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RESUMO

Este estudo tem como objetivo mapear a utilizagdao dos mecanismos de Contabilidade
de Gestao pelas empresas publicas portuguesas. Adicionalmente, pretende-se verificar
quais sao as determinantes da utilizacdo da ferramenta benchmarking. Para a obtencao
dos dados foi realizado um questiondrio as empresas do Setor Empresarial do Estado e da
Atividade Empresarial Local, que foram posteriormente analisados através do software
Qualitative Comparative Analysis (QCA). Foi possivel concluir que a concorréncia pro-
move a utilizagdo de mecanismos de Contabilidade de Gestao, nomeadamente o bench-
marking, e que as empresas que t€m uma constante preocupag¢ao com a inovagao também
estdo mais propensas a utilizar este tipo de ferramentas como forma de aumentar a sua

eficacia e eficiéncia.

Palavras-chave: Contabilidade de Gestao; New Public Management, Empresas Pu-

blicas; Qualitative Comparative Analysis;, Benchmarking



ABSTRACT

The main goal of this study is to map the management accounting techniques of Por-
tuguese state sector companies. In addition, it sets out to analyse the factors determining
the utilisation of benchmarking. Data was obtained through a questionnaire issued to state
business sector and local business activity companies that was then analysed using Quali-
tative Comparative Analysis (QCA) software. It was concluded that competition pro-
motes the utilization of management accounting mechanisms, particularly benchmarking,
and that companies with a constant concern for innovation are also more prone to using

this type of tool as a way of increasing efficiency and quality.

Keywords: Management accounting; New Public Management, State-Owned Enter-

prises; Qualitative Comparative Analysis; Benchmarking
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1.INTRODUCAO

As empresas do setor publico sempre se regeram pelo objetivo de prestar servigos
de qualidade de forma a obter a maior satisfacdo possivel do cliente. Num contexto de
mudanga organizacional, nomeadamente com a introducio das reformas de New Public
Management (NPM), tem sido possivel assistir a uma constante mudanga de compor-
tamentos por parte destas organizagdes. Devido a pressdo dos governos para prestarem
servigos de maior qualidade e a um menor custo, as empresas publicas tém vindo a intro-
duzir instrumentos de Contabilidade de Gestao caracteristicos das entidades privadas na
sua realidade, sendo atualmente uma caracteristica permanente da sua gestao (Jackson &
Lapsley, 2003; Gomes et al., 2009; Hood, 1995; Groot & Budding, 2008).

Dentro do conjunto de técnicas mais utilizadas pelas organizagdes, mapeado por Ca-
dez & Guilding (2008), o benchmarking é uma ferramenta que permite comparar os pro-
cessos internos da empresa com standards ideais. Apesar de ser caracteristica do setor
privado, tem sido cada vez mais utilizada pelas empresas publicas, sendo o exemplo mais
claro da utilizagdo de um padrao para tentar alcancar a maxima eficécia e eficiéncia pos-
sivel (Groot & Budding, 2008).

O presente estudo tem como objetivo fazer um mapeamento das técnicas de Contabili-
dade de Gestao utilizadas pelas empresas publicas portuguesas. Serd possivel compreen-
der as diferencas existentes entre o setor publico e privado na aplicacdo destas ferramen-
tas, uma vez que os dados serdo comparados com o trabalho de Silva (2016) — trata-se de
um estudo contemporaneo e diz respeito a mesma realidade geografica, pois foi analisada
a utilizag@o destes instrumentos nas 500 maiores empresas portuguesas.

Simultaneamente, pretende-se analisar quais sdo as principais determinantes para a
utilizacdo da técnica de benchmarking por estas organizagdes. Os dados foram recolhi-
dos através de questiondrios enviados as empresas do Setor Empresarial do Estado e da
Atividade Empresarial Local (empresas municipais), com base nos dados fornecidos pela

Informa Portugal.



Foi possivel concluir que as empresas publicas portuguesas comportam-se de acordo
com padroes distintos: por um lado, existem empresas que sdo pressionadas a compara-
c¢do, por terem uma forte concorréncia no mercado e serem obrigadas a controlar os seus
custos de forma a sobreviverem, e por outro as que t€m o topo da sua estrutura organiza-
cional a comprometer-se com a melhoria didria dos produtos/servigos prestados.

Este estudo contribui para a literatura existente ao identificar um conjunto de empre-
sas, do setor dos servi¢os, que responde as politicas de NPM, ao utilizar mecanismos de
Contabilidade de Gestao por via da inovacao e do compromisso da gestdo de topo, € ndo
apenas da concorréncia.

O presente trabalho esté dividido em 5 grandes capitulos: Revisdo da Literatura, onde
serdo enunciados os principais conceitos e estudos realizados sobre esta tematica; Me-
todologia, onde serd apresentada a metodologia utilizada para o tratamento e recolha de
dados; Anéalise de Dados, onde serao analisados os resultados obtidos; e Conclusao, onde
serdo apresentadas as principais conclusdes, a contribui¢do para a literatura, as limitacoes

e as sugestoes para estudos futuros.



2.REVISAO DA LITERATURA

2.1. CONTABILIDADE DE GESTAO

A Contabilidade de Gestao foca-se na utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos, acres-
centando valor as organizacOes ao fazer com que estes sejam corretamente utilizados
(Franco et al., 2010). De acordo com Drury (2012, p.16), os Sistemas de Contabilidade
de Gestdao devem “gerar informacao relevante, ndo s6 para que os gestores tomem me-
lhores decisdes mas também para o planeamento, controlo, mensuragdo da performance
e melhoramento continuo™".

Chenhall & Moers (2015) salientam a mudanca que se tem vindo a verificar nas prati-
cas de Contabilidade de Gestao. As organizagdes deixaram de recorrer apenas a controlos
com objetivos e padroes definidos, que t€ém unicamente em consideracdo dados financei-
ros, para darem lugar aos Sistemas de Controlo de Gestdo, que incluem outros mecanis-
mos como 0s controlos pessoais ou de cla’. Desta forma, passa a existir uma motivacao
para a existéncia de esforgos de inovacdo sustentados, sendo também possivel avaliar a
eficiéncia e a eficdcia com que os processos organizacionais € o0 comportamento indivi-
dual contribuem para a rentabilidade da mesma.

Apesar do surgimento destes novos mecanismos, € da rdpida mudanga para a uti-
lizacdo de métodos mais avangados, o estudo de Adler et al. (2000) demonstrou que
as empresas continuam a utilizar maioritariamente técnicas tradicionais de Controlo de
Gestao, sendo as organizacoes de grande dimensao as mais propicias a utilizar técnicas de
Contabilidade de Gestao avangadas. Para o autor, o principal entrave sdo as limitagdes ao
nivel dos Recursos Humanos da empresa, mas a falta de software relevante ou problemas
relacionados com os fluxos de informagao entre a contabilidade e a produ¢do t€m também

um peso consideravel nesta situacdo.

1 Tradugdo da autora.
2 Traducdo da autora.



Esta conclusdo é também partilhada por Garg et al. (2003), que afirmam que, regra
geral, as empresas t€ém demonstrado alguma relutancia em adotar novas ferramentas de
Contabilidade de Gestdo. Como possiveis explicacOes, referem que a principal preocu-
pacdo das organizacOes passa pela diminui¢do dos custos e pelo aumento da eficiéncia,
acabando por deixar o investimento nestes mecanismos para segundo plano. Adicional-
mente, salienta que as empresas acabam por adotar apenas os mecanismos que melhor

respondem as suas necessidades especificas e se enquadram na sua cultura corporativa.

2.1.1.Contabilidade de Gestao Estratégica

A Contabilidade de Gestao Estratégica relaciona a informacao financeira da empresa
com o seu contexto competitivo, sendo essencial para determinar o seu desempenho es-
tratégico e ganhar vantagens competitivas (Ward & Grundy, 1996).

Cadez & Guilding (2008) afirmam que esta se pode dividir em duas vertentes: a pri-
meira diz respeito ao conjunto de técnicas de contabilidade orientadas estrategicamente,
enquanto que a segunda esté relacionada com o envolvimento dos contabilistas no pro-
cesso de tomada de decisdes estratégicas. Adicionalmente, Apak et al. (2012) afirmam
que a Contabilidade de Gestao Estratégica torna possivel a andlise do ambiente da con-
corréncia numa perspetiva mais abrangente.

Bacon (1999) defende que entre as vantagens da Contabilidade de Gestao Estratégica
se encontram a diferenciacdo de produtos aos key customers, a identificacdo antecipa-
da de oportunidades de negdcio, a habilidade de criar barreiras de entrada e saida aos
concorrentes € o aumento da eficiéncia na comunicagdo com os clientes, bem como o
maior envolvimento da gestio de topo no desenvolvimento do negécio. Apak et al. (2012)
acrescentam fatores como a defini¢ao do plano estratégico da empresa e a gestdo dos cus-
tos com técnicas baseadas nas atividades.

Na perspetiva de Adler et al. (2000), tais fatores permitem as empresas obter van-
tagens competitivas, sendo que a utilizacdo destes mecanismos permite o aumento da

rentabilidade e da qualidade da producgdo, bem como a redugdo dos seus custos. Acima



de tudo, esta abordagem deve resultar de um esfor¢o conjunto de toda a organizagado, pois
exige um grande numero de recursos (Bacon, 1999).

Nixon & Burns (2012) sublinham a necessidade de existirem atividades que se refor-
cam mutuamente, de forma a suportar a estratégia da empresa. Assim, € possivel assistir
a uma convergéncia entre Controlo de Gestdo e Gestdo de Desempenho dentro de cada
entidade.

Os estudos de Afonso et al. (2008) e Gongalves et al. (2017) permitiram concluir que
as empresas do setor da industria estdo mais focadas na gestao de custos, enquanto que as
empresas de servigos t€m uma maior preocupacao com o consumidor final, e consequen-
temente com a utilizacdo de mecanismos de Contabilidade de Gestdo. Adicionalmente,
referem que a inovagao esta positivamente relacionada com a ado¢do de mecanismos de
Target Costing.

As diferentes técnicas de Contabilidade de Gestdo Estratégica foram reunidas por Ca-
dez & Guilding (2008) e divididas de acordo com a sua funcionalidade, tendo sido a

defini¢do de cada ferramenta elaborada por Silva (2016).

2.2. NEW PUBLIC MANAGEMENT

Nos anos 80 e 90 o setor ptiblico sofreu uma grande transformacdo, com as organizacoes
a tornarem-se mais orientadas para o cliente e para o cumprimento de objetivos (Van Hel-
den, 2005). Comegaram entdo a surgir, primeiramente em Inglaterra e mais tarde em paises
como a Nova Zelandia e a Austrdlia (Gruening, 2001), as primeiras politicas de New Public
Management (NPM), que consistem na utilizac@o de técnicas de Contabilidade de Gestao do
setor privado pelas empresas publicas (Van Helden, 2005). A crescente pressao por parte dos
governos para prestarem servicos de maior qualidade e a um menor custo (Jackson & Lapsley,
2003), tornando assim possivel a diminui¢cdo da despesa publica, bem como um aumento da
eficiéncia e eficcia (Groot & Budding, 2008), foram fatores decisivos para o setor publico

introduzir instrumentos de gestdo privada na sua realidade (Gomes et al., 2009).



Segundo Hood (1995), a quem se pode atribuir a expressdo New Public Management
(Lapsley, 2008), um dos seus objetivos € diminuir ou eliminar as diferengas entre o setor
publico e privado. Adicionalmente, as reformas de NPM pretendem tornar as organizacdes
mais responsdveis, através de alteragdes nas suas estruturas de gestao (Gomes et al., 2015).

O principal driver de valor nas organiza¢des do setor publico € a obtencdo da satis-
facdo dos clientes com énfase na qualidade do servico prestado, bem como no respeito
e valorizagc@o dos consumidores (Hood, 1995; Pollitt, 2000). Com o surgimento das po-
liticas de NPM, tem-se observado um maior €nfase na alocacgao eficiente dos recursos e
no cumprimento de objetivos (Aucoin, 1990; Hoque & Moll, 2001). As empresas publi-
cas comegaram a dar importancia a competi¢do entre si, algo que até esse ponto apenas
era tido em consideragdo pelas organizagdes privadas e lucrativas (Gomes et al., 2010).
A forma como o setor puiblico opera tem-se alterado como consequéncia destas reformas,
sendo atualmente uma caracteristica permanente da sua gestao (Groot & Budding, 2008).

A Contabilidade de Gestao assumiu um papel fundamental nas reformas de NPM, no-
meadamente na Gestdo de Desempenho, na Or¢amentagao e na determinacao dos precos

dos servicos com base no mercado (Van Helden & Uddin, 2016).

2.2.1.Contabilidade de Gestao nas Empresas Publicas

A OCDE (2005, p.15) define empresa publica como “qualquer entidade corporativa
reconhecida pela lei nacional como empresa, e na qual o estado exerce propriedade™.

De acordo com Baird (2007), tal como no setor privado, a investigacao sobre Contabi-
lidade de Gestdo nas empresas publicas tem um papel muito importante no cumprimento
dos seus objetivos. Esta fornece informacao util tanto aos gestores como aos decisores
politicos, e, para além disso, com as reformas internacionais foi possivel a introducdo de
novas técnicas de Contabilidade de Gestdo que contribuiram para um melhor funciona-

mento deste setor, tornando-o mais eficiente e eficaz (Van Helden & Northcott, 2010).

3 Tradugdo da autora.



Pereira (2014) afirma que a Contabilidade de Gestao no setor publico tem como obje-
tivos determinar o preco dos bens produzidos e das taxas aplicadas, divulgar informacao
mais rigorosa e transparente aos 0rgaos superiores, facilitar a elaboracao e avaliagdo dos
orcamentos, controlar a atividade financeira e permitir a compara¢ao do desempenho das
diferentes organizagdes com outras entidades publicas e privadas que realizem atividades
similares (benchmarking).

Jackson & Lapsley (2003) concluiram que uma grande percentagem de empresas pu-
blicas na Escdcia utilizam ferramentas de mensuragao de performance, com destaque
para os Key Performance Indicators (KPI'’s) e para as organizagdes do setor da saude.
Adicionalmente, defendem que o setor publico introduz mecanismos de Contabilidade
de Gestao inovadores por trés motivos principais: estatuto, regulagdo ou outras pressoes
externas. Tal ocorre porque as organizagdes estdo sobre uma grande pressao para aumen-
tar a sua eficiéncia, os seus processos or¢camentais € a divulgacdo de informacgdo para o
publico e para outras partes interessadas.

No mesmo sentido, o estudo de Isa et al. (2011) evidencia a crescente preocupagao
dos governos locais da Maldsia com a utilizacdo destes mecanismos, devido ao grande
foco na satisfacdo do consumidor. Todavia, os autores referem que os sistemas de orga-
mentagao tradicionais continuam a ser os mecanismos de Contabilidade de Gestdo mais
utilizados na amostra estudada.

Ja Baird (2007) afirma, no estudo que realizou no setor publico australiano, que dentro do
Custeio Baseado nas Atividades, a maioria das empresas adota mecanismos de Contabilidade
de Gestao menos complexos, como o Activity Analysis (AA), e em menor dimensdo, quando
comparado com o setor privado. Como possivel explicacdo, refere que estas tendem a dar
mais énfase ao desempenho dos processos (nomeadamente a melhoria da sua eficiéncia e
eficicia) e ndo propriamente a determinac@o do custo dos seus produtos ou servigos. Adicio-
nalmente, o autor cita Lapsley & Oldfield (2001), que referem que as empresas acabam por
nao adotar estas ferramentas devido a complexidade das suas atividades operacionais, mas

também porque as suas politicas internas sao pouco flexiveis e resistentes a mudanga.



Verbeeten (2011) salienta a lacuna existente na investigacao empirica sobre os meca-
nismos de Contabilidade de Gestao no setor publico em paises que ndo adotam um estilo
de gestdo anglo-saxonico. Esta ideia € partilhada por Pereira et al. (2010), que justifica tal
falha com a dificuldade em transpor os conceitos associados a Contabilidade de Custos
no setor privado para o setor publico. Adicionalmente, os autores realcam a falta de in-
formacao disponivel no caso portugués, sendo que a maior parte da literatura existente se
refere a estudos realizados no setor da saude, sendo exemplo os trabalhos de Cruz (2013)

e Pereira et al. (2010).

2.2.2.0 Caso do Benchmarking

Fahlevi (2015) apresenta o conceito de benchmarking como sendo o “processo de
definir, mensurar e alcangar benchmarks, isto €, uma revisao continua e processo de me-
lhoramento no qual a organiza¢do, com o foco em objetos especificos baseados em varios
critérios dentro da mesma, € comparada a outras organizacdes ou a padrdes que permitem
um processo de aprendizagem para a sua melhoria”.

Apesar desta ferramenta de gestdo ser caracteristica do setor privado, nos tltimos anos
tem vindo a ser cada vez mais utilizada pelas empresas publicas. No entanto, uma vez que
existem diferencas notdrias entre ambos, é de esperar que a aplicagdo do benchmarking
seja realizada de forma diferente (Tillema, 2007). No estudo que realizou as autoridades
governamentais responsaveis pela gestdao da d4gua na Holanda, a autora propds-se a de-
terminar se estas estdo dispostas a utilizar a informacao proveniente dos mecanismos de
benchmarking para melhorar a sua performance. Os resultados obtidos sugerem que as
organizacdes do setor publico conseguem superar as barreiras que existem a utiliza¢ao
desta informacao.

Tillema (2007) afirma que a principal caracteristica do benchmarking é ajudar a me-
lhorar a performance das empresas. Adicionalmente, identificou caracteristicas especifi-
cas das organizacgoes do setor publico que, através de mecanismos determinados, podem

influenciar a utiliza¢ao da informacao recolhida por essa ferramenta. Entre elas encontra-



-se a limitada exposi¢cdo ao mercado, as restri¢cOes institucionais, as influéncias formais e
informais, o escrutinio publico, os complexos e por vezes conflituantes objetivos que tém
de ser atingidos e as barreiras a inovagao.

Fahlevi (2015) faz também referéncia ao estudo de Thau (2009), onde este afirma que
o desenvolvimento de ferramentas de benchmarking nas empresas do setor publico esta
relacionado com as reformas de NPM. O seu papel € fornecer formas de comparar a perfor-
mance, a qualidade e os custos das organizagdes, estimulando a competi¢do e acabando por
transformar o ambiente das empresas que pertencem ao Estado. Consequentemente, este
mecanismo vai permitir que cada empresa determine quais sao as suas melhores praticas e
facilitar o seu processo de aprendizagem, aumentando também a sua transparéncia.

Camp (1995) divide esta ferramenta em quatro tipos diferentes: Interno, onde € realiza-
da uma comparacdo entre operacdes semelhantes dentro da mesma organizacido; Compe-
titivo, onde as praticas da empresa sao comparadas com os melhores concorrentes diretos;
Funcional, onde os métodos da empresa sdo comparados aos de empresas com processos
semelhantes mas de industrias diferentes e por fim Processos Genéricos*, onde a empresa
compara os seus processos de trabalho com organizagdes que o fagcam de forma exemplar.

Adicionalmente, o autor define um conjunto de dez passos que devem ser realizados no
processo de aplicacao do benchmarking: na fase do planeamento, sao identificados o bench-
mark subject, 0 benchmark partner, e é determinado o método e realizada a recolha de dados.
Na fase de andlise, é determinado o gap competitivo e qual serd o desempenho futuro do
processo. Na fase de integragdo, sdo comunicados os resultados e estabelecidos os objetivos
funcionais. Por ultimo, na fase de a¢ao sao desenvolvidos e implementados os planos de ac@o,
os resultados sao monitorizados e os benchmarks sao recalibrados — Anexo 1.

Existem outras formas de classificar os diferentes tipos de benchmarking. Ogden &
Wilson (2000) propdem que essa distin¢ao seja realizada em Data (comparacdo quantita-
tiva da performance em varias areas), Process (comparacdo € mensuragao de processos

especificos na propria ou numa organizacdo diferente), Functional (comparacdo da es-

4 Traducdo da autora.



trutura e do desempenho de uma fun¢@o por completo com outra func¢io noutro lugar) e
Strategic (comparacao de abordagens estratégicas entre diferentes organizacoes).

Ammons (2000) identifica trés principais formas de benchmarking no setor publico:
Corporate Style Benchmarking, onde existe uma tentativa de alcancar as best practices,
a semelhanca do setor privado; Targets as Benchmarks, onde estes assumem a forma de
indicadores sociais ou sobre a qualidade de vida e por fim Comparison of Performance
Statistics as Benchmarks, que € a técnica mais utilizada e onde se compara o desempenho
e os resultados esperados com os valores standards, normas, targets ou com os resultados
alcangados por empresas do mesmo setor que sdao consideradas como sendo respeitadas.

Magd & Curry (2003) defendem que o benchmarking é uma ferramenta cada vez
mais utilizada para melhorar o desempenho das organizacdes, principalmente do que diz
respeito as suas vantagens competitivas. No caso das empresas publicas, salientam que €
fundamental que exista um compromisso para uma melhoria continua, um vasto conheci-
mento da propria organizacao e o desejo de aprender com os melhores.

Verbeeten (2011) estudou a utiliza¢do de informacdo sobre Contabilidade de Gestao
no setor publico holand€s, pois apesar de muitos autores referirem a sua importancia,
nomeadamente na reducao dos custos, na gestdo do desempenho ou no aumento da ac-
countability (responsabilidade e transparéncia), ndo existem evidéncias empiricas sobre
este tema. Os resultados obtidos mostram que, na maior parte dos casos, a informagao é
utilizada para propdsitos contabilisticos (como o planeamento e controlo ou a or¢amenta-
¢d0) e nado para os processos de gestdo, como o benchmarking.

O autor conclui ainda que existe uma insatisfacdo com os mecanismos de Contabili-
dade de Gestao atuais. Todavia, € natural que a sua utilizagdo aumente nos proximos anos,
dado que cada vez mais s@o incutidos os valores da NPM aos trabalhadores que no futuro
terdo cargos de maior responsabilidade.

Como desvantagem desta ferramenta, Fahlevi (2015) refere os elevados custos que
lhe estdo associados, o que pode desencorajar as organizagdes a participarem em projetos

de benchmarking.
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2.2.3.0 setor publico em Portugal

Em Portugal, as reformas da NPM foram introduzidas mais tarde do que nos res-
tantes paises (Araujo, 2002). O sistema portugués € influenciado pelo direito romano e
caracteriza-se por se basear nas regras, apresentando uma burocracia formal, centralizada
e hierarquizada. Adicionalmente, o seu sistema orcamental d4 grande énfase ao controlo
legal, o que acaba por tornar os processos de reforma mais lentos (Aratjo, 2002; Corte-
-Real, 2008).

O setor publico portugués diz respeito a todas as entidades que sdo controladas pelo
poder politico, sendo constituido pelas vertentes administrativa e empresarial. O pre-
sente estudo ird focar-se apenas no setor publico empresarial, onde as empresas que o
constituem tém o Unico objetivo de gerar lucro e, ao contrédrio da vertente administrativa,
apresentam uma logica de mercado (os bens sdo vendidos e os servigos sdo prestados
no mercado, a pre¢os “economicamente significativos” — todos os custos de producao
sdo cobertos) (Franco, 1996; Pereira et al., 2012), assim como capacidade para tomar
decisdes de forma auténoma (Gomes et al., 2010). Adicionalmente, todas as empresas
do Setor Empresarial do Estado assumem a forma juridica de uma empresa e a totalidade
dos seus capitais ¢ detida pelo Estado. Deste setor fazem parte as empresas publicas, as
empresas municipais e as sociedades andnimas de capitais exclusiva ou maioritariamente
publicos (Pereira et al., 2012).

Gomes et al. (2010) realizaram o primeiro estudo em Portugal com o objetivo de ana-
lisar as consequéncias da utilizagao de Sistemas de Mensuracdo do Desempenho (SMD)
nas agéncias e departamentos governamentais. Os resultados indicam que o desempenho

das organizagdes estéd positivamente relacionado com a utilizagdo de SDM.

23.QUESTOES DE INVESTIGACAO

O presente estudo tem como objetivo fazer um mapeamento das técnicas de Contabi-
lidade de Gestao utilizadas pelas empresas do setor publico portugués. Adicionalmente,

vao ser analisadas as possiveis relacdes entres os setores em que as organizacdes se inse-
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rem, bem como entre os dois grupos em estudo: Setor Empresarial do Estado e Atividade
Empresarial Local.

A segunda parte deste trabalho ird focar-se na andlise das principais determinantes
na utilizacdo da técnica de benchmarking. Com os surgimento das reformas de NPM, e
a crescente utilizagdo de mecanismos de Contabilidade de Gestdo respeitantes ao setor
privado pelas empresas publicas, esta ferramenta acaba por ser o exemplo mais claro
da utilizacdo de um padrao para tentar alcangar a maxima eficacia e eficiéncia possivel
(Groot & Budding, 2008).

Numa primeira fase, ird ser verificado se as empresas publicas continuam a utilizar
ferramentas de Contabilidade de Gestao de forma menos abrangente que as privadas. De
seguida, sera analisada a relacdo entre a utilizacao destas ferramentas e o setor em que as
empresas se inserem, sendo que a literatura sugere que as empresas do setor dos servicos
estdo mais propensas a utilizar mecanismos de Contabilidade de Gestao. Por tltimo, irdo
ser verificadas quais as categorias de mecanismos mais utilizadas pelas empresas, sendo
de esperar uma maior destaque para a gestdo de custos, por apresentar menos complexi-

dade.
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3.METODOLOGIA

3.1. AMOSTRAGEM E METODOS DE RECOLHA DE DADOS

A populagdo alvo foi selecionada através da informacdo constante no Boletim Infor-
mativo do Setor Empresarial do Estado referente ao Segundo Trimestre de 2016. Neste,
foram consideradas as empresas que disponibilizaram, dentro dos prazos previstos le-
galmente, as suas demostracdes financeiras e outras informacdes econdmicas. Adicio-
nalmente, foi recolhida informagao referente as empresas municipais que constituem a
Atividade Empresarial Local na lista divulgada pela Direcao-Geral das Autarquias Locais
a 28 de junho de 2016, de forma a aumentar a amostra em estudo.

Como método de recolha de dados foi utilizado um questionario online, uma vez que
¢ a forma mais facil e rapida de entrar em contacto com um elevado nimero de empresas.
Adicionalmente, os estudos de Kaplowitz et al. (2004) e Greenlaw & Brown-Welty (2009)
demonstraram que este método é consideravelmente mais eficaz do que a realizacdo de
questiondrios em papel, tendo em conta que hoje em dia a maior parte da populagcdo tem
total acesso a internet.

Uma vez que no ambito do presente trabalho ndo existem dados publicos sobre a
utilizacdo dos mecanismos de Contabilidade de Gestao pelas empresas participadas pelo
Estado, tal reforca a necessidade da utilizacao deste método de recolha de informacdo.
Adicionalmente, Fowler Jr (2013) afirma que quando se pretende inquirir uma populacdo,
0s questionarios sao o unico método possivel de aplicar.

Van der Stede et al. (2005) alertam para a existéncia de fatores que condicionam a
qualidade dos resultados obtidos e que o investigador ndo consegue controlar. Para tal, e
no sentido de tentar obter os resultados mais fidedignos possiveis, foi necessario ter espe-
cial cuidado com o vocabuldrio utilizado (para que este fosse facilmente entendido pela
populacdo-alvo) e com o facil acesso ao questiondrio por todos os inquiridos, bem como
com a garantia de que estes estavam dispostos a discutir e a partilhar informacdo que iria

ser tratada de forma confidencial. Os questiondrios foram dirigidos ao capital humano
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dos departamentos financeiros e de contabilidade de cada empresa, uma vez que sao os
que estao mais aptos para responder.

Todas as questdes foram elaboradas de forma simples e cuidada, com um layout claro
e agradavel. No contacto realizado com as empresas foi apresentado o objetivo do estudo
de forma transparente e realgada a importancia de cada resposta, de forma a aumentar a
sua fiabilidade (Saunders et al., 2008).

O questionario enviado para as empresas foi elaborado com base no trabalho realizado
por Silva (2016) (Anexo 2), onde as perguntas ja se encontravam validadas no mercado
portugués. Foram eliminadas questdes que ndo estavam relacionadas com a tematica do
presente estudo e acrescentada uma pergunta final, com o objetivo de aferir se as empre-
sas publicas portuguesas utilizam técnicas de benchmarking, uma vez que Pollitt (2000)
afirma que a auséncia de utilizagdo destes mecanismos € uma das principais lacunas da
informacao disponivel sobre as empresas publicas. Adicionalmente, o autor salienta que,
na maioria das vezes, quando as empresas publicas t€ém ganhos de produtividade tao bons
como os das empresas privadas, apenas estas ultimas sao elogiadas.

Uma vez concluido o questiondrio, este foi revisto por diversas pessoas para assegurar
que todas as questdes estavam elaboradas de forma clara e sem erros. A sua estrutura é
composta por trés principais topicos, sendo estes o desenvolvimento de novos produtos,
os diferentes mecanismos de Contabilidade de Gestdo e ainda informacdes gerais sobre
a empresa.

A disponibilizacdo dos contactos telefonicos e electronicos das organizacdes pela In-
forma Portugal permitiu que o envio dos questiondrios fosse realizado de forma muito
mais célere. Estes foram enviados no dia 25 de maio e encerrados a 1 de agosto de 2017,
tendo sido realizados telefonemas de forma a solicitar emails mais diretos e a confirmar
a recepgdo dos mesmos. Adicionalmente foram enviados emails de reminder, o que, de

acordo com o estudo de Kaplowitz et al. (2004), permitiu aumentar a taxa de resposta.
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3.2. AMOSTRA E SUA CARACTERIZACAO

A base de dados fornecida pela Informa Portugal, constituida pelo Setor Empresa-
rial do Estado e pela Atividade Empresarial Local, é composta por 289 organizacdes. A
mesma permitiu identificar as empresas que se encontram em processo de liquidagao,
dissolucdo ou extingdo (ndo sendo assim relevantes para este estudo), o que reduziu a
populacdo-alvo para um conjunto de 218 entidades.

O questiondrio foi acedido e parcialmente respondido por 181 pessoas, no entanto
apenas 47 inquiridos (22%) realizaram por completo o preenchimento do mesmo. Dos
formuldrios elegiveis para andlise, 26 dizem respeito a empresas do Setor Empresarial do
Estado (o que corresponde a uma taxa de resposta de 41%), enquanto que os restantes 20
dizem respeito as empresas da Atividade Empresarial Local (correspondendo a uma taxa
de resposta de 13%). O reduzido nimero de respostas completas, especialmente neste ul-
timo grupo empresarial, pode dever-se a falta de emails diretos dos responséveis (apesar
dos telefonemas realizados para confirmar os enderecos e a recep¢cdo dos mesmos) ou
ao questiondrio ser considerado extenso. Adicionalmente, vérias organizacdes afirmaram
que este ndo se adequava ao seu objeto social pois em alguns casos os precos dos produ-
tos/servigos sao definidos por reguladores externos e/ou estas ndo sao responsaveis pelo

desenvolvimento dos mesmos, como por exemplo os hospitais.
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4.ANALISE DE DADOS

4.1.TECNICAS DE CONTABILIDADE DE GESTAO

No que diz respeito a utilizacdo das diferentes técnicas de Contabilidade de Gestao
pelas empresas publicas portuguesas, serd apresentado de seguida um resumo dos prin-
cipais dados recolhidos. De salientar que os 18 setores de atividade onde as diferentes
organizacoes se inseriam foram agrupados em dois grupos distintos, de acordo com as
normas do Industry Classification Benchmark (ICB) e o estudo de Gaio & Mateus (2014):
Industrial e Servigos (Anexo 3).

O grupo de empresas que deu origem ao maior nimero de respostas (em termos per-
centuais) foram as que tém a Classificacdo de Atividades Economicas (CAE) designada
por Captagdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestdo de residuos (cor-
respondendo a 28% das respostas), seguida de Outras atividades de servigos (24%) e de
Atividades artisticas, de espetdculos, desportivas e recreativas (11%).

Em relagdo a utilizacdo de ferramentas de Contabilidade de Gestdo, a maioria dos
inquiridos (38%) afirmam dar muita importancia a esta temdtica, o que vem confirmar a
crescente consciencializagdo que as empresas do setor publico tém com a introducao de
ferramentas de Contabilidade de Gestdo (Anexo 4). E de salientar que este valor é ainda
consideravelmente reduzido quando comparado com as empresas do setor privado: no
estudo realizado as 500 maiores empresas portuguesas por Silva (2016), a percentagem
dos que responderam Muito ou Extremamente Importante ¢ cerca de 20% superior.

Tabela I

Grau de importancia atribuido pelas empresas a utilizagdo de ferramentas
de Contabilidade de Gestdo de acordo com os setores onde se inserem

Extremamente Muito Importante Pouco Sem

Importante Importante P Importante Importancia
Servicos 23% 46% 31% 0% 0%
Indstria 19% 38% 41% 3% 0%
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No que diz respeito as diferentes industrias em analise, ¢ de real¢ar que as empresas
de servigos apresentam uma maior percentagem de respostas nas categorias Extremamen-
te e Muito Importante (Tabela I).

Foi realizado um Teste de Médias através da ferramenta SPSS, ndo tendo sido de-
tetadas diferencas significativas nas médias das respostas dos dois sectores (servicos e
industria) nem dos dois grupos em estudo (Setor Empresarial do Estado e Atividade Em-
presarial Local) — Anexo 8.

No Anexo 5 esté representado o grau de importancia que as empresas atribuem a aplicagio
de técnicas de Contabilidade de Gestao nas diferentes areas de atividade. A utilizacdo da ges-
tdo de custos ¢ sem duvida a que recebe uma maior importancia, mas ¢ de realcar a crescente
preocupagdo com a utilizacdo de ferramentas que contribuem para a estratégia da empresa.
Tal vai de encontro ao verificado nas empresas privadas (no estudo de Silva (2016)), apesar
de ser notorio que a percentagem de empresas que considera Extremamente ou Muito Impor-
tante ainda ¢ consideravelmente mais baixa nas empresas do setor publico.

Estes resultados estdo também em conformidade com o estudo realizado por Verbeeten
(2011) no setor publico holandés, onde o autor concluiu que a maioria das empresas nao uti-
liza a informacao para propdsitos de gestdo (como o benchmarking, anélises de privatizacao
ou determinacdo do preco das vendas) mas sim para o planeamento e controlo.

Foram também realizados testes de médias para as atividades referidas no Anexo 5,
ndo tendo novamente sido encontradas quaisquer diferencas significativas entre as mé-
dias das respostas dos dois sectores (servicos e industria) nem dos dois grupos em estudo
(Setor Empresarial do Estado e Atividade Empresarial Local) — Anexo 9.

Em relacdo as principais razdes apontadas pelas empresas do setor publico para uti-
lizarem ferramentas de Contabilidade de Gestdo, uma grande percentagem referiu os
compromissos por parte dos orgdos de gestdo (64%), seguido da existéncia de tecnolo-
gias adequadas (22%), como ¢ possivel verificar no Anexo 6. De salientar que apenas cer-
ca de 6% dos inquiridos afirmaram que tal se deve a imposi¢des por parte do regulador.

Ao analisar as vantagens percepcionadas pelas empresas quando utilizam ferramentas de
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gestdo de custos (Anexo 7), é possivel verificar que estas referem maioritariamente um
melhor controlo dos custos (27%), uma redug¢ao dos mesmos (20%) ¢ uma melhoria da efi-
ciéncia da empresa (18%). E not6ria uma grande semelhanga com os aspetos mencionados
pelas empresas do setor privado no estudo de Silva (2016).

Na tabela seguinte esta representado o grau de utilizagdo das técnicas de Contabilida-
de de Gestdo em estudo. Uma vez que no questionario foi utilizada uma escala de Likert
com 5 opgdes (que variam entre Nunca Utilizado e Utilizado Frequentemente), para a
constru¢do do quadro foram consideradas apenas as respostas que consideravam o grau
de utilizagdo 4 ou 5.

Tabela II

Taxas de Utilizag¢ao de cada técnica de Contabilidade de Gestao e da respetiva categoria

Percentagem de Utilizacao Percentagem de

Categoria da Categoria Técnica Utilizacao
Atribute Costing 48%
Life-Cycle Costing 54%
Gestao de Custos 45% Quality Costing 39%
Target Costing 28%
Value Chain Costing 48%
Planeamento, Benchmarking 33%
Controlo e 15% Integrated Performance
39%
Performance Measurement
Tomada de Strategic Costing 37%
Decisdes 17% Strategic Pricing 22%
Estratégicas Brand Valuation 22%
Competitor cost assessment 13%
Andlise do 129 Competitor position monitoring 20%
0
Concorrente Competitor performance
. 24%
appraisal
Customer
profitability analysis 13%
Rentabilidade do Lifetime customer
11% e . 15%
Concorrente profitability analysis
Valuation of 26%

customers as assets

E possivel afirmar que as técnicas mais utilizadas pelas empresas publicas portuguesas
sdo as relacionadas com a gestio de custos, com o planeamento, controlo e performance
e com a tomada de decisdes estratégicas. As ferramentas relacionadas com a analise da
concorréncia e com a sua rentabilidade foram as menos utilizadas. No entanto, € de sa-
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lientar que apenas 26% das empresas afirmaram que existe concorréncia para o servi¢o
que prestam (numa escala de 0 a 5, foram consideradas as respostas de nivel 4 e 5). Estes
resultados vao de encontro aos estudos de Isa et al. (2011) e Baird (2007), que concluiram
que as empresas optam por utilizar mecanismos de Contabilidade de Gestdo mais tradi-
cionais. Adicionalmente, a baixa utiliza¢ao de ferramentas mais complexas pode dever-se
a sua implementagao ser dispendiosa. Fahlevi (2015) refere o exemplo do benchmarking,
salientando que a maioria da informag¢@o necessaria ndo esta disponivel no setor publico,
devido também a grande variedade e complexidade da sua estrutura administrativa.
Ap6s realizados os Testes de Média com o software SPSS, foram detetadas diferengas
significativas (com um grau de confianca de 95%) para a ferramenta Life-Cycle Costing
nas respostas dadas pelas organizagdes do Setor Empresarial do Estado e da Atividade
Empresarial Local: as empresas municipais afirmam utilizar esta técnica em maior exten-
sdo (Anexo 10). Adicionalmente, foram também verificadas diferengas na utilizagdo da
ferramenta Competitor Cost Assessment, onde as empresas que pertencem ao setor dos
servigos apresentam um grau de utilizacdo bastante superior da mesma (Anexo 11). Nas
restantes ferramentas nao foram encontradas diferengas significativas entre as médias das

respostas dos dois sectores nem dos dois grupos em estudo (Anexos 12, 13 e 14).

4.2.QUALITATIVE COMPARATIVE ANALYSIS (QCA)

Os dados obtidos foram analisados através da ferramenta Qualitative Comparative
Analysis (QCA), que se apresenta como realizando uma abordagem baseada na analise de
casos, qualitativa e comparativa, uma vez que envolve a avaliacdo do potencial configu-
racional das relagdes causa-efeito (Verweij, 2014; Onwuegbuzie & Frels, 2014).

Este processo de analise foi desenvolvido em 1987 por Charles Ragin (Verweij, 2014)
e, para além de possibilitar a identificagdo das correlagdes entre variaveis (tal como as
técnicas estatisticas mais utilizadas), permite também determinar que padrdes de elemen-
tos conduzem a um determinado resultado (Fiss, 2011). Assim, o QCA tem uma natureza

comparativa, uma vez que procura avaliar de que forma as diferentes combinacdes de
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casos estdo relacionadas com os possiveis resultados, explorando as semelhangas e dife-
rengas existentes em cada configuracdo (Marx, 2006).

Nesta técnica de pesquisa todas as combinagdes sdo igualmente importantes, mesmo
que expliquem um niimero reduzido de casos. Neste sentido, Rihoux & Ragin (2009)
afirmam que esta ferramenta se foca na diversidade, ao afastar-se de um “raciocinio pro-
babilistico causal e simples”, uma vez que todos os casos sdo explicados (Marx 2006).
Adicionalmente, com o QCA € possivel eliminar todas as varidveis que ndo apresentam
uma relacdo causal com o resultado (Fiss, 2011).

Rihoux & Ragin (2009) referem que o discurso tedrico e a componente pratica apre-
sentam uma ligacdo muito forte na aplicacdo do QCA, razdo para o qual aconselharem
que a selecdo das condigdes causais seja baseada em critérios teoricos.

No QCA estd presente a nocao de equifinalidade, o que significa que vdrias combi-
nacOes, relevantes de formas distintas, podem gerar o mesmo resultado. Tal € possivel
através da existéncia de causas mdltiplas conjunturais (Marx, 2006; Rihoux & Ragin,
2009; Silva, 2016).

Com esta ferramenta € possivel identificar a existéncia de condi¢des necessarias € su-
ficientes. As primeiras podem ser consideradas superconjuntos do resultado, uma vez que
para o resultado ocorrer elas devem estar presentes, mas a sua presenca nao garante que
o resultado ocorra. (Fiss, 2011; Rihoux & Ragin, 2009). No que diz respeito ao segundo
tipo de condicdes, estas sao subconjuntos do resultado, pois conseguem produzir um de-
terminado resultado por si s6 (Ragin et al., 2008).

A truth table ¢ a funcionalidade do programa que permite analisar as causas com-
plexas, uma vez que apresenta todas as configuragdes possiveis bem como o numero
de observagdes correspondentes (Ganter & Hecker, 2014), permitindo assim identificar
todas as relagdes entre as diferentes combinagdes das variaveis causais ¢ o resultado
(Silva, 2016).

Entre as principais vantagens associadas a utilizagdo do QCA, Rihoux & Ragin (2009)

salientam a possibilidade de, ao contrario de outras técnicas qualitativas, replicar os resul-
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tados obtidos, o que permite que estes se tornem menos imprecisos. Adicionalmente, esta
ferramenta também permite que a analise das varidveis seja realizada com transparéncia,
salvaguardando a riqueza e a especificidade de cada caso. Os mesmos autores referem
também que este tipo de analise leva a que os investigadores tenham um papel mais ativo
no decorrer de toda a anélise (nomeadamente no controlo das operacdes formais e na to-
mada de decisdes), o que lhes permite desenvolver um pensamento critico.

Esta ferramenta tanto pode ser utilizado em estudos com uma amostra bastante redu-
zida (a partir de 10/15 observagdes) como em pesquisas com amostras de dimensdes ele-
vadas (com mais de 100 observagdes) (Rihoux & Ragin, 2009; Fiss, 2011; Marx, 2006).
O facto de o nimero de organizagdes pertencentes a populagido-alvo do presente estudo
nao ser muito elevado, o que consequentemente tornou o nimero esperado de observa-
coes elegiveis para andlise igualmente reduzido, também conduziu a decisdo de optar
pela analise dos resultados através da ferramenta QCA.

Adicionalmente, Rihoux & Ragin (2009) e Kent (2008) salientam que é necessario
ter em aten¢@o a forma como as varidveis causais s3o operacionalizadas, como os casos
sdo selecionados ou como os remainders ou os niveis de consisténcia sdo definidos, pois
todas as decisoes tomadas pelo investigador irdo ter impacto nas conclusdes obtidas.

Tendo em consideragdo a tipologia dos dados recolhidos, foi utilizada a abordagem
fuzzy set QCA (fs/QCA), desenvolvida nos anos 90 (Marx 2006), por permitir analisar

variaveis que se apresentam numa fuzzy scale’.

4.2.1.Utilizacao Correta de Benchmarking

Nesta fase do presente estudo foi construido um modelo que permitiu avaliar de que
forma as determinantes das empresas publicas vao contribuir para a utilizagdo do meca-

nismo de benchmarking, que sera definido como o outcome do mesmo.

5 Escala onde as varidveis podem assumir qualquer valor real entre O e 1.
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No que diz respeito as variaveis causais, a variavel concord foi definida como o nu-
mero de pessoas que concordam com 0s quatro passos para a correta aplicagdo da técnica
benchmarking nas operagdes da empresa. As quatro respostas de cada entidade a esta
pergunta foram reduzidas a uma sé no fs/QCA através da funcionalidade fuzzyand(). Esta
funcdo devolve o minimo de todos os fuzzy sets apresentados (Ragin et al., 2008), tor-
nando possivel considerar como utilizadoras desta ferramenta apenas as empresas que
concordam com todas as afirmagdes. Na tabela seguinte apresentam-se todas as variaveis

que serao incluidas no modelo:

Tabela III

Operacionalizacdo das varidveis utilizadas no modelo fs/QCA

Variaveis Causais

Concordancia com os 4 passos para a correta aplicagido da

L . do 1
concord técnica de benchmarking Questao 17
inov Preocupag@o em inovar nos produtos/servigos prestados Questao 4
concorr Concorréncia existente para o produto/servigo prestado Questio 16
Variavel dummy que assume o valor 1 se a empresa perten- ~
serv Y q. p. p . Questdo 19
cer ao setor dos servicos e 0 se pertencer ao setor industrial
O compromisso por parte dos orgios de gestdo ¢ o/um dos
comprom fatores que levaram a adogao de técnicas de Contabilidade de Questao 7
Gestao
. Importancia que cada empresa da a utilizagio de
t .. .. - uestio 5
tmpor técnicas de Contabilidade de Gestao Q
QOutcome
benchmarking Empresas que afirmam utilizar a técnica de benchmarking Questdo 12

Para realizar a analise dos dados € necessario calibrar todas as variaveis para um inter-
valo entre 0 e 1 (Ragin et al., 2008). Esses valores vao corresponder ao fuzzy membership,
que indica o grau em que os diferentes casos pertencem a um determinado conjunto. Um
valor de 1 indica full membership e um valor de 0 indica full non-membership, enquanto
que os valores intermédios correspondem a uma partial membership. (Rihoux & Ragin,
2009). O valor de 0,5 corresponde ao cross-over point, onde existe ambiguidade sobre se

0 caso pertence ou ndo ao conjunto (Ragin et al., 2008; Ragin, 2007).
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De forma a calibrar os fuzzy sets corretamente, Rihoux & Ragin (2009) referem al-
guns aspetos que devem ser tidos em consideracdo, entre eles identificar cada categoria
corretamente, garantir que informacao irrelevante € eliminada e avaliar questdes que pos-
sam gerar alguma ambiguidade.

A calibragdo das diferentes varidveis foi realizada tendo em conta os dados obtidos
nos questiondrios realizados as organizacdes. Assim, as variaveis concord e inov foram
obtidas através de uma escala de Likert (Concordo Completamente, Concordo, Discordo,
Discordo Completamente, N/A), tendo sido calibradas de acordo com o estudo de Silva

(2016), como representado de seguida:

Tabela IV

Calibragdo das varidveis concord e inov no fs/QCA

Escala Calibracao QCA
Concordo Completamente 1
Concordo 0,75
Discordo 0,25
Discordo Completamente 0
N/A 0

A variavel inov foi obtida através do grau de concordancia com todas as afirmagoes
apresentadas sobre a aplicacao da técnica de target costing no estudo de Silva (2016). A

varidvel import foi calibrada de forma semelhante, com se pode verificar na tabela seguinte:

Tabela V

Calibracdo da varidvel import no fs/QCA

Escala Calibracao QCA
Sem Importancia 1
Pouco Importante 0,75
Importante 05
Muito Importante 0,25
Extremamente Importante 0

A varidvel dependente benchmarking foi obtida através de uma escala tipo Likert que

pretende avaliar o grau de utilizagdo desta ferramenta por parte de cada empresa, tendo

23



sido calibrada de acordo com a Tabela VI e novamente com base no estudo de Silva

(2016).

Tabela VI

Calibragdo da varidvel benchmarking no fs/QCA

Escala Calibacao QCA
Utilizado Frequentemente (5) 1
4 0,668
3 0,501
2 0,334
1 0,167
Nunca Utilizado (0) 0

As varidveis comprom e serv foram calibradas de acordo com uma escala binaria, sen-
do atribuido o valor 1 quando a condicao se verifica e O caso contrario.

Por ultimo, a varidvel concorr foi obtida numa escala de 0 a 5, onde se pedia para
cada empresa identificar o grau de concorréncia existente para o produto/servigo prestado,
onde 0 corresponde a Pouco Intensa e 5 a Muito Intensa. Assim, no que diz respeito a sua
calibragdo, foi atribuido o valor 0 as empresas que responderam com 0, 1 ou 2 e o valor 1
as empresas que responderam com 3,4 ou 5.

A andlise dos dados através da ferramenta fs/QCA foi realizada seguindo os passos
descritos por Silva (2016). Segundo Schneider & Wagemann (2010), a primeira etapa
deve consistir em verificar se existem condicdes necessdrias. Estas devem estar presentes
para o resultado ocorrer mas a sua presenga nao garante tal ocorréncia, sendo interpreta-
das como um superconjunto do resultado (os valores do resultado estdo dentro dos valo-
res da condi¢do). Assim, deve ser testada a sua existéncia para que as posteriores analises
possam ser realizadas com mais eficiéncia: qualquer condi¢do que passe o teste e faga
sentido como condi¢do necessaria ndo precisa de ser incluida na truth table (Rihoux &

Ragin, 2009).
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Tabela VII

Consistency e coverage de cada varidvel causal, tendo em consideracdo a varidvel independente benchma-

rking. Output obtido através da funcionalidade Necessary Conditions da ferramenta fs/QCA

Consistency Coverage

import 0,954506 0,678112
concorr 0,496194 0,579789
inov 0,247917 0,786286
concord 0,774334 0,716292
comprom 0,857078 0,500737
serv 0,714337 0,495594

Em primeiro lugar, é avaliada a consistency de cada varidvel independente, que
representa o grau no qual cada caso corresponde aos padrdes tedricos (Fiss, 2011;
Silva, 2016). No output obtido, como € possivel verificar na Tabela VII, apenas a
variavel import (importancia da utilizagdo das técnicas de Contabilidade de Gestao)
apresenta um valor de consistency superior a 0,9, que corresponde ao limite definido
por Ragin et al. (2008) para uma condic¢ao ser considerada necessaria. Neste sentido,
€ possivel inferir que import € um superconjunto do resultado, cobrindo-o na sua tota-
lidade (Schneider & Wagemann, 2012). Assim, é necessario verificar se a varidvel faz
sentido como condicdo necessdria e se deve ser incluida na truth table. As restantes
varidveis sdo assumidas como ndo sendo necessdrias e irdo ser incluidas nas andlises
posteriores, sem ser necessdrio realizar qualquer andlise adicional. Schneider & Wa-
gemann (2012) afirmam que a relevancia das condi¢des necessarias pode ser testada
de duas formas. A primeira ¢ através do valor da sua coverage, que permite avaliar a
importancia relativa de uma combinagao causal, ou seja, a sua trivialidade, sendo que
quanto menor o seu valor, mais trivial a varidvel se apresenta. Esta medida permite
assim analisar o numero de casos que sdo explicados pela expressdo causal (Kent,
2008; Fiss, 2011; Silva, 2016). Adicionalmente, deve ser construido um grafico que
ilustre a relagdo entre a variavel causal (X) e o resultado (Y), sendo que se a maior
parte das observagdes se encontrar junto ao eixo vertical direito, pode ser assumida a

trivialidade da variavel necessaria.
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Uma vez que a disposi¢do das observagdes nao tornam possivel identificar um padrao
(Figura 1) e que a coverage apresenta um valor de 0,67, torna-se possivel afirmar que
a condicdo € relevante, ndo sendo analisada na fruth table juntamente com as restantes

(Schneider & Wagemann, 2012; Schneider & Rohlfing, 2013; Goertz, 2006).

Vaiatie: [enctmating & | Negwe ™

Labet [

Figura 1 — Grafico com a relacdo entre a variavel causal import (X) e o outcome (Y)

De seguida, para testar as condi¢des suficientes foi construida a truth table, que per-
mitira avaliar a suficiéncia de cada condi¢@o causal. Segundo Rihoux & Ragin (2009),
uma condig¢do causal € classificada como suficiente se conseguir produzir um determina-
do resultado por si s6. Adicionalmente, tal acontece se uma combinag¢ao causal apresentar
valores iguais ou inferiores ao resultado (Kent, 2008; Ragin, 2007).

A truth table apresenta-se com 2* linhas, onde k ¢ igual ao numero de variaveis causais e
cada linha representa uma combinag¢@o possivel (Ordanini et al., 2013). No presente estudo,
uma vez que foram utilizadas 5 varidveis independentes, a tabela obtida ¢ constituida por
32 linhas. As primeiras 5 colunas dizem respeito as diferentes variaveis causais, enquanto
que a coluna number indica o nimero de casos verificados em cada combinag¢ao causal. Os
reminders, que correspondem as combinagdes que ndo incluem qualquer caso, ou seja, que
apresentam o valor 0 na coluna number, devem ser eliminados. Desta forma, a solugdo ¢
simplificada, uma vez que estas linhas ndo contém quaisquer dados (Kent, 2008; Elliott,

2013). Ap0s a realizagdo deste processo, a tabela passou a apresentar 14 linhas.
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Uma vez obtida a truth table, ¢ necessario definir um valor de cuz-off de forma a ser
possivel calibrar a coluna que diz respeito a variavel dependente e assegurar que ¢ al-
cangado um nimero minimo de observacdes empiricas para a avaliagdo das relagdes dos
subconjuntos (Ragin et al., 2008). Este limite ¢ determinado com base na raw consistency,
que indica a propor¢do em que uma dada combinagao de variaveis cobre parte da solugéo
(Silva, 2016), e permite assim verificar se as diferentes combinagdes causais apresentam
valores superiores ou inferiores a consistency do fuzzy set (Rihoux & Ragin, 2009).

Autores como Fiss (2011) e Ganter & Hecker (2014) defendem que deve ser utilizado
o valor 0,8; Kent (2008) defende que uma consistency de 0,75 j& € considerada aceitavel
— este valor deve ser mais elevado quanto maior for a dimensdo da amostra (Ragin et al.,
2008). No presente estudo foi utilizado o limite de 0,75, uma vez que a amostra em causa
ndo se apresenta muito elevada.

Definido o valor a utilizar como limite, as combinagdes causais com valores de con-
sistency superiores ao valor do cut-off sdo codificados com o valor 1, enquanto que aos
que apresentam valores inferiores ¢ atribuido o valor 0 (Rihoux & Ragin, 2009) — a

Tabela VIII ilustra este processo ja concluido.

Tabela VIII
Truth Table obtida através da ferramenta fs/QCA

inov concorr | concord | comprom | senv | number | benchmarking | raw consist, | PRI consist., SYM consist
0 1 1.000000 1.000000 1.000000
0918000 0877245 1.000000
0.786571 0641727 0.801198
0.783826 0618126 0828007
0779333 0.505232 1.000000
0.751000 0.007968 1.000000
0704444 0.449959 0543185
0681913 0123622 0.756598
0637273 0353741 0.502300
0.600800 0.003392 1.000000
0.546000 0.190600 0270968
0524571 0.287671 0309392
0.467200 0.000000 0.000000

0349333 0.000000 0.000000
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Dentro das combinagdes que assumem a utilizagdo de benchmarking, as que apre-
sentam um maior numero de casos (como ¢ possivel verificar na coluna number) sao a

terceira e a quarta. Em ambas as situagdes, ¢ possivel verificar que as empresas realizam
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uma correta aplicagio da ferramenta de benchmarking, uma vez que a variavel concord é
verificada — os inquiridos que afirmam utilizar esta técnica concordaram com os quatro
passos necessarios para a sua correta aplicacdo. Adicionalmente, a variavel comprom
esta presente nas duas combinagdes, o que demonstra a importancia das organizacdes
terem uma estrutura de gestdo que assume um compromisso em utilizar mecanismos de
Contabilidade de Gestao.

Nenhuma das condig¢des se apresenta como suficiente, uma vez que, como ¢ possivel
verificar na Tabela VIII, ndo existe nenhuma varidvel que, por si s6, leve a utilizagdo do
benchmarking.

Concluida a construco da truth table, torna-se possivel obter, através da ferramenta fs/
QCA (que minimiza as linhas da tabela com logica booleana), trés solugdes standard que
diferem consoante os pressupostos tidos em consideragdo: a Parsimonious Solution, a Com-
plex Solution e a Intermediate Solution (Ragin et al., 2008; Elliott, 2013). Regra geral, os
investigadores optam por utilizar esta ultima por ser a que apresenta uma solug@o simples
mas que apenas tem em consideracio pressupostos justificaveis (Ganter & Hecker, 2014;
Elliott, 2013). Adicionalmente, também considera as condi¢des necessarias, que sdo muitas
vezes eliminadas da Parsimonious Solution (Rihoux & Ragin, 2009).

Antes de finalizado o processo, o software pode alertar para a existéncia de prime
implicants. Tratam-se de conjuntos de varidveis causais que cobrem duas expressoes pri-
mitivas constantes da truth table (Ragin et al., 2008), e que o investigador deve indicar
se pretende que sejam incluidos ou ndo na solugéo (Elliott, 2013). Deve ser selecionado
o nimero minimo de implicants necessario para cobrir todas as expressdes primitivas, no
entanto podem ser incluidos implicants adicionais se o investigador considerar que tal é
pertinente (Elliott, 2013).

No presente estudo foram selecionadas ambas as condi¢des, por se considerar que nao
sdo dependentes uma da outra:

* concord comprom ~Serv concorr

* inov concord comprom concorr
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Uma vez concluido este processo, é entdo possivel obter o output para a Intermediate

Solution, como se pode observar na figura seguinte:

--- INTERMEDIATE SOLUTION ---
frequency cutoff: 1.000000
consistency cutoff: 0.751000
Assumptions:

raw unique
coverage  coverage consistency

~servkcomprom*concord*~inov 0.244358 0.203009 0.803704
serv*comprom*concord*inov 0.157831 0.033827 0.778667
servk~comprom*concord*concorr*~inov 0.052655 0.052655 0.779333
~Ser ompr T 0.075132 0.011261 0.953143
comprom*concord*concorr*inov 0.157786 0.000000 0.824235
solution coverage: 0.488627

solution consistency: 0.803556

Figura 2 — Output do programa fsqca 2.5, onde ~ representa a negacao
e * a interse¢@o de varidveis causais

No que diz respeito aos diferentes parametros apresentados, a raw coverage indica a
quantidade do resultado que é explicada por cada termo da solucdo (Schneider & Wa-
gemann, 2012; Ragin et al., 2008), enquanto que a unique coverage permite mensurar a
proporcao do resultado que apenas é explicada por cada uma das combinagdes (Ragin et
al., 2008). A primeira combinacdo é a que apresenta os valores mais elevados para a raw
e a unique coverage (0,244 ¢ 0,203, respetivamente), sendo assim a que cobre mais dados
no seu conjunto (Onwuegbuzie & Frels, 2014).

Por fim, os valores da consisténcia de cada combinacdo apresentam-se entre 0,78 e
0,95, o que significa que praticamente todos os casos exibem o resultado (Onwuegbuzie
& Frels, 2014)

No caso dos indicadores que abrangem toda a solugdo, a solution coverage permite
analisar a propor¢cdo do modelo que estd coberta pela solu¢ao (Schneider & Wagemann,
2010; Schneider & Wagemann, 2012). O valor obtido para este parametro foi de 0,49, 0 que
indica que o modelo consegue explicar cerca de 50% do outcome. Apesar do valor apresen-
tado ndo ser muito elevado, Schneider & Wagemann (2012) afirmam que, ao contrario da
consistency, ndo existe um limite inferior para a coverage. Adicionalmente, salientam que

caminhos com uma baixa coverage ainda podem ter bastante interesse substantivo.
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Ja a solution consistency permite determinar a consisténcia combinada das diferentes
condig¢des causais, ou seja, o grau no qual a membership da soluc¢ao (o conjunto de termos
da solucdo) é um subconjunto da membership do resultado (Thomas et al., 2014).

A solugdo apresenta uma consisténcia de 0,80, o que significa que grande parte da
membership da solucdo se insere na membership do outcome (Onwuegbuzie & Frels,
2014). Adicionalmente, tal vem corroborar o valor definido para o cut-off, uma vez que

este conduziu a uma consisténcia da solucao bastante aceitdavel.

4.2.2.Analise de Dados

Apenas as quatro primeiras combinagdes apresentam uma unique coverage superior a
0, sendo consideradas empiricamente relevantes para a presente andlise (Schneider et al.,
2010). Assim, a quinta combinacio ndo serd interpretada.

A existéncia de uma variavel necessaria permite concluir que, regra geral, as orga-
nizacOes que utilizam a ferramenta benchmarking dao muita importancia a utilizacao
mecanismos de Contabilidade de Gestao.

Na tabela seguinte estdo apresentadas as combinacdes relevantes por ordem de con-

sisténcia, de forma a tornar mais clara a sua interpretagao:

Tabela IX

Combinacdes obtidas através do output da ferramenta fs/QCA,
ordenadas por ordem crescente da sua consisténcia

Combinaciao Perfil das empresas
1 ~serv comprom concord concorr Inddstria com competitividade percebida
. Industria com competitividade implicita,
2 ~serv comprom concord ~inov . N
por via da concorréncia pelos custos
. Servicos com concorréncia percebida
3 serv ~comprom concord concorr ~inov . ~
e pouca inovagao
4 serv comprom concord inov Servigos inovadores com commitment da gestdo

As combinacdes que apresentam uma maior consistency (0,953 e 0,804, respetivamen-
te) sdo consideradas as mais importantes, correspondendo ao numero 1 e 2 na tabela an-

terior. Através da presencga da varidvel comprom em ambas as combinagdes, ¢ de notar
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a importancia do compromisso da gestdo de topo na utilizacdo do benchmarking, uma
conclusdo também apresentada por Gongalves et al. (2017). Adicionalmente, demonstra
a preocupagao das empresas do setor publico em utilizarem técnicas que pertencem ao
setor privado como forma de melhorarem o seu desempenho (Magd & Curry, 2003). Os
resultados obtidos vao também de encontro ao estudo de Tillema (2007), que refere que
as organizacOes do setor publico conseguem superar as barreiras existentes a utilizagao
desta ferramenta.

Ambas as condi¢gOes dizem respeito a empresas que integram o setor industrial,
sendo de salientar a principal diferenca entre eles: enquanto que, no primeiro caso,
estamos perante organizagdes com concorréncia percebida (uma vez que esta presen-
te a varidvel concorr), no segundo caso essa concorréncia € implicita mas verificavel
através da auséncia da procura por uma constante inovagdo (ndo esta presente a va-
riavel inov).

Assim, os resultados demonstram que as empresas do setor industrial regem-se por
uma rigorosa gestdo dos custos, onde sdo obrigadas a compararem-se com 0s outros
players de mercado mas apenas numa Otica de obterem resultados superiores. Estes
resultados vao de encontro a literatura, que afirma que a existéncia de concorréncia
(explicita ou implicita) leva a uma procura pelo aumento da eficiéncia por parte das
empresas.

A terceira e a quarta combina¢do mais importantes apresentam uma consistency de,
aproximadamente, 0,779. Em ambos os casos esta presente a varidvel serv, podendo-se
afirmar que dizem respeito a empresas do setor dos servigos e com caracteristicas distin-
tas das referidas anteriormente.

Na terceira combinacdo podem ser enquadradas empresas que estdo num ambiente
de concorréncia percebida (esta presente a variavel concorr) € que nao tém uma grande
preocupacdao em inovar diariamente (ndo estd presente a varidvel inov). Aqui existe
uma grande semelhanca com as empresas industriais (referidas na combinacdo 1 da

Tabela IX), que estdo perante um grande pressdo externa e onde ndo existe necessidade

31



de um grande compromisso por parte da gestdo, pois o seu principal foco € no controlo
dos custos.

No que diz respeito a quarta combinacdo obtida, ¢ possivel verificar que existe um
conjunto de empresas, pertencentes ao setor dos servigos, onde o compromisso por parte
da gestdo de topo e uma constante preocupacdo em inovar diariamente contribuem para
a aplicag@o do benchmarking.

Esta combinag¢do sugere que algumas organizagdes estdo a comegar a responder
a NPM ao colocarem o foco na eficicia e na eficiéncia, algo que se caracterizava até
entdo por ser realizado apenas pelas empresas privadas € que ndo esta presente na
literatura. Lapsley & Oldfield (2001) referem que as empresas tém politicas internas
pouco flexiveis e resistentes a mudanca, mas estes resultados vém comprovar que, na
realidade portuguesa, algumas organizagdes estdo de facto a procurar alcancar essa
mudanca.

Numa vis@o mais global, € possivel identificar dois grupos distintos: as empresas que
sdo pressionadas a comparacio, por terem uma forte concorréncia no mercado e serem
obrigadas a controlar os seus custos para sobreviverem (combinagdes 1 e 3), e por outro
lado as que tém o topo da sua estrutura organizacional a comprometer-se com a melhoria
diaria dos produtos/servigos prestados (combinagdes 2 ¢ 4).

De salientar que em todas as combinagdes esta presente a variavel concord, sendo
possivel concluir que as empresas inquiridas que afirmam utilizar o benchmarking tem
realmente consciéncia disso, ao concordarem com os quatro passos necessarios para a sua
correta aplicagao definidos por Camp (1995).

Para testar a existéncia de multicolinearidade foram calculados os Variance Inflation
Fator (VIF) de cada variavel causal com o software Stata. Este problema verifica-se
quando existe uma correlacdo muito elevada entre as mesmas, tornando-se dificil analisar

o efeito individual de cada uma (Caiado 2016).
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Através da andlise da Tabela X, ¢ possivel verificar nenhuma variavel apresenta um
valor superior a 3, inferindo-se que ndo estamos perante a presenca de multicolinearidade

(Pappas et al. 2015).

Tabela X

VIF de cada variavel causal

Variavel VIF
Concord 1,21
TargetCost 1,33
Concorr 1,24
Comprom 1,12
Serv 1,22
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5.CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo realizar um mapeamento das técnicas de Conta-
bilidade de Gestao utilizadas pelas empresas publicas portuguesas, pretendendo analisar
em simultaneo quais sdo as principais determinantes para a utilizag@o da técnica de ben-
chmarking por estas organizagdes.

Devido as reformas de NPM, as empresas do setor piblico tém demonstrado um cres-
cente interesse na utilizacdao de técnicas de Contabilidade de Gestdo caracteristicas das
empresas privadas. No entanto, uma vez que se tratam de organizagdes com caracteris-
ticas distintas, € de esperar que aplicacdo dessas ferramentas também seja realizada de
forma diferente (Gomes et al., 2009; Tillema, 2007).

No que diz respeito a primeira parte do trabalho, as conclusdes sdo semelhantes
a literatura estudada. As empresas publicas portuguesas mostram ter bastante cons-
ciéncia da importancia da utilizagdo de mecanismos de Contabilidade de Gestao,
ainda que numa menor escala do que as empresas privadas. De referir que sdo as
empresas do setor dos servicos que estdo mais propensas a utilizar estas ferramen-
tas, e que, regra geral, as organizacdes optam por utilizar mecanismos mais tradi-
cionais e menos complexos, como é o caso dos que se enquadram na categoria da
gestdo de custos.

Na analise realizada através do fs/QCA ¢ possivel observar que as empresas inquiri-
das apresentam comportamentos de utilizacdo do benchmarking segundo quatro padrdes
distintos: inddstria com competitividade percebida; indudstria com competitividade impli-
cita, por via da concorréncia pelos custos; servicos com concorréncia percebida e pouca
inovacdo; e servigos inovadores com commitment da gestao.

De forma geral os resultados obtidos vao de encontro a literatura, ao ser possivel
observar que a concorréncia promove a utilizacdo de mecanismos de Contabilidade
de Gestdo, nomeadamente o benchmarking. No entanto, o presente trabalho fornece

configuracdes adicionais, uma vez que os resultados indicam que as empresas que
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tétm uma constante preocupacdo com a inovacdo também estdo mais propensas a
utilizar este tipo de ferramentas, como forma de aumentar a sua eficacia e eficiéncia.

Como limitagdes do trabalho realizado, ¢ de referir o facto da amostra nao se apre-
sentar com uma dimensao muito elevada, o que pode influenciar os resultados obtidos.
Adicionalmente, o estudo foi realizado apenas com dados de um pais, estando as suas
conclusdes limitadas ao contexto portugués. A janela temporal também deve ser tida em
conta, uma vez que as empresas sofreram recentemente cortes orgamentais, o que pode
ter influéncia nos resultados apresentados.

Como sugestoes de pesquisas futuras, sugere-se a repeticdo da metodologia noutros
paises, de forma a ser possivel estudar diferentes contextos, e também a realizagdo de
uma analise mais detalhada de forma a perceber ndo s6 que mecanismos de Contabili-
dade de Gestao sdo utilizados mas também como ¢ que essa aplicacdo ¢ realizada pelas

organizagoes.
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ANEXOS

Anexo 1

Passos para a correta aplicagdo da ferramenta de benchmarking (Camp, 1995)

1. Identificar o benchmark subject

2. Identificar o benchmark partner

Planeamento -
3a. Determinar o método de recolha de dados
3b. Recolher os dados
Andlise 4. Determinar o gap competitivo
5. Desempenho futuro do processo
Integragio 6. Comunicar os resyltfidos _—
7. Estabelecer os objetivos funcionais
8. Desenvolver planos de acdo
Acio 9. Implementar planos e monitorizar os resultados

10. Redefinir os benchmarks

Anexo 2

Principais perguntas do questiondrio realizado

A sua empresa lancou novos produtos/servicos ou novas versdes nos ultimos 3 anos?
Sim
Nio.

Comparado com 0s seus concorrentes, a etapa de design e desenvolvimento de novos produtos/servicos é:
Muito mais rdpida;
Mais rdpida;
A mesma;
Mais lenta;
Muito mais lenta;
Nao sei.

Qual o método utilizado na sua empresa para fixar o preco de venda?
Adicdo de uma margem de lucro aos custos de producio;
Através de andlises de mercado — valorizacdo dos produtos/servicos por parte do cliente;
Benchmarking com produtos concorrentes no mercado;
Benchmarking com produtos substitutos;
Outro (especifique).

Indique o nivel de concordancia com as seguintes afirmagdes:

Durante o processo de design de novos produtos/servicos, para calcular o custo de producdo desejavel do novo produto,
¢ usual utilizar a seguinte férmula: Custo de producdo Target = pre¢o do produto — margem de lucro desejada;
Durante o processo de desenvolvimento de novos produtos/servi¢os, quando os atributos sd3o considerados demasiado
caros comparativamente ao valor atribuido pelo cliente sdo reduzidos ou eliminados;

A empresa usualmente negoceia com os seus fornecedores e clientes alteragdes no design do produto/servico e/ou as
suas funcionalidades de forma a atingir os custos pré-determinados;

Durante o processo de desenvolvimento do produto/servico, a empresa tenta adicionar caracteristicas ou funcionalida-
des ao produto se néo for possivel oferecer um preco inferior aos seus concorrentes;

Durante o processo de desenvolvimento do produto/servigo, a empresa pretende ser superior aos seus concorrentes em
termos de preco, funcionalidades e qualidade;

O produto/servico apenas transita para a fase de producéo quando os custos estimados se encontram abaixo do custo de
producio rarget;

Aquando o cdlculo dos custos de producdo sdo tidos em conta o custo de financiamento.

Indique qual a importancia das Técnicas de Contabilidade de Gestao na sua organizagdo:

Indique o grau de importancia das Técnicas de Contabilidade de Gestao nas seguintes acdes:
—  Obtencdo de informacdo relativamente a custos;

—  Defini¢do de standards de eficiéncia;

—  Redugao de custos;

— Redugdo de riscos;

—  Melhoria de processos;

— Automagao de processos;

—  Contribuigdo para a estratégia da empresa.
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Quais os fatores que levaram a adoc@o de Técnicas de Contabilidade de Gestdo por parte da empresa?
Compromissos por parte dos 6rgdos de gestdo;
Tecnologias adequadas;
Alteracao significativa do ambiente competitivo;
Imposi¢ao por parte de clientes;
Outro (especifique).

A gestdo de custos na sua organizacgdo estd focada em que fases do ciclo de vida dos produtos/servigos?
Produgdo
Desenvolvimento

A gestdo de custos na sua organizagdo ¢ aplicada a:
Reducdo de custos;
Atingir e manter a satisfacio do cliente;
Controlo de custos;
Controlo de qualidade;
Outro (especifique).

Indique o nivel de utilizac@o das seguintes a¢cdes no que respeita a gestdo de custos:

Determinagdo se os ganhos das vendas previstas sdo suficientes para cobrir todos os custos incorridos nos restantes
etapas;

Elaboracio de relatdrios de custos de qualidade de forma a facilitar a prioriza¢do de problemas de qualidade;
Estabelecimento de custos target durante a fase de desenvolvimento calculados através da subtragdo da margem de lucro
desejada ao preco de venda;

Alocacao de custos as diferentes atividades em cada uma das etapas do produto/servico;

Atribuicd@o de custos a caracteristicas especificas do produto/servi¢o que apelam ao cliente.

1.

Indique que tipo de vantagens foram possiveis com a implementacéo do tipo de acdes selecionadas na pergunta 10:
— Reducdo de custos;

—  Melhoria na responsabiliza¢do;

—  Melhor controlo de custos;

—  Receitas potenciais;

—  Melhoria da eficiéncia da empresa;

—  Preparacdo de orcamentacdo a curto prazo;

—  Outro (especifique).

Indique o nivel de utiliza¢@o das seguintes acdes no que respeita a planeamento, controlo e performance:

—  Procura da melhoria continua através da medi¢do de produtos, servigos e atividades e comparacdo com um stan-
dard ideal;

—  Obtencdo de informacdo sobre performances da empresa baseando-se em requisitos dos clientes.

Indique o nivel de utiliza¢@o das seguintes acdes no que respeita a tomada de decisdes estratégicas:

Utilizacdo de dados de custos baseados em informagdes estratégicas de modo a desenvolver vantagens competitivas
sustentaveis;

Andlise da posi¢do dos concorrentes avaliando e monitorizando as tendéncias das suas vendas, quotas de mercado,
unidades de custos, receitas e retorno de vendas;

Avaliagdo financeira da marca através dos seus pontos fortes como estabilidade, lideranga, mercado, internacionalizacdo
e lucros histdricos da marca.

Indique o nivel de utilizac@o das seguintes acdes no que diz respeito a andlise do concorrente:

Estimag@o das unidades de custos dos concorrentes;

Andlise das tendéncias do mercado com o objetivo de obter informacdo bdsica relativamente a estratégia de mercado
do concorrente;

Andlise numérica dos resultados publicados pelo concorrente de modo a retirar as principais fontes das suas vantagens
competitivas.

Indique o nivel de utilizac@o das seguintes acdes no que diz respeito a andlise da rendibilidade do cliente:
Cilculo do lucro de clientes;

Extensdo do horizonte temporal da andlise do lucro de clientes de forma a antecipar futuros lucros;
Cilculo do valor do cliente para a empresa;

Como classifica a sua concorréncia para o servico que presta?

O benchmarking € uma ferramenta onde sdo realizadas compara¢des com um standard ideal, com vista a melhoria con-
tinua dos processos. Indique o grau de concorddncia com as seguintes afirmagdes no que diz respeito ao seu processo
de implementagdo:

—  Aempresa define standards ideais dos processos e recolhe dados dentro ou fora da organizacgio;

—  Aempresa determina o gap existente e define qual deve ser o desempenho futuro do projeto;

—  Aempresa comunica os resultados e estabelece objetivos funcionais;

— A empresa desenvolve e implementa planos de a¢do, monitoriza os resultados e, se necessdrio, redefine os

benchmarks.

18.

Indique a sua posi¢do na empresa:

19.

Indique o setor de atividade em que a sua empresa se insere:

20.

Indique o grupo em que a sua empresa se insere:

Setor Empresarial do Estado;
Atividade Empresarial Local.
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Anexo 3
CAE das empresas inquiridas

Grupo CAE

Captacdo, tratamento e distribui¢do de dgua; saneamento, gestdo de residuos

Inddstria -
Construcao

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

Atividades administrativas e dos servicos de apoio

Transportes e Armazenagem

Administracdo publica e defesa; seguranca social obrigatdria
Servigos Educagdo

Atividades de satide humana e apoio social

Atividades artisticas, de espetdculos, desportivas e recreativas

Outras atividades de servigos

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobilidrias

Anexo 4

Importancia dada por cada empresa a utilizagdo de mecanismos de Contabilidade de Gestdo

Sem Importancia Pouco
Importante
3%

Anexo 5
Grau de importancia percepcionado pelas empresas sobre a utilizagdo de ferramentas

de Contablidade de Gestao nas diferentes atividades

I " »

"
| !
estravigla wcdo

efcitncia

-
| —

#Semimportina  ® -nnu:w- . wpor
Anexo 6 Anexo 7
Motivos para a utilizagdo de mecanismos Vantagens associadas a utilizacdo de mecanismos
de Contablidade de Gestao de Contablidade de Gestdo

Outro.

%\

Alteragio sgnificatva do
ambiente competitivo
%

Receitas potenciais.
5%

42



v€9°0 v€9°0- LOE0 0000 000'T 7€6€T | 0000 SEPIINSSE OBU SIENS! SEIOUELIEA SO
0v9°0 0790 LIE0 0000 000'T 32 0000 VL0 Y010 SEPIWINSSE SIENS! SLIURLIEA ap ogdnpay
950°0 €0’ v9T0 LY 0- 8L0'0 8T5'9¢ | vISTI- SEPIWINSSE OBU SIENST SLIOURLIEA so18n0
9LT0 el ¥TE0 8LY'0- LY1°0 (9% SLY'1- 69€°0 ¥T8°0 SEPILNSSE S[ENS! SBIOURLIEA 21qos ogSeuLofu]
Jouadng forol esuasoppep | wppw | (fesoreniq) 3
RAUDIDJI(T 9P BAURLUOD) 9P O[RAIIN] %C6 ogrped ourg | eduaroyq B8 ! ! d

SBIPIIAl op opeprenst vred 1-9)sa],

SEIOUBLIEA 9P 9pep[enst
eIed oUSAYT op 9189,

s9juapuadapur SeI)SOWeE I )SIY,

SSdS NG 2Iemijos op oprenxe imdmnQ

TAV/94S @ erisnpur/sodiates sodnig sou aseq wod
‘SOPEPIAIIE SQJUQIOJIP SBU OBISOL) Op 9PEPI[IqRIU0)) 9P SLIUdWELIo) 9p ogdezijnn g sopuinbur sofad epep erougiiodwr e eied serpow op 9)S9],

6 OXauy
o TTso- 6€T°0 0t'0- 898°0 S0y L91°0- SEPILUNSSE OBU STENTI SEIOUBLIEA wodui
90 9ts°0- 1vZ°0 ¥0T'0- 0r'0- 94 991°0- 80L°0 w0 SEPIWNSSE STENS! SLIOUBLIEA )
Jouradng JoLyuy eSUQIJIP BP RIPOW (Te1ayeqIq) 8 1 S1g q
e3UaIoyI(J 9p BIURYUOD) Op O[BAINU] %G6 ogxped oug | vduaropq 318 ’
) SEIOUBLIBA 9P pEp
SEIPOIN 9p apep[en3} eied 1-a1sa] -1enS1 eaed oUQAdT 9p 9IS,
s9juapuIdIpul SEI)SOUWE IP 3)SI],
TTE0 1€L°0 ¢sTo 0T 0~ 1€¥'0 9L’ €T 108°0~ SEPILUNSSE OBU STENTT SEIOUBLIEA wodunt
STE0 YEL'O €92°0 ¥0T'0- 1770 94 8LLO 98¢0 99L°0 SEPIWNSSE STENST SLIOUBLIEA )
Jotradng JOLIQJU] BSUQIJIP BP BIpW (Te1a10]1q) 8 ) Sig a1
BIUAIRJI( 9P BSURYUOD) P O[RAINU] %G6 ogiped oug | vduasonq 318 ’

SBIPJAl op 2peprenst ered 1-9)sa],

SEIOUBLIEA 9D dpEp
-1enS1 eaed ouaAdT 9p S,

s9juapuddapur Se1)soure Ip 3)sY,

SSdS NG 24vmyfos op oprenxa mdmg
TAV/AAS 2 erasnpul/sodialds sodni3 sou aseq wod ‘Lioduin [9ABLIRA © Ied SBIpIW 9p 1S3,

g oxJuy

43



0SS0 OLLO~ LTE0 011°0 8€L0 78801 9¢€°0- SEPIWLNSSE OBU SIENSI SBIOUBLIBA s0ss3901d
0S50 0LL'0- LTEO o11'o- 8EL'0 £v 9€€°0- 61L°0 IE10 SEpILINSSE STEN3T SEIOUELIEA 2p ogdewomny
L98°0 L¥E0- 00£°0 0920 T6£°0 78 6€ 9980 SEPIWLNSSE OBU SIENSI SBIOUBLIEA S00511 3p OESNPY
098°0 b€ 0 86C°0 0920 LSE0 € €L8°0 9GL°0 L60°0 SEPIWNSSE SIENS! SBIOURLIBA
TSL0 550~ TTE0 001°0 8SL°0 LLE'SE 11€0 SEPILUNSSE OBU SIEN3I SBIOUBLIBA  [erougioyo op spivp
TvL0 17S°0- 81€°0 001°0 ¥SL°0 54 SI€0 €T 9690 SEPIWNSSE S[ENST SLIOURLIEA -uvis 3p opduyaq
¥26'0 ¥8€°0- €7€°0 0LT'0 8010 LET'SE 9¢8°0 SEPIWLNSSE OBU SIENSI SBIOURLIBA esoiduo
ep vIdgenso v

7160 TLEO 81€°0 0LT'0 10¥°0 94 878°0 SLEO €080 SEPIUNSSE S[ENST SLIOUPLIEA vaed opdmqLyuo)
€680 €5€°0 6620 0ST'0 8010 000°¢t 9¢8°0 SEPIWLNSSE OBU SIENSI SBIOURLIEA 508500
698°0 69€°0- LOE0 0ST0 0Zr0 IS4 SI80 $T9°0 wWeo SEPILUNSSE SIENSI SLIOURLIEA -01d ap eLIOYRIN
STI'l S¥0°0- 8870 0rs0 690°0 88t €¢ 8L8°1 SEPILNSSE OBU SIENSI SRIOURLIBA

- - - - - - - - S0)SND AP OBINPY
660°1 6100 LLTO 0¥S0 850°0 e L¥6'1 87€°0 0060 SEPIWLNSSE S[ENS! SBIOURLIEA
651°1 6600 80€°0 0€S°0 $60°0 968'6T WLl SEPIWLNSSE OBU SIENSI SBIOURLIEA OISO
611°1 650°0- 6T°0 0€5°0 LLOO IS4 PIS°T 981°0 €081 SEPILUNSSE SIENST SLIOURLIEA 21qos ogSeuLojuf

JTouadng JToLiaguy vSuaIyIp vIpOW (Je1o) 3 3
2 2d oar SUAIAJT -eqq) *Sr I L IS d
eduaIa)I 9p BAUBYUOD) 9P O[BAIU] %G6 ep oglpe df ® el ®[1q) 51§

SBIPIJAl op opep[ensi vied 1-9)s9],

SRIOUBLIEA 9P dPEp

-[en31 e1ed QUOAT 9p S,

Sojuapuddopul SEI)SOUE AP ),

LS6°0 LLS 0 69€°0 061°0 T19°0 $66'0C SIS0 SEPILINSSE OBU SIENS] SEIOUPLIEA sossao01d
2160 €S0 85€°0 061°0 8650 314 1€5°0 LTLO Y10 SEPILUNSSE SIENSI SLIOUELIEA ap ogdewomy
170°1 Y20 LOE0 6070 S61°0 0€0°ST 1€€] SEPILINSSE OBU SIENST SEIOUBLIEA
190°1 €V 0 €2€°0 6070 €170 94 9Tl 11€°0 2081 SEILINSSE SIENST SEIOUELIEA SOOSLI 9P 0B3NPAY
1L6°0 Y0¥ 0~ €€€0 ¥8T°0 €010 Y61vT 1680 SePINSSE ORU STENST SLIOUBLIEA Blougloye
op spavpupjs

186°0 P1¥°0- 9re'0 ¥8T°0 LIY'0 € 0z80 €€9°0 T€T0 SEPILNSSE SIENST SLIOURLIEA op opdrugaq
$0S°0 058°0- 62€0 €LI'O €09°0 6€L°ST 9zs 0" SEPIWNSSE ORU STENST SLIOUBLIEA esoxduro

Bp vI3enso v
¥€S°0 1880~ 1S€°0 €LIO ¥29°0 & €60 ILY'0 8750 SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA e1ed opdnqrnuo)
7880 9L9°0~ TLEO €01°0 Y8L0 129°81 8LT°0 SEPILINSSE OBU SIENT! SLIOUBLIEA sossanoxd
98L°0 6,50 8¢€°0 €01°0 T9L°0 914 S0E°0 $SE°0 6L8°0 SEPILUNSSE SIENST SEIOULIEA op BLIOY[PIN

44



S80°1 SP8°0- 8LY0 0TI°0 £08°0 986'Ct 1520 SEPILNSSE OBU STENTI SEIOUBLIEA Susor
801°T 898°0- 060 0T1°0 808°0 [ S¥T0 0870 661°1 SePIWNSSE S[ENST SLIOUPLIEA vy anjvA
6610 659°1- SE5°0 0850~ ¥8T°0 rE9'TH 680'1- SEPIWNSSE ORU SIENST SBIDUBLIEA ]

- - - - - - - - Sunso) ja8ny
SISO SLY'T- €750 0850~ 1620 54 890°[- €€1°0 eET SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
060°T 0L6°0- 6050 090°0 LO6'0 L89°8€ 811°0 SEPILUNSSE OBU SIEN3I SEIOUBLIEA s

- : - - - - - - uipso) Guvng
YLO' ¥$6°0- €050 0900 9060 34 611°0 0SL°0 €01°0 SEPIWUNSSE SIENST SBIOUBLIEA
m:u 0- moowm- mwwﬂo o%H I- omoﬂo 0S0'Th RNHN- , * SEIUINSSE OBU SIENS! SLIOUPLIEA Sunson 2pp<H-afr7
SLO0- Sor'e- £05°0 060°1- 9€0°0 54 91T 810°0 L60°9 SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
€SL°0 €SI°1- L0 00Z 0~ ¥L9°0 876 T €Tr0- SEPILUNSSE OBU SIEN31 SEIOUBLIEA s

- - ; - ; - - - uiis0) gLy
€LLO €LT'T- 2870 00¢°0- 189°0 34 SI¥0- 6£C0 8TH 1 SEPIUNSSE SIENST SEIDUBLIEA

Jor1adng Jorrayuy BSUQIRJIP BP RIPOW (Te1aR[1q) 8 ) B1g q
BUAIQJI 9P BIUBLUOD) AP O[BAIIU] %66 ogiped oug | eduateyiq BN '
SeIPOIAl op opep[enst eied 1-0)s9 SEIOUBLIEA 3P SpEp[enst
'POIN 9P opeplenat sl ered QUOAYT op 91S9],

s9juapuddapur Serjsoure Ip

)89,

[ G80'1- €650 LST°0 T6L°0 6¢t'81 89Z°0 SEPIWNSSE ORU SIENSI SBIOUBLIBA Sun
17T 1 ¥26°0 LESO LST°0 69L°0 5% 9670 €80°0 9GI°¢ SEPIWNSSE SIENSI SLIOURLIEA ~$0D Uy anvA
1€6°1 695°0- 109°0 £89°0 6970 6¢L°1T SEI'l SEPILNSSE ORU SIENSL SBIOUBLIBA g
Uu1Is0)) 12381

1881 SIS0 7650 €89°0 LSTO 54 6711 8980 820°0 SEPIWINSSE STENST SLIOURLIEA
$€9°0 LY T- TIS0 810 Yo 626'ST LIS O SEPIWNSSE ORU SIENS! SBIOUBLIEA ]

n - - , - n n : Suusod ConQ
989°0 €S 1~ 8750 810 6v7°0 5% $9L°0- 010 7)) SEPIWNSSE SIENSI SLIOURLIEA
$85°0 6291~ 8€6°0 TS0 wWeo 8€6°ST 696°0- SEPINSSE OBU SIENSI SBIOUBLIEA Suso)
0¥9°0 €89°'1- 9L50 TS0 0LE0 5% 9060 670 9L¥0 SEPIWINSSE STENST SLIOURLIEA 24-afr7
L6E'1 1€6°0- 8550 €€T0 189°0 110°0C 810 SEPIWNSSE ORU SIENS! SBIOUBLIEA s

- - - - - - - - u1iso) 2mqLiry
00€°1 €€8°0 6250 €€T°0 199°0 5% 14%°0 1170 069°0 SEPIWNSSE SIENSI SLIOURLIEA

Jouadng JoLIdJu] eSUQIJIp Bp BIPW ([e1oreqiq) .
d su 3 8 ) 31S d
edUaIaJI 9p BIURLYUOD) 9P O[BAIAU] %G6 OBIped OLI |  BoUaIdJI( 'S

SBIPIA 9p apeplenst eied 3-91s3],

SRIOUBLIEA 9P dpEp
-1enS1 exed ouaAdT 9p s,

SoJUAPUIdIPUI SBIISOWE IP IS,

SSdS NG 24vmyfos op oprenxa mdmg
TAV/AAS 2 eLISNPUI/SOSIAISS sodni3 sou aseq Wod ‘S0Isnd 9P 0LISAT 9P SLIIUIY) SAJUAIJIP sk erxed seIpouwr ap 91s9,

0] oxduy

45



T80°T 788°0- L8Y0 001°0 8¢8°0 Y6’ Ty S0T'0 SepIUNSSe OgU sIensI SEOUBLEA | yosivaddy souvu
TIT'T 7160 7050 001°0 €780 5% 661°0 €210 0LY0 SEpIWNSSE S[ENST SLIOUPLIEA ~0f1ad 4oniaduio)
0280 6601~ SLY'0 orI0- 0LLO rh8 6¢ S62°0 SEPILNSSE OBU SIENSI SRIOUBLIBA Surionuop 1o
7180 60°1- LYo ov1°0- 89L°0 ¢t L6T0- 9€L°0 91T°0 SEPILNSSE SIENSL SBIOURLIEA 1504 4o1aduio)
€€8°0 €16°0- €EY0 0v0°'0- LT6'0 S86'Ch 2600~ SEPIWINSSE ORU STENST SLIOUBLIEA JUIUISSISSY
LS80 LE6'0" Sadl) 000~ 6260 5% 0600 €10 Y01 SEpIWNSSe SIENST SLIOUPLIEA 1500 doaduio)
Joradng JoLopuy eSUAIRJIp BP BIpW (1e10) .
¥ 5 o) -3 18 l 31S d
BIUQIJI( 9P BIURYUOD) 9P O[BAINU] %G6 OeIped O |  BOUSII] ®[1q) "31S
_ SBIOUBLIRA dP P
SEIPIN 9P apep[enst eied 1-153, -eprensi eied ouaAd 9p s

Sojuapuddopul SEI)SOUIE AP )SI,

¥S6'T 970" S€S0 980 871°0 12€'TC €86°1 SEPIWNSSE ORU SIENS! SBIOUBLIEA sivaddy aoupw
ST6'l €T SES0 9180 121°0 5% 8S°1 €6L°0 0L0°0 SEPILUNSSE S[ENST SEIOUPLIEA ~10f12d 10112di0)
6761 9870~ SES0 €80 9¢1°0 879°61 PSS°T SEPIWNSSE ORU SIENSI SEIDUBLIEA Surionuopy uoi
PH8°l 181°0- 2050 7680 S01°0 ¢ LS9'T 6570 80€'T SEPILINSSE S[ENST SEIOURLIEA 1504 4o1aduio)
8¢6'l 0100 0LY'0 7960 7500 €98°1¢ €50'C SEPIWUNSSE ORU STENST SLIOUBLIZA JUIUISSISSY
206°1 9¢0°0 S9t°0 7960 7070 5% €L0°C 690 0170 SEPILUNSSE SIENST SEIOUPLIEA 150 4o12duio)
Joradng JoLyuy ©SUQIJIp Bp RIPOW (Te1ayeqIq) 8 N 8ig 1
BIUQISJI(J 9P BIURYUOD) Op O[AINU] %G6 oeiped ourg | vduarong 318 .
SBIOUBLIBA 9P op

SBIPQIA Op dpeplenst ered 1-91s3],

-eprenS1 exed QUSAYT op 1S,

sajuapuadapur sexsoure ap 3)syT,

SSdS NG 24vmzfos op oprenxa mdmg
TAV/AAS 2 e1snpur/sodia1os sodni3 sou aseq wod ‘QJUIALIOOUOD Op ASI[BUR P SBIIUIY) SAIUAIJIP sk ered serpowr op 189,

11 oxduy

46



€100 PSS~ 88€°0 OLL'0" ¥S0'0 S19°6€ 986'I- SEPIUNSSE OBU SIENST SBIDUBLIEA Juoul
-2UNSVIY 2ouDUL
LS00 L6S 1~ 01+'0 0LL'0" L90°0 (94 LLST- §T0°0 L8E'S SePILUNSSE STENST SLIOUPLIEA ~1of1ad paisoruf
S9€°0 S8T1- 80%°0 09%°0- 99T°0 LE6'SE 8TI'I- SEPIUNSSE OBU SIENST SBIDUBLIEA 3
- - - - - - - - UIYADUYIUDG

(3840 €ee - €EV0 09¥'0- 60 (34 901~ 2000 12501 SEPIWNSSE SIENSI SLIOUBLIEA

Jouadng JoLojuy eSud12JIp Bp BIpOW (Te1are[1q) 8 ) Sig q

BIUIRJI 9P BIURLUOD) 9P O[BAIAU] %G6 oeiped oug [ edudroyIq BN ’
SBIPIN Op dpeplensT ered 1-91s9, SEIOUBLIEA 9P 9pepiunsl
tPOIN °P OpEp[ENs] L ered ouoAdT op Q1S9
S9juapuddapur Se1)soure ap 3)sY,
ISH'1 ovL 0" 1250 95€°0 Y050 LY6'LT 789°0 SEPILUNSSE ORU STENST SPIOURLIEA Juout
-2UNSDIPY 2oUDUL
€6C°1 1860~ Sor'0 9S€'0 870 (94 99L°0 TLI0 626'1 SEPIUNSSE SIENST SEIDUBLIEA -1of1ad paiwsapuy
8ST'1 90’1~ LSO 901°0 6180 €TSLY €61°0 SEPIWNSSE ORU SIENST SBIDUBLIEA 3
, , , * * h * , upuiyouog

SLO'T £98°0- 1870 961°0 LT80 (94 020 €500 S96'¢ SEPILUNSSE SIENST SEIDUBLIEA

Joradng JoLyuy ©SUQIOJIp Bp RIPOW (Te1ore[Iq) 8 1 S1g 1

BIUDISJI(J Op BIURYUOD) Op O[BAINU] %G6 oeiped ong | eduaroyIq ‘81§ '
SBIOUBLIRA 9P dpep[ensl

SBIPIA 9p dpeplensT ered 3-91s3],

eIed QUSAST Op 1S3,

sajuapuadapur sexsoure ap 3)syT,

THV/AAS 2 eriasnpul/sodialas sodni3 sou aseq wod ‘@ouewiogad @ 0jonuod ‘ojusweaue[d ap SeoIUd9) SJUAIIJIP St vied serpow ap 1s9],

SSdS INGI 24vmzfos op oprenxa mdmg

71 oxduy

47



0S6'0 OLI‘I- Y490) 011°0- ces0 Y6€'Th 60T°0- SEPIWUNSSE OPU SIENTT SLIOUBLIBA
UoyPNIYA puv.g
796'0 I~ (4350 011°0- LES0 € LOT 0" €70 979'0 SEPIWUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
1L9°0 6T 1~ L8Y0 01€0- 8TS0 SE8'TY LEY'0- SEPIWNSSE ORU SIBNTI SLIOUBLIEA s
g < T q q T - - UIILLJ D1521DA1S
0690 ore - 9610 01¢0- Geso 94 §9°0- S0 yere SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
VL0 198°0- 96€°0 090'0~ 088°0 080°0% IS1°0- SEPIWNSSE OBU SIBNTI SBIOUBLIBA s
U130 21821041
8¢L0 858°0- 96¢£°0 090°0- 0880 (34 495 YeL'O LIT°0 SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
Jouadng Joryuy eSUIoJIp Bp RIPOW (Terore[1q) 8 . g J
BOUAIQJI(] 9P BIUBHUOD) 9P O[BAINU] %66 ogped oug | eduasoyiq BN :
B SEIOUELIEA Op opep
SEIPIN Op Opep[enst ervd 9153, -1en31 eied QUOAQT 9p S,

S9juapuddapuI SLIISOUIe IP 3)SIY,

LE60 €Y1~ 1LS0 £vT0- SLY0 LYT'€T STr o~ SEPILUNSSE OBU SIENTT SEIDUBLIEA
UODNIDA pUDAg

1€6'0 LIV 1~ 7850 £vT0- 6L9°0 (34 L1¥°0- (4540 LLSO SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
619°1 2060 1090 85€°0 8550 0v'S1 965°0 SEPILUNSSE OBU SIENTT SEIDUBLIEA P

: < T a a a - o UIILLJ D182IDA1S
Syl 8€L0- £vso 86¢°0 €1S0 3% 6590 LSOO e8¢ SEPILUNSSE SIENST SEIOUBLIEA
629°0 1601~ L1¥°0 €20 $8S°0 LST¥T ¥SS°0- SEPIWUNSSE OBU SIENTT SEIDUBLIEA Susor nSowas
1¥9°0 €01°1- (4540 1€2°0- 9650 (34 ¥€S0- 18L°0 8L0°0 SEPIUNSSE SIENST SEIOUBLIEA

JToudng JoLpuy eSUAIQJIp BP BIpW (Te19) .
¥ 5 o 3 8 1 31S d
BIUIRJI(J 9P BIURYUO)) OP O[BAIAU] %56 oglped oirg | eoUaINIq ®[1q) "S1S

SBIPJAl op 2peprensi ered 1-9)sa],

SoJuapuIdopPUT SEI)SOWIE I 9)53

SEIOUBLIEA 9p 9pEp
-1enS1 eaed ouoAdT 9p 9)SA,

L

SSdS NI 21emijos op oprenxa indinQ
TAV/FAS @ eLasnpul/sodialas sodni3 sou aseq wod ‘BI139)eIISI OBSIOIP AP SBIIUIY) SAIUAIAJIP sk vied SeIpowl op 1S9,

€] oxauy

48



S0E0 8L 1- 8150 oL0- 191°0 1Ty 8TH 1- SEPIWINSSE OBU SIENSI SBIDUBLIEA $1955D SD S40Ul
81€°0 86L°1- $T$0 oL 0- 991°0 ¢ o1t 1- 60£°0 1901 SEPIWNSSE STENS! SLIOUELIEA ~01SM9 fo uoupnImA
$TS0 NS 8810 09T°0- 1S€°0 0€0°1¥ £76°0- SEPIWINSSE OFU SIENSY SLIOUBLIEA sisipouy
Quppqoifoud 1o
TS0 St 1- 8810 092°0- 75€0 ¢t W60 980 $T0°0 SEPIWNSSE STENS! SLIOUELIEA -01s1D) awafi]
20L°0 Wl 810 0LT0- 8LS0 609° 1% 195°0- SEPILNSSE OBU SIENSI SEIUBLIEA sisyouy Qg
90L°0 9T 1- ¥81°0 0LT0- 0850 ¢ 8650~ 2080 900 SEPIWNSSE STENS! SLIOUELIEA DIoud Lui01sn)
Jouadng JoLdyuy BSUQIDJIP vp BIpOW (Teroreqiq) 8 . B1g 1
BIUIJI(] AP BIUBLUOD) AP O[BAIAU] 9%G6 ogped oug | vduasepiq BN ’
) SEIOUBLIEA 9P OpEp
SEIPIIN 9P apep[enst ered 1-1s3, -1en31 eaed ouoAdT 9p S,

Sojuapuddopul SEI)SOUIE AP ),

LS 068°0- €650 I7€°0 1LS°0 ovL 1T LSO SEPILWNSSE OBU SIENSI SEOUBLIEA [ —

€Sl 158°0- 9850 I7€°0 €960 ¢t 2850 €680 8100 SEPIWNSSE STENS! SLIOUELIEA 019 fo uoupnInA

8911 LELO- €660 S9€°0 0050 LLLTT 9890 SEPILNSSE OBU SIENSI SEIUBLIEA siskjpuy
Supqoifoud 4ou

0SH1 07L0- 8660 S9€°0 105°0 c 690 €6L°0 001°0 SEPIWNSSE STENS! SLIOUELIEA -01snD) aunafi]

€08'1 SHT 0 L6+0 6LL0 0£1°0 065+C 896°1 SEPILINSSE OBU SIENSI SEIDUBLIEA s1syouy Qg

9¢8°1 897°0- 6150 6LL0 1710 c 00S'1 LLTO0 01’1 SEpIUNSSE STENS! SEIOUgLIEA DIoud 4ui01s1)

Joudng JoLojuy eSUAIRJIp Bp BIpOW (Te1oye[1q) .
d 5 8 I3 ) s1s d
BUQIOJI(] Op BIULLUO)) P O[BAIIU] %66 oglped oLy | edUAIJIQ IS

SBIPIIAl op apeprenst ered 1-9)sa],

SEIOUBLIEA 9p 9pEp
-1enS1 eaed ouoAd 9p s,

SaJUdPUIdIPUI SBIJSOWE IP 9IS,

SSdS AT 2remijos op oprenxe indinQ

TAV/FAS @ erisnpur/sodiazes sodnis sou aseq Wod ‘QJUaI[d Op SPBPI[IqEIUL 9P SLOTUIY) SAIUAIJIP St eied seIpour op 93say,

p1 oxauy

49



