custos, desta ferramenta, &

constatada pela eficiéncia colocada no processo produtivo (Ibid.).

Para Junior (2014), o Kaizen é melhor definido como um principio ou filosofia, na
medida em que advoga a procura constante pela perfeicdo eliminando atividades que nédo

criam valor. Esta filosofia incorpora a ideia de que podemos sempre fazer melhor.

O Kaizen Costing tenta assegurar que, sistematicamente, todos na organizagéo
reconsiderem como estdo a fazer as suas tarefas e se existe uma melhor forma de as
realizar (Sani e Allahverdizadeh, 2012). Pretende-se identificar e seguir as melhores
praticas. Anténio e Teixeira (2007) referem que este conceito possui um conjunto de

principios basicos, tais como:

I. Focalizagdo na melhoria continua;
ii. Envolvimento de toda a gente da empresa;
iii. Deliciar o cliente;

iv. Tudo deve ser considerado sob o ponto de vista de um sistema total.

Uma das préaticas de gestdo mais utilizadas na obtencdo da melhoria continua € o
modelo dos 5S. Este modelo tem como objetivo manter o local de trabalho limpo,
organizado e funcional. A sigla 5S deriva de cinco palavras japonesas que simbolizam os
cinco principios associados a esta técnica: (1) Seiri que significa Separacdo; (2) Seiton
significa organizacdo; (3) Seiso significa Limpeza; (4) Seiketsu significa Normalizacédo e
(5) Shitsuke significa Autodisciplina. Este método ndo tem grande custo associado nem
necessita de um grau de formacao elevado, no entanto, é exigido um elevado empenho e o
envolvimento de toda a organizacdo de forma a surtir efeitos positivos. De acordo com um
estudo da Toyota e Honda, estima-se que entre 25% a 30% dos defeitos da qualidade
estardo diretamente relacionados com a seguranga, limpeza e ordem no posto de trabalho
(Almeida, 2012).

As préaticas de melhoria continua tém sido amplamente estudadas e os estudos
comprovam os beneficios das praticas quando efetivamente implementadas. As praticas
Kaizen criam procedimentos de rotina que motivam todos os funcionarios na organizagao a
procurar constantemente o aperfeicoamento de procedimentos estabelecidos. Esta pratica é

apontada como a razdo do sucesso da industria automével Japonesa (Junior, 2014).
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1.2.3.4 QUALIDADE TOTAL (ToTAL QUALITY MANAGEMENT)

E consensual para a maioria dos autores que o nascimento do controlo de qualidade
moderno estd associado a década de 1930 com a aplicacdo da carta de controlo
desenvolvida por Walter A. Shewhart para a producdo industrial (Anténio e Teixeira,
2007).

W. E. Deming (1900-1993) foi o principal discipulo de Shewhart no que diz respeito
ao conceito do processo estatistico e as novas formas de encarar a qualidade. E também
visto como o autor mais importante da gestdo da qualidade, tendo tido uma grande
influéncia no renascimento industrial do Japdo pos segunda guerra mundial (Antonio e
Teixeira, 2007).

A gestdo da Qualidade Total, habitualmente, é instituida na indUstria e nos servigos
através da adocdo de um conjunto de principios (Saraiva, 2012). Em oposicdo a autores
que avancam com ideias especificas de como melhorar a qualidade, Deming identifica
linhas mestras da construcdo da qualidade que podem ser objeto de muitas vias de
implementacdo de acordo com as condicdes especificas de cada caso. Deming é conhecido
no ocidente, sobretudo, pelos catorze principios para a transformacdo (ver livro: “Out of
Crisis”, 1982) que refere, devem servir de base a implementacdo das linhas gerais da
qualidade (Antonio e Teixeira, 2007). Os catorze principios que se baseiam na coeréncia
dos objetivos, na melhoria continua e na cooperacdo entre funcdes, permitem a

implementacdo da TQM com fiabilidade e coeréncia (Carvalho, 2008).

Reconhecendo que a implementacdo das normas da qualidade constitui uma via
importante de implementacdo da gestdo da qualidade, de notar em relacdo ao universo das
ferramentas da qualidade, que muitos gestores e empresarios aderem a certificacdo por
imitacdo e por estratégia de Marketing. Antonio e Teixeira (2007) referem que algumas
organizagOes acreditam que as normas da qualidade sdo o primeiro passo em direcdo a
criacdo de uma cultura de exceléncia enguanto outras o fazem por pressdes institucionais
(dos clientes, governos ou regulagédo industrial), ou ainda como instrumento de marketing
para enviarem um sinal a clientes potenciais, no sentido de poderem conquistar a sua

confianca.

Porter e Parker (1993) identificam oitos fatores criticos de sucesso na implementacéo
do TQM: (1) A Lideranga; (2) A Estratégia; (3) A Organizagéo; (4) A Comunicacéo; (5) A
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Formacdo e Educacdo; (6) O Envolvimento dos colaboradores; (7) A Gestdo de processos

e Sistemas e (8) as Tecnologias da qualidade.

Dentre estes fatores, a lideranca esta no topo, dado que é um pré-requisito para uma
implementacao de sucesso do TQM. A estratégia deve, em seguida, definir a forma como a
organizacdo vai abordar os outros seis fatores criticos (Porter e Parker, 1993). De seguida €

feita uma breve descricdo dos fatores enumerados.

Lideranca E necessaria uma visio e lideranca claras por parte da administragio de
topo, evidenciando um compromisso e uma participacdo ativa no processo do
TQOM. A geréncia deve dar o exemplo da gestdo pela qualidade como fator
estratégico e fomentar a melhoria continua. O TQM ndo pode ser visto como
apenas um “extra opcional”, mas antes como um sistema essencial para a
organizacdo. A sua implementacdo ndo pode evoluir enquanto a gestdo nao
demonstrar que adotou ela propria 0s necessarios comportamentos de modo a criar

0 ambiente e cultura TQM.

Estratégia Uma vez adotados os comportamentos adequados a organizacao, pode-
se definir agora a estratégia TQM. O significado atribuido internamente ao TQM
deve ser comunicado para toda a organizacao e incorporado nos planos de negocio.
Organizacdo O TQM requer uma estrutura organizacional que exige e aproveita
todo o potencial da sua forca de trabalho, atribuindo a cada setor/equipa as
responsabilidades no processo.

Comunicacao A comunicacado regular e bilateral fornece os meios para aumentar a

sensibilizacdo para a qualidade e envolvimento, reforcando a mensagem.

Formacdo e Educacdo Os programas de formagdo e educacdo devem ser
planeados, continuos e personalizados, com o intuito de promover o

desenvolvimento das técnicas TQM.

Envolvimento dos colaboradores O envolvimento dos colaboradores no processo
é um fator determinante para o sucesso. O objetivo é conseguir passar a todos, na
organizagdo, que este &€ um processo integrante e ndo apenas uma matéria ao nivel

da gestdo de topo, sem criar resisténcias e/ou laxismo.
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Gestdo de processos e sistemas Um sistema de qualidade documentado, como
parte de uma estratégia de qualidade total, contribui através da gestdo de processos

das organizacGes de uma forma consistente para 0 sucesso.

Tecnologias da qualidade A adocdo de tecnologias de qualidade tais como
benchmarking ou custo da qualidade fornecem as técnicas para identificar

oportunidades, resolver problemas e melhorias continuas.

1.2.4 INSTRUMENTOS DE APOIO A IMPLEMENTACAO E CONTROLO DA
EsTRATEGICA

1.2.4.1 BENCHMARKING

A Rank Xerox foi pioneira na pratica de Benchmarking em finais dos anos 70. A
busca pela reconquista da quota de mercado exigiu desta organizacéo, a definicdo de uma
nova estratégia que passou pela pesquisa e analise dos processos de gestdo e producao das
suas concorrentes. A posteriori, esta empresa separou as diversas fungdes/atividades e
comparou 0s processos utilizando empresas de referéncia para cada uma dessas atividades
(Toyota, American Express, Mary Kay Comestics). Até 1983, mais de 230 processos ja

tinham sido comparados (Brilman, 2000).

O benchmarking é o processo gque consiste em identificar, analisar e adotar, com as
necessarias adaptacdes, as praticas das organizacbes com os mais altos padrdes de
qualidade, com destaque ao nivel do desempenho, com a finalidade de melhorar a

performance da sua prépria organizacdo (Brilman, 2000).

Depois de analisadas as praticas nas outras empresas e identificadas como sendo as
«the best pratices», o0 benchmarking pressupde um trabalho aprofundado dos seus proprios
desempenhos, perceber como poderdo ser melhorados e assegurar que os aperfeicoamentos

serdo implementados (Drury, 2001).

O objetivo maior do benchmarking € a criacdo de valor para a organizacdo, através
do melhor desempenho de determinada funcéo, atividade ou processo. Pretende-se uma
poupanca de tempo e dinheiro, evitando a duplicagdo de esforcos e erros que ja foram
ultrapassados e identificados pelas empresas que ja implementaram essas praticas. Brilman

(2000, p. 291) destaca a importancia do processo de benchmarking dando como referéncia
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0 metodo inspirado na Renault e apresenta a Mobil Oil como um caso de sucesso no uso
desta ferramenta. A Mobil Oil através de um inquérito a clientes percebeu o que estes
valorizavam, a partir dai os processos foram melhorados utilizando como benchmark
organizacfes com sucesso nas diferentes areas ( o Ritz-Carlton — acolhimento e qualidade
no servi¢co; The Home Depot — a fidelizacdo; Team Penske — a rapidez). As transformacoes
nas estacdes de servi¢o resultou num aumento significativo do volume de negécios da
Mobil Oil.

O Benchmarking acarreta vantagens na sua pratica tendo, no entanto, determinados

obstaculos que é necessario considerar (Tabela 3).

Tabela 3 - Vantagens e Obstaculos do Benchmarking

Vantagens Obstaculos

Promove o auto-conhecimento dentro da empresa Indisponibilidade da informagéo necessaria

Alerta para situagdes escondidas de ineficiéncia  Elevados custos de acesso a informagédo

Posiciona a empresa emrelagdo aos concorrentes  Dificuldade emtransferir e aplicar os ensinamentos

Motiva e encoraja a mudanca Dificuldade emassegurar a comparabilidade da informagéo

Promove a aprendizagem Resisténcia e dificuldade por parte dos recursos humanos envolvidos
Foca a atengdo no cliente Risco de confundir “melhorar” com “copiar”

Pressiona para a melhoria continua Barreiras culturais & mudanca, aprendizagem e melhoria

Fonte: Silva (2011)

Existem varios tipos de benchmarking, distintos na sua abrangéncia. Jean Brilman
identifica o benchmarking interno, o competitivo, o funcional e o genérico. Ribeiro (2003)
identifica, além dos quatro acima mencionados, o benchmarking colaborativo. Na tabela
abaixo é feita a descricdo de cada tipologia e sdo evidenciadas as variaveis a ter em conta
na escolha do tipo de benchmarking a efetuar. De realcar que para cada tipo de
benchmarking escolhido o nivel de dificuldade ¢é diferente, existindo uma relagéo evidente
entre a dificuldade e o retorno.
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Tabela 4 — Tipos de Benchmarking

Como escolher o tipo de Benchmarking a ser utilizado

Tipo

Definigéo

Quando Usar

Obstéculos

Interno

Comparagdo de préticas e
indicadores de desempenho
de unidades similares dentro
da mesma organizacio

Quando a empresa esta
numa fase inicial de

Benchmarking e possui
unidades de negdcio

similares noutras localidades

Dificuldade de comunicaco
interna; Pesquisas mostram
que os resultados deste tipo
de benchmarking n&o séo
muito significativos.

Competitivo

Comparagdo de préticas e
indicadores internos com os
dos concorrentes dentro de

um mesmo setor

Pode ser feito com ou sem o
conhecimento do
concorrente. No entanto, é
mais utilizado quando existe
facilidade de acesso ao
concorrente.

Dificuldade na obtencéo de
dados confiaveis,
atualizados e comparaveis;
Pesquisas mostram eu 0s
resultados deste tipo de
benchmarking néo sdo
muito significativos.

Funcional

Identificacdo do ranking da
empresa em relacdo a
determinado indicador de
desempenho. Comparacéo
pode ser feita dentro do
mesmo setor ou n&o.

Quando o objetivo for a
comparacéo de custo ou
outro indicador de
desempenho entre
organizagdes semelhantes.

Nem sempre é conclusivo e
n&o apresenta "como”
melhorar; Pode gerar
comp lacéncia quando os
resultados mostram a
empresa n® 1 no ranking.

Genérico /
Processo

Aprender com outras
empresas que possuem
processos similares, mas

ndo sao concorrentes

Quando a empresa busca
ideias inovadoras. Quando ja
foram utilizados outros
meios a tentativa de
melhorar 0s processos e
estdo a procura de uma
mudanca radical.

Necessita de um certo nivel
de abstracdo e criatividade.

Colaborativo

Formac&o de um grupo
fechado de empresas
(concorrentes ou de outras
industrias) com o objetivo
de compartilhar

informagcoes.

Quando os membros do
grupo possuem niveis de
eficiéncia altos.

Deve ser pensada uma
forma de proteger
informac0es sensiveis. SO
estardo disponiveis
informacdes do préprio
grupo, ndo necessariamente

das melhores préticas.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2003)

Né&o existe informacdo disponivel sobre o tipo de benchmarking mais utilizado, no

entanto pesquisas mostram que empresas que utilizaram benchmarking interno ou com
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concorrentes da mesma industria ndo obtiveram resultados tdo positivos quanto aquelas
que selecionaram empresas de outros setores e lideres em determinados processos. A
abordagem do benchmarking colaborativo tem, ainda assim, aumentado a sua popularidade

devido a maior facilidade de recolha de informacdes (Ribeiro, 2003).

Nas grandes organizagdes existe todo o interesse em elaborar uma base de dados de
benchmarking ja que diversas filiais, fabricas ou servicos podem ter o desejo de
«benchmarcar» as mesmas empresas e, para tal, bastara comunicar-lhes o resultado
(Brilman, 2000). Uma vez recolhidos os dados, é necessario analisa-los e compara-los com
os dados internos. Estas comparac6es vao identificar um diferencial concorrencial, positivo
ou negativo, que mede os desempenhos da empresa e dos melhores competidores no
mercado. Essa comparagdo pode ser feita através dos clubes de Benchmarking criados para

servirem como lugares de troca de experiéncias e de contactos. (Brilman, 2000).

1.2.4.2 TABLEAU DE BORD E BALANCED SCORECARD

Nos finais do século XIX, inicio do século XX, as empresas foram constatando que a
realizacdo dos objetivos de longo prazo requerem estratégias corporativas e funcionais
focadas nesse objetivo. De acordo com Epstein e Manzoni (1997), durante anos foram
escritos varios artigos destacando trés pontos-chave: (i) a necessidade de as empresas
estabelecerem medidas de desempenho que suportem as suas estratégias, (ii) a necessidade
de incluir indicadores ndo financeiros e (iii) a importancia de o desempenho global da
empresa derivar da definicdo de medidas especificas para cada uma das sub-unidades da

empresa.

As necessidades latentes de mais informacdo e a inadequacdo dos dados
contabilisticos para a tomada de decisdo foram fatores que determinaram o aparecimento
do Tableau de Bord em Franga nos primeiros dez anos do século XX. O Tableau de Bord
(TB), cuja aplicacdo se ampliou apos a crise de 1929, é um “Painel de Comandos ou
Quadro de Instrumentos”, € uma ferramenta para os gestores de topo que permite uma
visdo global e rapida das operacdes e do estado da empresa, de apoio a tomada de decisdes
(Faguundes et al., 2007).
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Para Russo (2005), o Tableau de Bord € ““..um instrumento de informagao rapida, de
comparacdo da realidade com as previsdes, permitindo o apuramento de desvios, a

elaboracdo de diagndsticos e a tomada de decisdes a curto prazo”.

O desenvolvimento de um TB envolve a traducdo da visdo e da missdo de uma
empresa, hum conjunto de objetivos a partir dos quais sdo identificados os fatores criticos
de sucesso que depois séo traduzidos de forma quantitativa por uma série de indicadores de
performance (KPI) (Epstein e Manzoni, 1997).

Inicialmente centrado na vertente financeira e manteve esse formato até aos anos 80
(Russo, 2005), o TB foi sendo aperfeicoado ao longo dos tempos, passando a considerar
novos aspetos, nomeadamente fatores intangiveis e ndo financeiros. O TB é considerado
por varios autores como a origem do BSC, sendo as suas diferencas (ver tabela 5) reflexo
das distintas técnicas de gestdo, honra e ideologias praticadas nos seus paises de origem
(EUA e Franca) (Fagunndes et al., 2007).

Tabela 5 - Diferencas entre o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard

Tableau de Bord Balanced Scorecard
Do que se trata? Instrumento de medicdo dos factores chave | Instrumento de gestdo estratégica
de sucesso
Objetivos Canalizar grande parte da informacéo Avrticular uma correta imp lementacéo da
contabilistica pedida pelos gestores estratégia
Sistema de medicao Através de indicadores financeiros e, Através de indicadores financeiros e ndo
posteriormente, ndo financeiros financeiros
Processo de selecgdo de  [Sem um critério definido a priori: intuicdo e| Através de um método estruturado
indicadores experiéncia baseado nas relagBes causa-efeito vinculado
a estratégia
Suporte do modelo Carece de um mapa de trabalho para guiar |Existe um mapa de trabalho para guiar a
o0 desenho do painel de controlo selecdo de indicadores: modelo de negécio
que reflete inter-relagdes entre as suas
diferentes componentes
Foco Parcial: ndo apresenta uma visdo geral da | Integral: apresenta uma visdo geral da
organizacdo organizacdo

Fonte: Fagunndes et al. (2007), adaptado de Cebrian e Cervino (2004)

A pouca adesdo e divulgacdo do Tableau de Bord entre os gestores e académicos
americanos acabaram por constituir uma oportunidade para o desenvolvimento do

Balanced Scorecard (Russo, 2005).
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No contexto das empresas americanas, até aos anos 80, 0s sistemas de controlo de
gestdo focavam-se essencialmente na performance financeira das empresas. Este
alinhamento fazia com que o0s gestores se focassem excessivamente na redugéo de custos,
negligenciando outras varidveis de grande importancia no ambiente competitivo global.
Até essa data os sistemas tradicionais ndo davam a conhecer variaveis competitivas tais
como a qualidade dos produtos, qualidade do servigo de entrega, servico pds-venda e
satisfacdo dos clientes (Drury, 2001).

Durante os anos 80, foi dada enfase aos modelos que contemplassem tanto as
varidveis financeiras como as nao financeiras. Kaplan e Norton nos seus trabalhos de
investigacdo perceberam, através dos gestores, que o uso de uma sé vertente (financeira ou
operacional) ndo Ihes fornece nem objetivos claros de performance nem o foco necessario
nas areas criticas do negdcio. Os gestores pretendem um balanceamento das duas vertentes,

a financeira e a operacional (Kaplan e Norton, 1992).

Em 1992, fruto das suas investigacdes, estudos e pesquisas Robert S. Kaplan e David
P. Norton apresentam o conceito do Balanced Scorecard no artigo “Measures That Drive
Performance” na Harvard Business Review. Novas publicagfes entre os anos 1993 e 1998

complementaram e divulgaram a abrangéncia deste método.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard ¢ um conjunto de
indicadores que permite ao gestor focar-se nas medidas mais criticas para a organizacao,
tendo em conta quatro perspetivas diferentes (Financeira, Interna, Cliente, Inovagéo e

desenvolvimento).

O BSC focaliza a gestdo na estratégia da empresa, traduzindo-a em objetivos,
iniciativas e indicadores para cada prespectiva. Esta ferramenta promove a comunicagéo, 0
envolvimento e o alinhamento das pessoas e 0 ajustamento dos recursos da organizagéo,
em funcdo da estratégia definida; considera a existéncia de relacdes de causa e efeito entre
as diferentes perspectivas e entre as medidas e acdes de desempenho, de curto e longo
prazo e pretende assegurar o feedback e a aprendizagem resultante das acOes e dos
resultados alcancados, que facilite a revisdo da propria estratégia (Kaplan e Norton, 1996;
Russo, 2005).

Este método tem como objetivo responder as questdes:

i.  Como é que os clientes nos vém (Perspetiva do Cliente)?
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ii. ~ Como nos devemos destacar (Perspetiva Interna)?

ii.  Como podemos continuar a aperfeicoarmo-nos e a criar valor (Perspetiva de inova-
cdo e aprendizagem)? Esta perspetiva foi renomeada pelos autores em 1996 para
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento por reconhecerem que o processo de
inovacéo € parte integrante dos processos internos;

iv.  Como vamos olhar pelos interesses dos acionistas (Perspetiva financeira)?

Figura 3 - As perspetivas do Balanced Scorecard

Financeira
Paracbter  PDbjecti Medid. Alvos
sucesso
financeiro,
coma

devemas ser
vistos pelas
accionistas
Clientes ' Interna

para Dbjectivoq Medidas Alvos  |Iniciativas] Para Dbjectivos Medidas Alvos |Iniciativas]

conquistar a =13
nossa visfo, Wizdo e Estratégia nossos
como accioniztas e

devemas ser clientes que
vistos pelos processas
nossoz devemos

Aprendizagem e crescimento
Para Dbjectivod Medidas | Alvos [Iniciativas

conquistar &
nozza vizio,
COMO Yamos
sustentar a

nossa
capacidade

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996

Perspetiva do Cliente

A performance da organizacao para com o cliente passou a ser uma prioridade para a
gestdo, nesta prespectiva as empresas identificam os segmentos de clientes e de mercado
nos quais pretendem concorrer. A identificacdo do que o cliente valoriza deve ser refletida
nos objetivos da organizacdo. Os objetivos para cada categoria que o cliente valoriza,
devem ser traduzidos em medidas especificas de agdo. As caracteristicas que o cliente

aprecia, na generalidade, séo o custo, o tempo, a qualidade, e a performance do servico
Prespetiva Interna

Kaplan e Norton (1992) referem que “as medidas baseadas no cliente sdo

importantes, mas devem ser traduzidas em medidas sobre o que a empresa deve fazer

(13

internamente para atender as expectativas dos seus clientes”. Acrescentam que
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excelentes desempenhos para com o cliente derivam de processos, decisGes e acdes que
ocorrem em toda a organizagdo. Os gestores precisam de se concentrar nas operagoes
internas criticas que lhes permitam satisfazer as necessidades dos clientes”. Estes autores
defendem que existe um modelo genérico de cadeia de valor, que todas as empresas podem
ter por base e adaptar na preparacdo da perspetiva interna do BSC. Este modelo inclui trés
processos internos principais: (1) Processos de inovacédo; (2) Processos de operacdo e (3)
Processos do servi¢co pds-venda que conduzem a satisfacéo do cliente.

Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Existem, segundo Kaplan e Norton (1996), trés fontes principais para a
aprendizagem e o crescimento da empresa: as pessoas, 0s sistemas e os procedimentos
organizacionais. Esta prespectiva tem como objetivo colmatar as divergéncias entre as
capacidades existentes e as que sejam necessarias para atingir os objetivos delineados na
estratégia. Essas divergéncias existem na capacidade dos trabalhadores, nos sistemas de
informacao utilizados e nos procedimentos habituais da empresa. As formas de eliminar as
divergéncias passam por: providenciar acdes como a reciclagem e requalificagdo dos
trabalhadores; a melhoria dos sistemas de informacdo e alinhamento de procedimentos
bem como rotinas da empresa que proporcionem o alcancar de tais objetivos (Sousa e
Rodrigues, 2002).

Perspetiva Financeira

O desempenho financeiro deve estar no centro da estratégia a definir na construcéao
do BSC, uma vez que, conseguir retorno do capital investido é o objetivo vital das
empresas e sabendo que um conjunto excelente de medidas do BSC, ndo garante uma
estratégia vencedora (Kaplan e Norton, 1992), a prespetiva financeira do BSC avalia as
consequéncias econdmicas das acOes desenvolvidas pela empresa derivadas das outras trés

prespectivas (Sousa e Rodrigues, 2002).

Cada fase do ciclo de vida dos produtos ou da empresa exige objetivos financeiros
distintos. Os indicadores financeiros do BSC devem ser definidos de acordo com a fase
onde a empresa se encontra (ver figura 4). Para simplificacdo, Kaplan e Norton (1996b),
identificaram apenas trés fases, o crescimento (Rapid Growth), a manutengéo (Sustain) e a
maturidade (Harvest). Os objetivos financeiros devem ser periodicamente analisados,

confirmando ou alterando a estratégia financeira e 0 BSC deve ser um processo dindmico,

49



CAPITULO I. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA: A TEORIA INSTITUCIONAL

com alteracdes de indicadores e objetivos que se adaptam a alteracdo da estratégia (Kaplan
e Norton, 1996).

Figura 4 — Adaptacao dos Indicadores aos Temas financeiros e a Estratégia

TEMAS FINANCEIRO S
Crescimento e Mix de Reducédo de Custos / Utilizacdo de Activos / Objetivos Financeiros /
Proveitos Aumento Produtividade Estratégia de Investimento Indicadores
Taxa de crescimento das vendas|Rendimento / Trabalhador Investimento (percentagem das |Crescimento das vendas

é por segmento vendas)
ol E . —
O | ‘G |Percentagem de proveitos da 1&D (percentagem das vendas) |Manter niveis adequados de
8 g venda de novos produtos, despesas
% servicos e clientes
w Quota de mercado em clientes [Custos relativamente a Récios do ciclo de pagamentos |Resultados operacionais
S alvo concorréncia; e recebimentos;
9( o [Cross-selling Taxas de reducéo de custos; ROCE por categorias chave de [Margem bruta
(ol < activos;
% % Percentagem de proveitos das |Custos indirectos (percentagem |Taxas de utilizagdo de activos |ROE, ROCE, EVA
<DE S |vendas de novas aplicagBes dos |das vendas)
< 2 produtos
9 Rendibilidade de clientes e de Valor para o accionista
:: linhas de produtos
|n_: 2 [Rendibilidade de clientes e de Custos unitarios (por unidade de [Recuperacéo do Investimento [Cash flow actualizado
i g linhas de produtos; produto, servigo ou transacdo)

% Percentagem de clientes néo

S [rendiveis

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996¢), p.58 e Sousa e Rodrigues (2002)

O Balanced Scorecard tem suscitado bastante interesse no meio cientifico, varios
estudos foram feitos sobre a implementacdo do BSC em diversos paises (EUA, Reino
Unido, Finlandia, Dinamarca, Suécia, Australia e Noruega). As pesquisas sugerem o0
enorme sucesso desta metodologia, tendo uma taxa de adocdo elevada por todo o globo
(Kraus e Lind, 2010).

Malmi (2001) em estudos realizados na Finlandia constatou que o papel consultores
na divulgacdo desta ferramenta, através de seminarios, artigos, livros e outros meios, foi
decisivo para a grande popularidade alcancada pelo Balanced Scorecard. Esta
popularidade é reconhecida em paises como a Alemanha, a Gra-Bretanha ou a Italia, no
entanto, em Franga poucas empresas conhecem e implementam o BSC, mas todas utilizam
0 Tableau de Bord (Russo, 2005). Russo (2005) refere os estudos em Portugal (Sousa,
2001; Russo, 2003) sobre a divulgacdo do BSC que constataram que esta ferramenta é
praticamente desconhecida no nosso pais ao contrario do Tableau de Bord que €

sobejamente conhecido e utilizado.
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CAPIiTULO II: METODOLOGIA

Nos capitulos anteriores foi efetuada a revisdo da literatura relevante a luz das
questdes de investigacdo orientadoras deste estudo. Sendo o principal objetivo deste estudo
identificar as razdes que levam os gestores a adotar determinadas ferramentas de gestdo, a
fundamentacdo teorica desta investigacdo baseou-se fundamentalmente nos contributos da
teoria Institucional, com foco na New Institutional Sociology (NIS). O presente capitulo
tem como principal objetivo apresentar a metodologia adotada no presente estudo.

Antes de iniciadas as visitas as organizacOes, foi feita a necessaria revisdo da
literatura dos temas em andlise, de modo a que a formulagdo das questbes de investigacédo
fossem pertinentes, validas, claras, concretas e relevantes. Foram revistos 0s temas
relativos as ferramentas de gestdo mais utilizadas no setor automovel (Target Costing,
Kaizen Costing, Método ABC, Balanced Scorecard, Orcamentos, Contabilidade Analitica,
Tableau de Bord, Qualidade Total). Foi feito o levamento da literatura da teoria
Institucional, teoria de suporte desta investigacdo e ainda, o levantamento do historial do

setor automovel, mais concretamente da montagem automovel, em Portugal.

Neste estudo, adotamos uma abordagem qualitativa, procurando explicar a forma
como os fendmenos sociais sao interpretados, compreendidos, produzidos e constituidos. A
investigacdo qualitativa baseia-se em métodos ndo matematicos ou estatisticos, adotando,
antes, métodos que permitam compreender, interpretar e explicar as praticas sociais e por
consequéncia as praticas contabilisticas, atendendo a um contexto organizacional e social

mais alargado onde se desenvolvem essas praticas (Vieira et al., 2009).

Assim, adotamos como método de investigacdo o Estudo de Caso, pois de acordo
com Yin (2003) analisdmos um determinado fendmeno no seu contexto real. Mais
especificamente seguimos 0 modelo de estudos de casos multiplos. Segundo Yin (2003), os
estudos de caso multiplos sdo, geralmente, mais convincentes e todo o estudo é
considerado mais robusto. Nesta investigacdo os casos mdultiplos sdo, na realidade, a
consideracdo de todo o universo dos casos a analisar da industria em analise em Portugal.
Assim, analisamos as quatro empresas de montagem, em atividade em Portugal em 2014, a
AutoEuropa, a PSA Peugeot Citroen (Mangualde), a Toyota Caetano Portugal e a
Mitsubishi Truck (Tramagal).
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Os dados foram recolhidos a partir de trés tipos de fontes, designadamente

entrevistas semi-estruturadas, observacéo e documentos.

As entrevistas foram conseguidas através de alguma insisténcia junto das empresas,
quer pelo contacto telefénico inicial seguido de inUmeras mensagens de correio eletrénico,
na sequéncia dos quais foram assinados protocolos de investigacdo (incluindo acordos de

confidencialidade) envolvendo os investigadores, o 1.S.C.A.P. e as empresas acima citadas.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas nas instalacbes das empresas
objeto de estudo. Foram definidas um conjunto de perguntas estruturadas por categorias de
assuntos, permitindo, no entanto, que a entrevista decorresse como uma conversa normal
(Yin, 2003). Foram efetuadas 10 entrevistas a pessoas com diferentes cargos, a diretores
financeiros, diretores de producdo, de controlo de gestdo, diretores de planeamento e

orcamentacdo e técnicos de apuramento de custos.

Algumas entrevistas foram gravadas, o que permitiu um registo de informacdo mais
fidvel, nomeadamente da linguagem empregada, da entoacdo dada, das pausas que
ocorreram. A gravagao permitiu que, mesmo passado algum tempo, fosse possivel reavivar
a conserva com os entrevistados, contendo toda a informagdo extra que uma transcri¢cao
escrita ndo permite. Lamentavelmente, a gravacdo ndo foi possivel em algumas entrevistas,
pela recusa dos entrevistados em aceitar a gravacao da conversa. As entrevistas tiveram
duracdo variavel, todas com duracdo superior a uma hora e ocorreram entre Margo e
Setembro de 2014.

A observacdo ocorreu de diversas formas. Foi observada a forma como o0s
entrevistados reagiram as questfes, se as respostas eram espontaneas ou demasiado
pensadas ou programadas. Foi possivel observar o convivio nas organizagbes entre
colegas, superiores hierarquicos e outros e perceber a interacdo entre eles, nomeadamente,

em horario de lazer (na cantina).

Em todas as empresas foi possivel, a visita as linhas de montagem automovel. Estas
visitas revelaram-se repletas de informacdo pertinente, tais como a organizagéo da linha de
montagem ou a coordenacdo dos varios departamentos (montagem, pintura, qualidade).
Organizadas de forma diferente de empresa para empresa, permitiram em todas elas a

observacgdo de métodos de trabalho, organizacéo, sistematizacéo e alinhamento.
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A recolha de documentos ocorreu em trés periodos distintos. Ocorreu na fase anterior
a entrevista, durante a entrevista e ap6s a entrevista. Foi possivel recolher informacgédo antes
da entrevista que serviu de apoio no decurso das conservas. Nomeadamente, informacéo
recolhida a partir das paginas de internet das empresas, noticias veiculados pelos servigos
noticiosos e estudos elaboradas anteriormente contendo informacdo das empresas em
estudo. Durante as entrevistas foram disponibilizados, para consulta presencial,
documentos, textos, mapas financeiros (tais como folhas de calculo), permitindo a
visualizacdo e validacdo de métodos de trabalho. Foram ainda facultados documentos, tais
como folhetos de informacdo e apresentagdes institucionais. Apos as entrevistas, foram
recolhidas mais textos e documentos, mais concretamente noticias veiculadas pelos
servicos noticiosos nacionais, especificamente com referéncias as empresas em estudo e

mapas de trabalho especificos aos quais havia sido feita referéncia durante as entrevistas.

53



CAPITULO IlI: ESTUDO DE CASOS

CApriTULO III: ESTUDO DE CASOS

3.1 CONTEXTUALIZACAO SETORIAL DOS CASOS

O setor automével € um setor industrial com um papel chave nas economias. A
mobilidade de pessoas e bens conferida pelo automovel faz com que seja um setor central
nas economias. O automdvel é produto de uma industria global, com uma cadeia de valor
estruturada que faz parte do dia-a-dia das comunidades. Foi no seio da industria
automovel, desde a produgdo em massa a “producdo magra” (lean production), que se
aplicaram e desenvolveram préaticas de gestdo como a gestdo pela Qualidade Total
(IAPMEI, 2005).

O setor automovel “alimenta” varias industrias, a montante — a siderurgia e outras
metalurgias, inddstrias elétricas e eletronicas, transformacdo de plasticos, téxteis
especializados, fabricacdo de pneus — e a jusante — comercializacdo e manutencdo e
reparacdo automadvel e ttm um peso enorme nas economias dos paises mais desenvolvidos
e industrializados da Europa, nos EUA e no japao. Em Portugal, para a dimenséo do pais,
esta industria tem um peso significativo no volume de emprego (143.592 funcionarios), nas
exportacOes (20,1% das exportacGes nacionais em 2012) e contribuicdo para o PIB (4%)
(ACAP, 2013; AFIA, 2013).

Mundialmente, o aparecimento e expansdo do automdvel é claramente uma das
marcas distintivas do século XX, em especial a partir da década de 20. Os ultimos
cinguenta anos viram uma expansdo notavel da industria automdvel, com um nivel de
producdo que passou dos cerca de 10 milhdes de veiculos por ano em meados do século
passado para 0s atuais cerca de 80 milhdes. Durante este periodo, a perda de
competitividade de pequenos construtores conduziu a que encerrassem a atividade ou
fossem assimilados por construtores de maiores dimensdes, fazendo com que, dos mais de
50 construtores existentes ha 50 anos, restem hoje apenas 10 com verdadeira abrangéncia
global (Inteli, 2005).

Em Portugal a proliferacdo desta inddstria arrancou um pouco mais tarde, na década
de 50. Historicamente revela-se, no entanto, que a industria de montagem automovel que

acaba por ser o motor de desenvolvimento das outras industrias adjacentes a este setor.
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Em Portugal, a industria de montagem automovel despertou um pouco mais tarde, na

década de 60. Existem, ao longo da historia, pontos de viragem na evolucdo desta
95 6

\

industria. O primeiro ponto de viragem esta associado a “Lei da montagem” ° que impunha
que a procura doméstica fosse satisfeita com veiculos montados localmente. Esta lei
contribuiu para que o nimero de linhas de montagem aumentasse de apenas duas, no ano
de 1962 para vinte em 1976 (Carvalho, 2009). De acordo com Selada e Felizardo (2003),
este perfodo, designado por Unidades Montagem CKD’ (1961-1974/1976), caraterizou-se
pela auséncia de uma verdadeira industria de componentes e pela proliferacdo de unidades
de montagem ineficientes, essencialmente devido a reduzida produtividade que néo

permitia a existéncia de economias de escala.

A segunda fase (1977-1986/1988) caracterizou-se pela aposta nas exportacfes que
conduziu ao encerramento de inimeras unidades de montagem (as mais ineficientes),
passaram de 20 em 1976 para 12 em 1988 (Carvalho, 2009; Selada e Felizardo, 2003). Este
periodo caraterizou-se também pelo desenvolvimento da industria portuguesa de
componentes pelo efeito alavanca proporcionado pelo projeto RENAULT? (Selada e
Felizardo, 2003). Selada e Felizardo (2003) citam Guerra (1990) que aferiu que o
encerramento de unidades se manifestou em maior propor¢do nas que produziam veiculos
de passageiros em oposicdo as que produziam comerciais e afetou em maior nimero as

unidades licenciadas do que as filiais de multinacionais.

Em 1988 com a adesdo a CEE, e ap6s um periodo de 25 anos de vigéncia de
barreiras alfandegérias, Portugal abre as portas as importa¢6es, dando inicio a uma nova
fase de desenvolvimento da inddstria automével nacional. Com a abertura dos mercados o
processo de racionalizacdo e reconversdo das linhas de montagem intensifica-se face a

reduzida dimensdo do mercado e a liberalizacdo do comércio nos paises comunitérios. Pelo

® Decreto-Lei n. 44778 de 17/12/1962, que obrigava & montagem de veiculos de passageiros a partir de 30/06/1963 e
comerciais apds 31/12/1964. O Decreto-Lei n.° 44104 de 20/12/1961, regulamentado pelo Decreto n.° 45453 de
18/12/1963, estabelecia as condicOes para a importacdo de veiculos.

" CDK (completely knock down — kits de veiculos por montar). Neste periodo, o Estado liberalizou a importagio de
veiculos CKD destinados ao mercado doméstico e criou restricdes a importagéo de veiculos CBU (completely built up —
veiculos completamente construidos).

® Projeto Renault — Instalagio da marca francesa em territério nacional, iniciou a atividade em 1980 e cessou em
Julho/1998 (Selada e Felizardo, 2003) a atividade de producéo de automdveis. Segundo Palma Féria (1999) um exemplo
de sucesso que contribuiu para o realinhamento dos melhores fornecedores do setor automével. A cessacdo desta fabrica
deveu-se ao culminar dos apoios por parte do Estado, o que levou a marca a instalar-se em territério mais rentavel
(Eslovénia) (Palma Féria, 1999).

55



CAPITULO IlI: ESTUDO DE CASOS

que, em 1989 existiam em Portugal 10 linhas de producédo, passando em 1994 para 8, em
1997 para 7 e em 2002 para 5. Resistiram, mais uma vez, as subsidiérias de multinacionais
que optaram pela producdo de veiculos comerciais, modelos menos exigentes do ponto de
vista técnico e com menores requisitos de economias de escala (Carvalho, 2009; Selada e
Felizardo, 2003).

Esta fase (1989-2002/2004) é marcada pelo arranque do projeto Autoeuropa, que
contribuiu de forma decisiva para a dinamizacdo do setor de componentes nacional
imprimindo uma “cultura automoével” nas empresas (Selada e Felizardo, 2003; Correia,
2000). O layout da fabrica refletia as melhores e mais inovadoras praticas de gestdo,
essencialmente oriundas do Japdo e incutidas pelo parceiro Ford (Carvalho, 2009). A
Autoeuropa contribuiu muito significativamente na consolidagdo do desenvolvimento da
industria de componentes para automdvel em Portugal e no catapultar de alguns
fornecedores nacionais ao sucesso internacional como competidores relevantes na industria
(Selada e Felizardo, 2003). Contribuiu ainda para a deslocalizacdo para Portugal de duas

dezenas de unidades produtoras de componentes de automoéveis (Féria, 1999).

A partir de 2004, as unidades de montagem em Portugal tém-se mantido ativas,
havendo apenas a referir a cessacdo da atividade em 2006 da Opel Portugal (Grupo GM),
surgindo nesse mesmo ano a unidade “V.N. Automoveis” (Grupo Isuzu — Japdo) que
acabou por cessar a atividade em finais do ano 2013. Atualmente operam em Portugal
quatro fabricas de montagem automovel, a Autoeuropa, a Peugeot Citroen, a Toyota

Caetano e a Mitsubishi Fuso Truck Europe.

A producdo de veiculos é, em termos historicos, a base da industria automovel
portuguesa. A ndo existéncia de construtores nacionais evidencia o papel indispensavel do
investimento direto estrangeiro e das politicas do Estado, nomeadamente na criacdo de

programas com beneficios fiscais.

Atualmente face ao panorama de crise vigente que se faz sentir no setor automovel
mundial, a producdo de veiculos nacional tém diminuido drasticamente em todas as
unidades nacionais. Nos Ultimos anos temos observado, a reboque da crise economico-
financeira, uma profunda queda neste setor. Como ilustrado na figura 5, as vendas de
automoveis em Portugal, cairam 58% nos anos 2011 e 2012, tendo, aumentado cerca de
12% em 2013 face a 2012.
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Figura 5 - Vendas veiculos automoveis em Portugal, no periodo de 2000 a 2013

Total Veiculos
Anos Automéveis
unidades % Var.
2000 418881 2,7%
2001 361466 -13,7%
2002 310823 -14,0%
2003 263154 -15,3%
2004 274195 4,2%
2005 278470 1,6%
2006 265174 -4,8%
2007 276606 4,3%
2008 275127 -0,5%
2009 203760 -25,9%
2010 272754 33,9%
2011 191362 -29,8%
2012 113435 -40,7%
2013 126684 11,7%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados da ACAP

Também a produgdo automoével tem tido comportamentos muito oscilantes, tendo

registado uma queda na producdo nos ultimos dois anos de cerca de 20%.

Figura 6 - Producdo de veiculos automoveis em Portugal no periodo de 2000 a 2013

Anos unidades %
2000 246724 -2,2%
2001 239719 -2,8%
2002 250832 4,6%
2003 239361 -4,6%
2004 226728 -5,3%
2005 221060 -2,5%
2006 227325 2,8%
2007 176242 -22,5%
2008 175155 -0,6%
2009 126015 -28,1%
2010 158729 26,0%
2011 192242 21,1%
2012 163561 -14,9%
2013 154016 -5,8%

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da ACAP
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Quando desdobramos por empresa, a Toyota Caetano teve a maior queda (45%) na
producdo nos anos 2012 e 2013, sequida da Autoeuropa e da Mitsubishi a registarem uma
queda de 31% e 32%, respetivamente. Por ultimo a V.N. Automoveis a cair 8% e a

Peugeot Citroen a subir 13% em contraciclo com as concorrentes, como mostra a figura 7.

Figura 7 - Producéo de veiculos automoveis em Portugal no periodo de 2011 a Maio

2014
Ano 2011 Ano 2012 Ano 2013 Ano 2014

E - - % - % - %
V| Tt e T | e o) ot | gz T {2
1 12 mensal
Autoeuropa 133.100| 11.092]112.550| 9.379| -15,4%]| 91.200( 7.600( -19,0%| 46.069| 9.214( 21,2%
Peugeot Citroen 50.290| 4.191| 43.940| 3.662| -12,6%| 56.717| 4.726| 29,1%| 27.522| 5.504| 16,5%
Mitsubishi F. T. Europe| 5.498 458 4.117 343| -25,1%| 3.758 313| -8,7%| 1.660| 332| 6,0%
V.N Automoveis 1.331 111 1.573 131] 18,2%| 1.230 103| -21,8% 0 0{-100,0%
Toyota Caetano 2.023 169| 1.381 115] -31,7%| 1.111 93| -19,6% 586 117| 26,6%
Totais 192.242| 16.020| 163.561| 13.630| -14,9%)| 154.016( 12.835( -5,8%| 75.837]|15.167| 18,2%

Fonte: Elaboracgao propria a partir de dados da ACAP

3.2 DESCRICAO DAS UNIDADES DE ANALISE
CASO 1. AUTOEUROPA

A Autoeuropa pertence ao grupo Volkswagen, empresa alemd com sede em
Wolfsburg na Alemanha, fabricante de automodveis de varias marcas, tais como a
Volkswagen, a Audi, a Seat e a Porsche, entre outras. Do grupo fazem parte 106 fabricas

(incluindo componentes) implantadas pelo mundo.

A Autoeuropa foi implementada em Portugal em 1995, inicialmente constituida
sobre a forma de joint-venture entre a Ford e VW. Em 1999, termina a joint-venture com a
aquisicdo por parte da VW da quota-parte da Ford. A capacidade da linha de montagem
estava estimada em 180.000 unidades/ano para a producdo de 3 marcas diferentes, a Ford
Galaxy, VW Sharan e a Seat Alhambra, ocupando um espaco de 1.100.000 m2.
Atualmente a empresa produz 5 modelos para duas marcas diferentes, a VW Sharan, a Seat
Alhambra, VW Eos e 0 VW Scirocco (modelos de 2008 e 2014). As boas praticas da Ford

58



CAPITULO IlI: ESTUDO DE CASOS

foram implementadas na filosofia da VW, tendo sempre em mente a constante procura de

reducdo dos custos.

A proposta de layout da fabrica refletia as experiéncias mais inovadoras na producéao
automovel, designadamente a influéncia dos principios organizativos japoneses incutidos
através do parceiro Ford, estando estruturada nas areas de estampagem (prensas),
fabricagdo de carrocarias, pintura e montagem final. Esta Ultima encontra-se organizada
segundo os principios de just-in-time (JIT), pelo que se tornou necessério criar um parque
industrial adjacente para os fornecedores principais, com uma area adicional de 900.000

m2.

Um dos beneficios da instalagdo da Autoeuropa na rede automével portuguesa, mais
especificamente no que concerne a industria de componentes, foi a difusdo de um ambiente
de trabalho lean production ao nivel da producdo, organizacdo e gestdo de recursos
humanos e potenciou a transferéncia de know-how tecnolégico, comercial e organizacional
(Selada e Felizardo, 2003).

Em 2013, contava com 3.606 colaboradores, dos quais 308 deslocados noutras
fabricas da Volkswagen. A producdo automdével ascendeu a 91.200 viaturas com um

volume de vendas de 1.606 milhdes de euros.

Na gestdo, a empresa utiliza uma série de ferramentas suportadas por uma
contabilidade estruturada por centros de custo (cerca de 300). Todo 0 processo comeca
com o planeamento, inicia com uma estratégia a 10 anos estabelecida pelo grupo (VW
Group). Nesta fase o grupo define quais os modelos a produzir nos proximos 10 anos e
analisam quais as fabricas com capacidades de producdo. O planning round é o plano de
producdo que a fabrica recebe com os volumes a produzir nos 5 anos seguintes. Todos 0s
anos € elaborado o orcamento para o ano seguinte. O orcamento €, numa primeira fase,
elaborado pela casa-mae que posteriormente “discute” com as subsidiarias os montantes
definitivos. Esta abordagem do orcamento pela casa mée é vista pela Autoeuropa como
uma atitude bastante eficiente, na medida em que, caso contrario as fabricas tenderiam a
orcamentar mais do que 0 necessario. Assim, para obterem um orcamento superior em
determinada rubrica, terdo de o justificar devidamente & casa-mde. O orcamento é depois
ajustado mensalmente nas rabricas diretamente proporcionais ao volume de produgdo em

funcdo da producdo real. Utilizam assim, um orcamento flexivel a quantidade produzida.
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Ha uns anos foi lancada a ideia, por parte de uma empresa do grupo, para a implementagéo
do orcamento base zero, mas acabou por ndo ser adotado por nenhuma empresa. Nao
consideram ser a abordagem correta, na medida em que tém um conhecimento muito

profundo de todos os custos.

Adotam como sistema de célculo de custos 0 método ABC, metodo que faz parte da
filosofia econdmica adotada pela casa-mde. Tém uma alocacdo de 95% dos gastos as
viaturas produzidas. Estdo neste momento a avaliar o custo/beneficio de conseguirem
alocar os restantes 5% diretamente a viatura, em vez da utilizacdo de percentagem.
Recentemente tomaram contacto com o avan¢o do ABC na consideracéo isolada do custo
da capacidade ndo utilizada, no entanto, acabaram por concluir que a abordagem ndo era

adequada & Autoeuropa.

Tém muito enraizada a cultura de melhoria continua, uma cultura Lean. Todos os
novos colaboradores sdo recebidos na organizacdo incutindo-lhes, desde logo, os valores
da melhoria continua. Conhecem a existéncia deste tipo de cultura desde sempre, apesar de
serem lancados desafios distintos com diferentes nomes associados. Tém instituido o
programa G.I.T. (Gestdo Total de Ideias), em que os colaboradores sdo incentivados a dar
ideias para o melhor funcionamento da empresa. As ideias implementadas tém parte do seu

retorno financeiro destinado ao colaborador que deu a ideia.

Consideram, de todas as ferramentas que adotaram, o Balanced Scorecard como a
melhor ferramenta de controlo, na medida em que permite, de forma simples e automatica,
detetar quais os indicadores com desvios. Ao longo da fabrica tém afixado os KPI's para
todas as categorias com indicadores de custos, recursos humanos e qualidade (chamam-lhe
Target Driven). O questionario aos colaboradores é disponibilizado informaticamente pelo
grupo VW (barémetro de satisfacdo dos colaboradores). Além disso, existem questionarios
internos (da prépria AE) aos colaboradores de avaliacdo da relacdo chefia/colaborador e

outros.

Também o sistema da qualidade é disponibilizado pelo grupo VW, gerindo a base de
dados de todas as reclamacgfes que sdo disponibilizadas para todo o grupo, de forma a
darem seguimento a todas as que sdo de sua responsabilidade. Consideram que 90% das

situacOes de falha sdo detetadas antes de a viatura chegar ao cliente final.
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Existe muita comunicacdo entre todas as empresas do grupo. Quando uma delas
constroi ou idealiza uma ferramenta mais eficaz para a producdo, ela é passada para as
restantes empresas. A AE tem tomado iniciativa em alguns processos com Sucesso.
Tomaram a iniciativa, com 0s seus proprios recursos, de passarem a produzir matrizes,
demostrando a casa mae que conseguiam ser competitivos, passando, assim, a ser

fornecedores das outras empresas do grupo e de si proprios.

O reporte de resultados é efetuado mensalmente & casa mae, existindo auditorias
mensais por parte desta aos registos das empresas do grupo para verificagdo do
cumprimento dos critérios estabelecidos, com vista a harmonizacao dos valores ao nivel do
grupo.

A ligacéo a casa mée € evidente, existem determinadas préaticas e até departamentos
que quase exclusivamente existem para produzir informacdo para essa entidade. Por
exemplo as reunides diarias, por parte da producdo, tém como objetivo o cumprimento dos
objetivos da producdo que a casa mée avalia semanalmente. O setor de planeamento e
controlo tem como foco a casa mée no reporte de toda a informagdo, acompanhamento e
construcdo do orcamento. Existe pressdo da casa mde no cumprimento dos objetivos,

pressdo essa mais ou menos forte, dependendo do desvio verificado.

O modelo de reporte a casa mae ndo é o utilizado para gestdo interna, apesar de
reconhecerem que consumiriam menos recursos. Consideram que necessitam de uma
informacdo mais detalhada. Esta informacdo é providenciada pelo setor do controlo de
gestdo que produz mapas mensais, de todas as areas, com informacdo detalhada, avaliando
0s custos reais face ao or¢camento. Analisam e discutem 0s desvios e concentram-se nas
medidas a implementar para combater os desvios desfavoraveis. Além disso, colocam em

causa constantemente a utilidade ou ndo, da existéncia de determinado custo.

Na gestdo da AE, os gestores tém liberdade em tudo o que sejam melhorias continuas
e outras politicas especificas. Em tudo o resto, tém padrdes a cumprir, tais como 0s targets
de custo de fabrico (custos de langamento, MO direta (horas trabalho viatura), GGF,
transportes, depreciacdes), os padrdes da qualidade e 0 montante de investimentos.

Uma das politicas implementadas pela AE, de forma autbnoma mas acolhida pela
casa mde, é relacionada com a manutencdo dos empregos dos seus colaboradores, fator

considerado muito importante na eficiéncia da fabrica pelo Dr. Marko Sebastian,
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promovendo a satisfacdo dos empregados. Este gestor refere que “a constante preocupacao
de que podem deixar de ter trabalho faz com que nao estejam felizes”. A AE assume como
funcédo social ndo despedir os colaboradores quando a producédo baixa, negoceiam com 0s
sindicatos e comissdo de trabalhadores outras formas de ultrapassar essas baixas de

producao.

Consideram na AE que utilizam ferramentas suficientes para gestdo da empresa, e
conseguem prever resultados com grande exatiddo. Atribuem o seu sucesso & dimenséo da
empresa (a mais pequena do grupo do VW), ao comunicarem muito e terem todos, na

organizagdo, 0 mesmo objetivo.

CASO 2. PSA PEUGEOT CITROEN MANGUALDE

A PSA Peugeot Citroen Mangualde pertence ao grupo PSA Peugeot Citroen,
construtor francés de automdveis, fundada em 1976, da fusdo entre as empresas Peugeot e
Citroen. A PSA em Mangualde iniciou a producdo em Fevereiro de 1964. Produz, no
momento 2 modelos, o Citroen Berlingo e o Peugeot Partner. A producdo ascendeu, em
2013 a 56.713 veiculos produzidos, conta com 1.130 funcionérios efetivos e a faturagdo
ascendeu a 504 milhdes de euros. Ocupa o 10° lugar de entre as maiores exportadoras de
Portugal.

A empresa utiliza na sua gestao diaria uma série de ferramentas suportadas por uma
contabilidade estruturada por centros de custo: a melhoria continua (Kaizen Costing), o
orcamento flexivel, o tableau de bord e o benchmarking.

O planeamento divide-se em dois ciclos, o anual e o plurianual. No ciclo plurianual
0s objetivos sdo definidos para 3 anos, é definido o programa de producédo por modelo e a
fixacdo dos objetivos para os 3 anos seguintes. O ciclo anual inicia por volta do més de
Abril pela definicéo, por parte dos servigos centrais do grupo, de um conjunto de objetivos
para as empresas industriais. A casa mae atribui a quantidade de viaturas a ser produzida
por cada fabrica. O volume de producédo é o referencial, a partir deste dado cada fabrica
elabora um plano de produtividade ajustando todos os custos variaveis em funcdo da
producdo e considerando um ganho de produtividade relativamente ao ano anterior

(estipulado pela casa mae).
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Feito o orcamento é depois discutido, analisado e negociado com a casa-mae.
Aprovado o orcamento, ele € carregado nos sistemas informaticos de forma a avaliarem os
desvios face ao real. O orcamento é todos os meses alterado em funcdo da producdo real, o
volume e todos os gastos diretamente proporcionais ao volume de producéo séo ajustados a

quantidade de viaturas produzidas no més.

As reunides mensais, de analise de resultados e desvios, funcionam como controlo e
animacéo de toda a equipa, procurando planos de produtividade para recuperar eventuais

perdas e/ou consolidar o ganho obtido e aumenta-lo, se possivel.

O orcamento é uma exigéncia imposta pela casa mae e acaba por ser das principais

ferramentas de gestdo interna da PSA Mangualde.

As reunides sdo uma constante na gestdo desta empresa, todos os dias realizam uma
reunido operacional de producdo (R.O.P.) para pilotagem operacional em tempo real da
performance do dia anterior em que sao analisados um conjunto de indicadores, tais como

horas/veiculo, producéo, ocorréncias e absentismo.

O reporting a casa mée é feito numa base mensal, a informacdo é compilada num
tableau de bord, ferramenta de gestdo imposta pela direcdo francesa. Esta ferramenta
existe desde sempre tendo alterado apenas o layout de informacdo ao longo dos anos. O
tableau de bord é um documento standard para todas as empresas do grupo. Para a sua
comparabilidade intra-grupo dos dados, existem diretrizes a cumprir no preenchimento

destes mapas.

A casa mde disponibiliza uma série de elementos para as empresas do grupo, por
forma a poderem efetuar benchmark numa série de indicadores. E um espaco de
comunicacdo e partilha de informacdo intra-grupo. Contém indicadores de producéo,
gestdo, segurancga e qualidade. Permite a comparacdo da estrutura de custos e dos custos

unitarios por viatura, entre outras vantagens.

A melhoria continua (Kaizen Costing) faz também parte da cultura industrial da PSA,
as boas praticas definidas pela casa mée séo adotadas assim como as implementadas por
outras empresas do grupo. Existe a pratica da divulgagdo destas melhorias por todo o
grupo. Neste momento estd em pratica o programa PES (Peugeot Excelence System)
incorporando os principios Lean que contém uma sintese de informagdo de anélise da

empresa como um todo, chamam-lhe um contrato de objetivos multifuncionais perante a
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casa mée. Sdo também implementados programas de recolha de ideias que promovam
acoes de melhoria por parte dos funcionarios. As melhores sdo premiadas. Existem, no
entanto, limitacGes financeiras que podem invalidar a adogdo de determinadas préticas,
apesar de reconhecerem a sua eficacia ao nivel de producdo, qualidade, custos e/ou
seguranca. Todos o0s investimentos acima de determinado valor tém de ter a aprovacédo da

casa mae.

Na gestdo interna da PSA Mangualde os mapas de reporte sdo os desenvolvidos pelo
grupo, foram adotadas as mesmas rubricas no sistema informéatico da contabilidade, de
forma a evitar duplicacGes e redundancia de informacéo, capitalizando o facto de a
informac&o j& estar produzida. Assumem que 0 que a casa mée necessita e valoriza é o

importante, e €, assim, 0 que necessitam para a sua gestdo interna.

Elegem o orcamento e o tableau de bord como as ferramentas mais importantes na
gestdo interna. Consideram o tableau de bord completo, contendo os elementos principais
para orientacdo da gestdo interna. Nas reunides de animacdo (sala de combate para a
gestdo) a que chamam aldeia (inspiracdo japonesa) sdo afixados 0os mapas com
management visual, que significa que os dados s&o acompanhados de figuras com sinais

luminosos a verde ou vermelho.

Ao longo dos ultimos anos, consideram que 0 que mais alterou em termos de gestao
foi a periodicidade de analise de resultados e indicadores, aproximando-os cada vez mais
de uma gestdo diaria e ndo mensal ou semanal. Existem agora dispositivos de reatividade
mais eficazes, ha mais management visual, por exemplo, afixacdo de um conjunto de
indicadores ao longo da fabrica que permitem visualizar 0 que se estd a passar no

momento.

CASO 3. TOYOTA CAETANO PORTUGAL, S.A.

A Toyota Motor Corporation (TMC) é uma empresa produtora de automdveis, com
sede na cidade de Toyota, provincia de Aichi, no Japdo. Foi fundada em 1937 e é

proprietaria das marcas Lexus, Scion e Daihatsu.
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A Toyota Caetano Portugal, SA, encabeca 0 grupo Toyota Caetano constituido pelas
empresas Toyota Caetano Portugal, S.A. (empresa-mée); Saltano — Investimentos e Gestéo,
S.G.P.S., S.A,; Caetano Renting, S.A.; Caetano — Auto, S.A. e Caetano Auto CV, S.A..

Esta sociedade cotada na bolsa de valores de Lisboa (Euronext Lisbon) desde 1987
tem como principais acionistas, a data de 31/12/2013, o grupo Salvador Caetano S.G.P.S.,
S.A. (61%), a Toyota Motor Europe NV/SA (27%) e o Millennium BCP — Gestéo de
Fundos de Investimentos, S.A. (3.5%).

A Toyota Caetano, S.A., foi fundada em 1946 e iniciou a sua atividade nas
carrogarias que ainda hoje mantem no grupo através da CaetanoBus. Desenvolve
atualmente as atividades de importacdo de automadveis ligeiros comerciais e de passageiros
Toyota, importacdo e comercializagdo de pecas e assisténcia técnica; importacéo,
comercializacdo e assisténcia ap6s-venda de maquinas de movimentacdo de cargas (Toyota
e BT); distribuicdo, comercializacdo e assisténcia apos-venda de mini-autocarros Caetano
(Toyota) em Portugal, montagem de mini-autocarros (Caetano); montagem de comerciais
ligeiros (Dyna e Hiace); incorporagdo de componentes de veiculos comerciais e
comercializacéo e assisténcia apds-venda de maquinas de movimentacéao de cargas (Toyota
e BT).

A féabrica de montagem de veiculos automoveis em Ovar, unidade dimensionada para
50 unidades/dia, iniciou a sua atividade em 1971. Utiliza na sua gestdo, uma contabilidade
estruturada por centros de custos (cerca de 40), os principios da melhoria continua e um

orcamento fixo.

A melhoria continua é uma cultura muito enraizada na gestdo da fabrica de Ovar. No
decurso da fébrica é possivel ver afixados diversos painéis alusivos a esta prética.
Resultam das reunides periddicas o levantamento das situagdes a melhorar, por exemplo,
reducdo do tempo de uma operacdo, reducdo dos custos, melhorias ao nivel da seguranca e
ambiental. Além disso, é lancado o desafio a todos os colaboradores de identificarem
situacdes a melhorar. Este desafio é recebido de forma entusiasta por todos os
colaboradores, todos querem dar o seu contributo, existindo uma recompensa para as suas

dicas de boas praticas.

Existe por parte da TME a difusdo por todas as fabricas Toyota de boas préaticas

implementadas, emitem diretrizes para determinadas areas compiladas no programa dos

65



CAPITULO IlI: ESTUDO DE CASOS

principios TPS (Toyota Prodution System). No que respeita a qualidade, as exigéncias por
parte da Toyota sdo muito altas o que limita grandemente a margem de manobra
relativamente aos gastos de producdo. Todos os materiais a utilizar na producdo das
viaturas, que ndo venham diretamente da marca, tém de ter a aprovacdo da Toyota no

Japéo.

O processo do planeamento é executado em 3 passos, a elaboracdo do business plan
a 10 anos, seguido do or¢camento a 3 anos que permite estabelecer metas de crescimento
em consonancia com o mercado e por ultimo o orcamento anual que é composto por itens
mais ligados a operacdo e montantes macro. A marca define os indicadores alvo que as
empresas tém de considerar na elaboracdo do orcamento anual. Quando aprovado é
carregado na plataforma informatica e vai sendo atualizado para os meses seguintes
utilizando o rolling forecast. O rolling forecast foi adotado apenas para dar resposta as
exigéncias da TME. Internamente consideram que estar regularmente a proceder a revisao
e atualizacdo do orcamento para valores mais reais ndo traz valor acrescentado

significativo.

Mensalmente enviam a informacdo financeira a TME (Toyota Motor Europe)
seguindo as diretrizes definidas para cada rubrica por parte desta entidade para todo o
universo Toyota. Existe uma constante procura de harmonizacdo do conteudo, de forma a

permitir a comparabilidade.

No reporte & TME os dados internos tém de ser trabalhados de modo a corresponder
as exigéncias da marca. Uma vez que a Toyota Caetano adota critérios de anélise
diferentes, por exemplo, a Toyota Caetano imputa o0s gastos com pessoal
proporcionalmente aos setores existentes, enquanto a TME considera todos esses gastos

como despesas administrativas ndo alocaveis, considerando-os como gastos de estrutura.

De forma geral consideram ter as ferramentas necessarias para gerir a empresa, com
excecdo da area de avaliacdo do desempenho e satisfacdo dos colaboradores. Estdo nesta

fase a avaliar qual/quais os procedimentos a efetuar.

66



CAPITULO IlI: ESTUDO DE CASOS

CASO 4. MITSUBISHI FUSO TRUCK EUROPE (TRAMAGAL)

A Mitsubishi Fuso Truck & Bus Corporation esta sediada em Kawasaki (Jap&o) e é
um dos fabricantes lider no fabrico de veiculos comerciais. E detida em 89,3% do seu
capital pela Daimler AG (Alemanha) e em 10,7% pelo Mitsubishi Group. Do grupo fazem
parte 5 empresas de montagem de camides Mitsubishi, 4 instaladas no Jap&o e uma na
Europa, em Portugal. A Mitsubishi Fuso Truck Europa, S.A. (MFTE) é uma empresa de
montagem automdvel sediada no Tramagal (Portugal) e é detida a 100% pela Mitsubishi
Fuso Truck & Bus Corporation. A MFTE produziu em 2013, 3765 unidades do modelo
Canter da Mitsubishi, com um volume de negdcios de 99,5 milhdes de euros e 311
funcionarios. Esta empresa iniciou a sua atividade de montagem de viaturas pesadas em
1964 sob 0 nome MDF (Metalurgica Duarte Ferreira) pertencente a familia Duarte Ferreira
em colaboragdo com a marca francesa Berliet. A partir desta data destacam-se dois
momentos da histdria desta empresa: (1) a aquisicdo por parte da Mitsubishi Motors
Corporation em 1996 e (2) o inicio da participacdo no capital da Mitsubishi Fuso Trucks &
Bus Corporation (MFTBC) em 2003, detendo a data 89,3% do capital.

Na gestdo, a empresa utiliza uma série de ferramentas suportadas por uma
contabilidade estruturada por centros de custo. Todo o processo inicia com o planeamento
a trés anos, numa base anual remetem o plano operativo a 3 anos. A Daimler AG divulga
por todas as fabricas o volume de unidades a produzir (elemento fulcral), as premissas
(Inflagdo prevista, crescimento PIB, entre outras) a considerar na elaboragdo dos
orcamentos, e ainda algumas metas de reducdo de custos (em percentagem). Internamente
promovem reunifes com os diretores de cada area, sendo que previamente a area de
controlo de gestdo trabalha os dados e premissas e consideram as metas internas que sera
preciso atingir de forma a cumprir os objetivos estabelecidos pela casa mae. E elaborado o
cronograma para obtencdo de dados das chefias, sdo condensadas as informacGes num
unico ficheiro de Excel e avaliam com a administracdo o orcamento consolidado. Se nao
corresponde as expetativas € feito uma nova analise para perceberem onde podem “cortar”.
Segue-se a aprovacdo e discussdao com a casa mae. A primeira versdo do orgamento
(ficheiro Excel) é enviada a casa mée por volta do més de Junho. Usualmente a Setembro o
orcamento estd aprovado. Estando o orcamento aprovado, internamente é distribuido por

cada responsavel os seus objetivos de forma a existir a monotorizacdo dos mesmos.
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Os orcamentos tém anualmente, dois momentos de revisao das metas estabelecidas, a
marco e a setembro. Estas novas expectativas, sendo materialmente relevantes passam a ser

o referencial para comparagdo com o realizado, substituindo as metas anteriores.

Mensalmente é feito o reporte, através da ferramenta suportada pela internet da
Daimler, o MIF (Management Information Factory), sendo enviadas as contas a consolidar
com o grupo. E feito um upload mensal de toda a informacdo contabilistica depois de
feitos os devidos ajustamentos de alinhamento das NCRF com as IFRS (por exemplo: o
tratamento dos subsidios e as reavaliacdes). N&o existe a possibilidade de comparar o
orcamentado com o realizado. O reporte a casa mae agrega determinados custos numa
unica rubrica “Outros gastos”, ndo exigem a especificagdo de todas as rubricas, mas sim 0

seguimento de uma légica de estrutura de custos definida pela casa mae.

Numa base mensal, a MFTBC através de folhas de Excel, carregam o or¢camento e

mensalmente tém o comparativo do realizado com o or¢camentado.

O sistema de custeio das viaturas é feito com base em custos standards. Anualmente
é calculado o target do custo da viatura. Este target € um dos indicadores monitorizados
mensalmente ajudando a acompanhar o cumprimento dos objetivos tracados pela empresa
e que foram previamente tracados pela empresa mae. Conhecido o volume de unidades a
fabricar, sdo definidas as horas/homem necessarias, gastos associados e investimentos. A

este gasto acrescem 0s componentes e pec¢as nacionais e internacionais.

Mensalmente s&o apurados os desvios entre o custo standard e os custos reais e

assumidos nos resultados da empresa.

A cultura Lean estd muito enraizada nesta fabrica, impulsionada em muito pela
cultura da prépria casa mae. Definem como principal objetivo, a producdo em tempo (til
de acordo com os parametros de qualidade estabelecidos pela casa mde. Tém como guia,
dentro da plataforma da Daimler (BPP - Best Practices System), o TOS (Truck Operating
System) de suporte a gestdo na implementacdo da cultura Lean em 5 vertentes (Pessoal, a
Estandardizacdo (através da cultura dos 5S), a Logistica (JIT), a qualidade e a Melhoria da
Qualidade).

A cultura Kaizen foi implementada na fabrica com o conhecimento vindo da casa
mée, com ajuda dos consultores internos do grupo. Desde sempre que conhecem esta
técnica, apesar de lhes atribuirem nomes diferentes no passado (por ex: circulos de
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qualidade). Consideram que n&o conseguiriam ter nem melhoria continua, nem bons
indices de qualidade se ndo tiverem uma boa implementacdo dos 5 S, é a base para
qualquer trabalho que se pretenda fazer ao nivel da melhoria continua. Estdo, nesta altura,

na fase de implementacédo dos 5S nos departamentos administrativos.

Consideram que a diferenca fundamental com a entrada para a Daimler teve a ver
com a adocdo de novas ferramentas. A partir do momento que 0 grupo passou a pertencer a
Daimler, foi-lhe induzida a adogédo das ferramentas deste grupo, nomeadamente ao nivel de
RH, tiveram que reestruturar toda a ferramenta interna para alinhar com as do grupo na
adocdo da ferramenta de avaliacdo de desempenho. Ndo ha obrigacdo, mas sim a
necessidade por parte da MFTE de se posicionar estrategicamente no grupo, utilizando as

mesmas ferramentas da Daimler.

A partir do momento que passaram a reportar a Daimler, e se envolveram com a sua
filosofia, politicas, guidelines e principios tém vindo a ser implementados cada vez mais na
sua gestdo. Tiveram de adotar determinadas politicas, normas emanadas da Daimler, as
chamadas ISC (Internal Control System), foram auditadas ao nivel da forma como geriam
a empresa internamente. A Daimler quis assegurar que em todas as empresas do grupo, o
controlo interno instituido estava estruturado de forma a garantir a persecucdo em tempo
uatil dos objetivos. Tém visitas antes e pos implementacdo de determinada politica, por
parte da Daimler, mais no ambito de consultoria do que propriamente auditoria,

acompanhamento e follow up.

3.3 DiscussAo boS RESULTADOS

Estamos perante quatro empresas bastantes diferentes a diversos niveis. Representam
marcas diferentes (VW; Peugeot/Citroen; Toyota; Mitsubishi) com reporte a organizacdes
de diferentes pontos do globo (Alemanha; Franca; Japdo); e tém dimensbes bastante
dispares (A Autoeuropa tem um peso de 60% deste setor; PSA — 37%; Mitsubishi Truck —
2%; Toyota Caetano — 1%).

1.2 QUESTAO: QUAIS AS FERRAMENTAS DE GESTAO ADOTADAS?

Como apresentado na tabela 6, verificamos que as empresas, apesar das suas

diferengas, utilizam na gestéo do dia-a-dia ferramentas muito idénticas.
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Tabela 6 — Caraterizacdo das Unidades de Andlise

Casos Estudo

Inicio Atividade em
Portugal/Acionistas/Parceiros, Pais
Origem, Continente

Dimens&o (dados relativos ao ano
2013)

Instrumentos

Caso 1. AutoEuropa

Atividade: Montagem
automovel

Iniciou a sua atividade em 1995

De 1995 até 1999 existia sob a forma de Joint-
venture com a Volkswagen e a Ford, Estados
Unidos América (América)

Ap6s 1999, detida a 100% pelo grupo
Volkswagen Europa, Alemanha (Europa).

Quantidade Viaturas produzidas:
91.200/ano

NUmero de colaboradores: 3.606

Volume Negdcios: 1.606 milhdes de
euros

Contabilidade Financeira

Contabilidade Analitica por
centros de custo

Orgamento flexivel

Just in Time
Melhoria Continua
5 S(s)

ABC

Balanced Scorecard
Benchmarking

Caso 2. PSA Peugeot Citroen

Atividade: Montagem
automovel

Iniciou a sua atividade em 1964

Detida a 100% pela PSA Peugeot Citroen
Francga (Europa)

Quantidade Viaturas produzidas:
56.717/ano

NUmero de colaboradores: 1.130

Volume Negdcios: 504 milhdes de
euros

Contabilidade Financeira
Contabilidade Analitica por
centros de custo

Orcamento flexivel

Melhoria Continua
5 S(s)

Tableau de Bord
Benchmarking

Caso 3. Toyota Caetano

Atividade: Montagem
automovel, Importagéo de
veiculos Toyota, Importagdo
e comercializagdo de pecas e
assisténcia técnica, etc.

Iniciou a sua atividade em 1971

Atualmente é cotada em bolsa, tem como
principais acionistas o grupo Salvador Caetano
SGPS, S.A. (61%), a Toyota Motor Europe
(27%) e o Millennium BCP - Gestdo de
Fundos de Investimento, SA. (3,5%).

TME detida a 100% pela Toyota Motor
Corporation, Japao (Asia)

Quantidade Viaturas produzidas:
1.111/ano

Numero de colaboradores: 181

Volume Negécios: 155 milhdes de
euros (montante relativo a todas as
atividades da Toyota Caetano, SA.)

Contabilidade Financeira

Contabilidade Analitica por
centros de custo
Orgamento fixo

Melhoria Continua

5 §(s)

Benchmarking

Caso 4. Mitsubishi Fuso Truck
Europe

Atividade: Montagem
automovel

E detida a 100% pela Mitsubishi Fuso Trucks
& Bus Corporation, Japéo (Asia)

1964 - Inicio montagem CKD, sob 0 nome
MDF pertencente a familia Duarte Ferreira
1980 - comega a parceira com a Mitsubishi
Fuso

1990 - A fabrica é adquirida pela importadora
portuguesa Mitsubishi Motors Portugal
(MMP)

1996 - A fébrica é adquirida pela Mitsubishi
Motors Corporation

Em 2003 a MFTBC passou a ser detida em
43% pela Daimler AG, Alemanha (Europa).
Atualmente, esta empresa Alema detém
89,3% da MFTBC.

2004 - A Daimler AG adquire a maioria
acionaria da Mitsubishi Fuso

Quantidade Viaturas produzidas:
3.765/ano
NUmero de colaboradores: 311

Volume Negoécios: 99,5 milhdes de
euros

Contabilidade Financeira

Contabilidade Analitica por
centros de custo

Orgamento fixo

Just in Time

Melhoria Continua

5 S(s)

Benchmarking

Fonte: Elaboragdo propria
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A parte da atividade desenvolvida, as empresas em analise apresentam caracteristicas
bastante diferentes, nomeadamente quanto ao pais de origem, a estrutura acionista e quanto
a sua dimensdo. N&o obstantes, em termos de instrumentos de contabilidade e controlo de

gestdo € mais evidente a homogeneidade que a diferenca.

As fabricas de montagem automdvel em Portugal tém em comum a utilizacdo de
diversas ferramentas de gestdo. S&o elas: (1) Contabilidade financeira; (2) Contabilidade
estruturada por centros de custo; (3) Orcamento; (4) Melhoria Continua (Kaizen); (5)
Benchmarking; (6) 5S. A filosofia do Just in Time é aplicada em duas das fabricas, o

Tableau de Bord apenas numa tal como o ABC e o Balanced Scorecard (ver tabela 6).

Assim, os resultados sugerem uma predominancia na utilizacdo de ferramentas mais
tradicionais, ou seja, a contabilidade financeira, centros de custos e o orcamento. No
entanto, o0 modelo orcamental seguido apresenta importantes variacdes de empresa para

empresa.

22 QUESTAO: QUAIS 0OS MOTIVOS QUE LEVARAM A ADOGAO DAS FERRAMENTAS?

Cada um dos gestores justifica os motivos que os levaram a adotar as ferramentas
acima identificadas e constatou-se uma consisténcia muito grande nesses dados, sugerindo

a existéncia de posturas isomorficas.

A casa-mae, em praticamente todas as situacOes, tem um papel crucial na gestéo
destas empresas. Justificando com a necessidade de comparar e uniformizar a informacao
de reporte das varias fabricas do grupo, a casa-mae impde as empresas que estdo na sua
dependéncia a adocdo de determinados instrumentos e mecanismo de tratamento e reporte

da informac&o. Um gestor entrevistado deixa clara esse mesma ideia ao afirmar:
“...se a casa mae precisa desta informag¢ao, nds também precisamos por defini¢do..”

Esta imposicdo dentro de cada um dos grupos de empresas sugere a existéncia de
fendmenos de isomorfismo coercivo no que se refere as organiza¢des em causa. No entanto

ndo podemos confirmar esta assuncao relativamente as restantes empresas do grupo.

Numa situacdo especifica a propria linguagem estrangeira da marca foi adotada
internamente nos sistemas informaticos, de forma a existir uma total correspondéncia e ser
assim facilitador na conversacdo entre empresa casa mae e subsidiaria. Assumem, neste

mesmo caso, a inquestionavel racionalidade da casa mde na escolha das ferramentas de
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gestdo das suas subsididrias. As “imposicoes’” por parte da casa mae e alteragdes de reporte
séo vistas por todas as unidades como um fator positivo e fonte de aprendizagem. Nesse
sentido, um gestor da empresa C referiu que:

“Tem sido um caminhar lento, com alguma autonomia que tem a ver com
estratégia local. Também adotamos, porque achamos que isso é importante
para nos naquele momento”

O facto de as empresas adotarem as ferramentas de gestdo que constituem o padréo
de gestédo da empresa-mae pode ou ndo ser uma escolha eficiente (Abrahamson, 1991), na
medida em que 0s motivos que levaram as empresas internacionais a adotar esses padrdes
de gestdo podem estar revestidos de racionalidade. A contabilidade financeira € um
exemplo evidente de isomorfismo coercivo. O SNC ¢ adotado porque 0 nosso normativo
legal assim o exige. Um gestor da empresa A refere:

“...temos de ter porque entregamos as declaracdes fiscais em Portugal...”

Esta justificacdo é reveladora do que ainda é a imagem que temos sobre a
contabilidade como um artefacto que serve para célculo dos impostos a pagar. Esta
imposicao legal reveste carater de escolha forcada (Abrahamson, 1991) e de isomorfismo
coercivo (DiMaggio e Powell, 1983). Contudo, em nenhuma das empresas estudadas é
claro que a obrigacdo seja a Unica motivacdo para a implementacdo deste sistema de
informacdo. Na realidade a utilidade da informacdo econdmico-financeira gerada pela
contabilidade financeira foi referida varias vezes pelos varios entrevistados. Deste modo,
podemos afirmar que, pese embora algumas reservas que foram colocadas quanto ao modo
de tratar contabilisticamente determinadas situacGes muito especificas do sector, as
empresas analisadas revelam a existéncia de principios de racionalidade envolvidos na

adocdo da contabilidade financeira,

O uso de métodos tradicionais como a reparti¢do por centro de custos e a adocao do
orcamento € comum a todas as empresas. Estas praticas sdo assimiladas de forma
automatica pelos profissionais de contabilidade. As técnicas ensinadas nas universidades e
a formalizacdo de determinadas préticas pelas ordens de profissionais faz com que sejam
depois colocadas em préatica de forma automatica. Ndo sdo questionadas, assumindo-se
como a forma correta de fazer as coisas. Estas praticas consubstanciam evidéncias de

isomorfismo normativo, em particular ao nivel da adogdo da contabilidade analitica
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estruturada por centros de custo, do uso do custo padrdo e a elaboracdo e controlo

orcamental.

O orcamento é uma ferramenta utilizada por todas as empresas mas em moldes
diferentes. A elaboracdo do orcamento é uma exigéncia de todas as marcas internacionais
aqui analisadas. Sdo exigidos posteriormente o devido ajustamentos (sob a forma de
“rolling forescast” ou outra) para valores mais aproximados do expectavel no momento
para o futuro. Nesta ferramenta em alguns casos sugere a ado¢do do tipo cerimonial
(Meyer e Rowan, 1977) desta ferramenta, ou seja, existe um desfasamento entre a adogéo e

a sua efetiva utilizacéo.

Os consultores das ferramentas de gestdo assumem um papel fulcral na disseminagéo
e implementacdo de novas préticas de gestdo. Nenhuma empresa referiu ter recorrido a
consultores externos para implementacdo de ferramentas, no entanto, é habitual terem o
acompanhamento dos especialistas pertencentes aos quadros da casa mae. Ndo foi possivel
identificar se ao nivel da casa-mae, os “divulgadores de modas” tiveram ou ndo um papel
de relevo na decisdo sobre a configuracdo dos sistemas de informacéo exigido as empresas
dependentes. No entanto, os gestores das empresas em analise referem a participagdo em
seminarios na abordagem de determinados temas, promovidos pelas consultoras. Essas
consultoras incentivam as empresas a adotar as suas ferramentas, evidenciando as suas
vantagens economicas. Métodos como o Balanced Scorecard e o ABC tém sido
promovidos junto destas empresas. Um gestor da empresa B comenta em relacéo ao BSC:

“...eu diria que o Balanced Scorecard tem de nascer de uma necessidade definida
pela gestdo de topo...até agora essa necessidade ndo foi devidamente sinalizada”.

O Balanced Scorecard é uma préatica sobejamente conhecida tendo sido amplamente
divulgada. Para este gestor da empresa B, esta ferramenta ainda ndo adotada na sua
empresa seria bastante util apesar de ndo conhecer profundamente o produto. A promocao
destas ferramentas por parte dos consultores é feita de forma subtil, sob a ilusdo da
racionalidade. Contudo, nenhum dos gestores entrevistado referiu que havia sido feita
qualquer analise custo-beneficio sobre a adocdo do BSC naquela empresa concreta. A
argumentacdo para a sua adogdo é em geral generica e vaga. Por sua vez, foi possivel
constatar que a relacdo comercial entre as empresas e as consultoras é desenvolvida no

sentido de criar relagbes de dependéncia.
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Um caso particular relativamente a adocdo de um BSC evidencia uma contradig&o.
Um gestor da empresa C referiu que a empresa néo utiliza o BSC, sendo que outro gestor
dessa mesma empresa afirmou o contrario, justificando a contradi¢do como sendo “...uma
ferramenta que ndo se aplica ao departamento desse gestor...”. A andlise efetuada sugere
que estamos perante um formato de quadro de indicadores mais ligados a perspectiva
financeira do que propriamente um BSC. Neste caso tornou-se evidente a vantagem dos
estudos qualitativos face aos estudos quantitativos. Esta contradicdo mostra que a adogédo
do BSC é muitas vezes mais formal que efetiva, contrariando o proprio conceito/ideia
chave subjacente ao BSC como devendo estar assente numa estratégia previamente
definida.

O Tabelau de Bord é uma pratica bastante disseminada pelas empresas francesas
(Russo, 2005), sugerindo comportamentos miméticos, principalmente nos adotantes tardios
(Malmi, 1999). Fica por saber se a casa-mae, neste caso, adotou esta ferramenta numa fase

inicial ou posteriormente.

A adocdo da melhoria continua (Kaizen Costing) é transversal a todas as empresas
deste setor. A difusdo das boas préaticas pelas empresas €, na maioria das vezes, potenciada
pela empresa mae, existindo, no entanto, varias situacdes que sdo divulgadas pelas outras
empresas do mesmo grupo. A adocgdo nestas situacGes sugere uma postura coerciva
(quando imposto pela casa-mde) e uma postura mimética (quando divulgado para
apreciacdo de outras empresas do grupo). Enquadrando no modelo de Abrahamson (1991)
sugere uma escolha baseada numa perspetiva de modismo, existindo no entanto, em alguns
casos, a ponderacdo da adocdo tendo em conta a andlise da eficiéncia de determinada
pratica, ou seja, podemos estar na presenca duma escolha guiada pela racionalidade
(Abrahamson, 1991).

Finalmente, os dados sugerem ainda que as organiza¢fes tentam aparentar, aos olhos
dos seus concorrentes, uma maior eficiéncia comparativamente com a realidade. Este facto
estd em linha com os conceitos de decoupling ou loose coopling defendidos por Meyer e
Rowan (1977), isto é, muitas das vezes as organizacOes estdo mais preocupadas em
aparentar que sdo eficientes perante 0 meio organizacional em que estdo inseridas do que

propriamente em serem eficientes.
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CAPITULO IV: CONCLUSOES FINAIS E INVESTIGACAO
FUTURA

A constatacdo dos modelos de gestdo adotados pelas empresas de producdo de
automoveis sugere que eles sdo bastante idénticas. De facto, com raras excecOes, as
ferramentas que essas organizacOes utilizam e a forma como as utilizam sdo bastante
similares. Estas evidéncias sugerem uma conduta isomdrfica na adocdo das ferramentas
considerando a sua origem diversa, em alguns casos, nas proprias marcas mundiais de
automoveis (e.g. a melhoria continua (Kaizen Costing) “oriunda” da Toyota). Esta
homogeneidade na adoc¢do de ferramentas de gestdo, nos construtores de automoveis, foi
constatada, ao nivel de diferentes paises, por Woywode (2002) na sua investigacdo a

empresas de montagem automovel Alemads, Francesas e japonesas.

Em Portugal, esta industria parece evidenciar a existéncia de uma componente
bastante acentuada do que podemos chamar de isomorfismo coercivo (DiMaggio e Powell,
1983). De facto o “poder” e influéncia da casa mae em todas as empresas ¢ um fator
crucial. De certa forma, as exigéncias da casa mée ao nivel da informagdo limitam a
arbitrariedade das empresas individualmente. A utilizacdo de ferramentas distintas para a
informacdo interna e outra de reporte a casa mée obrigaria, na maior parte dos casos, a
gastos acrescidos (gastos estes controlados pela casa mae), nomeadamente em recursos
humanos. De salientar que ndo foram relatadas situacdes de resisténcia a ado¢do das

ferramentas “impostas” pela casa mae.

Por fim, consideramos que os resultados do presente estudo sugerem a combinacgéo
de vérias perspectivas. Por um lado demonstra-se que determinadas ferramentas de gestédo
foram adotadas de um modo “forcado” por parte da empresa. Por outro lado, existe
também evidéncias de que a selecdo (por parte da casa mae) podera ter sido realizada com
base num potencial acréscimo de eficiéncia. Neste caso estamos perante uma escolha
eficiente ou racional. No entanto, concluimos que, nas unidades em analise, a escolha é
tendencialmente forcada, colocando as empresas numa situacdo sem escolha. Malmi
(1999) refere que desta forma os motivos de adocdo ndo representam qualquer papel no

contributo das explicagdes da difuséo das ferramentas de gestéo.
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LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

Este estudo possui algumas limitagdes que passamos a enunciar. Neste trabalho
alguns fatores limitaram as conclusfes da observacdo, nomeadamente o facto de néo ter
sido possivel identificar a data de adocdo de determinadas ferramentas e de
cronologicamente podermos verificar quais as alteracdes ao nivel da gestdo. Da mesma
forma que na investigacdo de Malmi (1999), esta informacao teria fornecido informacéo
relevante para enquadrar as razbes de opcdo por determinada ferramenta de gestdo. Outra
limitacdo deve-se ao escasso tempo que foi possivel estar nas organizacdes, estando assim
em contacto com uma pequena parcela dos trabalhadores das empresas o que faz com que
se possa confundir a percecdo individual daquela que constitui o conjunto.

Foram identificadas alteracGes de procedimentos aquando da alteracdo de reporte a
casa mée, no entanto, ndo foi possivel identificar como influenciam as caracteristicas da
empresa mde no modo como sdo geridas as empresas. Qual a influéncia de reportar a uma
casa mae Alema, Francesa ou Japonesa. Foram as ferramentas adotadas da mesma forma
gue na casa méde. Tém as caracteristicas intrinsecas de cada pais enraizadas formas de estar
diferentes perante o mundo econémico. Woywode (2002) refere a este propdsito que
alguns investigadores enfatizam a resisténcia das culturas nacionais as pressdes
isomorficas sobre as organizagoes, defendendo que as diferencas institucionais ao nivel do
pais sdo incorporadas nas organizacdes tornando-as diferentes mesmo quando sujeitas as
mesmas influéncias externas e/ou operando na mesma inddstria, enquanto outros
investigadores concordam com a tendéncia isomdrfica global ao nivel de praticas de

gestdo. As respostas a estas questdes constituem sugestdes para investigacao futura.
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