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Resumo

Numa economia que estd sempre sujeita a constantes mudancas, a capacidade de inovar
(innovativeness) e responder aos novos estimulos proporcionados pelo mercado séo
atualmente condigdes fundamentais para a sobrevivéncia das organizagoes.

Nesse sentido, considerada como paradigmatica na transicao para o pensamento/crenga de
que os sistemas de controlo de gestdo podem suportar a inovacao, surge o modelo
“Alavancas de Controlo” de Simons. Esta é constituida por quatro alavancas — Sistemas de
Controlo Interativo, Sistemas de Controlo Diagndstico, Sistemas de Crencas e Sistemas de
Fronteiras — e defende que cada uma delas desempenha um papel diferente e tém a
capacidade de promover e suportar a inovacao.

O estudo realizado, suportando-se no modelo desenvolvido por Simons, foca-se na aferi¢éo
da relacéo entre o modo de utilizac&o dos sistemas de controlo de gestéo e a Innovativeness,
no setor do calgado portugués.

Relativamente aos aspetos metodoldgicos, este projeto segue uma abordagem quantitativa,
resultando na realizacdo de um questionario, tendo como alvo de resposta os associados da
Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos de Pele e seus
Sucedaneos (APICCAPS).

As medidas utilizadas nos questionarios foram submetidas a uma analise de componentes
principais e, uma vez validadas, foi realizada uma regresséo linear multipla.

Através dos resultados obtidos neste trabalho é possivel concluir que, para o setor do
calcado portugués, os Sistemas de Crengas e os Sistemas de Controlo Interativo tém um
impacto positivo na Innovativeness. Relativamente as restantes alavancas (Sistemas de

Fronteiras e Sistemas de Controlo Diagndstico) néo foi possivel retirar nenhuma conclusao.

Palavras-Chave: Inovacdo; Innovativeness; Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG);

Alavancas de Controlo.
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Abstract

In an economy that is subject to constant changes, the ability to innovate (Innovativeness)
and be responsive to market stimulus are, nowadays, fundamental conditions to

organizations’ survival.

In that sense, considered as paradigmatic in the transition to the thought/belief that
management control systems can help on supporting innovation, emerges Simons’
framework “Levers of Control”. It consists of four levers — Interactive Control Systems,
Diagnostic Control Systems, Beliefs Systems and Boundaries Systems — and argues that

each lever plays a different role and has the ability to promote and support innovation.

The present study, based on the framework developed by Simons, focuses on understanding
the relationship between the use of management control systems and Innovativeness, in the

Portuguese footwear industry.

Regarding the methodological aspects, this project follows a quantitative approach,
resulting in the completion of a questionnaire, targeting the members of the Associacdo
Portuguesa dos Industriais de Calgcado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos
(APICCAPS).

The measurements used in the questionnaires were submitted to factor analysis and, once

validated, a multiple linear regression was conducted.

From the results obtained in this project, it is possible to conclude that, for the Portuguese
footwear industry, Beliefs Systems and Interactive Control Systems have a positive impact
on Innovativeness. For the remaining levers (Boundary Systems and Diagnostic Control

Systems), no conclusion could be drawn.

Keywords: Innovation, Innovativeness, Management Control Systems (MCS); Levers of

Control.



O uso de Sistemas de Controlo de Gestdo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

Indice Geral

AQGIAdECIMENTOS ... .ottt sttt beebeene e sbeebesneesaeeeeeneeareense e I
RESUIMO ...t b et b bt e r e e sbe e e sneeeanneeea v
ADSTIACT ...t bbb e \Y
INAICE GEIAL...eeieveeceeee ettt en e VI
TNAICE U8 FIGUIBS .....veivevieceieee ettt sttt VIII
INAICE 8 TADEIAS ....e.vevoeceeeee ettt VI
Principais Abreviaturas Utilizadas.............ccceovveiieiiiic i VI
ISR 101 0o [0 Tox: Lo SRS 1
1.1 Tema, problema de investigacdo, motivagdes e ObJetiVOS. .........cccevererererireeiennen, 1
1.2 ASPetos MetOdOIOGICOS. .......ccveueeieriiieiesiesieee e 4
1.3 Estrutura do TrabalNo .........ccooeiiiiiee e 5
2. Revisdo da Literatura e Desenvolvimento de HipOteses ..........cocevvvienniencienienenns 6
2.1 IN0OVAGAO € INNOVALIVENESS ......cuviiiiiitiiieiiisieeiee ettt bbb 6
2.2.  Sistemas de Controlo de GESLED .........ccereeieiierieie et 9
2.3. O Papel dos SCG na gestdo da INOVAGAD ..........cccerveruirieririeienesie e, 11
2.3.1. VIS0 MECANICISIA....ecveeuieieieiiesiieiisiee e 11
2.3.2.  ViSE0 POS-MECANICISLA ......eveveiviirieiieieienie e 14
2.4.  Alavancas de Controlo e Innovativeness — Formulacdo de Hipoteses................ 18
2.4.1. Sistema de Controlo DiagnOStiCO ........cccecvveiieiiiiiie e 20
2.4.2.  Sistema de Controlo INtErativo ..........cooveieiieninie e 22
2.4.3.  SIStEMA 08 CrENGAS ... .ueeiieieeiteeieeie sttt ettt sre et nnes 24
2.4.4.  SiStema de FrONeIrasS .......ccoeieerieiieiieriee e 25
K =2 (0T (o] [0 | F- FO SO UTPUURPRPPPPRPO 28
3.1. Objetivo de INVESTIGAGAD ........eiverietiiiiriesieeieeie ettt 28
3.2 Industria do Calgado em POrtugal ..........ccceoeieiiniiiiiiieeeee e 28



O uso de Sistemas de Controlo de Gestdo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

3.3 A Metodologia Quantitativa € 0 QUESLIONAIIO .........ccccviveieiiereie e 30
3.4 RECOINA 08 DAUOS. ......eeeeiiieiiieiieie sttt st sttt nnes 31
3.5 Medidas UtHliZadas.........ccureeiiieiiiisieeiee e 33
3.5.1 Sistemas de Controlo DIiagnOSLICO ........ccvevveiieiieiecie e 35
3.5.2 Sistemas de Controlo INEratiVo .........cccueieriiiniiiiiseee e 36
3.5.3 SIStEMAS & CrENCAS .....c.veiveeiieiecieeie et te e e e e ettt et e e esre e nnes 37
3.5.4 SiStemas A& FrONTEITAS. ......ccveiveriirieiisiseee et 37
3.5.5 INNOVALIVENESS ..ottt ettt 38
3.6 Método de Analise das HIPOLESES .......cccerieiriirieieirieseeee e 39
4. ANAlise de RESUIAUOS. ........ccueiieiiiicieieie et 40
ST B [0 (o USSR 42
6. Concluses, LimitacOes e Sugestdes para Investigacao Futura...........cccoceevvreennns 45
BIDIHOGIATIA ... 48
AANIEXOS ..ttt e R bt e R b e e bt e e h b e e e r e e ane e e enne e e 52
ANEXO0 1 — QUESTIONAIIO ....eveeeieeicieie ettt e e 52
Anexo 2 — Newsletter da APICCAPS ..ot 55
Anexo 3 — Estatistica Descritiva (AMOSLra)..........cccvverveiieieerie e sie e, 56
Anexo 4 — Analise de Componentes Principais e Consisténcia Interna........................ 56
Anexo 4.1 — Sistemas de Controlo DiagnOStIiCO .........ccevvevvevieiieieecece e, 56
Anexo 4.2 — Sistemas de Controlo INtErativo ..........ccoceveieiieiieieieee e 57
ANEX0 4.3 — SIStEMAS 08 CrENGAS .....cveiuiiitieiieiesiee sttt ettt ene e e nae e 57
ANEX0 4.4 — Sistemas de FrONTEITAS. ......c.civeiierieiieseee e 58
ANEX0 4.5 — INNOVALIVENESS ......eeveeiveeieeiesiiesiee e see e e e ee e sae e steeseesneesseesseaneesseeeeens 58
Anexo 5 —Teste KOIMOGOroV-SMIMMOV..........ccuuiiiiriinenesie e 59
Anexo 6 — Independ&ncia doS RESIAUOS ........cueviirrieririiiisiesiee e 59
Anexo 7 — Fator de Inflagio da Variancia (VIF) ... 61



O uso de Sistemas de Controlo de Gestdo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

Anexo 8 — Classificagio do R de PEAISON .........ccoeieririiiiiiiieeee e 61

Anexo 9 — Coeficientes do Modelo de Regresséo Linear Multipla...........cccccccoeiennnee. 61

Indice de Figuras

Figura 1 - Modelo “Alavancas de Controlo™..........ccovueiieeiieriesieieese e seesee e 20
Figura 2 — Modelo de INVESTIGAGAD .......cceeiveeiiiieiiecie et 27

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Classificacao do teste KIMO ........cccveiiiiiiiciicecce e 34
Tabela 2 — Classificacdo do Alfa de Cronbach............c.cccooveiiiiiicie e 35
Tabela 3 — Matriz de Correlaces e Medidas Descritivas das Variaveis.............cc.cevne.. 40
Tabela 4 - Modelo de Regresséo Linear Multipla Fonte: Realizacdo Propria................... 42

Principais Abreviaturas Utilizadas

SCG Sistemas de Controlo de Gestdo
SCD Sistemas de Controlo Diagnostico
SClI Sistemas de Controlo Interativo

Vil



O uso de Sistemas de Controlo de Gestéo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

1. Introducao

1.1 Tema, problema de investigacdo, motivacoes e objetivos

Nas Ultimas décadas a economia e 0 mundo em geral sofreram uma grande evolucdo. Até
meados da década de 80, periodo marcado pela revolugéo industrial, o objetivo primordial
das organizacOes era obter eficiéncia produtiva e os mercados eram caracterizados por

uma grande estabilidade (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Com a revolucgéo industrial surgiu a mudanca da producéo artesanal para a producéo em
massa, processo no qual os movimentos de Taylorismo e Fordismo tiveram uma grande
importancia. Estes movimentos traduziam-se na fragmentacdo dos processos produtivos
de forma a que os trabalhadores se especializassem unicamente numa parte do processo.
Deste modo, os colaboradores aumentariam a sua eficiéncia produtiva, permitindo a

obtencgéo de economias de escala (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Contudo, desde a década de 80 até a atualidade, a era da globalizacdo, o contexto mudou
e as organizacBes encontram-se agora inseridas em mercados com caracteristicas
totalmente diferentes as de entdo. Atualmente, com a integracdo global das atividades
econdmicas, politicas e culturais, os mercados passam a ser espacos globais, onde o
aparecimento de novos concorrentes e de produtos substitutos sdo uma ameaca (Johnson

e Kaplan, 1987; Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Os mercados sdo agora altamente competitivos e, como consequéncia da maior oferta e
poder de escolha do consumidor, sdo também mais instaveis (Johnson e Kaplan, 1987;

Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Neste contexto de alta competitividade, onde a capacidade de resposta aos estimulos do
mercado de forma a satisfazer as preferéncias dos consumidores é fundamental, da-se a
transicdo da producdo em massa para a producéo flexivel, da qual a Inovacao é uma parte
integrante (Davila 2005; Wickramasinghe e Alawattage, 2007; Davila et al., 2009;
Chenhall e Moers, 2015)

A Inovagéo é atualmente vista como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel pelo

que, a capacidade de inovar por parte das empresas € vista como fundamental para a
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sobrevivéncia e sustentabilidade das mesmas (Simons, 1995; Salavou, 2004; Henri,
2006).

Durante algum tempo, a contabilidade e os sistemas de controlo de gestdo foram
entendidos como um entrave a inovagao por varios investigadores. Estes sistemas, tendo
maioritariamente informacdo de cariz contabilistico e como objetivo o planeamento e 0
controlo, de forma a assegurar a eficiéncia (Langfield-Smith, 1997), eram vistos como
uma restrigdo para a liberdade, a criatividade, a experimentacédo e a flexibilidade dos
colaboradores, tendo como consequéncia a inibig&o da inovacao (Barros e Ferreira, 2019).

Porém, com as mudancas de contexto, os sistemas de controlo de gestdo também foram
alvo de evolugdo (Chenhall e Moers, 2015). Com um foco maior em variaveis
estratégicas, como a criacdo de valor e satisfacdo do consumidor, os SCG passaram a
incorporar informacdo de cariz qualitativo, tornando-se capazes de promover a
flexibilidade e autonomia dos colaboradores (Johnson & Kaplan, 1987; Wickramasinghe

e Alawattage, 2007), de forma a fomentar a geracdo de novas ideias.

Davila (2005) defende que a inovagdo ndo € um evento aleatério, mas sim um processo
organizacional suscetivel de ser gerido, refor¢cando, de novo, a ideia de que 0s sistemas
de controlo de gestédo podem desempenhar um importante papel perante a inovagao.

De facto, € atualmente aceite de forma generalizada entre os investigadores que 0s
sistemas de controlo de gestdo tém capacidade de apoiar a inovacdo (Barros e Ferreira,
2019).

Um grande contributo para esta mudanca de paradigma foi a obra de Simons, apresentada
em 1995, denominada de “Alavancas de Controlo” (Davila et al., 2009; Chenhall e Moers,
2015; Moll, 2015; Lopez-Valeiras et al., 2016).

Esta é composta por quatro alavancas que caracterizam diferentes modos de utilizagdo
dos sistemas de controlo de gestdo, através dos quais o autor defende ser possivel gerir
tensdes entre, por exemplo, liberdade e restricdo, direcdo e criatividade, experimentacédo
e eficiéncia (Simons, 1995; 2000).

Resumidamente, os Sistemas de Controlo Interativo, que implicam o envolvimento dos

gestores de topo nas atividades dos colaboradores, estimulam a aprendizagem
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organizacional e o surgimento de novas ideias de forma a combater as incertezas
estratégicas. Contrariamente, os Sistemas de Controlo Diagnostico definem, comunicam
e monitorizam o atingimento dos objetivos, tendo como propdsito garantir a eficiéncia
organizacional. Relativamente & terceira alavanca, os Sistemas de Crengas, tém como
funcéo a disseminacgdo da misséo, viséo e valores da organizacao, de forma a proporcionar
direcdo aos colaboradores na procura de oportunidades. Para finalizar, os Sistemas de
Fronteiras assumem o papel de definir regras e limites de forma a delimitar o raio de acao

dos colaboradores (Simons, 1995).

Conforme o exposto, é evidente a relevancia atual do estudo do papel do controlo de

gestdo perante contextos de inovacao.

Este projeto tem o objetivo de contribuir para o estudo da relacdo entre os sistemas de

controlo de gestdo e a Inovacao e tera a industria do calgcado como objeto de estudo.

A histdria do setor do cal¢ado portugués espelha na perfeicdo a evolucdo dos mercados
descrita no inicio deste capitulo e, durante a década de 80, sofreu um forte revés e grande
parte da sua producdo passou a ser realizada na Asia (Direcdo-Geral das Atividades

Econdmicas, 2017).

Contudo, hoje em dia, é considerada uma inddstria saudavel e com grande
representatividade a nivel internacional sendo reconhecida a aposta na inovag¢do como um
dos principais fatores caracterizadores do setor (Direcdo-Geral das Atividades
Econdmicas, 2017).

Um exemplo disso, é o programa “FOOTURE 4.0”, onde estdo envolvidas diversas
entidades, desde universidades a startups, e um investimento de 50 milhdes de euros em

inovacao.

Assim, a escolha do setor do calcado como alvo de analise teve por base o facto de este
representar uma industria que aposta fortemente na Inovacao, assumindo, portanto, que
as organizacfes que a constituem sejam abertas a novas ideias e aptas a inovar,

caracteristica considerada neste projeto como Innovativeness.

A escolha em estudar a Innovativeness em detrimento da Inovacéo, deve-se ao intuito de

obter uma percecdo das caracteristicas organizacionais que levam a que as inovagoes
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ocorram. Healy et al., (2018) afirma que a inovagdo é o resultado da Innovativeness, pelo
que, desta forma, é possivel obter uma visao holistica da influéncia dos SCG em contextos

de inovacéo.

Mais especificamente, este projeto, uma vez que serd desenvolvido com o suporte do
modelo “Alavancas de Controlo” de Simons, tem o0 objetivo de compreender a relacdo
entre cada uma das alavancas definidas por Simons e a Innovativeness, na industria

portuguesa do calgado.
Como tal, a questdo de investigacdo condutora deste estudo, é a seguinte:

De que forma a utilizagdo dos Sistemas de Controlo de Gestéo, de acordo com o0 modelo
Alavancas de Controlo, influenciam a capacidade de inovar no Setor do Calcado

Portugués?

1.2 Aspetos Metodologicos

Conforme exposto, a presente disserta¢do tem como principal objetivo o estudo da relagédo
entre os modos de utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo e a Innovativeness no

setor do calgado portugués.

Este projeto, desenvolvido entre novembro de 2018 e outubro de 2019, é conduzido sob
uma metodologia de cariz quantitativo, sendo que a recolha de dados junto dos associados
da APICCAPS ¢ realizada através de um questionario.

Por se tratar de conceitos complexos e sensiveis, tornando algo dificil o estudo da relacdo
entre estes (Barros e Ferreira, 2019), o questionario é composto por medidas previamente
utilizadas e validadas em outros estudos semelhantes ao aqui realizado. Como tal, durante
0 processo de construcdo dos questionarios foi aplicado o método da tradugéo simétrica,
de forma a garantir que as medidas traduzidas ndo perderam valor semantico, e 0s

habituais pré-testes.

O questionario foi enviado a 379 empresas do setor do cal¢cado e foram obtidas 67

respostas validas, significando, entdo, uma taxa de resposta obtida de 18%.
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Posteriormente, com recurso ao software SPSS, a validacdo estatistica das medidas
utilizadas foi garantida através da analise de componenetes principais seguindo-se a

obtencdo dos resultados atraves da aplicacdo de um modelo regressao linear multipla.

1.3 Estrutura do Trabalho

A estrutura deste documento é composta por seis capitulos. No primeiro capitulo é
disposto o tema e a sua relevancia, bem como os objetivos do estudo e alguns aspetos
metodoldgicos.

No segundo capitulo, sdo definidos os conceitos de Innovativeness e de Sistemas de
Controlo de Gestdo e é descrita a evolucao da percecao do papel dos sistemas de controlo
de gestdo perante a inovacgdo, culminando na apresentacdo do modelo “Alavancas de
Controlo” de Simons. Ainda no mesmo capitulo sdo apresentadas as hipdteses testadas

neste projeto, bem como os argumentos que as originaram.

O terceiro capitulo, contém a vertente metodoldgica apresentada de forma mais detalhada.
Neste capitulo é possivel consultar a metodologia utillizada, o processo de recolha de
dados, a caracterizacdo do setor em analise, a construcdo das medidas utilizadas no
questionario e a validacdo dos pressupostos relativos ao método estatistico aplicado.

No quarto capitulo, sdo analisados os resultados provenientes do modelo de regressao

linear maltipla.

No quinto capitulo, os resultados sdo discutidos e analisados de forma a perceber se as
relacBes hipotetisadas se verificam e determinar se 0s mesmos vao ou ndo ao encontro

das conclusdes dos estudos existentes.

Por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as principais conclusées, bem como as

limitacOes identificadas e possiveis dire¢fes para investigacdo futura.
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2. Revisdo da Literatura e Desenvolvimento de Hipoteses

2.1 Inovacéo e Innovativeness

Antes de definir o conceito Innovativeness, é necessario primeiramente definir o conceito

Inovacéo.

E muito dificil reunir um consenso quanto a definicio do conceito Inovagdo uma vez que
este tem sido amplamente utilizado nas mais diversas disciplinas. Segundo Godin (2008:
3), “Innovation is everywhere. In the world of goods (technology) certainly, but also in
the realm of words. Innovation is discussed in scientific and technical literature, in social

sciences such as sociology, management and economics, and in the humanities and arts.”

A primeira definicdo de Inovacao é atribuida ao famoso economista Joseph Schumpeter
(Hansen e Wakonen, 1997). De acordo com Schumpeter (1934), inovacdo é um dos
principais motores da economia e esta pode ser expressa através de 1) um novo produto,
2) um novo processo de producdo, 3) um novo mercado, 4) nova fonte de fornecimento e

5) nova posicao de mercado.

Ao longo dos anos, Varios autores apresentaram as suas perce¢des do que era a inovagao
e, naturalmente, o conceito comecgou a expandir-se e € possivel identificar algumas

variantes.

Por exemplo, Nunes e Lopes (2013) apresentam como conceito de inovacao a seguinte
proposta da Comissdo Europeia (1996: 54) “the commercially successful exploitation of
new technologies, ideas or methods through the introduction of new products or
processes, or through the improvement of existing ones. Innovation is a result of an
interactive learning process that involves often several actors from inside and outside the

companies”.

A definigdo acima apresentada conduz-nos ao trabalho de Damanpour e Gopalakrishan
(2001), onde os autores definem inovacdo como sendo a adocdo de uma nova ideia para
um produto ou servigo. Chenhall e Moers (2015) reforgam a ideia de que a inovacao € a
implementacdo de novas ideias, mas aprofundam este raciocinio e afirmam que a
producdo de novas ideias € um resultado da criatividade (Amabile, 1998; Chenhall e

Moers, 2015). Ou seja, apesar da criatividade e a inovagao serem conceitos diferentes,
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estdo amplamente relacionados entre si (Chenhall e Moers, 2015). Por sua vez, Amabile
(1998), que estudou o papel da criatividade nas organizacfes, diz que esta é estimulada
essencialmente, por trés fatores: a motivagdo, a capacidade de desafiar o status quo

quando se enfrenta um problema, e o conhecimento técnico.

A definicdo da Comissdo Europeia (1996) introduz-nos, ainda, a ideia de que inovacédo
pode ser realizada através da concecdo e/ou emergéncia de algo completamente novo, ou
entdo, através da melhoria e evolucao do que j& existe, como defendem os autores Norman
e Verganti (2012).

Estes conceptualizaram os diferentes modos acima descritos como Inovagdo Radical e
Inovacéo Incremental. O primeiro modo é definido como “a change of frame, doing what
we did not do before” (Norman e Verganti, 2012: 5). Este tipo de inovacédo refere-se a
pequenas melhorias e a resolucdo de problemas. O ultimo foi definido como
“improvements within a given frame of solutions, doing better what we already do”
(Norman e Verganti 2012: 5) e, portanto, este modo de inovacgdo é associado a eventos

com um maior impacto na organizagao.

Ainda na mesma linha de pensamento, March (1991) faz a distin¢do entre duas rotinas de
inovagdo: Exploitation e Exploration. A rotina Exploitation foi definida como
“refinement and extension of existing competencies” (March, 1991: 85) e € associada a
questdes como a eficiéncia e a implementacdo, sendo possivel ser feito um paralelismo
com o conceito Inovacdo Incremental. Contrariamente, a rotina Exploration é definida
por “experimentation with new alternatives” (March, 1991: 85) e, é-lhe associada um
nivel de risco superior, uma maior flexibilidade e a persisténcia em descobrir algo

realmente novo, fazendo-se o paralelismo com o conceito Inovacdo Radical.

E facilmente observavel que este é um conceito com varias nuances e que tem ganho
imensa relevancia nas ultimas décadas. De acordo com Bisbe e Malaguefio (2015), apesar
daincerteza associada & inovagéao, raramente a sua ocorréncia é espontanea ou inesperada,

mas sim resultante de processos que séo possiveis de ser geridos.

Davila et al., (2009), afirma que a inovagdo é um fendmeno consequente de Varios
processos que ocorrem em simultaneo e, como tal, sdo necessarios diferentes tipos de

sistemas de controlo para gerir cada um dos processos.
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Sendo a Inovacdo um fendémeno controlavel pelas empresas, torna-se fundamental
introduzir o conceito Innovativeness de forma a melhor perceber por que razao existem

empresas mais inovadoras e outras menos.

Paralelamente a Inovacdo, também Innovativeness ndo é um conceito de uma Unica

definicéo.

Este é um conceito estreitamente relacionado com a Inovacgéo, levando a que os conceitos
sejam, por vezes, utilizados de forma sinénima (Damanpour, 1991). No entanto, Salavou
(2004: 33) explicita assim as suas diferengas: “innovation seems to incorporate the
adoption or/and implementation of “new” defined rather in subjective ways, whereas
innovativeness appears to embody some kind of measurement contingent on an

organization’s proclivity towards innovation”.

Varios autores partilharam as suas visdes deste conceito. Tal como para o conceito de
inovacdo, também Innovativeness é definida de diversas formas, podendo-se identificar

conceitos com diferentes focos.

Foxall (1984), por exemplo, considera por Innovativeness a capacidade e a tendéncia para
adquirir novos produtos e servigos (Salavou, 2004), refletindo um foco maior no produto.

Por sua vez, com um foco maior na tecnologia, (Kitchell, 1995) define o conceito como
a propenséo para a adogéo de novas tecnologias, demonstrando a capacidade de adaptagéo
a diferentes ambientes (Salavou, 2004).

Fazendo em parte uma analogia a definicdo apresentada de exploitation apresentada por
March (1991) acima mencionada, Gebert et al., (2003) sugerem Innovativeness como a
capacidade de uma organizacdo melhorar os produtos e/ou servigos existentes, e a

capacidade de aproveitar de forma plena os seus recursos criativos.

Dado que este projeto ndo tem o interesse de avaliar a Innovativeness a um nivel
especifico (produto, tecnoldgico, mercado, ...), mas apenas a propensao das organizagoes
para inovar, este foi realizado com base na definicdo de Hurley e Hult (1998: 3):
“Innovativeness is the notion of openness to new ideas as an aspect of a firm’s culture.
Innovativeness of the culture is a measure of the organization’s orientation toward

innovation ”.
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Assim, a Innovativeness é vista como sendo um trago caracterizador da empresa, algo
inerente a sua cultura, relativamente a propensdo para inovar, independentemente do
estilo de inovagdo. E, entdo, expectavel que empresas verdadeiramente inovadoras
demonstrem esta caracteristica de forma constante ao longo do tempo (Salavou, 2004;
Subramanian e Nilakanta, 1996).

Com o objetivo de estudar as implicacfes que as praticas de contabilidade podem ter na
Innovativeness, Healy et al., (2018) realizaram um estudo de caso junto de uma empresa

tecnoldgica que é caracterizada como a mais inovadora dentro da sua industria.

A empresa em causa, tem como pratica a organizacao de workshops regularmente a nivel
local com o intuito de estimular a inovacdo e o pensamento inovador dos seus
colaboradores. Para além disso, organiza também anualmente uma conferéncia a nivel
global com o objetivo de encorajar a colaboracéo e partilha de ideias ao longo de toda a
organizacdo. Qualquer colaborador pode participar e, para tal, basta submeter a sua ideia
(Healy et al., 2018).

Nesta organizagdo, como é facilmente percetivel, a propensdo para inovar € estimulada e

é um traco que a caracteriza - faz parte da sua cultura.

2.2.Sistemas de Controlo de Gestao

Os Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) e a sua percecdo tém sido alvo de uma grande

evolucdo nos Gltimos 60 anos.

Atualmente, o controlo de gestdo estd amplamente relacionado com a estratégia
organizacional, auxiliando tanto na sua formulacdo como na sua implementacdo, mas
nem sempre foi assim. Isto pode ser considerado curioso uma vez que a estratégia no
mundo empresarial comegou a ter uma grande relevancia a partir da década de 50
(Langfield-Smith, 1997).

Até 1960, a principal preocupacgéo do controlo de gestdo era a determinacao de custos e
o controlo financeiro, que se realizava através do uso de ferramentas como 0s or¢camentos

e da contabilidade de custos (Ittner e Larcker, 2001).
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Segundo Ittner e Larcker (2001), por esta altura, mais concretamente em 1965, Robert
Anthony formaliza a primeira defini¢do de SCG como sendo: “the process by which
managers assure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the

accomplish of the organisation’s objectives” Anthony (1965:2).

Esta abordagem, focada essencialmente na informacéo contabilistica, diferenciou e criou
barreiras entre o controlo de gestao, o planeamento estratégico e o controlo operacional,
limitando assim o papel do controlo de gestéo (Langfield-Smith, 1997; Otley 1999; Ittner
e Larcker, 2001).

Assim, a década de 80 ficou caracterizada pela insatisfacdo por parte dos investigadores
com a conceptualizagdo de Anthony, reclamando uma revisdo do conceito de forma a
acomodar as dindmicas entdo vividas pelas empresas (Langfield-Smith, 1997; Ittner e
Larcker, 2001).

Segue-se, entdo, a década de 90 onde o conceito de controlo de gestdo comeca a ganhar
contornos mais abrangentes e incorpora a estratégia na sua definicdo. Assume-se que 0s
SCG tém um papel ativo no processo de formulacdo da estratégia e na mudanca
estratégica e, consequentemente, que a estratégia influencia os SCG e estes podem
influenciar a estratégia (Simons, 1995; 2000, Ferreira, 2017).

Ittner e Larcker (2001) afirmam que esta nova abordagem do Controlo de Gestdo (CG)
da maior énfase a criacdo de valor organizacional através da identificacdo, da medicdo e
gestéo dos fatores promotores da satisfacdo do cliente, da inovagdo organizacional e dos

retornos para 0s acionistas.

Langfield-Smith (1997) acrescenta que o CG deve continuar a considerar medidas néo
financeiras de forma a desenvolver indicadores de performance de curto prazo, mas

ligados ao atingimento de objetivos estratégicos de longo-prazo.

Os varios trabalhos de Simons (1990, 1991, 1994, 1995, 2000) foram muito importantes
para esta nova visdo dos SCG. Simons (1995, 2000) desenvolveu o conhecido modelo
“Alavancas de Controlo” que é composto por quatro alavancas de controlo: os Sistemas
de Controlo Interativo, os Sistemas de Controlo Diagndstico, os Sistemas de Fronteiras e

os Sistemas de Crengas. O modelo de Simons denota que pode ser de maior interesse
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estudar a forma como os gestores utilizam os SCG do que a escolha dos SCG a utilizar

por si sO (Simons, 1995).

Assim, e de forma a suportar o trabalho de seguida desenvolvido, foi adotada a seguinte

definicdo de Sistemas de Controlo de Gestdo apresentada por Simons:

“Management control systems are the formal, information-based routines and
procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activities”
Simons (1995: 5).

Nos seguintes capitulos sera descrita com maior detalhe a evolucdo dos Sistemas de

Controlo de Gestdo ao longo do tempo bem como o seu papel no suporte a Inovagéo.

2.3. O Papel dos SCG na gestédo da Inovacgéo

Neste capitulo sera descrita a evolugdo do Controlo de Gestdo e a sua contribuicdo para
o mundo empresarial nos Gltimos anos. Como consequéncia da sua evolugdo, também a
percecdo do impacto que os Sistemas de Controlo de Gestdo podem ter em contextos de

Inovacao sofreu alteracdes.

Baseado no livro langado em 2007 por Wickramasinghe e Alawattage - “Management
accounting change: approaches and perspectives” - este capitulo sera dividido em dois
subcapitulos: no primeiro, denominado como “Visdo Mecanicista”, serd descrito o
periodo até aos meados dos anos 80. No segundo subcapitulo, “Visao Pés-Mecanicista”,

sera descrito o periodo a partir dos anos 80.

2.3.1. Visao Mecanicista

A concecdo desta visio mecanicista deve-se essencialmente a revolugdo industrial. E a
partir desta que se comegam a perspetivar 0s possiveis ganhos econdmicos através das
economias de escala (Johnson e Kaplan, 1987) e a perseguigéo deste objetivo pode ser

considerado o motor de todos 0s eventos inerentes a construgdo desta visao.

11
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Na tentativa de obtencdo de economias de escala, foram vérias as empresas a fazer
elevados investimentos na construcdo dos seus préprios centros de producdo (Johnson e
Kaplan, 1987). Estes investimentos devem-se e coincidem com a fase de transicdo do
modo de producéo artesanal para a producdo em massa (Wickramasinghe e Alawattage,
2007).

Esta nova forma de producdo acarretou diversas mudancas na vida quotidiana das
empresas e dos seus trabalhadores. Johnson e Kaplan (1987) apontam como uma das
principais a mudanca de paradigma na forma organizacional: com a constru¢do dos
préprios centros de producdo, as empresas passaram a fazer contratacdes a longo-prazo,
surgindo assim empresas com uma hierarquizacdo vertical bastante acentuada.
Wickramasinghe e Alawattage (2007) deram o nome a esta transformacgdo de

burocratizagéo organizacional.

Os mesmos autores apontam para a grande importancia do Taylorismo e do Fordismo
para a implementac&o da produgao em massa. Ambos os movimentos sob a aba da Gestao
Cientifica, foram pecas criticas para o aumento de produtividade e eficiéncia. Este
aumento foi atingido através da fragmentacéo, racionalizacdo e sistematizacdo das tarefas
de producdo, ndo sendo, assim, necessario ter trabalhadores com skills e elevada formacéo

para realizarem o seu trabalho (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Wicramasinghe e Alawattage (2007) apresentam a definicdo de Taylor (1967: 36) que
afirma que sistematizagdo se refere ao processo de “gathering together all of the
traditional knowledge which in the past has been possessed by the workmen and then...

classifying, tabulating and reducing this knowledge to rules, laws and formulae”

Como consequéncia desta mudanga surge a separagéo entre o planeamento e a execucéo.
A tarefa de planeamento, que antes era realizada por quem executava a tarefa de
producdo, uma vez que era este que detinha todo o conhecimento, passa a ser realizada
por gestores. O trabalhador passou a ser um mero executante das tarefas planeadas e
desenhadas pelos gestores, evidenciando e refor¢ando o crescente nivel de burocratizagdo
organizacional (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Para além disso, as alteragdes acima mencionadas criaram, também, a necessidade de ter

informacao financeira mais sofisticada. Uma vez que a transformacéo da matéria-prima
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passou a ser realizada internamente, em vez de transacionada no mercado a um dado
preco, surgiu a necessidade de ter instrumentos capazes de medir a eficiéncia a que cada
unidade de trabalho de material era transformada em produto final (Johnson e Kaplan,
1987).

Durante este periodo, o controlo de gestdo era entendido como um conjunto de
mecanismos para produzir informacéo de planeamento e controlo, favorecendo o controlo
financeiro e a informagdo de natureza contabilistica (Langfield-Smith, 1997; Otley,
1999).

Os SCG tinham como principal fim o de auxiliar a uniformizagdo do processo produtivo
(Wickramasinghe e Alawattage, 2007) e o de promover a eficiéncia operacional (Johnson
e Kaplan, 1987). Para tal, assumiam a funcdo de definir e comunicar os objetivos
delineados aos subordinados (Davila, 2005) e, uma vez estes definidos, monitorizavam a
performance com o objetivo de minimizar qualquer desvio face aos objetivos pré-
determinados (Davila, 2005; Chenhall e Moers, 2015).

Chenhall e Moers (2015) consideram que os SCG utilizados neste periodo temporal eram
sistemas fechados, compostos por no¢des muito simplistas e caracterizados por processos
de single-loop feedback.

Merchant (1990) afirma que a pressdo para atingir os objetivos de cariz financeiro esta

associado a um foco de curto-prazo e a um desencorajamento para ter novas ideias.

Davila (2005) e Davila et al., (2009) afirmam que esta visao sobre os SCG €é incompativel
em contextos de inovacdo. Para atingir o objetivo de adquirir a maxima eficiéncia é
exigida estabilidade e previsibilidade, o que torna incompativel a sua coexisténcia com
fatores inerentes a inovacdo e essenciais para a emergéncia da mesma, como, por
exemplo, a incerteza, a flexibilidade, a liberdade individual, as experiéncias, a livre

comunicagdo e a motivagao intrinseca por parte dos subordinados.

A literatura focada na inovacdo e, segundo Wickramasinghe e Alawattage (2007),
também a literatura focada no comportamento organizacional, estdo na mesma linha de

pensamento.
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Relativamente a literatura de inovagdo, Damanpour (1991), estudou a inovagado e 0s seus
determinantes e concluiu que a formalizacgéo, a centralizacdo da tomada de deciséo e a
diferenciacdo vertical acentuada, ou seja, a burocratizacdo organizacional, tem um

Impacto negativo na inovagéo.

Zhou e George (2003), autores que se movem na area do comportamento organizacional,
defendem que a liberdade e a autonomia de um trabalhador potenciam diretamente a sua
criatividade, enquanto que a existéncia de SCG tém o efeito inverso, inibindo a mesma

(Wickramasinghe e Alawattage, 2007)

2.3.2. Visao Pos-Mecanicista

Durante os anos 80 comecou-se a viver a era da globalizacdo. A globalizacdo surgiu e
fez-se sentir em diversos pilares da sociedade, pelo que Wickramasinghe e Alawattage
(2007) a definem como a tendéncia para a integracdo global das atividades econdémicas,

politicas e culturais além-fronteiras.

Com a globalizag¢do os mercados passaram a ser espa¢os globais o que, automaticamente,
significam uma maior ameaca de entrada de novos concorrentes e de produtos substitutos

(Johnson e Kaplan, 1987; Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Este fendbmeno tornou os mercados mais volateis e fragmentados (Simons, 1995, 2000;
Wickramasinghe e Alawattage, 2007), a procura ficou mais diversificada e o ciclo de vida

dos produtos sdo agora mais curtos (Moll, 2015).

Como consequéncia, e em resposta a dificuldade em obter economias de escala no
presente contexto, a “producdo em massa’ deu lugar a “producdo flexivel”

(Wicramasinghe e Alawattage, 2007).

Abernethy e Lillis (1995: 242) definem este novo conceito de producéo do seguinte modo:
“manufacturing flexibility is reflected in a firm’s ability to respond to market demands
by switching from one product to another through co-ordinated policies and actions and

a willingness or capacity to offer products variations”.
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Este novo método é representativo da transi¢do imposta de uma filosofia orientada para
0 produto para uma filosofia com maior atencdo no consumidor, onde as variaveis
externas como o posicionamento de mercado e a satisfacdo do consumidor ganham uma

nova preponderancia (Otley, 1999; Davila 2005; Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

A inovacdo é considerada uma parte integrante da nova filosofia orientada para o
consumidor e é considerada como um pilar na criacdo de valor das empresas, sendo por
isso fulcral para o crescimento e sobrevivéncia das empresas (Simons, 1995, 2000; Bisbe
e Otley, 2004; Salavou, 2004; Davila, 2005; Wicramasinghe e Alawattage, 2007; Davila
et al., 2009; Chenhall e Moers, 2015).

Adicionalmente, Wicramasinghe e Alawattage (2007: 215), afirmam que “no
organization, big or small, is immune to the risk of failure and colapse, unless it is
creative and flexible enough to deal with changing market conditions, namely competition

and costumer demand.”

Esta evolucgdo foi acompanhada de um redesenhar das estruturas organizacionais através
da diminuicédo dos niveis burocraticos. Isto €, a estrutura organizacional passou a ser mais
descentralizada de forma a facilitar a interacdo entre as diferentes unidades de negdcio
(Abernethy e Lillis, 1995; Wicramasinghe e Alawattage, 2007) e a dar poder e autonomia
aos seus colaboradores no processo de tomada de decisdo, capacitando-os para gerir a

incerteza e potenciar a geracdo de novas ideias (Chenhall e Moers, 2015).

No fundo, as empresas adotaram estruturas e um estilo de gestdo mais flexivel e

responsivo (Barros e Ferreira, 2019).

Perante todos os novos paradigmas até agora apresentados e, consequentemente, na
auséncia de estabilidade que caracterizava o periodo da visdo mecanicista, as medidas
financeiras tornaram-se insuficientes (Chenhall e Moers, 2015), uma vez que as relag0es
entre inputs e outputs passou a ser ambigua (Abernethy e Lillis, 1995) e enfatizam a
performance de curto-prazo, ndo contribuindo para a mensuracdo da competitividade a

longo-prazo (Wickramasinghe e Alawattage, 2007).

Assim, o papel do Controlo de Gestao que era, unicamente, o de contribuir para o controlo

e planeamento através de medidas financeiras, evoluiu e passou a considerar aspetos
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ligados a estratégia, como a criagdo de valor e a autonomia dos colaboradores (Barros e
Ferreira, 2019).

Como jé foi referido neste trabalho, a preocupacdo com a geracao de valor conduziu a um
maior foco na identificacdo, medicdo e gestdo dos fatores considerados propulsores da
satisfacdo do consumidor e inovacdo organizacional (Ittner e Larcker, 2001; Barros e
Ferreira, 2019).

Como consequéncia, também os Sistemas de Controlo de Gestdo se adaptaram e, para
além dos tipicos indicadores financeiros, passaram a contemplar também variaveis ndo
financeiras, de cariz mais subjetivo, ficando habilitados a encorajar e suportar o esforgo
para inovar (Simons; 1995; Davila, 2000; Simons, 2000; Chenhall e Moers, 2015).

Esta evolugdo dos SCG levou ao surgimento de uma nova corrente de investigagéo e,
atualmente, é amplamente reconhecido o importante papel que 0os SCG desempenham no
suporte a Inovacdo (Langfield-Smith, 1997; Davila, 2000; Davila, 2005; Davila et al.,
2009; Bedford, 2015; Chenhall e Moers, 2015).

Davila et al., (2009), Chenhall e Moers (2015), Moll (2015) e Lopez-Valeiras et al.,
(2016) consideram o0 modelo “Alavancas de Controlo”, desenvolvida por Simons, em
1995, um ponto de viragem na literatura e véem esta como a principal causadora desta

nova visdo do papel dos SCG na Inovacao.

Simons (1995, 2000) acredita que os SCG tém a capacidade de explorar as incertezas

estratégicas permitindo um balango entre a inovacao e o controlo.

Foram varios os autores que estudaram a relagdo entre o Controlo de Gestdo e a Inovagao

suportando-se no modelo “Alavancas de Controlo”.

Spekle et al., (2017) procuraram, através de um inquérito a 233 gestores de unidades de
negaocios, aferir se os sistemas de controlo de gestéo representam uma influéncia positiva
na criatividade e, em caso afirmativo, de que forma se dava esta mesma influéncia. Os
autores concluiram que este impacto existe de forma direta - quanto mais intenso o uso
dos sistemas de controlo de gestdo, maior os indices de criatividade — mas também de
forma indireta — 0 uso de sistemas de controlo de gestdo é positivamente associado ao

empowerment e, como consequéncia, a criatividade.

16



O uso de Sistemas de Controlo de Gestéo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

Henri (2006) realizou um estudo suportado na Teoria Baseada nos Recursos e analisou
de que forma os diferentes modos de utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo afetam
quatro capacidades organizacionais, sendo uma das capacidades organizacionais em

estudo a Innovativeness.

Para Bedford (2015), existem dois diferentes modos de inovagdo: exploration e
exploitation e, segundo 0 mesmo autor, estes dois tipos de inovacdo requerem diferentes
requisitos por parte da empresa. Posto isto, o autor realizou um estudo com o intuito de
identificar quais os modos de utilizagdo dos SCG melhor se adequava para cada tipo de

inovacao.

A semelhanca de Bedford (2015), McCarthy e Gordon (2011) realizaram um estudo em
centros de 1&D com a pretensdo de explorar de que forma o modelo “Alavancas de
Controlo” 0s apoia e suporta no atingimento da ambidestria, que representa o balancear

das atividades de exploration e exploitation (March, 1991).

Bisbe e Otley (2004) realizaram um estudo onde abordavam a relacdo entre o uso do
modelo de Simons e a inovacdo de produto. Mais especificamente, 0s autores
investigaram trés possiveis impactos causados pela utilizacdo dos sistemas de controlo de
forma interativa, sendo eles: (1) aumento da inovagdo do produto, (2) um aumento da
performance organizacional através da inovacdo e (3) uso elevado dos SCG de forma
interativa provoca um aumento do efeito da inovacdo na performance organizacional. Os
autores consideraram os dois primeiros impactos como efeito de mediacéo, enquanto que

o tltimo foi considerado como efeito de moderagé&o.

Na mesma linha de investigacéo, e partindo do trabalho de Bisbe e Otley (2004), Lopez-
Valeira et al., (2016) realizaram um estudo com o mesmo objetivo dos investigadores
supramencionados, mas, ao inves de estudar a inovacao do produto, estudaram a inovagao

de processos e a inovacdo organizacional.

Mais recentemente, Bellora-Bienengréber (2019) realizou um estudo com o objetivo de
entender quais as alavancas que mereciam maior énfase por parte dos gestores no
processo de desenvolvimento de um produto, consoante a natureza da estratégia

(emergente ou planeada) e o grau de Innovativeness experienciado pelas organizagdes.
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No proximo capitulo, sera apresentada a obra de Simons, “Alavancas de Controlo”, de
forma geral numa primeira instancia, seguindo-se a descri¢cdo mais detalhada das quatro
alavancas de controlo culminando na formulacédo das hipdteses subjacentes ao presente

estudo.

2.4. Alavancas de Controlo e Innovativeness — Formulagao de
Hipoteses

O modelo “Alavancas de Controlo” concebido por Simons € o resultado de cerca de duas
décadas de investigacdo (1990, 1991, 1994, 1995 e 2000) sobre como os SCG sdo

utilizados pelos gestores.

Esta é composta por quatro alavancas distintas: Sistema de Controlo Diagnéstico, Sistema
de Controlo Interativo, Sistema de Crencas e, por ultimo, Sistema de Fronteiras. A ideia
subjacente a estas alavancas € de que representam forcas opostas entre si de forma a gerir
as tensoes “between freedom and constraint, between empowerment and accountability,
between top-down direction and bottom-up creativity, between experimentation and
efficiency” Simons (1995: 4).

O Sistema de Controlo Diagnostico representa a forma de utilizagdo dos SCG na era
mecanicista (Henri, 2006; Bedford, 2015). Estes sdo sistemas nos quais os fatores criticos
de sucesso sdo comunicados e monitorizados (Simons, 1995, 2000; Tuomela, 2005),
sendo que uma acdo corretiva é tomada no caso de 0s objetivos ndo estarem em vias de
serem atingidos (Simons, 1995, 2000; Mundy, 2010).

Simons (1994: 2) definiu os Sistemas de Controlo Diagndstico do seguinte modo:
“Formal feedback systems that managers used to monitor organizational oucomes and

correct deviations from preset standards of performance .

O Sistema de Controlo Interativo incentiva a comunicagéo entre os gestores de topo e 0s
gestores intermedios (Simons, 1995, 2000; Bisbe e Otley, 2004), permitindo assim que
0s gestores de topo se envolvam regularmente nas decisdes dos subordinados (Simons,

1995; Mundy, 2010). O foco destes sistemas € o de promover a aprendizagem e a partilha
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de conhecimento de forma a fazer face as oportunidades e incertezas estratégicas (Simons,
1995; Bedford, 2007).

De acordo com Simons (1994: 3), os Sistemas de Controlo Interativo tém a seguinte
definicdo: “Formal systems used by top managers to regularly and personally involve
themselves in the decision activities of subordinates”. Por sua vez, incertezas estratégicas
foram definidas como sendo ‘“the uncertainties and contingencies that could threaten or

invalidate the current strategy of the business” (Simons, 1995: 94).

O Sistema de Crencas é definido por documentos formais como a Missao, Visdo e Valores
de uma organizagédo (Simons, 1995, 2000). Este sistema tem o objetivo de disseminar
estes valores ao longo de toda a organizacao de forma a motivar os colaboradores a agirem
de acordo com os principios da empresa (Widener, 2007; Mundy, 2010).

Simons (1994: 2), caracteriza os sistemas de crencas da seguinte forma: “formal systems
used by top managers to define, communicate, and reinforce the basic values, purpose,

and direction for the organization ”.

O Sistema de Fronteiras € composto por um conjunto de regras e limites definidos
(Simons, 1995, 2000; Mundy, 2010). O seu objetivo é o de reduzir riscos e evitar o
desperdicio de recursos, limitando o espa¢o de ac¢do dos subordinados de forma a néo se
envolverem em atividades que ndo sao do interesse da organizagdo (Simons, 1995, 2000,
Tuomela, 2005; Widener, 2007).

Para Simons (1994: 2), estes sistemas tém como definicdo: “formal systems used by top

managers to establish explicit limits and rules which must be respected ”.

A figura abaixo é uma representacdo grafica do modelo acima descrito.
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Figura 1 - Modelo “Alavancas de Controlo”
Fonte: Simons (1995: 7)

2.4.1. Sistema de Controlo Diagndstico

Os Sistemas de Controlo Diagndstico, como foi dito anteriormente, sdo considerados
sistemas mecanicistas, refletindo, de acordo com Henri (2006), duas caracteristicas: 1)
Controlo elevado das operacdes e da estratégia, e 2) canais de comunicacao estreitos e

restritos.

Simons (1995, 2000), caracteriza este modo de utilizacdo dos SCG como a forma
“negativa”. Isto porque, tendo como principal objetivo a monitorizacdo da performance,
a sua presenca é mais evidente quando a performance esta abaixo do expectavel, ou seja,

nos momentos negativos (Simons 1995; Henri, 2006; Davila 2009).

Isto reflete 0 modo como o controlo € exercido atraves deste tipo de sistemas, que € numa
base da excegdo - uma vez os objetivos definidos e comunicados, 0s gestores de topo
apenas tomam acgdes quando e, se, uma variacdo negativa acontecer (Simons, 1995;
2000).
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Widener (2007) afirma que os Sistemas de Controlo Diagndstico sdo, geralmente, mais
direcionados para questBes internas do que externas. Esta tendéncia para os fatores
internos, resulta numa desatencéo generalizada as mudangas contextuais e a necessidade
de inovar (Henri, 2006).

Para além desta desatencdo, estes sistemas tém varias caracteristicas que vao contra 0s

pressupostos inerentes a um contexto de inovacao.

Henri (2006) e Bisbe e Malaguefio (2015) apontam o meio de aprendizagem como sendo
um dos fatores impossibilitadores dos Sistemas de Controlo Diagndstico contribuirem
para a Inovacdo. Ambos os autores consideram que este sistema ndo produz o tipo de
aprendizagem que € necessaria (double-loop) para fazer face as incertezas e

complexidades associadas a inovacao.

Henri (2006) diz que os canais de comunicagdo extremamente estruturados que
caracterizam estes sistemas vao contra a natureza da inovacdo, onde a informagéo tem de

ter livre transito de forma a circular o melhor possivel.

Segundo Bellora-Bienengraber (2019), a quantidade de dados necessarios e a abordagem
“gestéo por excecdo” caracteristicos do uso diagndstico dos SCG, ndo pode ser satisfeita
qguando é necessario um envolvimento constante de forma a capturar as mudancgas no

ambiente interno e externo.

McCarthy e Gordon (2011) defendem que os Sistemas de Controlo Diagnéstico ndo tém
um impacto positivo em contexos de inovacdo porque, ao utilizarem medidas de
eficiéncia de curto-prazo, estdo a retirar aos colaboradores liberdade e autonomia

necessarias para a exploracdo de novos conhecimentos.

Adicionalmente, este tipo de SCG costumam estar alinhados com sistemas de
recompensas que podem, por vezes, diminuir a motivagdo intrinseca necessaria para a

criatividade e consequente inovacdo (Simons, 1995; Bedford, 2015).

Henri (2006) concluiu no seu estudo que os Sistemas de Controlo Diagndstico, ao criarem
barreiras de forma a cumprir ordens, tém um impacto negativo nas quatro capacidades

organizacionais em estudo, das quais Innovativeness € uma delas.
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Bisbe e Malaguefio (2015) retiram conclusbes semelhantes a de Henri (2006)
relativamente aos Sistemas de Controlo Disgnostico. Concluem que estes sistemas nédo
tém um impacto positivo na inovacao, uma vez que nao encontraram nenhuma relacédo
direta entre estes sistemas e a “coordenagdo e aquisi¢do de conhecimento”, que é

considerada uma fase do processo da inovacao.

Concluindo e, como Simons (1995: 91) afirmara: “diagnostic control systems do
constrain innovation and opportunity-seeking to ensure the predictable goal achievement
needed for intended strategies”.

Assim surge a primeira hipotese adjacente a este estudo:

H1: A utilizacdo de SCG de forma Diagndstica esta negativamente relacionada com

a Innovativeness no setor do calcado portugués.

2.4.2. Sistema de Controlo Interativo

Os Sistemas de Controlo Interativo (SCI) sdo caracterizados, ao contrario dos Sistemas
de Controlo Diagnostico, por duas caracteristicas: 1) controlo mais informal, refletindo
praticas como a cooperacao, e 2) livre comunicacdo generalizada ao longo da organizacao
(Henri, 2006).

Este modo de utilizacdo dos SCG tem como objetivo, de acordo com Simons (1995,
2000), fazer face as incertezas estratégicas, definidas pelo mesmo autor como sendo 0s
fatores externos que os gestores de topo desconhecem e que consideram que podem

ameacar a validade da estratégia da organizacao.

No entanto, para as potenciais oportunidades que possam surgir devido a constante
mudanga que caracteriza os mercados atuais passarem de “potenciais” a “reais”, €
necessaria uma maior aten¢do e uma coordenada alocacao de recursos que so € possivel
se 0s gestores de topo reconhecerem e integrarem essa oportunidade na agenda estratégica
da empresa (Bedford, 2015).

Simons (1990) afirma que, devido a constante mutacdo dos mercados e consequente

necessidade de inovar, as empresas enfrentam elevados niveis de incertezas estratégicas.
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De forma a combaté-las, as organizacGes utilizam os sistemas formais de forma interativa

para criar espacos de discussdo e debate.

Nestes debates, os gestores tém como objetivo sinalizar as suas preferéncias ao nivel da
procura de oportunidades bem como criar um clima de constante alerta relativamente as
incertezas estratégicas (Simons, 1995; Widener 2007). Assim é provavel que estes
sistemas tenham um impacto positivo na inovacdo uma vez que agem cOmo um
mecanismo que integra as varias ideias dos varios atores envolvidos (Bisbe e Otley,
2004). Ou seja, estes sistemas facilitam a partilha de conhecimento relevante para

direcionar a procura por novas oportunidades e inovar (Henri, 2006; Bedford, 2015).

Henri (2006: 536) aprofunda e afirma que, contrariamente aos Sistemas de Controlo
Diagnostico, estes sistemas incorporam uma aprendizagem double loop, isto €, “obsolete
paradigms and organizational attempts can be uncoupled (unlearning) and recoupled in

different ways (learning) .

O estudo realizado por Abernethy e Brownell (1999) corrobora as afirmacdes de Henri
(2006) ao terem concluido que, nos 63 hospitais que foram alvo do seu estudo, a utilizacao
de um Sistema de Controlo Interativo apresentava uma relagdo positiva com a

aprendizagem organizacional.

Estes sistemas, que tém a capacidade de criar um contexto de grande circulacdo de
informacdo, encorajam a criatividade (Speklé et al., 2017) e a autonomia na tomada de

deciséo dos colaboradores (Lopez-Valeiras et al., 2016).

Vaérios autores concluiram, de forma geral, que os SCI tém um impacto positivo na

inovacgéo:

Bisbe e Malaguefio (2015) concluiram no seu estudo que os SCI estdo positivamente

relacionados com a criatividade organizacional e, por sua vez, na inovagao.

Lopez-Valeiras et al., (2016) concluiram que, para além dos SCI terem um efeito positivo

na inovagao, moderam positivamente o efeito da inovagédo na performance financeira.

McCarthy e Gordon (2011) e Bedford (2015) chegaram a pontos semelhantes, concluindo
gue os SCI estdo positivamente relacionados com as empresas que tém uma estratégia de

inovacéo de exploration.
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Henri (2006) concluiu que o uso interativo dos SCG tem um impacto positivo na

Innovativeness.

Assim, tendo em conta o que foi acima referido, surge a segunda hipétese adjacente a este
estudo:

H2: A utilizacdo de SCG de forma Interativa esta positivamente relacionada com a

Innovativeness no setor do calcado portugués.

2.4.3. Sistema de Crencas

Todas as organizacGes tém um prop6sito, uma razao para a sua existéncia, bem como uma
direcdo que querem seguir e 0 modo como percorrem esse caminho. O Sistema de Crencas
tem o proposito de disseminar esta informacdo ao longo de toda a empresa de forma a
motivar e alinhar os comportamentos dos seus colaboradores para irem ao encontro das

expectativas da organizacdo (Simons, 1995, 2000; Widener, 2007).

Segundo Simons (1995, 2000), esta informacéo deve ser comunicada constantemente ao
longo do tempo através de um conjunto de documentos formais como a Missao, Visao e

Valores.

Estes documentos formais sdo, por norma, construidos de forma genérica, fazendo uso de
termos latos e gerais, uma vez que sdo desenhados de forma a inspirar a procura e a

descoberta, sem especificar a natureza das atividades (Mundy, 2010).

Adler e Chen (2011) afirmam que os sistemas de crengas afetam positivamente a
motivacao individual através da interiorizacdo dos valores e do proposito organizacional.
Tendo os colaboradores motivados e alinhados em termos de valores, estes sistemas tém
também como finalidade a de proporcionar maiores niveis de autonomia aos seus
colaboradores, uma vez que estes se sentem agora mais confortaveis no momento da
tomada de decisdo de forma a solucionar problemas que possam surgir (Speklé et al.,
2017).

Para além disso, este tipo de sistemas permitem a mudanca de rotinas e expectativas

previamente estabelecidas quando estas deixarem de ir ao encontro dos valores
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organizacionais (Mundy, 2010). Davila et al., (2009), acrescenta que 0s comportamentos
associados a mudanga, que sdo fulcrais para a inovacao, sao legitimizados pelos sistemas

de crencas.

No estudo realizado por Marginson (2002) em diversas empresas de telecomunicagdes do
Reino Unido, o autor concluiu que o uso de sistemas de crengas é uma porta aberta a

novas ideias, acdes e iniciativas.

No fundo, este sistema tem a finalidade de guiar o processo criativo, tendo como
consequéncia a inovacdo (Simons, 1995; Ferreira e Otley, 2009), o que conduz a

formulacdo da terceira hipétese adjacente ao estudo aqui realizado:

H3: O Sistema de Crencas esta positivamente relacionado com a Innovativeness no

setor do calcado portugués.

2.4.4. Sistema de Fronteiras

No contexto atual, onde os mercados séo caracterizados pela sua instabilidade, surgem
inimeras oportunidades de criacdo de valor diariamente, aumentando também os niveis

de risco ao qual as empresas estdo expostas (Simons, 2000; Davila, 2005).

Considerando que os colaboradores tém autonomia e que lhes é solicitado que tomem
decisdes com frequéncia (Simons, 2000), estes estdo constantemente a procura de novas
formas de concretizar esse mesmo valor para a organizacdo quando encaram uma nova

situacdo (Simons, 1995).

Uma vez que estas iniciativas surgem nas mais diversas formas e vertentes do negécio,
torna-se inviavel a imposicéo de regras para definir que oportunidades explorar e de como

realizar essa exploracdo (Simons, 1995, 2000).

Tendo isto em consideracao, surge entdo o sistema de fronteiras. A sua funcao é de, em
termos negativos, limitar o dominio aceitvel de acdo e de procura por oportunidades
(designado por fronteiras estratégicas) e definir regras que expressem 0s comportamentos

reprovaveis (denominado por fronteiras do codigo de conduta), através da imposicao de
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limites rigidos que os subordinados ndo devem ultrapassar (Simons, 1995, 2000;
McCarthy e Gordon, 2011).

De acordo com Simons (1995), em termos de recompensas, tendo em conta que nao ha
motivos aparentes para as organizagdes recompensarem um colaborador que cumpre a
conduta da empresa, este sistema de controlo tem como pratica o uso de penaliza¢fes no

caso de estas fronteiras serem ultrapassadas.

Este sistema de controlo, dada a sua natureza restritiva, ndo se prevé que seja benéfico

em contextos de inovacao.

Primeiro, € explicito que no caso de algum colaborador utilizar recursos na realizagao de
experiéncias de um novo produto que nédo esteja dentro do aceitavel pela organizacgéo, ou
na procura por oportunidades em areas ndo aceites, serd penalizado (Simons, 1995).
Como consequéncia, a propensédo do colaborador para pesquisar por solugdes alternativas
sera certamente mais reduzida (Mundy, 2010) e a organizacdo podera estar a restringir-

se a si propria a oportunidade de obter uma vantagem competitiva (Simons, 1995).

Adicionalmente, tendo em conta a atual instabilidade e o clima de mudanca dos mercados,
a estratégia organizacional esta também em constante atualizacdo. Porém, uma vez que
os sistemas de fronteiras e as suas restricbes ndo se atualizam automaticamente com a
estratégia, torna-se dificil manter as fronteiras devidamente definidas (Bedford, 2015).
Assim, possivelmente, durante um periodo de tempo, os colaboradores terdo algumas
areas consideradas como restritas quando, na verdade, sdo areas de interesse para a

organizacdo, resultando, uma vez mais, oportunidades de inovagdo nao exploradas.

Mundy (2010) sugere ainda que estes sistemas podem ter um efeito negativo no fomento
da criatividade e da inovacdo quando as fronteiras sao definidas tendo como prioridade a

performance organizacional de curto-prazo.

Concluindo, o sistema de fronteiras reduz as potenciais experiéncias e 0 consequente
conhecimento adquirido através das mesmas, tendo como resultado varias areas néo

serem exploradas e testadas (Bedford, 2015).

Assim, surge a quarta hipotese adjacente ao estudo realizado neste projeto:
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H4: O Sistema de Fronteiras estd negativamente relacionado com a Innovativeness

no setor do calcado portugués.

A figura 2 abaixo representa 0 modelo de investigacdo desta dissertacdo, onde estdo
representadas as 4 alavancas que constituem o modelo “Alavancas de Controlo” e a

relagdo esperada de cada uma delas com a variavel dependente em estudo —

Innovativeness.

Sistemas de Controlo

Diagnostico
H1
Sistemas de Controlo
Interativo H2
Sistemas de Crencas
H

Sistemas de Fronteiras

Figura 2 — Modelo de Investigacao

Fonte: realizacdo propria
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3. Metodologia

3.1. Objetivo de Investigacao

Como referido anteriormente, o objetivo desta dissertacdo prende-se com a tentativa de
compreender, de forma empirica, quais as relagBes entre os Sistemas de Controlo de
Gestéo e a Innovativeness no setor do calgado portugués.

Para o efeito, a investigacdo foi conduzida com base no modelo “Alavancas de Controlo”,
sinalizando automaticamente o maior interesse em estudar o modo de utilizagdo dos SCG

do que os diferentes SCG por si 0.

Também a escolha de estudar Innovativeness se prende com o intuito de obter uma visao
holistica desta relacdo uma vez que se da maior relevancia as caracteristicas da empresa
como um todo e a sua propensdo para a inovar. Se o objeto de analise fosse a Inovacéo,
haveria a necessidade de especificar o tipo de inovacgdo visto que esta se pode fragmentar
em inovacao organizacional, inovacdo de processos, inovagdo do produto e inovagédo

tecnoldgica (Lopez-Valeira et al., 2016).

Mais concretamente, com este estudo pretende-se averiguar se 0s sistemas de controlo de
gestdo, quando utilizados de forma interativa e/ou com o intuito de disseminar a misséo,
visdo e valores ao longo de toda a organizacao, tém uma infldencia positiva na capacidade

de inovar das organizacgdes.

Por outro lado, pretende-se também aferir se 0s sistemas de controlo de gestdo, quando
utilizados de forma diagndstica e/ou com o intuito de limitar comportamentos e 0 espacgo
de procura por novas oportunidades, provocam um efeito negativo na propensdo para a

inovacdo nas empresas do setor do calcado.

3.2 Industria do Calcado em Portugal

A industria do calcado é uma das principais industrias da economia portuguesa, quer pela
sua relevancia econémica atualmente, quer pela sua longevidade. Contudo, o setor do

calgado sofreu grandes alteragdes num passado recente e nem sempre foi o0 que é hoje.
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A partir dos anos 70, durante a primeira fase de integracdo de Portugal no espacgo
econdmico europeu, o setor era caracterizado por uma producdo em massa e a baixo custo,
e as exportacdes eram maioritariamente devido a subcontratacdo da producéo por parte
de empresas internacionais a empresas nacionais (Direcdo-Geral das Atividades
Econdmicas, 2017).

No final dos anos 80, com a globalizacdo dos mercados, Portugal deixou de ser um pais
tdo competitivo e atrativo em termos de custo de mdo-de-obra e grande parte da producéo
estrangeira entdo realizada em Portugal deslocalizou-se para a Asia. Este fenémeno levou
algumas empresas a faléncia provocando uma diminui¢cdo do emprego no setor e a um

descréscimo das exportacOes (Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas, 2017).

Deparados com esta conjuntura adversa, o setor mudou a sua estratégia e passou a apostar
em produtos de maior valor acrescentado, tendo a Europa como principal alvo, dado o
seu elevado poder de compra e também proximidade (Direcdo-Geral das Atividades

Econdmicas, 2017).

Atualmente o setor do calgado é visto como um dos mais dindmicos e saudaveis da
economia portuguesa, mas para tal o setor passou por um longo processo de inovacéo a
todos os niveis. Principalmente, registaram-se inovagdes ao nivel da comunicacgdo e da
producdo, processo no qual foi deveras importante a colaboracdo conjunta da
APICCAPS, do CTCP (Centro Tecnoldgico do Calcado Portugles) e do CFPIC (Centro
de Formacdo Profissional da Industria do Calcado) (Direcdo-Geral das Atividades
Econdmicas, 2017).

Todo o investimento em inovacdo e dedicacdo aplicada por todo o setor resultou num
aumento do nimero de empresas de calcado em Portugal em cerca de 22,5% entre 2010
e 2017 e registou quase 2 mil milhdes de euros em exportagdes no final do ano de 2017
— tendo sido o oitavo ano consecutivo de crescimento das exportagfes (APICCAPS,
2018a).

No final do ano de 2017, mais de 95% da producéo nacional foi exportada para os cinco
continentes e o preco médio do calgado portugués era o segundo mais elevado em termos
mundiais, ficando apenas atras do calcado de origem italiana (Diregdo-Geral das
Atividades Econdmicas, 2017; APICCAPS, 2018a).
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De forma a enfatizar a visao de que o futuro do setor passa pela Inovagéo, a APICCAPS
e 0 CTCP deram origem ao programa “FOOTURE 4.0”, que envolve um ecossistema
com mais de 70 entidades, entre empresas, startups, universidades e entidades do sistema
cientifico e tecnolégico. O programa € composto por quatro grandes pilares — Inovagéao
da Experiéncia do Cliente, Fabrico Inteligente, Qualificacdo e Lideranca Setorial e,
Coordenacdo do Plano — e estes serdo desenvolvidos pelas diversas entidades, com um
investimento proveniente de fundos europeus no valor de 50 milhdes de euros até 2020
(APICCAPS, 2018b).

Todos os factos acima referidos demonstram de forma clara que o setor do calgado foi
um setor que se reinventou com uma forte aposta na inovacao, aposta essa que se parece
manter com o intuito de continuar a crescer e, assim sendo, foi considerado um excelente

setor sobre o qual incidir o estudo aqui realizado.

3.3 A Metodologia Quantitativa e 0 Questionario

A metodologia de investigacdo a adotar € uma escolha que é influenciada consoante as
caracteristicas do estudo em causa. Tendo em conta que o presente trabalho tem como
objetivo estudar um fendmeno numa dimensao setorial, é necessaria uma recolha e analise

de um grande volume de dados.

Bryman (2012) compara também as metodologias qualitativa e quantitativa e define a
ultima como sendo uma estratégia de investigacdo com uma abordagem dedutiva na
relacdo entre a teoria e a investigacdo, significando que existe um maior foco em testar
as teorias existentes do que na geracdo das mesmas, como acontece no caso da

metodologia qualitativa, que envolve uma abordagem indutiva.

Tendo os pontos acima referidos em mente, a metodologia adotada foi a quantitativa em

detrimento da qualitativa.

Relativamente ao método de recolha de dados, Bryman (2012) aborda o questionario
(completo pelo respondente) como um possivel método de recolha de dados,

reconhecendo-lhe os seguintes pontos fortes:
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- Os questionérios sdo menos custosos, uma vez que as entrevistas, quando feitas

pessoalmente, podem ter custos monetarios associados.

- Também em termos de custo de tempo, 0s questionarios sdo mais vantajosos, uma vez
que se consegue enviar multiplos questionarios ao mesmo tempo e, obviamente, ndo é

possivel realizar diferentes entrevistas ao mesmo tempo.

- Os questionérios sdo mais convenientes uma vez que os respondentes tém liberdade de

responderem ao questionario quando pretenderem e a velocidade que lhes for confortavel.

- Os questionarios ndo sofrem de possiveis enviesamentos criados pelo entrevistador e

ndo ha a possibilidade de alterar a ordem das perguntas.

Posto isto, foi selecionado o questionario como meio de obtencdo de dados.

3.4 Recolha de Dados

Os dados utilizados neste estudo foram recolhidos através de um questionario (Anexo 1)
submetido via online através da plataforma Qualtrics, a um conjunto de empresas do setor

do calgado em Portugal.

O processo de recolha de dados decorreu durante um periodo de cerca de 2 meses, tendo

tido inicio em Maio e sendo finalizado no més de Junho de 2019.

Este conjunto de empresas, isto €, a amostra, composta por 379 empresas, foi conseguida
através da colaboracdo com a ja referida APICCAPS, que disponibilizou uma base de
dados com vérios contactos de todos 0s seus associados.

De forma a incentivar a colaboracdo por parte da APICCAPS, seguindo a ideia de
Widener (2007), foi sugerida a elaboragédo e disponibilizagcdo de um relatorio com as

principais conclusdes do estudo realizado.
A recolha de dados foi dividida em quatro fases:

Para além de disponibilizar os contactos das empresas que constituem a populacao-alvo
do estudo, a primeira fase, isto é, o primeiro contacto com as empresas do setor do

calgado, foi realizado pela propria APICCAPS, através da publicacdo de uma noticia na
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sua newsletter no més de Maio, com o link do questionario e solicitando e incentivando a

resposta de um responsavel por uma area de negocios ao mesmo (Anexo 2).

Numa segunda fase, apenas uma semana depois, de forma a combater o facto de,
possivelmente, alguns associados ndo terem prestado a devida atencdo a newsletter
partilhada pela APICCAPS, foi enviado um e-mail diretamente para cada um dos 379

associados a solicitar, uma vez mais, a sua colaboracéo e resposta ao questionario.

Ja com cerca de 2 semanas de distancia, numa terceira fase, foi enviado um novo e-mail

a todos os associados a reforcar o pedido de resposta.

A quarta e Gltima fase, aproximadamente duas semanas apds a terceira, consistiu em
contactar todos os associados via chamada telefonica de forma a incentivar a sua

participacdo (no caso das empresas que ainda ndo o tinham feito).

De facto, esta Gltima fase foi muito positiva na sua generalidade. Através do contacto
telefénico surgiu a oportunidade de explicar melhor o objetivo do estudo aqui presente,
resultando em dezenas de e-mails reencaminhados para 0s mesmos e-mails ou para e-
mails mais apropriados, bem como a realiza¢éo do questionario via chamada telefonica a

sete empresas associadas a APICCAPS.

E facilmente perceptivel que esta Gltima fase teve um impacto positivo na recolha de
dados. Antes de prosseguir para o contacto telefénico, 53 era 0 nimero de respostas
conseguidas até entdo. Apos realizado o contacto telefénico com as empresas, 0 nimero

de respostas aumentou para um total de 133.

Alguns questionarios ndo foram utilizados uma vez que estavam bastante incompletos,
ndo sendo possivel serem alvo de andlise e contribuir para o estudo. Foi seguida a
abordagem de Hair et al., (2010) e foram considerados casos incompletos os que tinham
mais de 15% das perguntas sem resposta. Também de acordo com Hair et al., (2010), a
auséncia de resposta nas observagdes com menos de 15% de dados em falta, foi
solucionada atraves da imputacdo da média da variavel em questdo. Isto resultou num
total de 67 respostas, refletindo, aproximadamente, uma taxa de 18% de questionarios

utilizados face ao total de questionarios enviados.
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A amostra é composta por empresas cuja idade €, em média, de 25 anos e empregam, em
média, 58 colaboradores a tempo inteiro. Mais especificamente, 25% (1° quartil) das
empresas tém até 15 anos de idade e empregam no maximo 20 pessoas, sendo que 25%
das empresas situadas no limite oposto (4° quartil) ttm mais de 31 anos de existéncia e
empregam mais de 77 pessoas a tempo inteiro (ver Anexo 3 para caracterizagdo da

amostra mais detalhada).

Esta taxa de resposta é bastante aceitavel uma vez que esta em linha com alguns estudos
similares, como por exemplo, Henri (2006), Chenhall et al., (2011) e Bisbe e Malguefio
(2015) e € superior a obtida, por exemplo, nos estudos de Widener (2007), Lopez-Valeiras
et al., (2016) e Bellora-Bienengréber, (2019).

E de realcar que toda a populaco foi alvo de todas as fases uma vez que 0s questionarios
eram de carater anonimo, pelo que ndo era possivel percecionar que empresas tinham ou

ndo respondido ao questionario.

3.5 Medidas Utilizadas

O questionario foi construido com base em variaveis previamente utilizadas e validadas.
Uma das principais preocupages a ter ao utilizar medidas criadas noutros estudos, ndo
estando na lingua nativa da populacdo-alvo, € garantir a manutencdo da semantica, dos

conceitos, equivaléncia dos termos técnicos e, no geral, do contetdo, depois de traduzido.

Como tal, seguindo a abordagem do estudo de Bellora-Bienengraber (2019), foi aplicado
0 método de traducdo simétrica (também conhecido por “Back Translation”). Este
processo consistiu em traduzir os itens que compdem as variaveis da lingua original
(inglesa) para a linguagem da populacdo-alvo (portuguesa) e, posteriormente, foram
novamente traduzidos, por uma pessoa externa e ndo ocorrente dos objetivos da

investigacdo, da lingua portuguesa para a lingua inglesa.

Nos seguintes subcapitulos, serdo descritas as origens das cinco variaveis presentes no
estudo de forma mais detalhada. Também serdo expostos os resultados, obtidos com
recurso ao software estatistico SPSS, da Analise de Componentes Principais realizada,

gue tem como objetivo averiguar se as medidas utilizadas no questionario refletem,
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posteriormente, as variaveis esperadas; e os resultados da andlise da consisténcia interna

com recurso ao coeficiente Alfa de Cronbach.

A andlise de componentes principais é definida por Maréco (2010: 487) como “técnica
de andlise exploratéria de dados que tem por objetivo descobrir e analisar a estrutura de
um conjunto de variaveis interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida
para fatores (intrinsecos) que de alguma forma (mais ou menos expicita) controlam as

variaveis originais.”

Esta foi realizada tendo como método de decisdo do nimero de componentes a reter o
Critério de Kaiser, isto é, o0 nimero de componentes que obtiverem um valor proprio

superior a 1.

Adicionalmente, € necessario analisar o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que mede
a adequacdo da amostragem para a realizacdo da analise de componentes principais
(Mar6co, 2010).

Para este teste, sera utilizada a escala proposta por Sharma (1996) e citada por Mar6co

(2010) como referéncia de avaliagao:

VAT Recomendacdo relativamente a Anélise
de Componentes Principais
10,9; 1,0] Excelente
10,8;0,9] Boa
10,7; 0,8] Média
10,6; 0,7] Mediocre
10,5;0,6] Mau, mas ainda aceitavel
<05 Inaceitavel

Tabela 1 - Classificagéo do teste KMO
Fonte: Adaptado de Mardco (2010: 493)

Uma vez tendo a analise de componentes principais concluida, proceder-se-a a analise do

coeficiente Alfa de Cronbach com o intuito de avaliar a consisténcia interna das variaveis.
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De acordo com Mar6co e Garcia-Marques (2006), a consisténcia/fiabilidade interna de
uma escala avalia a consisténcia com que um conjunto de itens/medidas estimam um
determinado constructo traduzindo-se na capacidade de reproduzir os mesmos resultados

repetidamente.

Apesar de ndo existir um absoluto consenso quanto a avaliacdo do Alfa de Cronbach, é
generalizadamente aceite que um valor acima de 0,7 representa uma fiabilidade

apropriada (Mardco e Garcia-Marques, 2006).

Para o efeito deste projeto, sera considerada a escala de avaliacdo proposta por Pestana e
Gageiro (2014):

a de Cronbach Nivel de Consisténcia Interna
a>0,9 Muito boa
0,8<a0<09 Boa
0,7<a<0,8 Razoavel
0,6<a<0,7 Fraca
a<0,6 Inadmissivel

Tabela 2 — Classificacdo do Alfa de Cronbach
Fonte: Adaptado de Pestana e Gageiro (2014: 531)

3.5.1 Sistemas de Controlo Diagnostico

A variavel relativa a alavanca de Controlo Diagnostico foi medida através de 5 itens que
foram adaptados do trabalho realizado por Bedford, em 2015. Segundo Bedford (2015)
alguns destes itens foram construidos com base nos trabalhos de Simons (1994, 1995,
2000) enquanto que outros sao adaptacdes dos itens utilizados por Henri (2006) e Widener
(2007). Estes itens abordam a identificacdo, a defini¢cdo, a monitorizagéo e a correcao de

desvios face as variaveis criticas de performance.

Estes itens foram medidos numa escala de Likert de 1 a 7, com a pretencdo de mensurar
o nivel de utilizacdo e, assim, 1 significava “utilizagdo muito baixa” e 7 significava

“utilizagdao muito elevada”.

35



O uso de Sistemas de Controlo de Gestéo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

Relativamente a analise de componentes principais (Anexo 4.1) é possivel verificar que
foi obtida uma dnica solucao (Valor proprio = 4,512), indicando que os 5 itens formam

uma unica variavel, tendo sido retida 90,234% da variancia total dos itens originais.

Ainda da analise de componentes principais, é possivel analisar o teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que mede a adequacdo da amostragem e a homogeneidade das variaveis
(Mar6co, 2010). Neste parametro, foi obtido o valor de 0,899, que tem uma avaliacdo

como “Boa”.

Relativamente ao teste de fiabilidade interna, foi obtido um Alfa de Cronbach de 0,972

que significa, “muito boa” fiabilidade.

3.5.2 Sistemas de Controlo Interativo

A variavel referente ao Controlo Interativo foi também medida através de 5 itens
adaptados do trabalho de Bedford (2015). Estes itens, afirma Bedford (2015), refletem as

5 dimensGes propostas por Bisbe et al., (2007) que definem o controlo interativo:

1) Uso intensivo pela gestdo de topo;

2) Uso intensivo pelos gestores intermédios;
3) Discusséo e debate frente a frente;

4) Foco nas incertezas estratégicas;

5) Facilitar e encorajar o envolvimento nas decisdes.

Estes itens foram igualmente medidos na mesma escala que os itens referentes ao controlo
diagnostico, isto €, numa escala de Likert de 1 a 7 e também com o intuito de medir o

nivel de utilizacéo.

De acordo com a analise de componentes principais (Anexo 4.2), verifica-se que a solucao
obtida é de apenas uma variavel (Valor Préprio = 4,162) e esta retém 83,232% da

variancia dos itens originais.

Em relacdo ao teste de KMO, ¢ apresentado um valor de 0,896, podendo-se concluir que

a adequabilidade da amostra ¢ “boa”.
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Para finalizar, no que diz respeito ao teste da fiabilidade interna, o valor do Alfa de

Cronbach é de 0,949, o que significa que é “muito boa”.

3.5.3 Sistemas de Crencas

Os Sistemas de Crencas foram medidos atraves de 4 itens. Estes itens foram criados por
Widener, no ano de 2007, e abordam o uso de documentos que comuniguem a missao e
os valores (Widener, 2007).

Com o objetivo de aceder ao nivel de concordancia, estes itens foram medidos numa
escala de Likert de 1 a 7, onde 1 e 7 eram equivalentes a “Discordo Totalmente” e

“Concordo Totalmente”, respetivamente.

No que concerne a analise de componentes principais (Anexo 4.3), conclui-se que os 4
itens refletem uma Unica variavel (Valor proprio = 3,478) e esta tem retida 86,939% da

variancia total dos itens originais.

Quanto ao teste de KMO, uma vez mais, segundo a escala definida por Sharma (1996),

revela uma boa adequabilidade da amostra, apresentando um valor de 0,822.

Acerca da confiabilidade interna, foi obtido através do Alfa de Cronbach um valor de

0,947, o que revelando “muito boa” fiabilidade.

3.5.4 Sistemas de Fronteiras

Também a variavel respeitante aos Sistemas de Fronteiras foi medida através de 4 itens
adaptados do trabalho de Widener (2007). Estes itens, segundo o autor dos mesmos,
procuram abordar o uso de um cddigo de conduta e de sistemas que comuniquem as areas

e/ou agdes que devem ser evitadas.

Os itens relativos aos Sistemas de Fronteiras foram medidos de igual forma quando
comparados com os itens do ponto acima, ou seja, foi utilizada a mesma escala de Likert

de 1 a7, com o objetivo de aferir o grau de concordancia.
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No que diz respeito a analise de componentes principais (Anexo 4.4), verifica-se que
também nesta alavanca os itens refletem uma Gnica solucéo (Valor Proprio = 3,313) e a

variavel retém 82,823% da variancia total dos itens originais.

De acordo com o teste de KMO, uma vez que apresenta um valor de 0,816, conclui-se

uma vez mais que a amostra é “adequada”.

No que diz respeito a confiabilidade interna da varidvel, o resultado do teste de Alfa de

Cronbach € 0,929, refletindo assim um nivel “muito bom”.

3.5.5 Innovativeness

A variavel dependente - Innovativeness — é constituida por 3 itens e tem por base o
trabalho realizado por Henri (2006) e por Huley e Hult (1998) que, por sua vez, se
basearam no trabalho desenvolvido por Burke (1989), acabando por utilizar o instrumento
desenvolvido por este utlimo. Estes itens procuram perceber de que forma a inovacéo é

vista pelos gestores.

Em termos de escala, estes itens foram medidos através de uma escala de Likertde 1 a 7
onde, com o intuito de aferir até que ponto os itens descreviam a realidade, 1 era por

defini¢do “Nao descreve nada” e 7 era “Descreve totalmente”.

Da analise de componentes principais (Anexo 4.5), conclui-se que os 3 itens referentes
ao conceito Innovativeness originam apenas uma solucéo (Valor Préprio = 2,499) e esta
retém 83,307% da variancia total dos itens originais.

No que diz respeito ao teste KMO, perante o valor de 0,748, podemos concluir que a

adequabilidade da amostra ¢ “média”.

Por ultimo, tendo um valor de 0,9 de Alfa de Cronbach, a confiabilidade interna é “muito

2

boa”.
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3.6 Método de Analise das Hipoteses

Para aferir a relacdo entre as quatro alavancas e a Innovativeness, foi realizada uma
regressdo linear multipla obtida através do método dos minimos quadrados, onde foi
utilizado o método de bootsrapping de 5000 amostras, também com recurso ao software
SPSS. Esta é uma técnica adequada uma vez que, segundo Mardco (2010: 689), ¢ “um
conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas para modelar relacGes entre variaveis e
predizer o valor de uma variavel dependente (ou de resposta) a partir de um conjunto de

variaveis independentes (ou preditoras).”

Pestana e Gageiro (2005: 14) acrescentam e afirmam que este método estatistico é
utilizado “quando se supOe existir associacdo linear entre uma variavel enddgena

quantitativa e uma ou mais variaveis exoégenas também de natureza quantitativa”.

Antes de prosseguir para a realizacdo da regressao linear maltipla, é necessario validar os

pressupostos inerentes a mesma.

O pressuposto de que as variaveis e 0s residuos seguem uma distribui¢cdo normal, ndo €
validado pelo teste de Kolmogorov-Smirnov?! (K-S), com a correcédo de Lilliefors (Anexo
5). No entanto, é correto assumir que as variaveis seguem uma distribui¢cdo normal devido
ao Teorema do Limite Central, que informa que para amostras superiores a 30
observacdes, a média amostral tende para a distribuicdo normal, independentemente do

tipo de distribuicdo em estudo (Mar6co, 2010).

Através da matriz de correlagdes (Tabela 3), é possivel verificar a linearidade das relaces
entre as variaveis, apresentando R de Pearson “moderados™? e “elevados” a excecdo da
relacdo entre Innovativeness e Controlo Diagndstico, que obtiveram um R de Pearson

“fraco”. Todas estas relagdes sdo significativas, no minimo, com 95% de confianca.

Ainda através da mesma matriz de correlacfes, é também possivel confirmar que as
varidveis independentes ndo estdo correlacionadas com o0s residuos uma vez que

apresentam um R de Pearson nulo, estatisticamente significativo.

1 Segundo Pestana e Gageiro (2014: 117), o teste K-S é preferivel ao teste Shapiro-Wilk para amostras
superiores a 50 observagdes.
2 Classificagdo de R de Pearson, de Pestana e Gageiro (2005: 105), disponivel no anexo 8
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Relativamente ao valor esperado dos residuos ser nulo, este pressuposto &
automaticamente validado uma vez que a regressao contém o termo constante regressao
(Pestana e Gageiro, 2005: 45).

A Variancia dos residuos ser constante (homocedasticidade) foi avaliada através do teste
estatistico de White, que foi executado seguindo as instru¢des indicadas por Maréco
(2010: 710) e foi também validado.

A auséncia de multicolinearidade entre as variaveis independentes foi avaliada através do
Fator de Inflacio da Variancia (VIF®). Uma vez que os resultados (Anexo 7) sdo inferiores

a 5, podemos concluir que ndo existe multicolinearidade (Maréco, 2010: 731).

Por ultimo, o resultado do teste de Durbin-Watson (Anexo 6), sendo 1,495, revela que

nada se pode concluir acerca da independéncia dos residuos.

4. Analise de Resultados

Diagnostico Interativo Fronteiras Crencas Innovativeness Residuos

Diagndstico 1

Interativo 794 1

Fronteiras A446™ 607 1

Crencas 486" ,589™ 702" 1

Innovativeness 298" ,498™ 482" 539" 1

Residuos 0,000 0,000 0,000 0,000 792" 1
Média 4,19 4,06 5,29 481 4,74

Desvio Padrao 1,38 1,19 1,34 1,35 1,36

** p-value < 0,10 (2-tailed).
*, p-value < 0,05 (2-tailed).

Tabela 3 — Matriz de Correlages e Medidas Descritivas das Variaveis

Fonte: Elaboracao Prépria

Uma vez os pressupostos analisados, segue-se a analise dos resultados do modelo de

regressao linear multipla.

3 Sigla resultante do nome na lingua inglesa — Variance Inflation Factor.
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Primeiramente, deve-se comecar por analisar os resultados referentes 8 ANOVA, cujo
objetivo é testar a validade global do modelo. Este teste ira aferir se alguma variavel
independente tem efeito na variavel dependente. De acordo com os resultados (Tabela 4)
e obtendo um p-value de 0,000, rejeita-se a hipotese de que nenhuma variavel
independente tem influéncia na varidvel dependente, revelando que o modelo é

significativo (Mardco, 2010).

Relativamente ao Coeficiente de Determinacéo (R?), que reflete a capacidade explicativa
do modelo (Maré6co, 2010), foi obtido um valor de 0,373, significando entéo que 37,3%
da variavel independente é explicada pelas variaveis independentes. Este é um dado
interessante uma vez que € superior a alguns dos estudos semelhantes, como, por
exemplo, os de Chenhall et al., (2011), Bedford (2015) e Lopez-Valeiras et al., (2016).

Analisando agora individualmente as relagdes entre as varidveis independentes e a
variavel dependente, é possivel constatar que apenas as variaveis Controlo Interativo e
Sistemas de Crencas tém um impacto significativo (p-values<0,05) na variavel

Innovativeness.
Assim, 0 modelo oferece suporte empirico as hipoteses previamente formuladas H2 e H3.

As variaveis Controlo Diagnostico (p-value<0,05; p=-0,274) e Sistemas de Fronteiras (p-
value<0,05; $=0,085), por sua vez, ndo sdo estatisiticamente significativas, concluindo-

se que ndo tém impacto na variavel dependente Innovativeness.

Desta forma, o modelo ndo suporta as hipoteses previamente formuladas H1 e H4.
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Coeficiente Valor de t

Constante 2,722*
SC Diagnéstico -0,274 -1,644
SC Interativo 0,465 2,463**
Sistema de Fronteiras 0,085 0,562
Sistema de Crencas 0,339 2,290**
R? 0,373
R? ajustado 0,333
ANOVA

Valor de F 9,240*

* p-value < 0,01
** p-value < 0,05

Tabela 4 - Modelo de Regresséo Linear Multipla

Fonte: Realizacdo Propria

5. Discussao

De um modo geral, o trabalho realizado contribui para a literatura do tema do papel dos

SCG em contextos de inovacéo de trés formas:

Primeiramente, séo analisadas as quatro alavancas que constituem o modelo criado por
Simons em 1995 e o seu efeito, contrariando a tendéncia para o foco exclusivo na
utilizacdo dos sistemas de controlo no modo interativo e/ou diagnéstico. No trabalho
realizado por Martyn et al., (2016), onde é feita uma andlise de 45 estudos acerca do
modelo “Alavancas de Controlo” realizados nos ultimos 25 anos, apenas 12 analisaram
as gquatro alavancas, sendo que destes apenas um foi realizado seguindo uma metodologia

quantitativa.

Em segundo lugar, grande parte dos estudos até agora realizados tém um enfoque na
inovacdo na forma de resultado enquanto que este projeto tem maior foco na analise da

propensao e capacidade para inovar.

Por fim, em terceiro lugar, a maioria dos estudos anteriores foram testados em amostras
compostas por observagdes de industrias diversas, enquanto que o modelo aqui proposto
utiliza uma amostra representativa da inddstria Portuguesa do calgado. Assim, este
projeto podera servir de base para estudos posteriores mais focados em captar aspetos

unicos da industria que possam influenciar a interpretacdo dos resultados.
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Relativamente as hipoteses subjacentes a este estudo, os resultados sugerem que 0 USO
dos sistemas de controlo de gestdo de forma interativa € o que mais contribui em prol da
propensdo para a inovacao. De facto, como mencionado na revisdo da literatura, o uso
dos SCG de forma interativa € uma abordagem aconselhdvel em contextos de inovagao
uma vez que estes estimulam o fluxo de informag&o e um foco nas incertezas estratégicas,

criando desta forma condicGes para a inovacao (Simons, 1995, 2000).

Bisbe e Malaguefio (2015) e Speklé et al., (2017), ambos estudos no ambito da
criatividade, chegam a conclusdo de que os Sistemas de Controlo Interativo, tém o poder
de impulsionar uma atmosfera propicia a criatividade, fator relacionado com a capacidade

de inovar das organizacgdes.

Este resultado vai também ao encontro do trabalho de Lopez-Valeiras et al., (2016), onde
concluem que os sistemas de controlo de gestdo, quando utilizados de forma interativa,
atuam como facilitadores na mudanca das rotinas organizacionais. Adicionalmente,
desempenham também a funcgéo de estimular a emergéncia de novas solu¢des ao nivel de
processo produtivo, e permite ainda aos gestores a implementacdo com sucesso das

mesmas inovagoes (Lopez-Valeiras et al., 2016).

Na mesma linha de pensamento, e também a estudar, entre outras, a capacidade para
inovar, Henri (2006) concluiu que o uso interativo dos sistemas de controlo de gestdo, ao
focar a atencdo organizacional nas incertezas estratégicas (prioridades) e estimular o
didlogo, contribui para o processo de aprendizagem e disseminacdo de conhecimento,
tendo como consequéncia a promocéo de capacidades organizacionais como a orientacéo

para 0 mercado, o empreendedorismo, a Innovativeness e a aprendizagem organizacional.

Por sua vez, Healy (2018), ao estudar uma empresa altamente inovadora no seu segmento
de mercado, concluiu que esta utilizava os SCG de forma interativa com o objetivo de
uma vez mais, promover a aprendizagem organizacional, a criagdo de oportunidades e a

resolucdo de problemas.

A contribuir para a Innovativeness, mas de forma menos influente, surge também os

Sistemas de Crengas.

Este resultado vai ao encontro do que foi hipotetisado e reforca a literatura que defende

que estes sistemas tém o proposito de disseminar os valores organizacionais ao longo da
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organizagao e alinhar o comportamento dos colaboradores (Simons, 1995, 2000). Este
sistema €, evidentemente, importante para a prosperacdo da Innovativeness uma vez que

é através dele que a mudanca é legitimizada (Davila et al., 2009).

Este estudo reforca, assim, as conclusdes de Adler e Chen (2011) que, ao estudarem o
impacto do SCG na motivacao individual, descobriram que 0s sistemas de crencas, ao
comunicar os objetivos e os valores organizacionais, tém a capacidade de promover a

criatividade, que é essencial para a Innovativeness.

Adicionalmente, McCarthy e Gordon (2011) chegaram a resultados no mesmo sentido,
ao concluirem que os Sistemas de Crencas ajudam a criar uma linguagem comum e
transversal a empresa, uma base de entendimento e uma direcdo estratégica partilhada,
desempenhando um papel importante nas atividades de inovacdo e também no

atingimento da ambidestria.

Contudo, os resultados relativos as alavancas Sistema de Controlo Diagndstico e Sistema
de Fronteiras ndo foram estatisticamente significativos, ndo suportando as respetivas

hipdteses.

Apesar de ndo significativo, o resultado relativo ao Sistema de Controlo Diagndstico
aponta no sentido da hipdtese, ou seja, de que tem um impacto negativo na capacidade de

inovar no setor do calcado portugués.

J& o resultado relativo ao Sistema de Fronteiras, para além de néo ser significativo, vai
contra o que tinha sido hipotetisado, uma vez que revela em efeito positivo na capacidade

de inovar no setor do cal¢ado portugués.

A ndo significancia dos resultados relativos as duas alavancas supramencionados pode
dever-se, por exemplo, a dimensdo da amostra do presente estudo. Isto porque, apesar da
taxa de resposta estar dentro, ou até acima, do praticado em estudos similares, a grandeza
da amostra - 67 observacdes — pode ser considerada reduzida para o nimero de variaveis

independentes presentes no modelo.

Outro possivel fator explicativo da ndo significancia dos resultados é o facto do modelo
proposto apenas ter em consideracdo o impacto direto das alavancas de controlo na

propensao para inovar. Assim, talvez o resultado indique que os Sistemas de Fronteiras e
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dos Sistemas de Controlo Diagndstico ndo tém um impacto direto significativo, ndo
singnificando, contudo, que estas alavancas ndo tém impacto algum na capacidade de
inovar. Uma possibilidade a considerar €, conforme exposto no seguinte capitulo, a
possibilidade da existéncia de um impacto indireto que ndo é visivel no trabalho aqui
realizado.

6. Conclusdes, Limitacbes e Sugestdes para Investigacao

Futura

Este trabalho teve como objetivo, de forma genérica, aferir em que medida os Sistemas
de Controlo de Gestdo se podiam revelar instrumentos preparados para dar suporte em

contextos de Inovacdo, no setor portugles do calcado.

Perante um enquadramento organizacional de rapida transformacéo, onde a inovacao tem
um papel cada vez mais importante para a sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade
das organizacGes, entender como € que estas podem promover uma cultura aberta a
inovacdo e, simultaneamente, garantir a eficiéncia da utilizacdo dos recursos, é

atualmente uma preocupacao central no seio das organizacdes.

Tendo a realizacdo deste projeto sido assente no modelo “Alavancas de Controlo”,
proposto por Simons, em 1995, com o suporte paralelo da literatura de referéncia existente
do tema (vide, por exemplo, Henri (2006), Widener (2007), Davila et al., (2009) e
Bedford (2015)), foi hipotetisado que uma utilizagéo interativa dos sistemas de controlo
de gestdo e dos sistemas de crencas contribuiriam para a promocdo de um ambiente
propicio a inovacdo. No sentido contrario, foi pressuposto que o uso dos sistemas de
controlo de gestdo de forma diagnostica e dos sistemas de fronteiras teriam um impacto

negativo em contextos de inovagao.

Através deste estudo a primeira grande conclusdo possivel de retirar € de que a co-

existéncia de inovacéo e sistemas de controlo de gestéo é possivel.

Mais concretamente, os resultados deste estudo sugerem que, para a indUstria portuguesa

do calgado, os sistemas de crencas e os SCG quando utilizados de forma interativa,
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alinham o comportamento dos trabalhadores, sinalizam as prioridades estratégicas,
facilitam o fluxo de informacdo, promovem a aprendizagem organizacional e criam um
clima de atencdo face as incertezas estratégicas, sendo assim positivamente associado

com o conceito Innovativeness.

Contudo, tal como em estudos similares ao realizado, as conclus@es possiveis de se retirar

estdo sujeitas a algumas limitacGes.

O estudo foi realizado com base em dados provenientes de um questionario. Varias
medidas de precaucdo foram tomadas para evitar o enviesamento dos dados como, a
utilizacdo de uma amostra aleatéria, a realizacdo de pré-testes do questionério antes de
este ser submetido e o teste de fiabilidade interna, mas, ainda assim, recomenda-se cautela

no momento de generalizar os resultados.

Adicionalmente, os dados utilizados foram recolhidos em cerca de 2 meses, refletindo
apenas esse periodo temporal. Posto isto, ndo sendo possivel fazer uma avaliacdo ao longo
de um horizonte temporal, as avaliacdes das relacdes de causalidade requerem especial

cuidado.

Ainda assim, o projeto oferece uma excelente plataforma de trabalho para futuras

investigacoes.

O presente estudo tem apenas como objetivo o estudo do impacto direto, individual, das
alavancas em contextos de Inovagdo. Contudo, Simons (1995) faz referéncia ao yin yang
para descrever as forcas opostas exercidas pelas alavancas, sendo que os Sistemas de
Controlo Interativo e os Sistemas de Crencas representam a forca positiva, e 0s Sistemas
de Controlo Diagndstico e os Sistemas de Fronteiras, simbolizam a forga negativa.
Acrescenta ainda que os SCD e os SCI trabalham em conjunto, bem como os Sistemas de
Fronteiras e os Sistemas de Crencas e que, desta forma, é possivel gerir as tensdes

organizacionais, como a tensao entre a eficiéncia e a inovacao.

Posto isto, seria interessante, como passo seguinte, investigar e analisar o tipo de interacao

entre as alavancas de controlo.

Como tem sido afirmado ao longo deste documento, a inovacao €, atualmente, um dos

principais fatores a ter em conta para a sobrevivéncia das organizagGes. Porém, este
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estudo apenas analisa 0 impacto que as alavancas de controlo tém na propensao para a
inovacédo e deixa sem resposta de que forma as organizacdes beneficiam dessa mesma
inovacdo. Assim, como sugestdo para futura investigacdo, seria importante efetuar um
estudo onde também a performance organizacional fosse contemplada e perceber de que

forma os beneficios provenientes da Inovacao se refletem no desempenho da organizacao.

Por dltimo, seria atil os estudos seguintes conseguirem recolher amostras mais
representativas de forma a obter resultados tedrica e estatisticamente mais consistentes e

robustos.
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Anexos

Anexo 1 — Questionario

Este questiondrio é parte integrante de um trabalho de investigacdo do Mestrado em Gestao, realizada no ISCTE -
Instituto Universitario de Lisboa. O questionario é andnimo e os resultados obtidos serdo mantidos confidenciais e
utilizados apenas para fins académicos.

Este questionario destina-se a empresas do setor do Calgado e do Téxtil e tem em vista o estudo da relagdo entre o uso
de Sistemas de Controlo de Gestdo e a Inovagao.

Para isso, solicitamos que responda de forma espontanea e sincera a todas as questées. Na maioria das questées tera
apenas de assinalar com uma cruz a sua opc¢ao de resposta.

Agradeco, desde j4, a sua disponibilidade e colaboracdo. Estou disponivel para responder a quaisquer questoes.

Jodo Cacheira, jpcca@iscte-iul.pt

Para iniciar, iremos colocar-lhe algumas questoes sobre a sua empresa.

Por favor, indique em que medida a equipa de gestdo de topo faz uso de orgamentos e
medidas de performance para os seguintes aspetos, utilizando a escala apresentada:

A . e Utilizagcdo S s Utilizacdo e S .
Utilizagdo muito Utilizagao . .I zaca Utilizagao . .I 12864 Utilizagao Utilizagdo muito
. . ligeiramente . : ligeiramente
baixa baixa . intermédia elevada elevada
baixa elevada
1 2 3 4 5 6 7

1. Identificar variaveis criticas de performance (por exemplo, fatores
gue indiguem que a estratégia esta a ser alcancada).

2. Definir metas para as varidveis criticas de performance. 1/2(3|4 |5 |6|7

3. Monitorizar o progresso de metas de performance criticas 1/2(3|4|5]|6|7

4. Disponibilizar informacdo para corrigir desvios em relacdo as metas
de performance predefinidas

5. Rever areas chave de desempenho/performance. 1/2(3|4|5]|6|7
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Por favor, indique em que medida a equipa de gestao de topo faz uso de orcamentos e

medidas de performance para os seguintes aspetos, utilizando a escala apresentada:

e . Utilizagdo e Utilizagdo e e .
Utilizagdo muito I . . Utilizagdo . Utilizagdo Utilizagdo muito
. Utilizagdo baixa ligeiramente . Y ligeiramente
baixa . intermédia elevada elevada
baixa elevada
1 2 3 4 5 6 7
1. Proporcionar uma agenda frequente para as atividades da gestao 11213 sle |7
de topo
2. Proporcionar uma agenda frequente para as atividades dos
. 1123 516 |7
subordinados
3. Permitir um desafio e debate continuo dos dados, pressupostos e 1123 s l6l 7
planos de acdes com os colaboradores e os seus pares
4. Focalizar a atencdo sobre as incertezas estratégicas (por exemplo,
fatores que podem invalidar a estratégia atual ou proporcionar 1123 516 |7
oportunidades para novas iniciativas estratégicas)
5. Encorajar e facilitar o didlogo e partilha de informag¢do com os
. 1123 516 |7
subordinados
Por favor, avalie agora em que medida concorda ou discorda com os seguintes items:
Discordo . Discordo Ndo concordo Concordo Concordo
Discordo . . . Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. A nossa empresa conta com um codigo de conduta para definir o 5| 3 5|6l 7
comportamento esperado por parte dos colaboradores
2. O nosso cédigo de conduta informa os colaboradores sobre os 5| 3 5|6l 7
comportamentos fora dos limites
3. A nossa empresa possui sistemas que comunicam aos colaboradores 51 3 s le |7
0s riscos que devem ser evitados
4. Os nossos colaboradores estdo cientes do nosso cédigo de conduta 23 5167
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Por favor, indique em que medida os seguintes items descrevem a sua empresa, utilizando a
escala abaixo:

Ndo descreve Muito P(_)uco Pouco descritiva Descritiva Parmalr_n_ente Muito descritiva Descreve
nada descritiva descritiva totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1. A nossa declaragao de missdao comunica com clareza os valores 11213 5 |6
fundamentais da empresa aos colaboradores
2. A gestdo de topo comunica ativamente os valores fundamentais aos 11213 5 |6
colaboradores
3. Os nossos colaboradores estao cientes dos valores fundamentais da 11213 5 |6
empresa
4. A nossa declaragao de missao inspira os nossos colaboradores 1123 5|6

Por favor, avalie em que medida considera que os seguintes itens descrevem a sua empresa

considerando a escala abaixo:

Ndo descreve Muito r.)c?uco Pouco descritiva Descritiva Parcialrpgnte Muito descritiva Descreve
nada descritiva descritiva totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Os colaboradores sdo penalizados pelas novas ideias que nao correm
112|3]4|5]6
bem
2. A inovacao é prontamente aceite na gestao de projetos 11234 |5 |6
3. Inovacdo técnica (os resultados da investigacdo) é prontamente 11203lals |6
aceite
4. Inovacao é vista como algo muito arriscado e é combatida 12|34 |5]|6
5. A equipa de gestdo procura ativamente inovacao e ideias 112(3|4|5 |6
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Quantas pessoas trabalham, atualmente, a tempo inteiro na empresa?

Quantos anos tem a empresa?

Muito Obrigado pela sua colaboragao

Anexo 2 — Newsletter da APICCAPS

L
.
Feira$ * Publicagdes + Sécios * Projetos + Contactos

Questionario as empresas <

‘ "Sistemnas de Controlo de Gestao e a Inovagao”
Jodo Cacheira é aluno do 2° ano do mestrado de Gestdo no ISCTE-IUL e encontra-se a realizar uma tese de mestrado sobre a relagao
entre o uso de Sistemas de Controlo de Gest&o e a Inovagao. O estudo ira incidir sobre empresas do setor do Teéxtil e do Calgado, dois dos
setores mais importantes na economia portuguesa, quer pela sua longevidade quer pelo seu peso na mesma.

Na tentativa de aferir a relagdo entre o uso de Sistemas de Controlo de Gest&o e a Inovagao, o aluno ira necessitar da colaboragao de varias
empresas dos setores ja mencionados, respondendo a um breve questionario.

Este pode ser acedido através do seguinte link e pede-se que seja respondido por um gestor da unidade de negdcios.

Questionario:
https://iscteiul.col.qualtrics.com/jfe/form/SV_786rqLIvi2ukMbr

15 Mai, 2019 Mais contactos:
Jodo Cacheira
E-mail: jpcca@iscte-iul pt
Contacto telefonico: 966941262
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Anexo 3 — Estatistica Descritiva (Amostra)

\dade ( - NuUmero de trabalhadores a
ade (anos
tempo inteiro**

Média 25,21 58,42
Mediana 25,00 43,50
Moda 30,00 20,00
Desvio Padrao 13,86 60,21
Minimo 3,00 1,00

Maximo 65,00 380,00
1° Quartil (25%) 15,00 20,00
2° Quartil (50%) 25,00 43,50
3° Quiartil (75%0) 31,50 77,75

* 61 observacdes

** 62 observacOes

Anexo 4 — Analise de Componentes Principais e Consisténcia Interna

Anexo 4.1 — Sistemas de Controlo Diagndstico

Identificar variaveis criticas de performance 0,882
Definir metas para as variaveis criticas de performance 0,914
Monitorizar o progresso de metas de performance criticas 0,923
Disponibilizar informag&o para corrigir desvios em relagdo as metas de 0,892
performance

Rever areas chave de desempenho/performance 0,901
Valor Préprio 4512
Variancia explicada 90,234%
Teste de KMO 0,899
Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value) 0,000
Alfa de Cronbach 0,972

Método de Extragdo: Analise de Componentes Principais
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Anexo 4.2 — Sistemas de Controlo Interativo

Proporcionar uma agenda frequente para as atividades da gestédo de topo 0,731
Proporcionar uma agenda frequente para as atividades dos subordinados 0,891
Permitir um desafio e debate continuo dos dados, pressupostos e planos de 0,841
acoes
Focalizar a atencdo sobre as incertezas estratégicas 0,882
Encorajar e facilitar o didlogo e partilha de informagdo com os 0,817
subordinados
Valor Proprio 4,162
Variancia explicada 83,232%
Teste de KMO 0,896
Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value) 0,000
Alfa de Cronbach 0,949
Método de Extracdo: Anélise de Componentes Principais

Anexo 4.3 — Sistemas de Crencas
A nossa declaracdo de missé@o comunica com clareza os valores 0,755
fundamentais da empresa aos colaboradores
A gestdo de topo comunica ativamente os valores fundamentais aos 0,903
colaboradores
Os nossos colaboradores estdo cientes dos valores fundamentais da empresa 0,906
A nossa declaracdo de missdo inspira 0s nossos colaboradores 0,913
Valor Proprio 3,478
Variancia explicada 86,939%
Teste de KMO 0,822
Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value) 0,000
Alfa de Cronbach 0,947

Método de Extragdo: Andlise de Componentes Principais
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Anexo 4.4 — Sistemas de Fronteiras

A nossa empresa conta com um cédigo de conduta para definir o 0,867
comportamento esperado por parte dos colaboradores
O nosso codigo de conduta informa os colaboradores sobre os 0,922
comportamentos fora dos limites
A nossa empresa possui sistemas que comunicam aos colaboradores 0s 0,668
riscos que devem ser evitados
Os nossos colaboradores estdo cientes do nosso codigo de conduta 0,856
Valor Préprio 3,313
Variancia explicada 82,823%
Teste de KMO 0,816
Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value) 0,000
Alfa de Cronbach 0,929
Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
Anexo 4.5 — Innovativeness
A inovacdo é prontamente aceite na gestao de projetos 0,858
Inovacdo técnica (os resultados da investigagdo) é prontamente aceite 0,824
A equipa de gestdo procura ativamente inovacao e ideias 0,817
Valor Proprio 2,499
Variancia explicada 83,307%
Teste de KMO 0,748
Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value) 0,000
Alfa de Cronbach 0,900

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais
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Anexo 5 —Teste Kolmogorov-Smirnov

p-value*
SC Diagndstico 0,001
SC Interativo 0,036
Sistemas de Fronteiras 0,002
Sistemas de Crencas 0,008
Innovativeness 0,011
Residuos 0,200

* Com correcéo de Lilliefors

Anexo 6 — Independéncia dos Residuos

O Teste de Durbin Watson tem uma escala de 0 a 4. Se o resultado do teste for = 2, pode-

se concluir que ndo existe auto-correlacdo entre os residuos; para valores muito menores

que 2 existe auto-correlacdo positiva; e para valores muito superiores que 2 existe auto-

correlagéo negativa (Mardéco, 2010).

Contudo, Durbin-Watson prop6s uma forma mais exata para este teste, que consiste em

comparar o valor do teste com um limite inferior (do) e um limite superior (du) para testar

a hipdtese de ndo existir auto-correlacdo entre os residuos (Ho) contra a hip6tese de existir

auto-correlacdo entre os residuos (Ha) (Maroco, 2010).

A tabela seguinte ilustra como decidir face a comparacéo do resultado obtido no teste de

Durbin-Watson e os limites.

Valor do teste [0; di[ [di; du[ [du; 4-du [ [4-du; 4-d. [ [4-dy; 4 [
Decisdo Auto- Nada se ) Auto-
Né&o existe Nada se pode
correlacdo pode 3 ) correlacdo
. ] auto-correlagéo concluir )
positiva concluir negativa

Fonte: Adaptado de Mardco (2010: 716)

Pode-se encontrar abaixo a tabela proposta por White e Savin (1977), onde é possivel

aceder aos limites inferiores (d.) e limites superiores (du) a um a = 5%,.
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90
5]
100
150
200

dL

0.610
0.700
0.763
0.824
0.87%
0527
0571
1.010
1.045
1077

1528
1.345
1567
1.583
1.598
L6l
1624
1.635
143
1634
L.720
L.758

k=1
du
1.400
1.336
1332
1.320
1.320
1324
1331
1.340
1.330
1.361

1.601
1618
1.629
L1641
1632
1.662
1671
1679
1.687
1.694
1.747
1.779

dL

0467
0.539
0.629
0.657
0.738
0812
0.861
0.905
0.946

1450
1.314
1.336
1.554
1371
1.386
1.600
1.612
1.623
1.634
1.706
1.748

1896
1777
1699
Ledl
1604
1.579
1.362
1.551
1.543

1641
1.632
1.662
1.672
1.680
1.688
1.656
1703
1.708
1715
1.760
1.78%

0.367
0455
0525
0393
0.658
0.713
0.767
0814

1432
1480
1.503
1.525
1.543
1.360
1.575
1.38%
1.602
1613
1.693
1.738

du

2237
2128
2016
1.928
1.864
1.816
1778
1750

1681
1.689
1.696
1.703
1.708
L7135
1721
1.726
1.732
1.736
1774
1.799

L3135
1334
1.550
1.366
1579
1.382
1.679
1.728

dL

0.243
0315
0.380
0444
0.505
0362

1374
1408
14338
1464
1487
1507
1525
1542
1357
1371
1665
1718

=3
dU

1312
1645
1506
1390
1156
2220

1.768
1.767
1.767
1.768
1.770

17172

0203
0.268
0328
0.339
0.447

1334
1372
1.404
1.433
1.458
1.430
1.500
1.518
1.333
1.350
1.651
1.707

3.004
1832
26592
2572

2471

1814
1.808
1.805
1.802
1.801
1.801
1.801
1.801
1.802
1.803
1.817
1.831

0.171
0.230
0286
0343

1254
1333
1370
1401
1428
1433
1474
1454
13512
1328
1.637
1.697

3.14%
1585
1848

2727

1.861
1.830
1.843
1838
1.834
1.831
1829
1827
1.827
1.826
1832
1841

*numero de varidveis independentes, excluindo o termo constante

k=8

0.147
0200
0.231

1.133
1298
1.336
1.369
1309
1415
1448
1.465
1485
1.306
1.622
1.686

dU

3266
3
2979

1509
1394
1882
1874
1.867
1.361
1857
1854
1832
1830
1846
1852

K'=5

dL

0.127
0.175

1212
1.260
1.301
1.337
1.369
1.357
1422
1.445
1465
1484
1.608
1675

du

3.360
3116

1959
1.939
1923
1910
L.o01
1.883
1.886
1.881
LE77
1874
1.862
1.863

k=10

0111

1170
1222
1.266
1.305
1335
1.365
1.396
1.420
1442
1462
1.593
1.665

dU

3438

2.010
1.984
1.964
1.948
1.933
1.923
1916
1.908
1.903
1.898
1877
1.874

Uma vez que a tabela ndo dispde dos limites para uma amostra de 67 observacdes, estes

foram calculados por interpolacdo entre os valores para 65 e 70 observacdes:

Limite inferior:

dL67 = 1,471 +

(1.494 — 1.471)

Limite superior:

dU67 = 1,735 -

5

(1.735-1.731) _

5

=1,476

=1,734

60



O uso de Sistemas de Controlo de Gestéo e a capacidade

para inovar na Industria do Calgado em Portugal

Anexo 7 — Fator de Inflagcdo da Variancia (VIF)

Tolerancia VIF

SC Diagnéstico

SC Interativo
Sistema de Fronteiras
Sistema de Crencas

0,364
0,284
0,445
0,461

2,748
3,521
2,248
2,168

Anexo 8 — Classificacdo do R de Pearson

R de Pearson Classificacao
IR|<0,2 Muito fraca
0,2<|R|<0,4 Fraca
0,4<|R|<0,7 Moderada
0,7<R|<0,9 Elevada
09<R|=1 Muito elevada

Fonte: Adaptado de Pestana e Gageiro (2005: 105)

Anexo 9 — Coeficientes do Modelo de Regressao Linear Multipla

Coeficientes Ndo

Coeficientes

Estandardizados Estandardizados Valor de t
B Desvio-Padrdo B
Constante 1,631 0,599 2,722
SC Diagndstico -0,270 0,164 -0,274 -1,644
SC Interativo 0,528 0,214 0,465 2,463**
Sistema de Fronteiras 0,086 0,153 0,085 0,562
Sistema de Crengas 0,342 0,149 0,339 2,290**

* p-value < 0,01
** p-value < 0,05

61



