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“Quando novas informagdes surgem e as circunstancias mudam ja ndo

€ possivel resolver os problemas com as solugdes de ontem”

Roger Von Oech

“A mudanga ndo assegura necessariamente progresso, mas o progresso

implacavel mente requer mudanca’

Henry S. Commager
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Resumo

Os sistemas de Controlo de Gestdo desempenham um papel relevante na capacidade competitiva das
empresas, pelo que é fundamental dinamizar a investigacdo neste tema com a finalidade de contribuir
para a melhoria da competitividade das empresas.

Este estudo tem por base um trabalho de investigacdo realizado no Reino Unido, nos anos 90, pelos
professores Scapens, Ezzamel e Burns em colaboracdo com o Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA) e pretende compreender a importancia que o Controlo de Gestdo tem vindo a
assumir, nas empresas portuguesas, na Ultima década, bem como analisar a natureza, causas e implicactes
de eventuai s mudancas ocorridas nas préticas adoptadas.

Neste sentido, pretendemos responder a hipétese de investigacdo “Qual o grau de mudanca no Controlo
de Gestao existente nas empresas na Ultima década em Portugal”, tendo-se utilizado um inquérito dirigido
aos gestores de 116 empresas e aplicado as técnicas univaridada e multivarida (andlise ACP, cluster e
discriminant).

Em termos de andlise das componentes principais foi possivel identificar, por um lado, cinco factores
causadores de mudanca relacionados com a influéncia do mercado externo, gestdo interna, técnicas
contabilisticas ou sistemas informéticos, entidades externas e dimensdo e recursos humanos e, por outro,
dois factores inibidores de mudanca que foram a adaptacdo a novas tecnologias e a cultura empresarial
conservadora.
Através destes factores efectudmos uma andlise de clusters com afinalidade de associar as componentes a
grupos de empresas tendo-se verificado a existéncia de dois grupos: o primeiro relacionado com as trés
primeiras componentes, e 0 segundo com as duas restantes. Em termos dos grupos ligados aos factores de
inibicdo concluiu-se que o grupo um encontrava-se associado a aspectos da cultura empresarial
conservadora e o grupo dois a adaptacdo as novas tecnol ogias.

Em conformidade com os resultados obtidos concluimos que a Contabilidade de Gestdo em Portugal € um
processo complexo e multidimensional, que requer planeamento, cuidada implementacdo e adequado
controlo.

Os gestores, nos dias de hoje, deparam-se com diferentes necessidades de informac&o, em consegquéncia
das ateragdes das condigdes do mercado, da crescente competitividade e das alteracGes na estrutura e da
estratégia de negdcio da sua organizacdo, sendo essencial que a Contabilidade de Gestéo evolua, para

estar em consonancia com esta nova realidade.

Palavras-chave: Controlo de Gestédo em Portugal, Causadores e Inibidores de Mudanca, Ferramentas de
Contabilidade de Gestéo, Inquéritos.

JEL Classification System: M41; O33.
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Abstract

The systems of Management Control play an important role in the competitive capacity of companies and
it is essential to boost the research on this topic with the aim of contributing to improve the
competitiveness of companies.

This study is based on a piece of research conducted in the United Kingdom in the 90s by the researchers
Scapens, Ezzamel and Burns in collaboration with the Chartered Institute of Management Accountants
(CIMA) and aims to understand the importance of Management Control in Portuguese companies in the
last decade and analyse the nature, causes and implications of possible changesin the practices.

In this sense, we want to answer to this question: What is the degree of change in Management Control in
companies over the last decade in Portugal? In order to do that we used a survey sent to the managers of
116 companies. Moreover we used the techniques univariate and multivariate (ACP analysis, cluster and
discriminant) to achieve that goal.

In terms of analysis of the main components it was possible to identify, on the one hand, five factors that
are causing the change: the influence of external market, internal management, accounting techniques or
computer systems, externa entities, and size and human resources. On the other hand, two inhibitor
factors: the adaptation to new technologies and a conservative business culture.

Through these factors we have made an anaysis of clusters with the aim of linking the components to
groups of companies and it was possible to identify two groups: the first related to the first three
components and the second with the last two. In what concerns to the groups linked to the factors of
inhibition, we concluded that the first group was associated with aspects of conservative business culture
and the second group to adaptation to new technologies.

According to the results we concluded that Management Accounting in Portugal is a multidimensional
and complex process that requires planning, careful implementation and proper control.

Nowadays managers are facing different information needs as a result of the changes in the market
conditions, the growing competitiveness and the changes in the structure and business strategy of their
organization. So, it is essentia that Management Accounting evolves in order to be in line with this new
reality.

Keywords. Management Control in Portugal, Reasons and Inhibitors of Change, Tools of Management

Accounting, Surveys.

JEL Classification System: M41; O33.
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Capitulo 1 —Introducéo

1.1. Ambito do estudo e relevancia do tpico de investigacio

A Contabilidade de Gestdo acompanhou a evolucdo da natureza das organizagOes. No
inicio do séc. XIX, a maior parte dos negécios eram pequenos € as organizacoes
operavam em regime familiar. Este tipo de empresas pequenas atribuiam pouca
importancia a Contabilidade de Gestdo, deste modo, esta matéria era pouco importante
para a funcdo de planeamento e controlo porque o dono poderia directamente observar
todo o envolvente organizacional. O proprietério, que tomava praticamente todas as
decisfes, delegava apenas uma pequena parte destas e ndo se preocupava com questoes
de motivagdo. S6 com o crescimento das organizagdes € que a Contabilidade de Gestéo

se tornou mais importante.

A maior parte das técnicas modernas de Contabilidade de Gestéo foram desenvolvidas,
no periodo entre 1825 e 1925, com o crescimento das grandes organizacfes. Entre o
periodo de 1925 a 1975, a Contabilidade de Gestdo foi fortemente influenciada por
consideragOes externas, nomeadamente, 0s impostos sobre o rendimento e as exigéncias
da Contabilidade Financeira.

A partir de 1975, duas grandes forcas do envolvente ateraram as organizagOes e
consequentemente os gestores questionaram-se sobre se 0s procedi mentos da tradicional
Contabilidade de Gestdo (anteriores a 1975) continuavam a ser apropriados. As
alteragdes foram as seguintes. (1) automatizacdo da industria e informacéo tecnol dgica
computorizada e (2) a concorréncia global. Para se adaptarem a estas alteracfes do
envolvente as organizagdes tiveram de reconsiderar as suas estruturas organizacionais e

0s seus procedimentos de Contabilidade de Gestéo.

Sendo a Contabilidade de Gestéo parte da estrutura organizacional, naturalmente que

esta evoluiu paralelamente as restantes estruturas que compdem a organizagao.
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A figuran.® 1 representa 0 papel dos sistemas contabilisticos dentro das organizacdes e
as forcas que causam mudancas ao nivel desses sistemas. Factores do envolvente
empresarial, tais como, inovagdo tecnol 0gica e competicdo global alteram as estratégias
de negécio das organizagdes. Para implementar essas novas estratégias, as organizacoes
necessitam de adaptar as suas estruturas organizacionais, as quais incluem a
Contabilidade de Gestéo.

Envolvente externo

\

Estratégia do negdcio

v

Estrutura organizacional:
= Tomada de decisio
= Avadliagdo do
desempenho
=  Sistemade controlo

Accoes e incentivos

\

Valor daempresa

Fig. 1: Forcas que causam mudancas ao nivel dos sistemas contabilisticos
Fonte: Zimmerman (1995: 17)

7

A estrutura organizacional € composta por trés processos relacionados. (1) a
responsabilidade em tomadas de deciséo; (2) a avaiacdo da performance e (3) o
controlo dos individuos dentro da organizacdo. O primeiro componente da estrutura
organizacional € a determinacdo das responsabilidades dos diferentes membros da
organizacdo. As decisdes definem os deveres que cada membro dentro da organizacdo
deve desenvolver. As restantes duas partes da hierarquia organizaciona sdo a avaliacéo
de desempenho e 0 seu necess&rio controlo. Para motivar os individuos dentro das
organizacOes deve existir um sistema para medir 0 desempenho e efectuar o respectivo
controlo. As medidas de desempenho sdo extremamente importantes porgue os alertas

s&0, na generalidade, baseados nessas medidas.
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Sintetizando, verificamos que as mudangas no envolvente do negocio conduzem a
novas estratégias e, conseguentemente, a ateracdes na estrutura organizacional,
incluindo mudancgas nos sistemas contabilisticos para que exista conformidade entre os
interesses dos trabalhadores e os objectivos da organizagdo. A nova estrutura
organizacional providencia incentivos para que os membros da organizagdo tomem

decisdes, 0 que levaa mudancas no valor da organizagao.

O papel da Contabilidade de Gestdo dentro da estrutura inclui ndo s6 0 apoio ao
controlo dentro da organizagdo como auxilio no sentido de providenciar informagéo
para o processo de tomada de decisdo. Dito de outro modo, a Contabilidade de Gestéo &
usada para fornecer informacao para as decisoes de planeamento e controlo, tornando-se
atil para assegurar a tomada de decisdo, avaliar a performance e emitir alertas aos

individuos que pertencem as organi zagOes.

Dada aimportancia assumida pela Contabilidade de Gestéo para fazer face ab complexo
envolvente em que as empresas se encontram inseridas, a mesma nao podera continuar a
ser concebida por contabilistas para responder a necessidades deles proprios. A
Contabilidade de Gestéo tem de evoluir e deixar de ser informagao historica para passar
a providenciar informagdo a tomada de decisdes operacionais e estratégicas e a0 mesmo

tempo motivar e avaliar a performance organizacional.

Tendo em linha de conta, a importancia da Contabilidade de Gestéo para 0 sucesso das
empresas, este estudo preocupa-se em conhecer, por um lado, a evolucédo que a mesma
tem assumido, ao longo da Ultima década, nas empresas portuguesas e por outro,
compreender a importancia atribuida ao Controlo de Gestdo no seio dessas mesmas

empresas.
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1.2. Objectivos da tese e questdes de investigagao

Os sistemas de Controlo de Gestdo desempenham um papel relevante na capacidade
competitiva das empresas, pelo que € fundamental proceder-se ao seu estudo para
melhorar a competitividade empresarial.

Tendo por base um trabalho de investigagéo desenvolvido no Reino Unido (UK) pelos
professores Scapens, Ezzamel e Burns em colaboragdo com o Chartered Institute of
Management Accountants (CIMA), este estudo pretende ser a base de uma andlise

comparativa entre as préticas de Controlo de Gestdo em Portugal e as do Reino Unido.

Como objectivo especifico, este estudo ambiciona compreender a importancia que o
Controlo de Gest&o tem vindo a assumir nas empresas ao longo da Ultima década, bem
como analisar a natureza, causas e implicagcdes de eventuais mudancas ocorridas nas
préticas adoptadas. Para fazer face a este objectivo foi definida a seguinte hipétese
principal: “Qual o grau de mudanca no Controlo de Gest&o existente na Ultima década
em Portugal”; e as seguintes sub-hipéteses de investigagdo: “Existem ou ndo ateractes
nas préticas e/ou sistemas de Controlo de Gestéo, na Ultima década, nas empresas
portuguesas, e se sim qua o grau de mudancga’; “Quais os factores importantes que
estdo na origem do processo de mudanca’; “Quais as técnicas de Controlo de Gestédo
adoptadas pelas empresas portuguesas na Ultima década’; e por ultimo, “Quais 0s

factores importantes que provocam ainibicdo de mudanca no Controlo de Gest&o”.

1.3. Metodologia

O desenvolvimento deste trabalho foi sustentado por uma metodologia definida por

diferentes fases e métodos de investigacéo.

Assim, numa primeira fase, foi dedicada especia atencdo a revisdo de literatura
relacionada com a matéria e a preparagdo de um questionario a enviar aos gestores

(controllers de gestdo/directores financeiros) de grandes, médias e pequenas
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organizacOes, para a obtencdo de dados que pudessem retratar a realidade da populacéo
em estudo, de forma a aferir ou inferir o pressuposto inicialmente estabelecido. A fase
seguinte, foi preenchida com a recolha de questionarios, a continuagdo da pesquisa
literéria e a elaboragcdo de um pequeno esbogo do presente trabalho. Na terceira fase foi
feita a recolha de mais questionarios, tendo sido tratados os dados obtidos
estatisticamente. Por fim, foi elaborado o texto final.

No desenrolar das trés fases foram utilizados 0s seguintes métodos de investigacao:

= Andlise documental — livros, revistas da especialidade, jornais, legislacéo, e

documentacao de congressos, conferéncias e seminarios.

» Questionérios — dirigidos as grandes, médias e pequenas empresas a operar em
Portugal, no sentido de aferir acerca do grau de mudanca ou nd& mudanca no
Controlo de Gestdo das empresas portuguesas, na Ultima década; factores que
impulsionam o processo de mudanca; novas técnicas adoptadas ao nivel do Controlo

de Gestéo pelas organizagdes e factores inibidores de mudanca.

Os dados tedricos e praticos foram seleccionados, analisados e tratados e posteriormente

retiradas as devidas conclusoes.

Na andlise estatistica foi utilizada a abordagem univariada, nomeadamente, frequéncias
relativas, média, moda, mediana e desvio padrdo e ainda a abordagem multivariada
(componentes principais (ACP), clusters — método k-means e discriminant), no sentido

de, através dos dados obtidos, responder as hipéteses de investigacéo levantadas a priori.

1.4. Estrutura datese

Para 0 adequado esclarecimento do tema em estudo e apresentacdo de dados finais e
conclusivos entendeu-se por bem organizar este trabalho da seguinte forma:
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O Capitulo 1 - introduz o ambito do estudo e a relevancia do tépico de
investigacdo, 0 objectivo da tese e as questdes de investigacdo, a metodologia
utilizada para a concretizagdo da ambicéo inicia de estudo do tema e a estrutura

datese;

O Capitulo 2 - apresenta uma resenha bibliogréfica sobre os estudos académicos
elaborados acerca do tema em estudo. No inicio € feita uma andlise da evolucéo
da Contabilidade de Gestdo ao longo das Ultimas décadas. Posteriormente
estudam-se quais os factores do ambiente envolvente das empresas e de que
forma estes desencadeiam os processos de mudanca. E finalmente, depois de se
analisar especificamente algumas das alteracbes ao nivel de novas técnicas
introduzidas no Controlo de Gestdo das organizacOes, faz-se alusdo a temética
da resisténcia a mudanga. Este Ultimo tema é ainda, neste capitulo, relacionado
com o factor humano, com o ambiente organizacional e com os sistemas e/ou

técnicas de Controlo de Gestao.

O Capitulo 3 - contempla a metodologia aplicada e apresenta a estrutura da
pesquisa e a forma como sera efectuada a recolha, a andlise e ainterpretacéo dos
dados do trabalho de campo.

O Capitulo 4 - € composto pela caracterizagcdo das empresas inquiridas e ainda
pela andlise estatistica univariada e multivariada das respostas ao inquérito
elaborado. A primeira pretende dar resposta a existéncia, grau e natureza das
alteragdes do Controlo de Gestédo das empresas portuguesas, factores causadores
de mudanca, novas técnicas utilizadas e factores inibidores de mudanca. A
segunda encontra-se relacionada com a andlise especifica da importancia de
determinados factores, por um lado, como impulsionadores da mudanga e por

outro como inibidores ou causadores de dificuldades ao processo de mudanca.

O Capitulo 5 - em primeiro lugar, apresenta uma sintese da tese, e de seguida
refere as conclusdes do trabaho, relacionando a parte da revisdo bibliogréfica

com a andlise estatistica. Finamente, neste capitulo, aludimos as limitaces
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enfrentadas na realizacdo do estudo e apontamos sugestOes para investigacéo

futura.
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Capitulo 2 — Revisdo da literatura

2.1. A Contabilidade de Gestao até aos nossos dias

Varios estudos tém sugerido que a alteracdo ao nivel das praticas de Controlo de Gestéo
tem sido lenta quando comparada com as mudangas que se verificaram no envolvente

tecnol 6gico e organizacional das empresas.

Desde 1987, apds a publicagdo do livro “Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting”, pelos autores Jonhson e Kaplan, que os investigadores se
tém interessado pela mudanca nas praticas de Controlo de Gestéo considerando que o
envolvente cada vez mais complexo e competitivo causa ateragbes nas necessidades

organizacionais.

No livro citado, os autores afirmam que a mudanca da Contabilidade de Gest&o, a partir
dos anos 20, foi pequena e que, pelo contrario, o seu envolvente alterou muito
significativamente ao nivel de avangos na informagdo tecnolOgica, mercados mais
competitivos, diferentes estruturas organizacionais e novas praticas de gestdo. Devido a
esse facto, Jonhson e Kaplan (1987) concluiram que a Contabilidade de Gestdo deixou
de conseguir satisfazer as necessidades de informacdo dos gestores dos anos 80

perdendo, assim, a suarelevancia.

Os autores afirmaram que todas as préticas de Contabilidade de Gestéo, utilizadas nos
anos 80, ja tinham sido desenvolvidas em 1925, tais como, o célculo do custo da méo-
de-obra, matérias-primas e gastos gerais de fabrico; orcamentos flexive's; previsdes de
vendas, custos padrdes; precos de transferéncia e indicadores de desempenho
departamental. Assistiu-se, deste modo, a uma estagnacdo dos sistemas de
Contabilidade de Gestdo utilizados pelas organizagcbes. Mesmo sem alteracoes
significativas nas formas organizacionais, a diversidade dos produtos e a complexidade

dos processos industriais continuaram a crescer nas décadas seguintes as de 1920.
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Conjugando os dois ultimos factores surgiram problemas, tais como, custos distorcidos
de produtos, informacOes atrasadas de controlo de processos, e informacBes de
desempenho de curto prazo que néo reflectiam a melhor ou pior posi¢do econdmica da

empresa.

Uma das razbes apontadas por Jonhson e Kaplan (1987) para a estagnacdo da
Contabilidade de Gestéo era o dominio do reporte financeiro externo no séc. XX. Além
disso, foi iguamente referido que o custo da recolha de dados e do fornecimento de
informago para os gerentes de producédo talvez fosse de tal forma elevado que a deciséo
de investir em sistemas de Contabilidade de Gestdo, independentes dos obrigatorios

pela Contabilidade Financeira, ndo era economicamente amais viavel.

Posteriormente, Sapens et al. (2002) vém demonstrar que, nos anos 90, a Contabilidade
de Gestéo das empresas do Reino Unido sofreu alteracdes e que, nessa mesma década, a
informagdo encontrava-se mais direccionada para as necessidades dos gestores. Estes
autores realizaram um estudo no sentido de investigar as alteragdes que se verificaram
nas Praticas de Controlo de Gest&o entre o periodo de 1995 e 2000 e as resisténcias que
poderdo surgir aguando da implementacdo de novas técnicas ou sistemas de
Contabilidade de Gestéo nas empresas do Reino Unido.

Logo no inicio do estudo, os autores assumiram que iria ser dificil encontrar empresas
onde ndo tivessem existido alteracBes ao nivel da Contabilidade de Gestdo, de alguma
forma porque o conceito de mudanca compreendido no estudo, englobava ndo s6 a
introducdo de novas técnicas ou sistemas mas também a ateracdo na forma de
utilizacdo das tradicionais préticas de Controlo de Gestdo. No decorrer do estudo houve
evidéncia de que existiu alteracdo na forma de usar a Contabilidade de Gest&o, ou sgja,
de uma perspectiva tradicional de registar, analisar e controlar passou-se para uma

perspectiva mais orientada para 0 negocio.

Os autores concluem gue as praticas de Controlo de Gestdo do Reino Unido se
encontravam na realidade em alteragdo. No entanto, em vez de uma alteracéo das

técnicas e sistemas de Contabilidade de Gestéo assiste-se a uma ateracdo na forma
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como sdo usadas as tradicionais técnicas, sistemas e informacéo da Contabilidade de
Gestdo. E de sdientar, no entanto, que os autores aertaram para o facto de que as
conclusdes retiradas do estudo se verificam independentemente do lugar onde as

empresas se encontram, mas ndo podem ser alargadas ao universo empresarial.

Atkinson et al. (1997) propuseram aos investigadores a exploracéo das seguintes areas

de estudo, relacionadas com questfes da Contabilidade de Gestdo, nomeadamente:

(2) O papel da Contabilidade de Gest&o na mudanga organizacional,
(2) A interaccéo entre a contabilidade e a estrutura organizacional e
(3) O papel da informacdo contabilistica no apoio a processos de tomada de

deciséo.

Os autores, no trabalho efectuado, apresentaram trés razbes para a escolha dos temas
citados. A primeirarazéo prende-se com o facto dos autores acreditarem que a mudanca
€ uma caracteristica bem conhecida do envolvente de hoje. No contexto deste tema os
autores pretendem sublinhar a importancia de estudar, por um lado, como é que a
informacdo da Contabilidade de Gestédo pode gudar a organizagdo a identificar a
necessidade e a forma de mudar e, por outro, como € que as mudancas no envolvente
afectam a natureza da informacéo requerida para efeitos de gestdo. A segunda razéo
relaciona-se com o facto de Atkinson et al. (1997) acreditarem que as organizagOes
alteram a sua estrutura em consequéncia de uma mudanga na estratégia de gestdo. E por
sua vez, a ateragéo das estruturas implica mudangas na necessidade de informacdo e na
forma como ainformacéo € usada para medir e motivar o desempenho. Relativamente a
terceira razéo, os autores acreditam que as mudangas relacionadas com o envolvente,
como as mudangas organizacionais, implicam mudangas no tipo de informacéo
necess&ria € no uso dessa mesma informagdo para apoiar processos de tomada de

decisdo.

Considerando o tema do papel da Contabilidade de Gestdo na mudancga organizacional,
Atkinson et al. (1997) defendem aideia de que as organizagdes de sucesso adaptam-se

as ateracbes do envolvente num processo continuo e activamente alteram o seu
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envolvente. Assim sendo, as mudangas do envolvente ateram a Contabilidade de
Gestdo de duas formas. A primeiraindica que ainformacdo da Contabilidade de Gestédo
deve gudar as organizacOes a reconhecer a necessidade de iniciar uma mudanga. E a
segunda sugere que ainformag&o da Contabilidade de Gestdo deve mudar em resposta a

mudanca do envolvente.

Burns e Vaivio (2001) consideraram gue nos nossos dias se esta perante uma situacéo
de crise. Situagdo esta que ndo relacionada com a necessidade de inovagdo ou de
mudanca radical ao nivel do desenho dos sistemas de informagdo de gestdo, mas com a
sobrevivéncia. Os principais desafios que as organizacOes tém de enfrentar incluem,
entre outros, a melhor forma de utilizar as extensas capacidades da informagdo
tecnol6gica e como alinhar as novas e avancadas técnicas de Contabilidade de Gestéo
no sentido de as fazer corresponder as mudancas que continuamente moldam o contexto
em gue a Contabilidade de Gestdo opera.

Também ao nivel do ensino universitario se mostra evidente o presente tema de crise.
Acerca deste assunto Albrecht e Sack (2000) defendem que o nimero de estudantes a
optar por cursos de contabilidade esta a decrescer a uma taxa alarmante, especia mente
nos Estados Unidos da América (USA). Os estudantes optam cada vez mais por cursos
ndo contabilisticos. Os programas contabilisticos, claramente, ndo estdo de acordo com
o melhor “caminho” que os estudantes devem percorrer para que no futuro assegurem
posi¢Oes de gestéo dentro de uma organizag&o. Por isso, e atitulo de exemplo, no futuro
préximo os cursos de contabilidade devem incorporar e estar directamente relacionados
com temas, tais como, estratégia, informagado tecnol 6gica, mudanca de gestéo, e outros
aspectos da vida organizacional gue anteriormente eram visionados como pertencendo

ao dominio de outros cursos que ndo os contabilisticos.

Em suma, a evolucdo referida pelos autores citados revela que a mudanca da
Contabilidade de Gestéo, a partir dos anos 20, foi pequena e gque, pelo contrério, o seu
envolvente alterou muito significativamente ao nivel de mercados mais competitivos,
avancos na informacgdo tecnolégica, diferentes estruturas organizacionais e novas
préticas de gestdo. Pelo que, a Contabilidade de Gestdo deixou de conseguir satisfazer

11
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as necessidades de informacdo dos gestores dos anos 80 perdendo, assim, a sua
relevancia. Nos anos 90, num estudo efectuado as empresas do Reino Unido, verificou-
se existir alteragdes na forma de usar a Contabilidade de Gestdo, ou sga, de uma
perspectiva tradicional de registar, analisar e controlar passou-se para uma perspectiva
mais orientada para 0 negocio. Em termos de ensino, o decréscimo verificado ao nivel
da opcéo por cursos de contabilidade devera ser incentivado ao introduzir nestes cursos,

abordagens, tais como, estratégia, informagcado tecnol 6gica, mudanca de gestéo, etc.

2.2. Mudancas no envolvente empresarial com impacto na Contabilidade de
Gestdo

Existem vérios factores relacionados com o envolvente empresarial que causam
mudancas nas préticas de Controlo de Gestdo e/ou alteram as necessidades de
informacdo em termos de Contabilidade de Gestdo. Acerca deste tema, o livro “ The
Future Direction of UK Management Accounting Practice”, dos autores Scapens,

Ezzamel, Burns e Baldvinsdottir, identifica, entre eles, os seguintes:

» Globalizagdo e foco no cliente. A globalizacdo, o aumento da competitividade, a

maior volatilidade dos mercados e as reaccdes cada vez mais rapidas tém como

consequéncia o foco cada vez maior no mercado e no cliente.

= Mudanca tecnolégica. Este factor, indubitavelmente, tem afectado de forma

profunda o dia a dia da vida organizacional. As alteracbes tecnoldgicas
verificaram-se quer relativamente a métodos de producdo, quer a sistemas de
informagdo. Particularmente, a dispersdo dos computadores pessoais € 0
aumento da sua capacidade, nos Ultimos dez anos tiveram um efeito significativo
na natureza do trabalho e na forma como a informacdo flUi dentro da

organizacao.

s Como ja foi referido anteriormente, uma das causas apontadas por

Johnson e Kaplan (1987) para a perda de relevancia da Contabilidade de

12



Mudanca nas Préticas de Controlo de Gestao em Portugal

Gestéo relacionava-se com a primazia da Contabilidade Financeiraface a
Contabilidade de Gestdo. Eles argumentavam que, Se uma empresa
possuisse um unico sistema de informacdo, este iria ser utilizado para
responder &s exigéncias da Contabilidade Financeira sobrepondo-se as
necessidades internas de informagdo de gestdo. Posteriormente, Scapens
et al. (2002) referem que as modernas bases de dados possibilitam o
armazenamento de grandes quantidades de informacao, de facil acesso, e

como resultado ainformag&o pode ser analisada de diversas formas.

Concluindo, nos nossos dias é facil possuir um sistema de informagéo
gue sSimultaneamente responda as necessidades dos diferentes
utilizadores, possibilitando que uma empresa possua diferentes tipos de
informag&o para fazer face a varios propdsitos.

Sobretudo nas grandes empresas, mas também, mais recentemente, nas
meédias empresas, assiste-se a uma utilizacdo cada vez mais frequente dos
chamados Enterprise Resource Planning Systems (tais como, Systems
Applications and Produts - SAP) (Scapens et al., 1998).

Outra consequéncia relevante do desenvol vimento tecnol 6gico relaciona-
-se com aforma como ainformagéo é posta a disposi¢do na organi zagao.
A informagdo pode agora, facilmente, estar acessivel a todos os niveis
hierarquicos e a todos os gestores, que com computadores nas suas
secretérias podem imediatamente verificar os desvios e avaliar a sua
actual performance. Esta situacdo conduz a uma descentralizagcdo do
conhecimento contabilistico, podendo o0s gestores, ou 0S seus
subordinados desenvolver tarefas que anteriormente pertenciam Unica e
exclusivamente ao contabilista. Esta consequéncia dos avancos da
informacdo tecnoldgica, conhecida como descentralizacdo do
conhecimento contabilistico, foi referida por Scapens et al. (1996).
Tendo em conta a situagdo descrita, existem véarios individuos, entre as

diversas areas de negécio ou as diferentes fungBes, que possuem

13
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conhecimentos a nivel de custos, desvios, relatérios contabilisticos, etc.
Estes individuos podem ser contabilistas (mais ou menos qualificados)
mas podem também ser pessoas com fungdes dentro de outras areas da
empresa e que adquiriram conhecimentos contabilistico - financeiros
através de pequenos cursos.

Previsdes. A comparacdo do actual com o previsional é uma importante e
crescente ferramenta de gestdo. No entanto muitos criticam o uso de orgamentos,
justificando que se encontram fora de moda. De qualquer forma, muitas
empresas continuam ainda a utilizar orcamentos, mas em vez dos or¢camentos
fixos assiste-se a preferéncia pelos orcamentos flexivels. Estes orcamentos
requerem consideravels inputs de dados por parte dos varios departamentos
individuais na medida em que estes sd0 0s detentores de informagdo detal hada.
Consegquentemente, 0 aumento do uso de orgcamentos conjuntamente com a
descentralizacdo do conhecimento contabilistico tem contribuido para uma
mudanca que se esta a verificar na propriedade dos relatdrios de contabilidade —

mudanca dos contabilistas para os gestores de negocio.

Alterac&o das estruturas organizacionais. Enquanto nos anos 70, no Reino Unido,

se assistiu a varias aquisicoes e fusdes com a criagdo de grandes conglomerados,
nos anos 90 ocorreu a situagdo inversa, ou seja, ocorreu a separacao de grandes
empresas em empresas mais peguenas e cada uma delas focalizou-se nas
competéncias individuais aumentando o recrutamento externo das actividades
divergentes do seu negécio principal. Estas tendéncias dos ultimos anos séo
importantes para entender o processo de gestdo, que se tornou mais simples, néo
sendo necessarias caracteristicas especificas para a realizac8o das tarefas, dando
mais poderes aos trabalhadores, ou segja, verificou-se uma reorganizacdo do
processo de negocio (Ezzamel et al., 1993). As mudancas que se verificaram na
estrutura de negocio requerem gque seja dterada a informacdo de gestéo

previsional.

M oda e outros factores.
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Apos arealizacdo de um estudo, Scapens et al. (2002) divulgaram que os factores com
maior peso na alteracdo das préticas de Controlo de Gestdo sdo: a percepcao por parte
da administragdo/gestores de topo de que era necessario mudar e a necessidade de
alteragbes na informacgéo de gestdo. Os autores em conformidade com os resultados
obtidos, concluiram que € importante alterar a Contabilidade de Gestdo porque os
gestores tém, no momento, diferentes necessidades de informagdo — provavelmente em
resultado da alteracdo das condicBes de mercado, da crescente concorréncia e das
alteracBes na estrutura da organizago e na estratégia de negdcio. Por outro lado, os
resultados do estudo demonstraram que os factores menos importantes sdo: as
exigéncias de divulgacdo por parte da contabilidade financeira e as alteracoes

contabilisticas impostas por empresas do grupo.

Por seu turno, Sheridan (1998), agrupou os indutores de mudanga nos seguintes cinco
factores:

= Concorrénciaintensa, e especiamente crescente no segundo e terceiro mundo;

= Novas oportunidades, mas também novos riscos;

» Regulamentacdo crescente e onerosa e pressao por parte do envolvente;

» Participag8o activa dos accionistas e dos possiveis investidores, com pressoes
sociais ho sentido de obedecer arequisitos legais rigidos;

* Nova atitude relativamente a qualidade e servigos: entendida como um acto de

confianca e frequentemente transcendendo as questdes financeiras.

Sheridan (1998) acrescentou ainda que, face a alteracdo do envolvente, as empresas
reagiram previsivelmente alterando as suas estruturas organizacionas e a forma de
negociar: procurando reduzir custos, posicionando o pessoal em niveis mais baixos,
reduzindo o tamanho dos seus escritérios centrais, concentrando-se nas suas
competéncias centrais e respectivos processos, procurando Novos grupos comerciais tais
como aiancas e joint ventures, fusdes e desinvestimentos, e acima de tudo

reorganizando-se novamente.
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Como resumo e de acordo com Scapens et al. (2002) ao nivel da Contabilidade de
Gestdo tem de existir alteracdo, parafazer face as diferentes necessidades de informacéo
de gest&o por parte dos gestores, em resultado da alteragdo das condigdes de mercado,
da crescente competicdo e das ateracfes na estrutura da organizagdo e na estratégia de

negocio.

2.3. Técnicas e/ou préticasde Controlo de Gestao

2.3.1. A utilizagdo dastradicionais e das novas técnicas de Controlo de Gest&o

Depois da publicagdo do livro “Relevance Lost” e da constatacdo da perda de
relevancia por parte da Contabilidade de Gestéo, véarios investigadores realizaram case
studies a empresas inovadoras, no sentido de promover as novas ou também
denominadas de avancadas técnicas de Controlo de Gestéo, tais como, o Activity-Based
Costing (ABC), o Balanced Scorecard, a Contabilidade de Gestdo Estratégica e o
Economic Value Added (EVA).

De facto, nas ultimas duas décadas, a literatura tem discutido um vasto e rico conjunto
de inovacdes no ambito da Contabilidade de Gest&o. Estas inovagdes sdo apresentadas,

namaior parte das vezes, em termos de novos model os de Contabilidade de Gestéo.

Este tema € abordado por Bjornemark e Olsont (1999) dividindo-o em duas dimensdes:

a dimensdo do alcance, da meta ou do objectivo do modelo e a dimensdo do sistema.

A primeira dimensdo relaciona-se com o0 que deve ser contabilizado e em que periodo
de tempo. Esta dimensdo inclui sub-dimensdes, tais como, os tipos de custo, os objectos
de custo e as bases de alocacdo. Assim sendo, o alcance do sistema envolve 0s seguintes
trés elementos. os objectos relativamente aos quais se contabiliza, as causas da

variabilidade dos objectos e o0 periodo de tempo dentro do qual se contabiliza.
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Relativamente aos objectos de custo dos novos model os, os autores consideram os trés

seguintes desenvolvimentos:

= O tradicional foco na responsabilidade dos centros e produtos estendeu-se a um
maior numero de factores;

= A informagdo financeira &€ combinada com informag&o ndo financeira de modo a
abarcar as causas de variabilidade;

» S&o introduzidos nos modelos objectos de custo externos (e. g. concorrentes) e
causas de variabilidade externas (e. g. satisfagao dos clientes).

Quanto as causas de variabilidade, Bjornemark e Olsont (1999), identificaram os

seguintes trés desenvol vimentos nos novos model os:

» S0 utilizados mais factores para descrever as causas da variabilidade dos
objectos de custo;

= As causas de variabilidade internas sdo complementadas com factores externos
causais de variabilidade;

» A causalidade esta relacionada com o desempenho e ab mesmo tempo com 0s
custos e os factores causais podem ser, dentro do mesmo modelo, descritivos e

causais.

Relacionado com o tempo os autores referiram que os novos modelos diferem dos

tradicionais em dois aspectos:

= O periodo de reporte da perspectiva financeira foi complementada com periodos
de reporte diferenciados, isto €, de um periodo passou-se para varios periodos e
de uma fixa divisdo do tempo aterou-se para periodos de tempo variaveis;

» Informacgdo posterior tem sido complementada cada vez mais com informagdo

previsional.

Por outro lado, a segunda dimens&o atribui importéncia aos dois aspectos seguintes: o

tempo de vida do sistema e aintegracéo dos varios aspectos da Contabilidade de Gestéo.
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No ambito do primeiro aspecto, Bjornenak e Olson (1999), referem que o tempo de vida
dos convencionais sistemas da Contabilidade de Gest&o € continuo e de longa duracéo.
No entanto, assiste-se hoje em dia, ao uso de modernas bases de dados que possibilitam
ligar informag&o proveniente de vérias realidades, incluindo informag&o externa e ndo
financeira. Por isso, em vez de se utilizarem sistemas integrados, continuos, que
satisfacam todos os propdsitos, assiste-se a tempos de vida de sistemas diferenciados.
Os sistemas sdo frequentemente desenhados para fazer face a problemas especificos.
Assim sendo, quando o problema for resolvido n&o existindo necessidade de informagéo,
0 Sistematermina

As propriedades dos sistemas temporarios sdo diversas das dos sistemas continuos. Os
primeiros, sendo desenvolvidos para um curto periodo de tempo, devem dar mais
atencdo e devem incluir maior complexidade relativamente as fontes de informacéo do
que os sistemas tradicionais. Os temporarios devem também ser desenhados e usados de

forma experimental até se obter o sistema Optimo.

Quanto ao segundo aspecto cumpre referir que, nos dias de hoje parecem operar nos
varios niveis da organizagdo diferentes sistemas. No limite, existem sistemas locais,
suportando 0S processos operacionais, e sistemas estratégicos suportando 0s processos
estratégicos. Entre estes nivels, existem ainda os sistemas de coordenagéo (Brecht e
Martin, 1996).

Os sistemas tradicionais funcionavam primeiramente como sistemas de coordenagdo
integrados, mais tarde estes sistemas tiveram de se adaptar a ideia de que diferentes
contextos organizacionais tém diferentes necessidades de informagéo.

A informacdo nos sistemas convencionais, € simétrica e entendida como forma de
alcancar coeréncia a partir da agregacéo da informacéo dos custos. Para além disso,
estes sistemas sd0 desenhados para o nivel de topo porgue o centro tem de conhecer a
informacdo valida. Por seu turno, os novos sistemas sdo desenhados para responder a
necessidades locais de informacdo e, em vez de enfatizar a necessidade da informacéo

simétrica, estes produzem, pelo contrério, informacao assimeétrica.

Apesar das diferencas apontadas entre 0s sistemas tradicionais e as novas e avangadas

técnicas de gestéo, a evidéncia, até a data, sugere que as tradicionais técnicas de
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contabilidade de gestdo (especialmente os orcamentos) continuam a ser utilizadas
(Drury et al., 1993; Ezzamel et al., 1995; Burns e Yazdifar, 2001). Nos nossos dias,
assiste-se cada vez mais a utilizagdo conjunta das técnicas tradicionais com as novas e
avancadas técnicas de contabilidade, tais como, previsdes, ABC e Balanced Scorecard
(Scapenset al., 1996).

Apesar do uso de novas técnicas, véarios estudos indicaram, por exemplo, que o ABC era
usado Unica e exclusivamente por 20 a 30% das empresas (Innes e Mitchell, 1995; Innes
et al., 2000) indiciando que ndo estavam a ser adoptadas da forma como 0s seus

defensores gostariam.

Interessa ainda ressalvar que enquanto que, em particular, as novas tecnologias de
informacdo conduzem as tarefas contabilisticas na direccdo das posicdes centrais da
organizagdo, a Contabilidade de Gestdo tornou-se cada vez mais descentralizada e
direccionada para as areas do nucleo do negocio (Granlund e Lukka, 1998). Ou sgja, a
maior parte da Contabilidade de Gest&o esta a ser trabalhada pel os gestores do negécio
em detrimento dos contabilistas. Por exemplo, os gestores de negécio desenham e
gerem 0s seus proprios orcamentos em vez de |hes serem dados os nimeros no final de

cada més para se proceder a comparagoes e se apurar 0s desvios.

Sintetizando, diversos autores revelam que as tradicionais técnicas de Contabilidade de
Gestéo continuam a ser utilizadas e que por outro lado o uso das novas técnicas ndo esta
a ser adoptado como os seus defensores gostariam. A este nivel concluiu-se, também,
gue a Contabilidade de Gest&o tornou-se cada vez mais descentralizada e direccionada
para as areas do nucleo do negdcio, ou sgja, a maior parte da Contabilidade de Gestéo

estd a ser trabal hada pel os gestores do negdcio em detrimento dos contabilistas.
2.3.2. O foco nas medidas néo financeiras
Muitos argumentos tém, igualmente, surgido no sentido de usar medidas ndo financeiras

na gestdo das empresas. Provavelmente o argumento mais consi stente direccionado para

a utilizacdo de medidas néo financeiras verifica-se a0 nivel da ferramenta de gestdo
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Balanced Scorecard. Atribuindo importancia a esta ferramenta, Kaplan e Norton (1996)
referem que os tradicionais sistemas apresentam como deficiéncia a incapacidade de
ligar a estratégia de longo prazo da empresa com as suas acgdes de curto prazo. Por
outro lado, também o Total Quality Management defende que as medidas ndo
financeiras devem ser integradas nos sistemas de Contabilidade de Gestéo.

Vaivio (1999) referiu que as medidas financeiras devem ser complementadas com
novos indicadores ndo financeiros e que as empresas devem ser aconselhadas a erguer
sistemas de medidas multidimensionais, verificando-se assim, alteracdes nas préticas
correntes. O autor reconhece, deste modo que a utilizacdo de medidas n&o financeiras
gera uma importante mudanca da Contabilidade de Gestéo, referindo que as primeiras
representam uma poderosa tecnologia que pode transformar o papel da segunda. Vaivio
(1999) defende ainda que as medidas ndo financeiras podem proporcionar maior
controlo, ultrapassando os limites das medidas financeiras agregadas.

Scapens et al. (2002), no estudo que readlizaram as empresas do Reino Unido
constataram que entre as empresas estudadas existia um crescente interesse nas medidas
de performance néo financeiras, frequentemente orientadas por conceitos estratégicos e
comerciais. A nogdo de “orientagdo comercial”, o foco nas necessidades dos clientes e
a0 mesmo tempo, o direccionar da empresa no sentido da sua estratégia de negdcio,
contrasta com o que Jonhson e Kaplan (1987) entendiam como “mentalidade da
Contabilidade Financeira’.

De facto, ja em 1996, Scapens et al., tinham afirmado que os gestores do Reino Unido
se mostravam interessados em aspectos de ordem comercial. Isto ndo significa que o
lucro deixa de ser importante, antes pelo contrério, a performance financeira é agora
entendida num contexto em que é dada atencéo aos factores que geram proveitos a
longo prazo. Nesta Optica a orientacdo comercial frequentemente enfatiza os indicadores
de performance que medem as caracteristicas fundamentais do negdcio associadas ao
lucro a longo prazo. Estes indicadores de performance tém em linha de conta
consideracdes estratégicas e expressam-se quer em termos financeiros, quer em termos

nao financeiros.
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Os autores citados anteriormente afirmam ainda que a crescente competitividade e a
envolvente econdémica global, ja referidas, conduzem ao foco na estratégia e no cliente,
ou sgja, os factores externos relacionados com o mercado séo cada vez mais importantes,
contrapondo com 0 que sucedia anteriormente, em gque o foco era exclusivamente o
factor interno de controlar custos. No entanto, ndo se pode dizer que controlar custos
ndo € importante. Mas este controlo deve ser efectuado dando especial atencdo a
direccdo da estratégia de negdcio e ndo de forma independente e/ou direccionado
exclusivamente para a reducdo de custos. Na sequéncia do que foi referido muitas
empresas identificaram os seus indicadores de performance chave (KPI's) — com o
objectivo de medir os aspectos cruciais do negocio e de alcancar sucesso alongo prazo.
Muitos destes KPI’s sGo ndo financeiros. As respostas ao estudo realizado por Scapens
et al. (2002) indicaram que, das novas técnicas de Controlo de Gestdo, as mais
frequentemente utilizadas sdo as medidas néo financeiras. Do mesmo estudo indagou-se
que cada empresa desenvolvia 0s seus proprios métodos para medir a sua performance

nao financeira.

Esta nova abordagem, como filosofia, de acordo com Scapens et al. (2002) ndo implica
necessariamente menos medidas ou quantificagdes — em vez disso, ela pode envolver
mais quantificagbes e um amplo e variado conjunto de medidas de performance. Na
opinido dos autores, adicionalmente, sera interessante efectuar comparacGes entre a
performance actual e as metas a atingir para as varias medidas de performance. No
entanto, as comparagcdes devem ser efectuadas em periodos de tempo diferentes
daguel es utilizados nos tradicionais ciclos contabilisticos.

Por outro lado, é importante reconhecer, ainda, que os relatorios de gestdo sdo parciais,
pois ndo capturam todas as dimensdes do negocio e, por isso, mesmo deve ser dada
adequada consideracdo a sua relevancia e utilidade. Os relatérios de gestdo relatam o
lucro de um determinado periodo, calculado de acordo com um conjunto de regras
especificas, mas ndo indicam se 0 negdcio esta a ser desenvolvido de forma a gerar

proveitos no préximo ano ou em anos posteriores.
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Face a esta constatacdo, ou sgja, se 0s relatorios de gestdo se mostram incompl etos,
devem ser introduzidos novos métodos para torné-los mais compl etos, tais como o ABC
ou 0 EVA . Trata-se de reconhecer que os relatérios de gestéo tém de ser utilizados com
adequada precaucéo e, conjuntamente com outras medidas, possivelmente ndo
financeiras, que avaliem as restantes dimensdes do negocio da empresa.

Outros argumentos para a utilizacdo de medidas ndo financeiras encontram-se sob os
conceitos do World Class Manufacturing, satisfacéo dos clientes e da gestdo oriunda do
Japdo. Por exemplo, Jazayeri e Hopper (1999) estudaram uma empresa que introduziu o
World Class Manufacturing (WCM), que compreende vérias técnicas desenhadas no
sentido das empresas produzirem o mais eficaz e eficientemente possivel e que inclui
uma ampla variedade de medidas financeiras e ndo financeiras. De acordo com estes
autores um dos efeitos do WCM ¢é a simplificagdo dos relatérios da Contabilidade de
Gestdo. De qualquer forma, a empresa em questdo utilizava anteriormente sistemas
tradicionais de custos;, quando o WCM foi introduzido, as necessidades de informagéo
foram imediatamente satisfeitas pelos relatorios de gestdo e como resultado, a
informagdo tradicional tornou-se redundante. Estes autores sintetizaram afirmando que
0s relatorios de gestéo proporcionam unica e exclusivamente um sumério dos resultados
financeiros do periodo em quest&o enquanto que a informacéo da producéo fornece, aos

gestores, dados mais detal hados acerca do negdcio.

Este caso ilustra que ndo € necess&rio aos relatorios de gestdo, sb por si, incluirem e
capturarem todos os aspectos da performance do negécio. Em vez disso, ela pode
continuar relativamente simples porque outra informacéo pode ser usada para interpretar
os resultados financeiros. A nocdo de reter os relatérios de gestdo de forma simples,
mas colocando-as no contexto das medidas de performance baseadas na estratégia,
testemunha uma mudancga fundamental que se verifica no uso da Contabilidade de
Gestéo tradicional.

Concluindo, os autores referiram que as medidas financeiras devem ser
complementadas com indicadores ndo financeiros e que as empresas devem ser

aconselhadas a erguer sistemas de medidas multidimensionais. Num estudo realizado as
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empresas do Reino Unido constatou-se que entre estas existia um crescente interesse nas
medidas de performance ndo financeiras, frequentemente orientadas por conceitos
estratégicos e comerciais. Do mesmo estudo indagou-se também que cada empresa
desenvolvia os seus proprios métodos para medir a sua performance ndo financeira.

Face a constatagdo de que os relatérios de gestdo se mostram incompletos, alguns
autores consideram que devem ser introduzidos novos métodos para tornélos mais
completos, tais como 0 ABC ou 0 EVA, medidas estas ndo financeiras, que avaliem as

restantes dimensdes do negdcio da empresa.

2.4. Processo de mudanca

Enquanto que nas secgles anteriores se estudou a forma como surgiu a mudanga no
Controlo de Gestdo e os factores que a provocaram, esta secgdo trata de analisar a
complexidade e as dificuldades de alterar as técnicas e/ou 0s sistemas da Contabilidade
de Gestdo. Vérios estudos tém sido realizados sobre esta temética da resisténcia a
mudanca. Iremos de seguida apresentar alguns desses estudos que consideramos serem
mais relevantes. Em primeiro lugar, debrugamo-nos sobre os estudos que focalizam o
factor humano como causador da resisténcia a mudanca, de seguida sobre os que
relacionam a resisténcia a mudanca com o ambiente organizacional e por fim sobre as
pesquisas que estabelecem relacfes entre a resisténcia a mudanca e os sistemas e/ou

técnicas de Controlo de Gestéo.
2.4.1. A mudanca e as pessoas
A primeira investigac8o publicada sobre resisténcia & mudanca nas organizagdes foi
realizada pelos autores Coch e French (1948). Esta investigacdo pretendia responder as

seguintes questdes:

(1) Porque € que as pessoas resistem tdo fortemente & mudanca?
(2) O que pode ser feito para superar essa situacéo?
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Os autores consideraram, na sua teoria preliminar, que a resisténcia a mudanca resultava
de uma reaccdo individual a frustracdo relativamente a forcas indutoras de grupos com
poder. Tendo em conta esta perspectiva, 0s autores concluiram que 0s grupos que
participam no desenho e desenvolvimento da mudancga oferecem menos resisténcia do
gue aqueles que ndo participam. Para finalizar, Coch e French (1948) aconselham os
gestores a direccionar 0S grupos a comunicarem a necessidade de mudanca e a

solicitarem aos trabal hadores 0 seu envolvimento no planeamento da mudanca.

Zander (1950) define resisténcia a mudanga como um comportamento que é entendido
para proteger o individuo dos efeitos reais e imaginados de mudanca. O autor separa as
causas da mudanca dos sintomas. O seu primeiro conselho para 0s gestores € o de se
conhecer 0 que significa a resisténcia, com o objectivo de a reduzir, trabalhando as

causas em vez dos sintomas.

Este autor aponta as seguintes seis razes para que a resisténcia a mudanca possa surgir:

» Seanatureza da mudanca ndo é clara para as pessoas que vao ser influenciadas
por ela;

» Seamudanca é susceptivel de ter um vasto leque de interpretactes;

= Seexistirem sentimentos influenciados que detenham a mudanca;

= Se as pessoas influenciadas pela mudancga estdo a ser pressionadas no sentido de
atornar instavel no que diz respeito a sua natureza e direccéo;

» Seamudanca é realizada pel os trabal hadores do mais baixo nivel hierérquico;

» Seamudancaignora as ja existentes nas institui cbes do grupo.

Na opinido de Lawrence (1954) um dos problemas mais complicados com que 0s
executivos se tém de confrontar esté relacionado com a resisténcia a mudanca por parte
dos trabalhadores. O ponto mais importante, mencionado pelo autor, esta relacionado
com o facto deste considerar a dimensdo da mudanca a nivel técnico e social, 0 que ndo

era, na generalidade, aceite nos anos 50.
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Lawrence (1954) acredita que a resisténcia a mudanca ocorre em primeiro lugar por

duas razoes:

(1) O especidista de staff preocupa-se de tal forma com a tecnologia que se
esguece dos aspectos socials;
(2) O especidlista de staff ndo reconhece os trabalhadores da produgdo como

sendo especialistas nos seus proprios trabal hos.

Cinco precaucdes sdo também identificadas, por este autor, no sentido dos gestores

tomarem as medidas apropriadas para fazer face ao fendmeno da resisténcia a mudanca:

» Interesses do staff: os especiaistas de staff identificam-se de tal forma com as
novas ideias de mudanca que se fecham a outras ideias.

» Uso de termos compreensiveis: os especidistas de staff trabalham com os
trabal hadores da producéo até que as mudancas facam sentido para os grupos de
nivels superiores.

»  Olhar para a mudanca de uma outra forma: a expectativa das pessoas envolvidas
que irdo resistir a mudanca é a de gque a atitude a tomar levar4 a problemas do
staff.

» Desenvolvimento de novas definicdes de trabalho: as novas definicbes de
trabalho devem passar da geragédo de ideias para a geracéo de implementacéo de
ideias.

* Revisdo do papel do administrador: o gestor deve em primeiro lugar actuar
como um facilitador da comunicacdo e entendimento entre as pessoas com

diferentes pontos de vista.

Flower (1962), por sua vez, defende que sem mudanca ndo existe progresso, que na
generalidade as pessoas ndo lidam bem com a mudanca e que as pessoas chave séo as
gue mais resistem. O autor considera que a solucdo para a mudanca de gestéo é
descobrir o que significa mudanca na perspectiva dos trabalhadores, entendendo que
para os gestores, a mudanca é entendida de forma f&cil, “a situacdo A atera para a
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situacdo B”. Tendo por base esta reflex8o Flower (1962) identifica que as seguintes

situacBes podem ocorrer:

» Pode ndo ser claro para os trabahadores o que significa a situagdo B. Até que
todos compreendam quem, como, porqué, quando e onde se implementara a
mudanca, devera existir resisténcia.

» Se os chefes insistirem para que a mudanca ocorra de determinada forma, esta
insisténcia podera desencadear resisténcia.

* A mudanca pode ameacar o estatuto de alguém.

= A mudanca podeisolar alguém.

=  Seum empregado esta sobrecarregado de trabalho eleiraresistir mais facilmente

amudanca pelo aumento de trabalho que a mesma possa ocasionar.

Segundo este autor, aresisténcia adicional pode-se verificar dependendo daformacomo
0S gestores reagem aos primeiros indicios de resisténcia. Flower (1962) questiona-se
acerca do que devem os gestores fazer com os grupos “teimosos’, e conclui que 0 mais
importante é que os primeiros entendam a perspectiva dos trabal hadores e também que

admitam as suas proprias falhas naimplementagdo da mudanca.

Relacionadas com a resisténcia a mudanca Flower (1962) aponta ainda as seguintes

precaucoes basicas:

» Dar oportunidade as pessoas de visualizarem a imagem da mudanca, fazendo-as
sentir-se como proprietarias. Providenciar oportunidade para a participacéo é o
passo mais importante.

= No tempo certo, implementar estratégias no sentido de atenuar a resisténcia e
confrontar cada pessoa individual mente e ndo em grupo.

= N&o esperar que as pessoas mudem até terem sido estabel ecidas duas formas de
comunicar.

= Simplesmente ndo impor mudanca.

» Fazer com que a mudanca ndo ameace e sgja consistente com a propria imagem
dos trabalhadores.
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Sintetizando, os autores referidos séo da opinido geral de que sem mudanca ndo existe
progresso. No entanto, salientam que na generalidade as pessoas ndo lidam bem com a
mudanga, verificando que os grupos que participam no desenho e desenvolvimento da
mudanca of erecem menos resisténcia do que aqueles que n&o participam.

Por outro lado, os autores aconselham os gestores a incentivar 0s grupos a comunicarem
a necessidade de mudanca e solicitarem aos trabalhadores 0 seu envolvimento no
planeamento da mudanca. Os gestores devem ainda entender o significado de mudanca
na perspectiva dos seus trabalhadores e admitir as suas préprias fahas na
implementagdo da mesma.

2.4.2. A mudanca e as or ganizagoes

Ao nivel daliteratura organizacional, Hambrick e Finkelstein (1987), debateram até que
ponto as organizagOes podem controlar os seus proprios destinos. Duas posi¢des foram
defendidas, sendo que a primeira argumentava que as organizacfes encontravam-se de
tal forma controladas pelo seu envolvente externo que ndo tinham capacidade de se
transformarem a curto prazo. Para estes teoricos, focalizados no exterior, a mudanga
lenta e resulta de um processo evolutivo, de acordo com o qual as organizagdes séo
controladas pelo seu envolvente e tém capacidade limitada para se desviarem das suas
trajectorias correntes. Por outro lado, os tedricos estratégicos, da segunda posicao,
defendiam que as organizagbes em vez de serem controladas pelo seu envolvente,
podem controlar os seus proprios destinos, activa e propositadamente, adequando as

suas estruturas internas as exigéncias do envolvente.

Tendo por base estas posi¢coes opostas, Molinsky (1999) realizou um estudo focalizando
as seguintes trés caracteristicas paradoxais de mudanca nas organizacoes:

(1) A mudanca depende da gestéo, mas a gestao faz com que a mesma ocorra menos.
(2) A mudanca depende do compromisso dos lideres, mas estes fazem com que a
mesma ocorra menos.

(3) A mudanca depende do retérico, mas este faz com que a mesma ocorra menos.
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Estas caracteristicas sdo paradoxais porque S80 essenciais para 0 sistema crescer e

mudar e a0 mesmo tempo podem ser destrutivas do proprio processo.

Relativamente ao primeiro paradoxo, os autores defenderam que compartimentando o
processo de mudanca a organizagdo pode criar rivalidades intra-grupos. Sob o mesmo
paradoxo os autores referem também que, estruturando a iniciativa de mudanca do lider
do projecto como uma situagéo de ganho ou de perda, a organizacdo encorga a accao
desse lider e, consequentemente, inibe os mecanismos de feedback cruciais para o
sucesso da mudanca. Para finalizar este paradoxo, importa acrescentar ainda que
dependendo da confianca e da cooperacdo para facilitar o processo de mudanca, o
mesmo fragilizase porque fica dependente de factores, ndo s6 por faltarem na

organizagdo, como também por serem objectivos a atingir com o proprio processo.

Quanto ao segundo paradoxo, identificando 0s recursos da organizagdo e
sobrecarregando 0s seus membros com confusas e abrangentes iniciativas, o

compromisso dos lideres diminui relativamente a efectividade da mudanca.

Finalmente, tendo em conta o terceiro paradoxo, cumpre referir que o retérico ndo é
suportado por acgdes robustas, podendo ser uma fragil base para a construcéo e reforco
dos esforgcos de mudanca. Por um lado, € crucial para inspirar e motivar os membros a
fazer os necessarios sacrificios e por outro desilude os envolvidos no processo e

funciona como um condutor para questdes a evitar.

Ainda ao nivel do tema das organizactes, Greenwood e Hinings (1996), Van de Ven e
Poole (1995) afirmaram que os sistemas da Contabilidade de Gestdo podem inibir a
mudanca porgue as regras contabilisticas conduzem & estabilidade da organizagdo. Em
particular, os que tomam decisdes desenvolvem rotinas a partir de experiéncias passadas
€ por sua vez essas rotinas originam regras de decisdo e sistemas. Esta estabilidade é
védlida na medida em que aumenta a capacidade de resposta da organizacdo a
circunstancias ja ocorridas. Infelizmente, rotinas formalizadas e enraizadas e a cultura
da organizagdo causam inércia e reduzem a sua capacidade de resposta a novos eventos.

Mas o projecto de mudanca, intrinsecamente, antecipa novos eventos tendo em conta o

28



Mudanca nas Préticas de Controlo de Gestao em Portugal

presente. Para finalizar, estes autores concluiram que um sistema Optimo deve
providenciar a estabilidade necessaria para ir a0 encontro das necessidades dos
utilizadores eficientemente e, a0 mesmo tempo, criar um sistema de informagédo
envolvente que permita aos gestores visionar e responder a novas direcgdes para a

organizagao.

Mais recentemente, os autores Burns et al. (2002), dividiram as causas da resisténcia em

trés separados, mas interrel acionados, elementos:

(1) Resisténciaformal e aberta, devido a conflito de interesses,

(2) Resisténcia devido a fata de capacidade a nivel de conhecimento ou de
experiéncia para atingir com sucesso a mudanca;

(3) Resisténcia relacionada com uma mental discordanciaface as formas de pensar e
de comportamento envolvidas nas rotinas existentes na organi zagao.

Os efeitos destes diferentes tipos de mudanca sdo dificeis de prever e irdo depender de
quanto a mudanca é diferente das formas de pensar da organizagdo e também do relativo
poder dos vérios grupos envolvidos. Deste modo, para entender o actual processo de
mudanca € necessario analisar especificamente o contexto da organizagdo. Mais
pormenorizadamente, € necessario examinar as rotinas existentes e as formas de pensar
ingtitucionalizadas na empresa e analisar 0s possiveis conflitos e oportunidades que

podem surgir no processo de mudanca.

Burns et al. (2002) concluiram, ainda, que ndo existem simples prescri¢des para gerir e
obter sucesso num programa de mudancga contabilistica. SolucBes que conduzem ao
sucesso num determinado contexto de lugar e tempo podem ndo ser as mais apropriadas

numa outra empresa em igual periodo de tempo.

De qualquer forma estes autores identificaram determinados factores, a partir dos case
studies por eles analisados, no sentido de obter sucesso num processo de implementacéo

de mudanca.
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Um dos factores relaciona-se com o impacto que a cultura de uma organizacdo pode ter
no sucesso ou falha de um programa de mudanca. N&o sendo na realidade totalmente
rigorosa a previsao do sucesso da implementagdo de uma determinada mudancga pode
ser melhorada se 0 novo sistema de Contabilidade de Gestdo for compativel com a
existente cultura empresarial, que pode ou ndo ser aterada durante o subsequente
processo de implementacao. Por outro lado, o resultado podera ser conflito e resisténcia

levando a falha do processo de mudanca.

A este nivel os autores referem que é importante questionar regularmente as formas de
pensar existentes dentro da empresa e que é essencia fazé-lo antes de uma mudanca
fundamental no sistema de Contabilidade de Gestdo. A este respeito, devera ser
atribuida consideravel responsabilidade aos precursores do processo de mudanca, que
deverdo procurar identificar o que esta institucionalizado dentro da empresa. E para
aém disso, devem também procurar entender qual a extensdo das mudancas
institucionais necessarias para implementar o novo sistema de Contabilidade de Gestéo.
Ao fazé-lo, sera importante reconhecer as diferencas institucionais entre as empresas
bem como entre os departamentos individuais dentro de uma mesma empresa. Para
além deste aspecto, outras questBes devem ser tomadas em consideracdo aquando da
implementacdo de um programa de mudanca da Contabilidade de Gestéo,
nomeadamente:

= O que é que esta institucionalizado dentro da empresa e qual a sua consisténcia
interna?

= Qua aorigem da cultura da empresa?

= Como éreproduzida e refor¢ada a cultura da empresa?

= Quais sdo grupos com poder dentro da organizagdo e qual a sua forma de
pensar?

= A cultura éincompativel com 0s novos sistemas gque estdo incorporados no hovo

programa de mudanca?

Ao considerar estas questfes pode ser Util para os percursores do processo de mudanca

utilizar a assisténcia de uma pessoa exterior para identificar a cultura da empresa. Esta
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pessoa terd que possuir, a0 mesmo tempo, um suficiente conhecimento do negocio e

estar suficientemente distante para dar resposta as questdes anteriores.

Numa fase posterior a identificagdo da cultura da empresa, os autores, apesar da
subjectividade associada, referem a importancia de factores tais como, comunicagao,
educacdo e treino em processos de gestdo da mudanca. Relativamente ao primeiro,
cumpre referir que, a natureza e os propoésitos da mudanca precisam de ser comunicados
atodas as partes relevantes da empresa e que, quando for necessério alterar as formas de
pensar, estas devem ser expostas na integra e abertamente discutidas. Quanto ao treino,
este deve ser extensivo e intensivo, ou sgja, deve abranger todos os individuos, e deve
ser suficientemente profundo de forma a que cada pessoa entenda na totalidade as novas
formas de trabal har.

Acerca deste tema, 0s autores concluiram que um sistema 6ptimo deve providenciar a
estabilidade necessaria para ir ao encontro das necessidades dos utilizadores e ao
mesmo tempo, criar um sistema de informac&o envolvente que permita aos gestores
visionar e responder a novas direcgdes para a firma. Como jafoi referido, é igualmente
indispensavel para se obter sucesso na implementacé@o de determinada mudanca, que o
novo sistema de Contabilidade de Gestédo sga compativel com a cultura empresarial

existente.

2.4.3. A mudanca e astécnicas e/ou sistemas

Num estudo pioneiro, Greenwood (1984) conduziu uma investigagdo numa autoridade
governamental local sobre a mudanca de um sistema de or¢camentacdo incremental para
um sistema de orcamentacdo de base zero. Através desse estudo, Greenwood (1984)
concluiu que, para se atingir 0 sucesso no processo de mudanca é necessario observar

simultaneamente 0s seguintes trés requisitos:

» Alteragdo do Orgdo de gestdo, a0 nivel mais elevado da empresa,
independentemente de o recrutamento ser interno ou externo. De acordo com o

argumento de Greenwood (1984) o novo sénior de gestdo iria, por Si SO, trazer
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alteragbes que naturalmente gostaria de implementar ou iria-se sentir sobre
pressdo no sentido de introduzir mudanca para satisfazer a expectativa dos que o
tinham recrutado.

» Percepcdo de que existe uma crise séria ao nivel do desempenho da empresa que
segja partilhada por todos os membros. Caso contrério, ou sgja, Se a empresa
estiver a desenvolver um bom desempenho, poucas pessoas vao estar dispostas a
implementar mudanca.

» Substituicdo de um inferior sistema de Contabilidade para um novo e melhor
sistema: por exemplo, a substituicdo do sistema tradicional de custeio pelo
Activity-Based Costing.

Contrapondo ao que foi defendido por Greenwood (1984), Burns et al. (2002) referem
mais tarde, que mesmo observando os trés requisitos identificados, as iniciativas de
mudanca podem falhar.

Mais recentemente, outros estudos tém surgido sobre a mudanca da Contabilidade de
Gestdo. Como exemplo, no Norte da América, realizaram-se varios estudos que
procuram identificar os factores associados a0 sucesso da implementagdo do ABC.
Acerca deste assunto, Shields (1995), atribuiu importancia aos seguintes factores:

= Apoio por parte da gestéo de topo;

» Ligaco as estratégias competitivas,

= Existir um poderoso defensor por detras da implementacao;
» Ligacdo entre a avaliacdo da performance e a compensacao;
» Providenciar prética suficiente;

* Proprietariosinternos,

» Recursos adequados.

Existem ainda outros estudos que procuram explorar 0 processo de mudanca. Por
exemplo, o estudo de Klein et al. (1989) demonstra como uma implementacdo
particular pode falhar devido a divergéncia entre as praticas/formas de pensar implicitas

na nova tecnologia e as praticas gerais de trabalho e formas de pensar que existem
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dentro da organizagdo. Isto significa que a introducdo de nova tecnologia pode ser bem
sucedida se as formas de pensar ligadas a nova tecnol ogia estiverem conformes com as

gue prevalecem dentro da empresa (Klein et al., 1990).

Burns et al. (2000) surgiram, maistarde, a partilhar da mesma opini&o, ou sgja, de que €
mais simples introduzir mudanca que sgja consistente com as rotinas existentes ou
formas de pensar e que, por outro lado, a mudanca que entre em conflito com as rotinas

existentes e as formas de pensar ingtitucionalizadas € mais dificil de implementar.

Mais recentemente, Burns et al. (2002) desenvolveram um estudo no sentido de
identificar as dificuldades que podem surgir durante um processo de mudanca e de
ilustrar a natureza e as formas de resisténcia. Logo no inicio do projecto, constataram
que a maior parte das empresas do Reino Unido tinham sofrido alteracBes nas praticas
de Controlo de Gestdo. De qualquer forma, a mudanca verificava-se frequentemente na
forma como a Contabilidade de Gest&o tradicional estava a ser utilizada, em vez do uso

de novas técnicas e sistemas de Contabilidade de Gestao.

Estes autores argumentaram, ainda, que aimplementacdo da mudanca na Contabilidade
de Gestédo é mais do que seleccionar sistemas ou técnicas de contabilidade 6ptimos.
Fazer a escolha certa dos sistemas e técnicas de contabilidade € sem duvida muito
importante, assim como também o &, o tratamento conveniente dos aspectos técnicos da
implementagdo. Mas, para aém disso, os autores referem que o0 processo de mudanca
envolve importantes questdes culturais e comportamentais que tém de ser

compreendidas e enderecadas.

Através do estudo de vérios case studies, os autores concluiram que a mudanca da
Contabilidade de Gestdo € um processo complexo e multidimensional, e que requer
planeamento e cuidada implementacdo, incluindo consideraveis questdes técnicas. No
entanto, os programas de mudanca que focam em demasia 0s aspectos técnicos de um
novo sistema sdo susceptiveis de criar rotinas “mecéanicas’ e de ndo atribuir importancia
a cultura empresaria ingtitucionalizada. Cumpre explicitar que, aceitar e possuir um
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novo sistema contabilistico, ndo sera conseguido se o processo de mudanga se basear

apenas em aspectos técnicos e se ndo tiver em consideracdo aspectos institucionais.

Parafinalizar interessaressalvar aideia de que, para aintroducdo de nova tecnologia ser
bem sucedida, as formas de pensar ligadas a esta nova tecnologia devem estar
conformes com as que prevalecem dentro da empresa. E para além disso, relembrar que
a mudanca da Contabilidade de Gestdo é um processo complexo e multidimensional,
que requer planeamento e cuidada implementacdo, incluindo considerdvels questbes

técnicas e institucionais.
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Capitulo 3—Metodologia

3.1. Introducéo

O contetudo deste estudo, tendo como objectivo especifico compreender a importancia
gue o Controlo de Gestéo tem vindo a assumir nas empresas portuguesas ao longo da
Ultima década, bem como, analisar a natureza, causas e implicacbes de eventuais
mudancas ocorridas nas préticas adoptadas, ndo poderia ficar-se pela abordagem tedrica
ja desenvolvida na parte da revisdo de literatura. Com vista a obter dados empiricos que
respondessem a estas questdes, foi preparado um questionario dirigido aos gestores de

empresas a operar em Portugal.

O tema fundamental deste trabalho centra-se na mudanca no Controlo de Gestdo. Este
conceito foi definido anteriormente como consistindo, ndo sd na introducdo de novos
sistemas e técnicas, mas também na diferente forma como sdo usados os sistemas
tradicionais. Deste modo, assumiu-se como pressuposto inicial, que dificilmente se

irlam encontrar empresas onde ndo existisse mudanca.

Com base no anteriormente exposto, foi desenvolvido este estudo, do qual se
recolheram dados que, depois de tratados estatisticamente, ser@o apresentados e

analisados no capitul o seguinte.
3.2. Método de pesquisa e técnicas utilizadas
O método de pesquisa utilizado baseou-se na recolha de dados e de informacdo

necess&ria para dar resposta ao objecto de investigacdo. Para o efeito realizaram-se

consultas bibliogréficas e inquéritos.
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Relativamente a bibliografia, foram consultadas obras editadas, artigos publicados em
revistas da especialidade, “ sites’ e monografias. Ao nivel da evidéncia empirica foi
distribuido um questionario (Anexo 1) aos gestores (controllers de gestdo/directores

financeiros) de grandes, médias e pegquenas organizactes a operar em Portugal.

Segundo Parasuraman (1991) o questionério, como instrumento de recolha de dados,
constituido por uma série ordenada de questes, é considerado muito importante na
pesquisa cientifica, especialmente em ciéncias sociais. Refere, ainda, 0 mesmo autor
que construir um questionério ndo é tarefafacil e que aplicar tempo e esforgo adequados
para a construcdo do question&rio é uma necessidade, um factor de diferenciacéo

favorével.

S30, no entanto, apontadas algumas desvantagens dos questionarios.

a) O reduzido numero de questionérios devolvidos pelos inquiridos;

b) O grande nimero de perguntas sem resposta;

c) A impossibilidade de poder gjudar o inquirido na explicacéo da questéo;

d) Asquestdes que podem ser mal entendidas;

e) A leitura prévia de todas as questOes, facto que pode influenciar todo o
conjunto de respostas dadas;

f) A devolucdo tardia dos questionérios, facto que prejudica a avaliacéo.

Como vantagens, séo apresentadas:

a) A economiade tempo e de pessodl;

b) A possibilidade de chegar a um grande numero de inquiridos,
simultaneamente;

c) A possibilidade de abranger uma ampla area geogréfica;

d) A obtencdo de respostas mais amplas e mais precisas,

e) A maior credibilidade nas respostas dadas, uma vez gque os inquiridos n&o
s80 identificados;

f) A impossibilidade de influéncia do pesquisador;
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g) A possibilidade do inquirido responder quando e onde quiser;
h) A uniformidade na avaliagdo das respostas, ja que esta é impessoal.

Atendendo ao elevado nimero de entidades que constituem a amostra seleccionada para
0 estudo, a sua dispersdo geografica (todo o territdrio nacional) e ao tipo de respostas
gue pretendiamos obter entendeu-se, tal como no estudo desenvolvido no Reino Unido,
gue deveriamos optar pela utilizacdo de questionarios. A versdo inglesa foi traduzida e
adaptada na sua estrutura e na forma de colocagdo das questdes ao tecido empresarial
portugués, por vérias vezes, até se chegar ao formato final que foi enviado as empresas.

3.3. Estrutura do questionario

As principais questdes sdo de tipo fechadas (ou dicotémicas), no entanto existem

também algumas questfes de tipo abertas.

As questdes de tipo fechadas ou dicotémicas possuem as seguintes vantagens:

Rapidez e facilidade de avaliacdo, processos e analise;
» Facilidade e rapidez no acto de responder;

= Menor risco de parcialidade no momento de avaliacéo;
» Reduzida possibilidade de erros,

= Elevada objectividade.

No final, constatdmos que as questdes de tipo abertas, registaram indices menores de

resposta comparativamente as questdes fechadas.
Sobre a estrutura dos questionarios, ou segja, sobre a sequéncia das questbes, Mattar
(1994) recomenda que se devem usar questbes gerais no inicio do questionério,

deixando as especificas para depois, fechando, destaforma, o foco gradualmente.

O questionério (Anexo I) foi estruturado em 4 Secgoes.
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A Seccdo A engloba 12 questdes elaboradas no sentido de dar resposta ao tema
principal da dissertacao, ou sgja, esta sec¢do é composta por questdes sobre a mudanca
no Controlo de Gestéo na organizagdo. Tendo em conta a recomendacdo de Mattar, a
primeira questdo colocada nesta seccdo € geral e discreta: “A sua organizacdo sofreu
alteracbes a0 nivel do Controlo de Gestdo na ultima década? Como por exemplo,
alteragbes “formais’ nos sistemas e/ou técnicas usadas, ou alteragbes no uso, e
percepcdes da relevancia do Controlo de Gestdo. Resposta: Sim ou N&o”. A partir desta
questdo e apenas para as empresas que respondem afirmativamente a primeira, todas as
perguntas seguintes sdo colocadas tendo em conta uma sequéncia gradual. Essas
questdes sdo as seguintes. qual o grau de mudanca no Controlo de Gestdo; quais as
alteracdes especificas no Controlo de Gest&o e quando € que estas ocorrem; qualificacdo
da importancia de numerosos factores no processo de mudanca; descricéo de factores
especificos, de problemas, decepcdes e falhas associadas a mudanca; quais, quando e
porqué foram adoptadas novas técnicas na organizacao e, por ultimo, acerca do papel do
inquirido nas alteracdes no Controlo de Gestdo. Para finalizar esta seccéo, destinada a
todas as empresas, quer tenham ou ndo sofrido ateracdes ao nivel do Controlo de
Gestdo, foi colocada uma questdo no sentido de se obter informagdo acerca da

importancia de diversos factores nainibicdo do processo de mudanca.

A Seccdo B respeita a caracterizacdo da organizacéo em termos da identificacdo do seu
volume de negécios, do seu principal negdcio, se se encontra ou ndo cotada em alguma

bolsa de valores, para quantos paises exporta, nimero de trabal hadores ao servico, etc.

A Seccdo C apresenta questbes direccionadas ao inquirido no sentido de obter
informacdes acerca da sua fungdo/cargo na empresa, do departamento onde se encontra

inserido, do seu nivel de qualificacao, etc.

A Ultima Seccéo D, de ambito opcional e livre, foi introduzida para que os inquiridos
pudessem expressar 0 seu ponto de vista relativamente a alguma situacdo que 0s
mesmos considerassem relevante para o entendimento da natureza das ateragOes
ocorridas nos sistemas de Controlo de Gestdo que o questionario ndo tivesse

contemplado.
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3.4. Objectivos especificos do questionario

A elaboragdo deste questionario, no ambito deste estudo, pretendeu dar resposta aos
seguintes obj ectivos especificos:

= Em primeiro lugar, verificar se existiu ou ndo ateracdo nas praticas e/ou
sistemas de Controlo de Gestéo, na Ultima década, nas empresas portuguesas, e
sesim qual o grau de mudancga;

= Concluir sobre aimportancia de varios factores no processo de mudanca;

= Identificar quais as técnicas de Controlo de Gestdo adoptadas pelas empresas
portuguesas na Ultima década;

» |nvestigar sobre aimportancia de numerosos factores nainibi¢do de mudanga no
Controlo de Gestéo.

3.5. Definicéo da populagdo e dimensdo da amostra

Para concretizagcdo deste estudo foi fornecido pelo Instituto Nacional de Estatistica
(INE) uma listagem de 7.792 empresas. Esta base de dados continha os seguintes items
de informagéo acerca das empresas. home, numero de contribuinte, morada, cédigo
postal, distrito, concelho, freguesia, cédigo de actividade econdémica (CAE), telefone, e-
mail, escal@ do nimero de pessoas a0 servico e escaldo do vaor do volume de

negacios e algumas observacoes.

A listagem fornecida incluia empresas localizadas no continente e nas regides
autonomas dos Acores e Madeira com mais de 20 trabal hadores ao servigo e com valor
do volume de negdcios superior a 3.000.001 €, com referéncia a 30 de Setembro de
2005.

Sendo certo que nem todas as empresas prestam informagdo de natureza econdmica, ou
dito de outro modo, informagéo baseada nas técnicas usadas no ambito da Contabilidade

de Gestdo e estando este facto fortemente relacionado com a dimensdo das mesmas,
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reduziu-se a populacdo em causa, no sentido de retirar as empresas com menor escaldo
de Vaor do Volume de Negocios/NUmero de Pessoas ao Servico (VVN/NPS). Da
listagem verificou-se também a pouca representatividade das empresas localizadas nos

Acores e Madeira.

Face a0 exposto, nesta fase inicia retiramos da listagem do INE as empresas com
localizac&o nas regides autébnomas dos Acores e da Madeira e ainda as empresas com
escald VVN/NPS correspondente ao 6/4, ou sgja, retirAmos as empresas com volume
de negdcios inferior a’5.000.000 € e simultaneamente nimero de trabal hadores entre 20
e 49. Como resultado desta exclusdo obteve-se um universo de 5.507 empresas com

volume de negdcios superior a’5.000.001 €.

Do total das empresas obtidas procedeu-se a estratificacdo das mesmas por escal 6es de
volume de negdcios e nimero de trabalhadores, constituindo cada um dos mesmos a
base para seleccionar uma amostra estratificada. Este procedimento pretendia que cada

escaldo VVN/NPS da amostra representasse 0 escaldo correspondente da popul ago.

Admitindo um nivel de confianca de 95% e uma margem de erro de 3,5%,
estabel ecemos que 0 nimero de empresas a inquirir seria de 687. Esta amostra total foi,
posteriormente, dividida pelos varios estratos de escaldo VVN/NPS, tendo em conta
aproximadamente a representatividade de cada escal@o no total da populagdo de 5.507

empresas.

3.6. Recolha de dados e tratamento da infor macéo recolhida

O envio dos questionarios foi realizado, numa primeira fase, via e-mail, a data de

Janeiro de 2006, tendo sido posteriormente repetido este procedimento por mais trés

VEZES.

40



Mudanca nas Préticas de Controlo de Gestao em Portugal

Com vista a0 aumento do nimero de respostas, numa segunda fase, procedeu-se ao
envio dos questionarios via correio para as empresas que até entdo ndo tinham dado
respostaviae-mail.

Procedeu-se, ainda, numa terceira fase, a realizacdo de telefonemas para algumas das
empresas que até entdo se encontravam numa situagao de resposta parcial, solicitando

gue terminassem o preenchimento integral do questionério.
A recepcdo dos questionarios ocorreu entre 0os meses de Janeiro e Junho de 2006.
O total de questionarios recebidos foi de 116, agregando 0s questionarios recepcionados

viae-mail e correio. Tendo em conta este niUmero, verificou-se uma taxa de resposta na
ordem dos 17%.

Sintetizando:
*  Populagdo do estudo ........cccceveereeeiiesierieeienens 5.507 Empresas
= AMOStrado estudo .......ccceeevveeevecie e 687 Empresas
= Questionarios recebidos ........coveeeiieiieiiesieennans 116 Empresas

3.7. Técnicas estatisticas utilizadas

Foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva e de andlise exploratoria de dados.
Com aandlise exploratéria de dados desgja-se alcancar a (Murteira, 1993: 4):

i) “exploracdo dos dados para descobrir ou identificar os aspectos ou
padrdes de maior interesse”;
(i)  “representacdo dos dados de maneira a destacar ou chamar a atencéo para

esses aspectos ou padrdes’.

O célculo das principais caracteristicas amostrais (ex: média, moda, mediana e desvio
padrédo) adequadas ao tipo de varidvel em causa, a organizagao dos dados em tabelas de
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frequéncias e as representacoes graficas, sdo predominantemente usadas na andlise

univariada, onde apenas se podem procurar pistas e evidéncias.

Apobs a codificagdo e processamento de toda a informagdo contida nos questionarios foi
seleccionada a metodol ogia de andlise da mesma, atendendo aos seguintes aspectos:

a natureza das perguntas — abertas ou fechadas,

» aescalade medida em que foram definidas as variaveis (Guimarées et al., 1997:
16):
= “nominal — dados classificados por categorias ndo ordenadas’
o “ordinal — dados classificados por categorias ordenadas’;

= andise deumavaridvel de umavez;

= andlise de duas ou mais variaveis.

Analise univariada dos dados

As varidveis resumem-se a dois tipos de escalas. nominais e ordinais. Temos, assim,
dados predominantemente qualitativos. “As formas mais comuns de descrever amostras
univariadas com dados expressos nas escalas hominais ou ordinais envolvem o recurso
a tabelas de frequéncias, a diagramas de barras ou a diagramas circulares’ (Guimaraes
et al., 1997:16).

Um numero elevado de varidvei's apresenta-se numa escala de opinido de 1 a5 (1 — nada
importante; 2 — pouco importante; 3 — moderadamente importante; 4 — importante e 5 —
muito importante), ou sgja, trata-se de uma escala de medida ordinal. Os codigos

numéricos sdo utilizados para diferenciar as categorias.

As medidas de tendéncia central utilizadas foram as seguintes:

= média—valor que é central em relacdo as restantes observagoes,
= moda- valor observado mais frequente;
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*» mediana- valor davariavel que ocupa a posi¢ao central na sucessao ordenada de
observagdes, no caso da dimensio da amostra ser impar ou a média entre as duas

observagdes centrals, no caso da dimensdo ser par.
Relativamente a medidas de dispersdo, neste estudo foi utilizado o desvio padrdo. A
dispersdo deve definir-se tomando em conta a posicdo das observacbes em relacdo a

uma referéncia fixa

Foram ainda cal culadas a distribui¢éo das frequéncias absolutas e relativas, e elaboradas

representacOes gréficas tradicionais.

Andlise multivariada dos dados

Este tipo de andlise caracteriza-se pela existéncia de relacdes entre mais de duas
variaveis. No ambito deste tratamento estatistico e relativamente, por um lado, aos
factores impulsionadores de mudanca, e por outro, aos factores inibidores, foi utilizada
a andlise das componentes principais (ACP), no sentido de diminuir o nimero de
variaveis iniciais, eliminando a redundancia da informacdo e evidenciando a estrutura
implicita dos dadosiniciais.

Ao nivel também da multivariada e da mesma forma que a andlise anterior, para as
guestdes acerca dos impulsionadores e dos inibidores de mudanca foi, ainda, utilizada a
andlise de clusters no sentido de encontrar grupos homogéneos relativamente aos

componentes detectados na analise das componentes principais.

Como instrumento estatistico avaiador da consisténcia dos grupos sugeridos pela
andlise de clustersfoi utilizada a andlise discriminant.

Para o tratamento estatistico dos dados foi utilizado o programa Satistical Package for
the Social Sciences (SPSS) (versdo 15.0), e ap6s uma leitura dos dados foram
sel eccionados 0s aspectos mais rel evantes para a nossa andlise.
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Capitulo 4 - Analise e discussao dos resultados

4.1. Andlise univariada

Neste capitulo é desenvolvida a andlise univariada dos dados recolhidos através das
respostas aos inquéritos efectuados aos gestores de grandes, médias e peguenas

empresas com o objectivo de responder a seguinte hipétese:

H1-“ Qual o grau de mudanca no Controlo de Gestdo existente na ultima década em

Portugal”
Com este objectivo definiram-se as seguintes sub-hipoteses:

% H1.1 Existiu ou ndo alteracdo nas préticas e/ou sistemas de Controlo de Gestdo,

na Ultima década, nas empresas portuguesas, e se ssim gual o grau de mudanca;

& H1.2 Quais os factores importantes que estdo na origem do processo de

mudanca;

& H1.3 Quais as técnicas de Controlo de Gestdo adoptadas pelas empresas

portuguesas na Ultima década;

& H1.4 Quais os factores importantes que provocam a inibicdo de mudanca no
Controlo de Gestéo.

Em primeiro lugar, iremos efectuar uma caracterizagdo dos inquiridos enguanto
empresas e também quanto ao seu perfil, para posteriormente, procedermos a uma

analise univariada e multivariada dos dados referentes as respostas dos questionarios.
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4.1.1. Caracterizacéo dosinquiridos

A estrutura do tecido empresarial portugués tem influéncia, como € 6bvio, nas

caracteristicas das empresas estudadas. Tendo em conta este factor ndo € de estranhar a

maior concentracdo das mesmas nos distritos de Lisboa e Porto e nos niveis de escaldo

inferiores do nimero de pessoas a0 servigo e do valor do volume de negécios. De

seguida iremos aprofundar um pouco mais esta temética e descrever também o perfil

dosinquiridos.

4.1.1.1. Caracteristicas das empresasinquiridas

Apés as vérias diligéncias efectuadas no sentido de obter 0 nimero méximo de

inquéritos preenchidos, foram recepcionadas 116 respostas, das quais 25 via correio e as

restantes via e-mail.

Para caracterizar as empresas inquiridas (Anexo 1) iremos ter em conta 0s seguintes

aspectos:
= Distrito
= CAE

» Volume de negécios

*  NUmero de trabalhadores ao servico.

Relativamente a localizacdo no territério nacional,
verificou-se uma maior concentracdo de respostas no
distrito de Lisboa e, em segundo lugar, no distrito do
Porto. Este dltimo apresentou um ndmero de
respostas muito proximo das do distrito de Aveiro.
Mais detal hadamente apresentamos, no quadron.° 1, a

posicdo em termos de distrito das 116 empresas.

Quadro 1: Namero de

empresasinquiridas

por distrito

DISTRITO

NUMERO

Aveiro
Bea
Braga
Coimbra
Faro
Guarda
Leria
Lisboa
Portalegre
Porto
Santarém
Setlibal
Vianado
Castelo
Vila Real
Viseu

19

wrNrOrdvvrRroN

TOTAL

[
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Em termos de Codigo de Actividade Econdémica a distribuicéo é bastante diversificada.
As actividades contempladas englobam desde empresas de Comeércio por Grosso, de
Comércio de Automoveis, a empresas de Fabricagdo de Calcado, de Construcéo e

Engenharia Civil, de Transportes Rodoviarios de Mercadorias, Seguradoras, etc.

Classificando as empresas de acordo com o nimero de pessoas ao servico observamos
gue do total das 116 respostas, 35% possuem entre 20 e 49 pessoas ao servico, 29% das
empresas tém entre 50 e 99 trabal hadores, 22% tém entre 100 e 249 trabal hadores, para
9% das empresas 0 escaldo difere entre 250 e 499 pessoas, para 2% o escaldo encontra-

se entre 500 e 999 pessoas . o
Graéfico 1: Escal&o NPS das empresas inquiridas

Esc8 Esc9
2% 3%

e para as restantes 3% das

empresas verificase o e
escaldo dos 1.000 aos 9%
99.999 trabalhadores. De Escb__h

22%
forma mais clara

apresentamos o grafico 1* Esc5

gue sintetiza o referido.

Analisando o valor do volume de negdécios das empresas inquiridas, concluimos que a
maior percentagem de empresas Situa-se nos escal des inferiores de volume de negécios.

Assim sendo, verificamos

Esc 12 ] .
que existem 28% de 1% Gréfico 2 : Escaldo VVN das empresas
Esc 11 inquiridas
empresas com volume de o Esc13 o .,
3% Esc 6

negécios entre 3 milhdes Esc 10

de euros e 5 milhdes, 13% 5% _

Esc 9

entre o valor de 5 milhdes 6%

e 7 milhdes, 27% com

valor dentro do intervalo

! Legendado gréfico 1:
Escaldo 4: 20-49; Escaldo 5: 50-99; Escaldo 6: 100-249; Escaldo 7: 250-499; Escaldo 8: 500-999; Escaldo
9: 1.000-99.999.
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de 7 milhdes a 15 milhdes e 16% no intervalo seguinte de 15 milhdes a 25 milhdes, ver
gréfico 2°.

Também a partir da andlise da seccéo B do questionério foi possivel conhecer algumas
das caracteristicas das empresas inquiridas, nomeadamente, se a empresa pertence ou
ndo a um grupo, qual o valor do seu volume de negdcios, qual 0 seu principal negocio,
numero de subsidiarias do grupo a gue pertence, se a empresa se encontra ou ndo cotada

na bolsa de valores, para quantos paises exporta e qual 0 nimero de trabalhadores.

Das respostas obtidas, constatamos que a maior parte das empresas ndo pertence a um
grupo. No entanto, € pequeno o diferencial entre as que pertencem e as que nao
pertencem (55% das empresas inquiridas ndo pertencem a um grupo, enquanto que 45%
pertencem a um grupo). Das empresas gque pertencem a um grupo, a maioria enquadra a
sua unidade como divisdo do grupo (subsidiéria, filial) e 70% das empresas assinalam

gue a sede do grupo a que pertence se situa em Portugal .

O principal negocio das empresas inquiridas verifica-se ao nivel da Produgdo e em
segundo lugar encontramos empresas de Servigos. Quanto a situacdo da cotagdo em
alguma bolsa de valores, verificamos que 82 empresas referiram que ndo se encontram
cotadas. Relativamente a informacdo de para quantos paises as empresas exportam

verificamos que para a generalidade o nimero de paises é inferior ab.
4.1.1.2. Perfil doinquirido
Ao andisar a seccdo C do questionario conseguimos indagar acerca do perfil das

pessoas que se encarregaram do seu preenchimento. Deste modo verificamos que cerca
de 43% das pessoas que responderam ao questionario detinham a fungdo/cargo na

2 Legenda do gréfico 2:

Escaldo 6: 3.000.001-5.000.000; Escaldo 7: 5.000.001-7.000.000; Escaldo 8: 7.000.001-15.000.000;
Escaldo 9: 15.000.001-25.000.000; Escaldo 10: 25.000.001-40.000.000; Escaldo 11: 40.000.001-
65.000.000; Escaldo 12: 65.000.001-100.000.000; Escaldo 13: 100.000.001-200.000.000; Escaldo 14
200.000.001- 9.999.999.999.999.
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empresa de Directores Administrativos/Financeiros, seguindo-se, com 21% o0s
Administradores/Socios Gerentes, com 14% os Controllers e com a mesma
percentagem os Contabilistas/ TOC.

Quanto a0 departamento em que se encontravam inseridos, 61% dos inquiridos
responderam que pertenciam ao departamento Administrativo/Financeiro e 14% a

Gerénciada empresa.

Relativamente a qualificacdo profissional, constatamos a ndo existéncia de grande
divergéncia entre as véarias areas citadas, destacando-se a area da Gestdo, Economia e
Contabilidade/Auditoria.

4.1.2. Andlise aosresultados do inquérito

Com a andlise aos resultados do inquérito pretendemos compreender a importancia que
o Controlo de Gestédo tem vindo a assumir nas empresas ao longo da Ultima década, bem
como analisar a natureza, causas e implicagOes de eventuais mudangas ocorridas nas

préticas adoptadas a fim de responder a hip6tese e sub-hipoteses a seguir mencionadas:

H1-“ Qual o grau de mudanca no Controlo de Gestdo existente nas empresas na

ultima década em Portugal”

% H1.1 Existiu ou ndo alteracdo nas préticas e/ou sistemas de Controlo de Gestdo,

na Ultima década, nas empresas portuguesas, e se sim gual o grau de mudanca;

& H1.2 Quais os factores importantes que estdo na origem do processo de
mudanca;

& H1.3 Quais as técnicas de Controlo de Gestdo adoptadas pelas empresas
portuguesas na Ultima década;
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& H1.4 Quais os factores importantes que provocam a inibicdo de mudanca no
Controlo de Gestéo.

Para responder as vérias sub-hipéteses apresentadas a nossa andlise serd dividida em
quatro fases. Os dados divulgados surgem do grupo de 12 questdes sobre a mudanca no

Controlo de Gest&o das organizacdes que constitui a seccdo A do questionério.

4.1.2.1. Existéncia, grau e natureza das alter aces no Controlo de Gestao

Em primeiro lugar iremos debrucar-nos fundamental mente sobre a existéncia, o grau e a
natureza das alteracGes ocorridas ao nivel do Controlo de Gestdo. Como iniciamente
assumido, face a definicdo abrangente do conceito de mudanga, a maior parte dos
inquiridos respondeu pela existéncia de mudanga na sua empresa, ou sgja, indicaram
que existiu ateracfes formais nos sistemas e/ou técnicas usadas, ou alteragbes no uso, e
percepcdes da relevancia do Controlo de Gestéo na sua organizacdo na Ultima década,

conforme podemos verificar no quadro seguinte.

Quadro 2: Alteracbes no Controlo de Gestéo

ALTERACOES N.°EMPRESAS | PERCENTAGEM
Sim 99 85%
Nao 17 15%
Total 116 100 %

Do total das 116 empresas inquiridas, 85% das empresas responderam que existiu
mudancga, enquanto que apenas 15% responderam que na sua organizacdo néo se

verificaram alteracfes ao nivel do Controlo de Gestéo.

Relativamente ao grau de

mudanca, questdo  esta,

Grafico 3: Grau de mudanca no Controlo

de Gestéao
direccionada apenas para as Muito
99 empresas que afirmaram substancial Moderado
A

terem verificado ateracGes no
Controlo de Gestdo, 30%

;\’_,_/')
Substancial
45%
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indicaram que o grau de mudanga foi moderado, 45% consideraram a mudanga
substancial e 25% afirmaram que o grau de mudanca foi muito substancial. Verificamos
que, cerca de 70% das empresas consideraram o grau de mudanca acima do nivel de
moderado, ou sgja, qualificam a mudanca ocorrida no Controlo de Gestdo na Ultima
década na sua organizagao como substancial ou muito substancial.

Analisando as respostas a questéo aberta acerca das ateracdes especificas ocorridas no
Controlo de Gestéo verificamos que a maior parte das mesmas esté relacionada com a
utilizacdo de novos softwares informaticos de gestdo e também com a reorganizacéo,

desenvolvimento e maior rigor dainformacéo de gestéo existente.

Com aguma frequéncia, € também mencionado, pelas organizages a introducdo de
novos instrumentos de gestdo, tais como, 0s or¢amentos anuais, 0 ABC e o Balanced

Scorecard.

Para além destes, € ainda referido como alteracdo especifica, embora menos
frequentemente, a reestruturacdo empresarial, nomeadamente ao nivel da mudanga da
direccéo ou administracdo, introducdo do departamento de Controlo de Gest&o ou ainda

a admissdo de um novo controller.

Algumas empresas mencionaram ainda que se encontram em processo de
implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, identificando as consequentes
modificacbes a que tém de se sujeitar para obtencdo da respectiva certificagéo.

Concluimos, entdo, que a grande maioria das empresas portuguesas, na Ultima década,
sofreram alteragdes ao nivel do Controlo de Gestdo e que as mesmas qualificaram essa
mudanca acima do grau de moderado. Quanto a natureza das alteracfes, em primeiro
lugar, as empresas divulgam gue as mudancas ocorrem ao nivel da introducéo de novos
softwares informaticos e em segundo lugar sdo identificadas, pelos inquiridos,
alteracbes relacionadas com a reorganizagdo, desenvolvimento e melhoria de
informag&o ja existente.
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4.1.2.2. Factores importantes nas mudancas ocor ridas no Controlo de Gestao

A questdo que vamos analisar de seguida, esta relacionada com a classificagdo pelos
inquiridos em termos de importancia dos 23 factores causadores de mudanca. As
respostas a esta questdo foram dadas dentro de uma escaa de 1 a 5, sendo 1 a

classificacéo de sem importancia, 3 ade importanciamédiae 5 a de muito importante.

Analisando as frequéncias de cada um dos factores (Anexo I11), verificamos que aqueles
que foram classificados como de importancia acima da média pela maior parte dos
inquiridos foram: a percepcao por parte da administracdo de que era necessario mudar, a
necessidade de alteracfes na informacao de gestdo, alteragdes nas politicas e estratégias
de gestdo, disponibilidade de empregados com competéncias e a necessidade de
melhorar a eficiéncia/produtividade.

Do lado contrério, os factores que possuem os maiores indices de frequéncias nas
classificacfes de reduzida importancia foram: as alteracfes contabilisticas impostas por
empresas do grupo e as ateraces contabilisticas impostas por uma influente entidade
local, influéncia dos consultores externos e alteracGes na estratégia relativamente aos
fornecedores. A mesma conclus&o é retirada ao extrairmos da listagem os factores com
as menores médias ou aqueles em que a moda sgja a classificacdo 1, ou sga, a

classificag@o de sem importancia

Ao recorrer a analise das medidas de tendéncia central verificamos que os factores que
apresentam meédias mais elevadas, ou sgja, 0s que obtiveram classificacbes mais atas
em termos da escala de importancia estdo em concordancia com os ja referidos
anteriormente. O factor que, na opinido dos inquiridos, contribui de forma mais
significativa para o despoletar de um processo de mudanca, ou sgja, 0 que apresenta

maior média, € a necessidade de melhorar a eficiéncia/produtividade (Quadro n.° 3)

Analisando por seu turno a moda, verificamos que para os factores. existéncia de um
novo software de contabilidade e necessidade de melhorar a eficiéncia, a qualificagdo

mais atribuida foi a de muito importante, conforme se pode observar no quadro seguinte.
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Quadro 3: Média e moda de cada atributo causador de mudanca

- DESVIO
ATRIBUTOS MEDIA | MODA PADRAO

1. Exigéncias de divulgacdo por parte da contabilidade financeira 3,39 3 1,19
2. Existéncia de um novo software de contabilidade 354 5 1,38
3. Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestdo 2,97 3 1,23
4. Percepcdo por parte da administracdo de que era necessario mudar 4,22 4 0,86
5. Necessidade de alteracBes nainformacdo de gestdo 3,95 4 1,06
6. Alteragdes nas condi¢des do mercado 3,43 4 1,22
7. AlteragBes na estrutura organizacional 3,52 4 1,15
8. Alteragdes nas politicas e estratégias de gestéo 3,78 4 1,05
9. Alteragbes na dimensdo da organizagdo 3,24 4 1,36
10. Globalizag8o a nivel mundial dos mercados 2,80 3 1,37
11. Aumento da competitividade 3,55 4 1,26
12. Disponihilidade de empregados com competéncias 3,62 4 1,10
13. Disponibilidade de recursos 3,27 4 1,19
14. Observacdo de alteragdes em outras organizacoes 2,62 3 1,11
15. Alteracdes contabilisticas impostas por empresas do grupo 2,24 1 1,32
16. Alteracdes contabilisticas impostas por umainfluente entidade

local 1,86 1 1,12
17. AlteragBes na estratégia global do negécio 2,92 3 1,23
18. Necessidade de melhorar a eficiéncia 4,32 5 0,87
19. Necessidade de reducéo da forca de trabalho 2,72 3 1,19
20. Influéncia dos consultores externos 2,27 1 1,17
21. AlteracOes na estratégia rel ativamente aos fornecedores 2,32 1 1,27
22. AlteracBes nas exigéncias por parte dos clientes 2,89 4 1,31
23. Leis e outras normas 2,79 3 1,23

Fonte: Questiondrio dirigido as pequenas, médias e grandes empresas portuguesas no periodo de Janeiro a
Junho de 2006

Formulando a mesma questdo aos inquiridos, mas adoptando a técnica da resposta
aberta constatamos que os factores especificos que influenciam mais fortemente as
alteragbes ocorridas no Controlo de Gestdo relacionam-se com 0 aumento da
necessidade de obter informacdo de gestdo mais atempada, completa e fidedigna para
fazer face a0 aumento da concorréncia, globalizacdo dos mercados e aumentos de
produtividade/eficiéncia. Ligada a resposta anterior, outras empresas referiram, ainda,
gue na base das alteracbes do Controlo de Gestéo estdo factores relacionados com

mudancas da estratégia empresarial e alteracdes ao nivel da estrutura organizacional.

Para aém dos aspectos anteriores, mais orientados para 0 ambiente interno das
organizacOes, obtiveram-se também respostas que indiciavam que as modificacdes no
Controlo de Gestéo estdo muitas vezes relacionadas com exigéncias externas, tais como,
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por parte de empresas do grupo, entidades legisladoras e fiscais ou ainda por parte de

accionistas e também de clientes.

Embora em menor nimero, sdo ainda referidos como factores da ateracdo do Controlo
de Gestdo, a implementacdo de novos softwares informaticos e o processo de

certificacéo de qualidade.

Em resumo, os factores que se salientaram como os que mais influenciam a ocorréncia
de alteragdes ao nivel do Controlo de Gestdo relacionam-se com aspectos do ambiente
interno das empresas, tais como, necessidades de informac&o de gestdo por parte dos
gestores para fazer face a aumentos de produtividade/eficiéncia, ou a mudancas da
estratégia empresarial ou das estruturas internas das organizagBes. S&0 também
considerados importantes, por parte das empresas portuguesas, para gue possa ocorrer
mudanca, factores ligados a disponibilidade de recursos ao nivel de competéncias por
parte dos trabalhadores e ao nivel da existéncia de softwares apropriados.

Qualificados como factores de menor importancia estéo situacdes ligadas a imposicoes
de mudanca por parte de entidades externas que pertencem ao envolvente empresarial

das empresas, tais como, as empresas do grupo, os consultores, os fornecedores, etc.

4.1.2.3. Técnicas de Controlo de Gestao adoptadas pelas empr esas portuguesas

Pela andlise das respostas a esta questdo verifica-se que, entre as novas técnicas
adoptadas pelas empresas portuguesas, na Ultima década, estdo, em primeiro lugar, as
medidas de qualidade. Da totalidade das empresas onde existiu mudanca, 51 referiram a
utilizacdo desta técnica. Se atendermos a moda desta medida especifica constatamos que
sendo a Unica que apresenta moda igual a um, isso significa que mais de metade das
empresas inquiridas identificaram a utilizagéo de medidas de qualidade.

Com indices elevados de adopcdo encontram-se ainda, a utilizacdo por parte dos
inquiridos, de medidas de performance ndo financeiras, da contabilidade de gestdo
estratégica e da ferramenta Activity-Based Costing. A primeira com respostas na ordem
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das 37 empresas, a segunda com respostas que ascendem a 35 empresas €, rel ativamente

a0 ABC, cerca de 30 empresas responderam afirmativamente.

De notar que nenhuma das empresas inquiridas indicou a adopcdo do Blackflush
Accounting, como técnica de Controlo de Gestdo, na ultima década.

Gréfico 4: Técnicas adoptadas
na Ultima déecada

1 Just in Time

&) Balanced Scorecard
& Medidas Qualidade
I MRP

Residual Income
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Os inquiridos foram também guestionados acerca do porqué da adopcdo de determinada
técnica. As respostas a esta questdo aberta, foram diversas. De qualquer forma
salientamos que muitas empresas portuguesas referiram a adopcdo de medidas de
qualidade para fazer face a processos de certificacdo de qualidade. Outras, também em
grande numero, indicaram a necessidade de melhorar a informagdo de gestdo
nomeadamente, para apoiar a tomada de decisdo, dar resposta a necessidades crescentes
de informagdo por parte dos seus utilizadores e também no sentido de atingir niveis
mais elevados de produtividade.
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Podemos concluir que as empresas portuguesas parecem recorrer a medidas de ambito
ndo financeiro no exercicio do Controlo de Gestédo e na avaliacdo do desempenho

interno da sua organizagao.

4.1.2.4. Factores nainibicao do processo de mudanca

Acerca dos problemas, decepcoes e falhas que se encontram associados a mudancgas nos
sistemas de Controlo de Gestdo foi formulada uma questdo aberta no sentido de
compreender a opini&o dos inquiridos sobre este tema. Das respostas obtidas podemos
concluir que o problema ou falha mais frequentemente apontada esta associada a
factores humanos. Transcrevemos de seguida algumas das observagbes descritas

concordantes com estaideia:

= “As Unicas decepgdes tém a ver com a dificuldade em arranjar pessoal
adequado...”

» “Fatadeformacao, habilitacles, e culturaempresarial dificultam mudancas.”

= “Adaptabilidade dos colaboradores a novos processos e metodologias nem
sempre ocorre com arapidez e eficacia necessérias e pretendidas.”

= “Os recursos humanos e financeiros parecem ser sempre insuficientes, existe
sempre falta de recursos qualificados para lidar com novas técnicas e as pessoas
s80 demasiado resistentes a mudanca.”

= “Escassez de recursos humanos originaram excesso de trabalho e motivaram
perda de eficiéncia.”

» “Resisténcia e desisténcia em relacdo a mudanca por parte dos trabal hadores.

Deficiente divulgacdo a todos 0s sectores e pessoas responsaveis da empresa.”

Das outras decepgdes apontadas, pela sua relevancia, interessa referir: dificuldades a
nivel informéatico e alguma desorganizacéo na preparacdo e no desenrolar do processo
de mudanca. Embora com menos frequéncia foi também mencionada a morosidade das
alteracOes que se desencadearam ao nivel de cada uma das empresas e também aspectos
relacionados com o poder influente do Estado. Das situagdes anteriores descrevem-se

algumas das afirmagdes obtidas dos inquiridos:
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= “Dificuldades a nivel informético que ndo corresponderam inteiramente as
necessidades.”

» “Falharesultante de uma avaliacéo incorrecta do processo.”

= “Dificuldades de comunicacéo.”

= “Nomeadamente a nivel temporal existem situacGes que ndo sdo resolvidas a
tempo.”

= “Andlise deficiente sobre requisitos fundamentais para o sucesso da mudanca.”

= “A principal decepcéo é ao nivel daburocraciado Estado.”

Com o intuito de detectar os factores que, de forma mais significativa, influenciam a
ndo existéncia de mudanca foi proposto a todos os inquiridos classificar a seguinte
listagem de indicadores, numa escalade 1 a5, sendo 5 o grau de muito importante, 3 de
importancia média e 1 aindicagéo de factor sem importancia. Esta questéo dirigiu-se a
todos os inquiridos, quer tenham sofrido ou n&o ateracdes no Controlo de Gestdo na sua

organizacao.

Quadro 4: Média e moda de cada atributo inibidor de mudanca

. DESVIO
ATRIBUTOS MEDIA | MODA PADRAO

1. Custos elevados dos novos softwares de contabilidade 2,58 4 1,48
2. Incompatibilidades com outros sistemas e praticas de informagdo

de gestéo 2,53 3 1,46
3. Satisfag@o geral com as préticas e e ou sistemas de contabilidade

existentes 2,68 3 1,43
4. Conservadorismo da gestdo de topo 2,44 4 1,45
5. Relutancia em alterar as préticas 2,39 2 1,44
6. Activos especificamente ligados as préticas existentes 2,28 3 1,37
7. Incapacidade dos individuos para usar novas préticas 2,45 3 141
8. Preocupag&o com as novas tecnol ogias 2,44 3 1,45
9. Preocupac3o relativamente a mudanca no geral 2,62 3 1,44
10. Preocupagdo com o potencial impacto ao nivel do emprego 2,12 3 131
11. Sistemas de avaliagio de desempenho 2,28 3 1,42
12. Compromissos com fornecedores de software 1,73 1 1,19
13. Estabilidade e previsibilidade que as existentes préticas

providenciam 2,31 3 1,31
14. A accfo e poder de gestores influentes 2,41 3 1,47
15. Preocupacio com a queda da moral do staff 2,01 2 1,22
16. O Controlo de Gest&o ndo encarado como importante 2,32 2 1,40

Fonte: Questionério dirigido as pequenas, médias e grandes empresas portuguesas no periodo de Janeiro a
Junho de 2006
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Na generalidade, os factores listados foram classificados como de importéncia média.
Sendo a classificagdo de muito importante a menos utilizada rel ativamente aos factores
analisados como um todo. Verifica-se, ainda, que ndo existem diferencas significativas

de importancia ao confrontar o conjunto de factores.

De entre todos os factores, 0os que apresentam maior frequéncia para os graus de
importancia acima da média foram: custos elevados dos novos softwares de
contabilidade (38 empresas consideraram este factor com grau de importéncia 4 ou 5),
incompatibilidades com outros sistemas e praticas de informacdo de gestdo (35
empresas atribuiram uma importancia acima da média a este factor), satisfacdo geral
com as préticas e/ou sistemas de contabilidade existentes (para este factor 37 empresas
responderam dentro da escala 4 e 5). Pela andlise da média acresce-se aos factores mais
importantes na inibi¢do de mudanca a preocupacdo rel ativamente a mudanca no geral.

Quadro 5: Importancia dos atributos na inibicdo de mudanca

IMP.
IMP. IMP.
ATRIBUTOS SEM IMP. - ACIMA DA
REDUZIDA MEDIA MEDIA
Custos novos 19 18 28 38
softwares
I ncompz_itlb| I. com 20 18 30 35
outros sistemas
Satisfacdo com 13 17 36 37
praticas exist.
Con:':zervadorlsmo 21 on o5 33
gestéo topo
PrEoBlEEcED 16 16 35 36
mudanca geral
Fonte: Questionério dirigido as pequenas, médias e grandes empresas portuguesas no periodo
de Janeiro a Junho de 2006

Ao considerar a moda verificamos que ndo existem factores onde a classificagcéo de
muito importante sgja a mais utilizada. No entanto, os factores que possuem mais
classificacbes 4 comparativamente aos restantes escalOes, sdo: custos elevados dos
novos softwares de contabilidade e conservadorismo da gestéo de topo.

Por seu turno o factor que grande parte dos inquiridos considerou como ndo sendo

importante foi: os compromissos com fornecedores de software. Um outro factor
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também encarado com niveis inferiores de importancia foi a preocupagéo com a queda
damoral do staff.

Dos dados obtidos a partir das respostas ao questionario concluimos que os problemas
com a mudanga do Controlo de Gestdo, normalmente, estdo associados a factores
humanos, tais como, falta de formacéo e de habilitacdes por parte dos trabalhadores e a
existéncia de uma cultura empresarial que oferece resisténcia ao novo, dificultando a
mudanca. Para além destes, também sdo apontadas falhas e decepcbes da mudanca
relacionadas com dificuldades a nivel informético e com o deficiente planeamento,

organizacao e controlo do proprio processo de mudanga por parte dos responsaveis.

Acresce-se, também, que foram considerados como factores mais importantes na
inibicdo de mudanca os custos elevados de novos softwares e também aspectos ligados
ao conservadorismo, ou sgja, a cultura empresaria de resisténcia a mudanca. Por outro
lado, os factores considerados como de importancia reduzida ao nivel da inibicdo de
mudanca foram os compromissos com fornecedores de software e a preocupacdo com a
gueda da moral do staff.

4.2. Anélise multivariada

Apoés a avaliagdo dos dados pela técnica estatistica univariada, queremos aprofundar a
andlise de forma a verificar quais as variaveis mais correlacionadas e reduzir as
dimensdes (factores) que permitem explicar por um lado a mudanca ocorrida no
Controlo de Gestéo na Ultima década e, por outro, os factores associados a inibi¢céo de

mudanca, ndo perdendo a significancia.

4.2.1. Anélise das componentes principais

A andlise multivariada através da técnica das componentes principais foi efectuada no

sentido de se verificar: a existéncia de variaveis fortemente correlacionadas e de
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determinar quantos factores significativos de interdependéncia existem no conjunto das

variaveis.

Para a escolha das componentes principais utilizou-se o critério de Kaiser, que se

fundamenta no seguinte:

» Como as variaveis estdo normalizadas e todas elas tém varidncia 1, a
decomposicdo em componentes principais vai escolher as direcgbes que
explicam amaior parte da variancia do conjunto das variaveis.

= Como os valores proprios sdo proporcionais a proporcdo da variancia explicada
em cada uma das componentes, verificamos que cada uma das direcces s6 sera

superior as proprias variancias, setiver valor préprio maior que 1.

Nas sub-sec¢Bes seguintes, iremos utilizar esta técnica relativamente a dois assuntos
divergentes. o primeiro relacionado com os factores que conduzem a mudanca e o
segundo com os factores que inibem o processo de mudanca do Controlo de Gestéo nas

organizacoes.

4.2.1.1. Aplicacéo da técnica aos factor es que ocasionam a mudanca

A técnica das componentes principais foi aplicada a uma amostra de dimensdo de 99
respostas, com 23 variaveis, em que pretendemos andisar a correlagdo entre elas e
simplificar as causas que estdo na base das ateraces que se verificaram ao nivel do

Controlo de Gest&o das empresas portuguesas na Ultima década.

Em primeiro lugar, apresentamos o quadro n.° 6 com a estatistica de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que indica o valor de 0,854 (quanto mais correlacionadas estiverem as
variavels mais este coeficiente se aproxima de 1, neste caso concreto, consideramos o
valor bom®). O teste de Bartlett’s apresenta o valor de 1120,980, ao qual esté associado

um nivel de significancia de 0, indiciando que as variaveis devem estar correlacionadas.

3 Ver tabela de Kaiser no Anexo V
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Quadro 6: Coeficiente KM O e nivel de significancia

KMO and Bartlett's Test

Bartlett's Test of
Sphericity

Approx. Chi-Square

df

Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

,854

1120,980

253
,000

Os resultados obtidos mostram que os cinco primeiros factores explicam cerca de 63%

da variancia, conforme se pode constatar através do quadro n.° 7. Anaisando

separadamente cada um dos componentes, verificamos que, da varianciatotal explicada,

o primeiro factor contem cerca de 18%, sendo o que mais contribui para a explicacéo do

fenbmeno em causa, surgindo os quatro factores seguintes com percentagens

decrescentes relativamente ao total da variancia explicada, ou sgja, 0 segundo contem

cerca de 13% da variancia total, o terceiro 12%, o quarto 11% e o ultimo componente,

sendo o que menos contribui, relativamente aos restantes, para o despoletar de mudanca,

contem cerca de 8% da variancia total explicada.

Quadro 7: Total da variancia explicada —5 componentes

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 8,205 35,674 35,674 8,205 35,674 35,674 4,203 18,273 18,273
2 2,167 9,420 45,094 2,167 9,420 45,094 3,040 13,217 31,490
3 1,815 7,893 52,988 1,815 7,893 52,988 2,688 11,687 43,177
4 1,235 5,371 58,359 1,235 5,371 58,359 2,642 11,486 54,664
5 1,046 4,547 62,906 1,046 4,547 62,906 1,896 8,243 62,906
6 ,951 4,135 67,041
7 ,915 3,978 71,019
8 ,781 3,395 74,414
9 ,735 3,195 77,609
10 ,644 2,800 80,409
11 ,608 2,644 83,053
12 ,562 2,442 85,495
13 ,524 2,279 87,774
14 ,499 2,168 89,942
15 377 1,641 91,583
16 ,345 1,502 93,084
17 317 1,378 94,463
18 ,285 1,240 95,703
19 ,257 1,116 96,819
20 ,238 1,035 97,854
21 ,202 ,879 98,733
22 ,165 ,718 99,451
23 ,126 ,549 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Da andlise do gréfico seguinte, verificamos que a partir do quinto né os restantes
apresentam-se quase em linha recta, isto €, confirmamos a existéncia de 5 factores

apresentados no quadro n.° 7, ndo sendo significativa a restante informagao.

Gréfico 5: Scree Plot

Scree Plot
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Assim, vamos reter as cinco componentes principais, para projectar os dados e estudar
as suas relagoes.

Para uma melhor interpretacdo iremos apresentar a matriz dos componentes com 0s
factores superioresa0,5.
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Quadro 8: Matriz das componentes — Rotacao Varimax

Rotated Component Matri®

Component

1 2 3 4 5
q4_11 ,809
q4_22 775
g4_6 ,660
q4_21 ,659
g4_10 ,642
q4_23 ,638
q4_17 ,502
g4_14
q4_4 816
q4_8 ,769
gq4_18 ,640
qa_7 587
q4_5 507
q4_2 754
g4_1 ,678
gq4_13 ,530 ,624
g4_3 ,509
g4_15 ,505
g4_16 822
q4_20 ,620
q4_9 ,576
q4_12 571
gq4_19
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 11 iterations.

Depois de se definir o nimero de componentes principais, ha necessidade de fazer a
interpretacéo das mesmas, tendo-se procedido a sua rotagéo, a fim de encontrarmos uma
melhor discriminagdo das componentes e fazer sobressair 0 seu significado. A
interpretacdo sera tanto mais fécil, quanto mais a variavel se aproximar de 1, apenas
num factor, e 0 nos restantes.

Quanto mais se aproximar de 1, mais forte é a associacdo entre a variavel e a

componente.
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A andlise multivariada agrupou os atributos que impulsionam 0s processos de mudanca
no Controlo de Gestdo organizacional e resumi-os em cinco componentes, conforme

guadro seguinte.

Quadro 9: Agrupamento dos diver sos atributos em 5 componentes

COMPONENTES | QUESTAOQ 4 DESCRICAO DE ATRIBUTOS
Q4_06 Alteragdes nas condi¢des do mercado
Q4 10 Globalizac8o a nivel mundial dos mercados

1 Q4 11 Aumento da competitividade

Q4 17 Alteragdes na estratégia global do negécio
Q4 21 Alteracdes na estratégia rel ativamente aos fornecedores
Q4 22 Alteragdes nas exigéncias por parte dos clientes
Q4 23 Leis e outras normas

Percepcao por parte da administracdo de que era necessério
Q4 04 mudar

2 Q4 05 Necessidade de alteraces nainformagéo de gestao
Q4 07 Alteracdes na estrutura organi zacional
Q4 08 Alteragdes nas politicas e estratégias de gestdo
Q4 18 Necessidade de melhorar a eficiéncia

Q4 01 Exigéncias de divulgacdo por parte da contabilidade financeira

Q4 02 Existéncia de um novo software de contabilidade
Q4 03 Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestdo
3 Q4 13 Disponibilidade de recursos
Q4 15 Alteragdes contabilisticas impostas por empresas do grupo

Alteragdes contabilisticas impostas por umainfluente entidade

4 Q4 16 local
Q4 20 Influéncia dos consultores externos
5 Q4_09 Alteragdes na dimensdo da organizacdo

Q4 12 Disponibilidade de empregados com competéncias

As cinco componentes relacionadas que traduzem as ateragcdes no Controlo de Gestéo
foram designadas em termos de, influéncia do mercado envolvente, influéncia da gestéo
interna, influéncia de sistemas e técnicas internas, influéncia de entidades externas e
influéncia da dimensdo e do recurso humano. De seguida explicaremos mais
detalhadamente a designacéo atribuida a cada uma das componentes.

Componente 1 — Influéncia do mercado envolvente: Reline os atributos intrinsecos ao

mercado envolvente da empresa e ao seu relacionamento com entidades gque compdem
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esse mercado, tais como, clientes, concorrentes, fornecedores e estado. Ou sgja, agrupa
os factores que provocam ateracdes no Controlo de Gestdo e que derivam do

posicionamento da empresa no mercado, cada vez mais exigente, globa e competitivo.

Componente 2 — Influéncia da gestdo interna Relne todos os atributos derivados de

alteractes internas e de preocupacdes dos 6rgdos de gestdo das empresas que conduzem
a mudanca do Controlo de Gestdo das organizacoes. As alteracdes internas relacionam-
se, fundamentalmente, com a estrutura organizacional e com as politicas e estratégias de
gestdo, e as preocupacdes centram-se ao nivel de necessidades de informagao por parte

da gestéo e de melhorias de eficiéncia/produtividade.

Componente 3: Influéncia de sistemas e técnicas internas. Agrupa 0s atributos

relacionados com a influéncia que, as técnicas e/ou sistemas contabilisticos e os
sistemas informéticos exercem dentro da organizacdo, no sentido de impulsionar
processos de mudanca ao nivel do Controlo de Gestdo. Mais especificamente,
encontramos dentro deste componente, atributos tais como, novos softwares, e
disponibilidade de recursos financeiros para adquiri-los, e também, novas técnicas e

exigéncias anivel contabilistico.

Componente 4: Influéncia de entidades externas. Encontramos dentro deste componente

atributos associados a influéncia que os consultores externos ou um poderoso gestor
local podem exercer no sentido de ser necessé&rio proceder a alteragdes no Controlo de

Gestéo das organizagoes.

Componente 5: Influéncia da dimensio e do recurso humano: Ao nivel deste

componente sd0 agregados os atributos da dimensdo organizacional e dos recursos
humanos. Este Ultimo associado a disponibilidade de trabalhadores, dentro da

organizacao, com competéncias para assegurar processos de mudanca.

Em suma, da andlise multivariada elaborada através das componentes principais
concluimos que, o maior impulsionador da mudanca do Controlo de Gestdo prende-se
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com factores ligados a0 mercado envolvente das organizagbes (com uma variancia
explicada de 18%).

Com importancia também relevante para a explicagcdo da manifestacdo de mudancga, mas
a um nivel mais baixo que a primeira, surgem as componentes derivadas das
necessidades dos 0rgdos de gestdo das organizagbes, da influéncia de técnicas e
sistemas adoptados e a influéncia que as entidades externas exercem sobre a empresa.
Ainda com importancia a salientar, apesar de um pouco mais reduzida, séo também
considerados pelos inquiridos factores relacionados com a dimensdo e a competéncia
dos trabalhadores.

Desta andlise salientamos que, na perspectiva dos inqueridos, em primeiro lugar s&o 0s
factores ligados a0 mercado envolvente que ocasionam 0 surgimento de mudanca,
embora possam também exercer influéncia factores internos ligados a gestdo, as
técnicas e sistemas contabilisticos e informéticos e aos trabal hadores.

Compreende-se deste modo a crescente viragem do foco das empresas relativamente ao
meio envolvente onde se encontram inseridas, especificamente a preocupacdo com 0
mercado, que apresenta caracteristicas cada vez maiores de complexidade, globalidade,
competitividade, rigor e exigéncia. De facto, nos dias de hoje, as empresas que ndo
acompanharem a evolucdo dos mercados, tém poucas hipGteses de sobrevivéncia,
acabando por ser esmagadas pelos concorrentes mais ferozes.

4.2.1.2. Aplicacgéo da técnica aos factor es que inibem a mudanga

No ambito desta sub-seccdo, a técnica das componentes principais foi aplicada a uma
amostra de dimensdo de 116 respostas, com 16 variaveis, na qual pretendemos analisar
a correlacdo entre elas e ssimplificar os factores na inibicdo de mudanca no Controlo de
Gestdo na Ultima década.

Tal como fizemos para 0 sub-seccdo anterior, vamos apresentar em primeiro lugar, o
quadro n.° 10 que indica o valor de 0,94, considerado muito bom®, para a estatistica de
Kaiser-Meyer-Olkin. O teste de Bartlett’s apresenta o valor de 1609,353, ao qual esta

*Ver tabelade Kaiser no Anexo V
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associado um nivel de significancia de 0, indicando que as variaveis devem estar
correlacionadas.
Quadro 10: Coeficiente KM O e nivel de significancia

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,940

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1609,353

Sphericity df 120
Sig. ,000

Conforme mostram os resultados que constam do quadro seguinte, os dois primeiros
componentes explicam cerca de 70%. Analisando a contribuicdo de cada um dos
componentes verificase que, da variancia total explicada, o primeiro factor explica
cerca de 38%, restando para a segunda componente 32% da variancia explicada.

Quadro 11: Total da variancia explicada — 2 componentes

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component| Total |% of Variance |Cumulative %| Total |% of Variance |Cumulative %| Total |% of Variance |Cumulative %
1 10,222 63,889 63,889 10,222 63,889 63,889 6,084 38,028 38,028
2 1,025 6,407 70,296 1,025 6,407 70,296 5,163 32,268 70,296
3 ,743 4,644 74,940
4 ,660 4,124 79,065
5 ,502 3,135 82,200
6 415 2,595 84,795
7 ,406 2,540 87,334
8 ,336 2,098 89,432
9 ,309 1,934 91,365
10 ,281 1,757 93,122
11 ,260 1,626 94,748
12 ,218 1,361 96,109
13 ,189 1,184 97,293
14 ,183 1,147 98,440
15 ,146 ,910 99,350
16 ,104 ,650 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Confirmamos a existéncia de 2 componentes, através do gréfico seguinte.
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Gréfico 6: Scree Plot
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Ta como fizemos para a andlise das causas da mudanga, vamos reter as duas
componentes principais determinadas anteriormente, para projectar os dados e estudar
as suas relagbes. Para uma melhor interpretacdo iremos apresentar a matriz dos

componentes com os factores superiores a 0,7.

Quadro 12: Matriz das componentes — Rotagao Varimax

Rotated Component Matri®

Component
1 2
gl1l 12 ,810
gl1l 2 ,781
gll 8 744
gl1l 1 ,735
gl1_ 11 734
gl1l_10
gl1 9
gl1l 3
gl1_15
gl1_13
gqll 7
gqll 4 ,894
gqll 5 ,838
gll_16 734
qll_14
gll 6
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.
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A andlise multivariada agrupou os diversos atributos significantes para efeitos da
explicacdo da inibicdo da mudanca no Controlo de Gest&o organizaciona e resumimo-

los em dois componentes, conforme o0 quadro seguinte.

Quadro 13: Agrupamento dos diver sos atributos em 2 componentes

COMPONENTES | QUESTAO 11 DESCRICAO DE ATRIBUTOS
Q11 01 Custos elevados dos novos softwares de contabilidade
Q11 02 Incompatibilidades com outros sistemas e préticas de
1 informacdo de gestéo
Q11 08 Preocupacdo com as hovas tecnologias
Q11 11 Sistemas de avaliac&o de desempenho
Q11 12 Compromissos com fornecedores de software

Q11 04 Conservadorismo da gestéo de topo
2 Q11 05 Reluténciaem aterar as préticas
Q11 16 O Controlo de Gestdo ndo encarado como importante

Estes dois factores explicam a ndo existéncia de mudanga, por um lado, pela dificuldade
de adaptacéo as novas tecnologias e por outro, pela cultura empresarial conservadora. A

decomposicdo dos factores descritos é a seguinte:

Componente 1 — Adaptacdo as novas tecnologias: Agrupa os factores relacionados com

as preocupacdes da introducdo de novas tecnologias na explicagcdo da inibicdo de
mudanga. Ou sgja, contempla os factores ligados aos custos de novos softwares e as

incompatibilidades destes relativamente aos sistemas ja existentes na organizagao.

Componente 2 — Cultura empresarial conservadora: Reline os factores intrinsecos ao

conservadorismo, relutancia em mudar e, ainda, a reduzida relevancia atribuida ao

Controlo de Gest&o dentro da organizagéo.

Em suma, desta andlise multivariada relativa a inibicéo de mudanca elaborada através
das componentes principais concluimos que a adaptacdo as novas tecnol ogias representa
um papel importante como factor da ndo existéncia de mudanca (este componente
explica cerca de 38% do fendmeno em causa). Explicando 32% da variancia total, o

segundo factor contribui também fortemente para a explicagdo da inibi¢do de mudanca.
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De facto, verificamos que os aspectos ligados as novas tecnologias, nomeadamente,
questdes relacionadas com o0s custos de novos softwares, compromissos com
fornecedores de softwares, as incompatibilidades ao nivel dos sistemas, exercem uma
forca bastante poderosa aquando de um processo de implementacdo de mudanca,
podendo por um lado, servir de impulsionadores ou, pelo contrario, de impeditivos de
mudanca. A cultura organizacional conservadora também € apresentada como factor

importante de resisténcia, na opinido dos inquiridos.

4.2.2. Andlisedeclusters

Subsequentemente, com 0 objectivo de concentrar as empresas inquiridas em grupos,
atendendo ao grau de importancia que as mesmas atribuiram, quer quanto aos factores
condutores de mudanca, quer quanto aos atributos de inibi¢éo de mudanca, foi realizada
uma andlise de clusters, com caracter exploratorio, utilizando diferentes critérios de
agrupamento (Ward, complete linkage, etc.), os quais apresentaram resultados
relativamente semel hantes. Entre elas escolhemos O método K-means por ter sido o que
nos permitiu obter resultados em maior concordancia com a andlise discriminant,
efectuada posteriormente. Esta Ultima técnica foi utilizada como instrumento estatistico
avaliador da consisténcia dos grupos sugeridos pela andlise de clusters.

4.2.2.1. Aplicagéo da técnica aos factor es que ocasionam a mudanca

A partir da técnica anteriormente referida foi possivel agrupar o total das 99 empresas
inquiridas, onde existiu alteracdes ao nivel do Controlo de Gestdo na Ultima década, em
dois grupos. O primeiro constituido por 62 empresas e 0 segundo por 37 empresas,

como mostra o quadro seguinte.
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Quadro 14: Numero de empresas em cada um dos grupos

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 62,000

2 37,000
Valid 99,000
Missing ,000

Relacionando cada grupo com as cinco componentes detectadas a partir da analise
efectuada na sub-seccéo 4.2.1.1., detectamos que o grupo | (quadro n.° 15) considera
como maiores impulsionadores de mudanga os trés primeiros componentes e o grupo |1

(quadro n.° 16) atribui maior importancia ao componente quatro e cinco.

Quadro 15: Relacéo entre grupo | e componentes

GRUPO COMPONENTE ATRIBUTOS
Alteracdes nas condicdes do mercado
Globalizacgo a nivel mundial dos mercados

1. Influéncia Aumento da competitividade
mer cado Alteracdes na estratégia global do negdcio
envolvente AlteragBes na estratégia rel ativamente aos fornecedores
Alteragdes nas exigéncias por parte dos clientes
Leis e outras hormas

Percepgéo por parte da administracdo de que era necessario

mudar
2. Influéncia Necessidade de ateracBes nainformac&o de gestdo
gestdo interna Alteragdes na estrutura organizaciona

Alteragdes nas politicas e estratégias de gestao
Necessidade de melhorar a eficiéncia

GRUPO 1

Exigéncias de divulgagdo por parte da contabilidade
financeira

3.t Influéncia Existéncia de um novo software de contabilidade
gc Srt'ue(r:nazse Existéncia de novas técnicas de contabilidade de gestéo

Disponibilidade de recursos
Alteracdes contabilisticas impostas por empresas do grupo

O grupo |, composto por 62 empresas considera que as causas da mudanca estdo mais
fortemente ligadas a0 mercado envolvente, e a factores internos relacionados com
alteracbes na estrutura, politicas e estratégias, fundamentadas nas preocupacfes da

gestéo e a adopcdo de técnicas e sistemas contabilistico/informaticos.
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Quanto ao grupo Il (quadro n.° 16) constatamos que este atribui maior importancia as

componentes quatro e cinco.

Quadro 16: Relacdo entregrupo |1 e componentes

GRUPO | COMPONENTE ATRIBUTOS
= 4';1':];3;?;6‘ Alteracdes contabilisticas impostas por umainfluente entidade
local Influéncia dos consultores externos

o externas

I~

D 5. Influéncia

Qﬂ dimensdo e AlteragOes na dimensdo da organizacéo

U I ecur sos Disponibilidade de empregados com competéncias
humanos

O grupo Il, composto por 37 empresas atribui maior importancia para o despoletar de
processos de mudanca, a influéncia exercida por entidades externas e a dimensdo e

influéncia do recurso humano.

Tomando por base os valores médios (centro dos clusters) iremos analisar aimportancia
de cada um dos factores dentro de cada um dos grupos, visualizando o quadro n.° 17.
Dos trés factores associados ao grupo | aquele que se reveste de importancia superior
face aos restantes é a influéncia da gest&o interna (REGR factor score 2 for analysis 1 —
com valor médio de 0,12098) que compreende as preocupacdes da gestdo no exercicio
das suas fungdes no interior da organizacdo. Relativamente ao grupo 1, o factor que este
considera de maior importancia para a explicacdo da mudanca é a influéncia da
dimensdo e da competéncia dos trabalhadores (REGR factor score 5 for analysis 1 —
com valor médio de 0,8631).
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Quadro 17: Associagdo das componentes a cada um dos grupos

Final Cluster Centers

Cluster
1 2
Ay | 03031 | -05079
o a1 | a2098 | -20272
5 Ion? Zr:gf;;rssfore 11287 | -,18913
A for Erlf:f;;rssfore 34608 | 57992
c for ir::f;;rssfore 51512 | 86318

No sentido de validar os resultados anteriores procedeu-se a extraccdo do quadro
seguinte, donde se constata que apenas duas das 99 empresas ndo se encontram
correctamente classificadas. Ou sgja, dividindo as empresas em dois grupos tendo por
base a sua percepcéo relativamente as cinco componentes das causas de mudanca,

verificamos que 98% das empresas se encontram bem classificadas.

Quadro 18: Resultados da classificacdo em grupos

Classification Results(a)

Predicted Group
Membership Total
Cluster Number of Case 1 2 1
Original  Count 1 62 0 62
2 2 35 37
% 1 100,0 ,0 100,0
2 54 94,6 100,0

a 98,0% of original grouped cases correctly classified.

4.2.2.2. Aplicacéo da técnica aos factores que inibem a mudanca

Relativamente as empresas que classificaram guanto ao grau de importancia os factores
que inibem a mudanca, foi aplicada a mesma técnica, e também foram formados dois
grupos, o primeiro constituido por 64 empresas e 0 segundo por 54, para um total de

116 empresas.
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Quadro 19: Numero de empresas em cada um dos grupos

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 64,000

2 52,000
Valid 116,000
Missing ,000

Esta divisdo tem por base a importancia que cada um dos grupos atribui aos dois
componentes que inibem a mudanca extraidos da aplicacéo da técnica das componentes

principais na sub-seccéo 4.2.1.2.

Da relacéo entre 0s grupos e as componentes verificamos que o grupo | considera como
maior inibidor de mudanca o componente 2 e o grupo Il da maior importancia ao
componente 1, tal como pode ser observado no quadro seguinte, que relaciona 0s grupos

com as componentes e atributos.

Quadro 20: Relagéo entre 0s grupos e as componentes

GRUPO [ COMPONENTE ATRIBUTOS
2. Cultura Conservadorismo da gestéo de topo
GRUPO . A L
| empresarial Relutancia em aterar as préticas
conservadora O Controlo de Gestdo ndo encarado como importante

Custos elevados dos novos softwares de contabilidade
Incompatibilidades com outros sistemas e praticas de
GRUPO | 1. Adapcéo as informag&o de gestéo
[ novastecnologias Preocupagdo com as novas tecnologias

Sistemas de avaliac&o de desempenho
Compromissos com fornecedores de software

O grupo |, composto por 64 empresas, explica as dificuldades de mudanca associando a
aculturaempresaria conservadora, a relutancia em mudar e, ainda, a poucaimportancia
atribuida ao Controlo de Gestéo dentro da organizacéo, apresentando este componente
(REGR factor score 2 for analysis 1) a média de 0,15732, de acordo com o quadro n.°
21.

Por seu lado, o grupo IlI, de 52 empresas, atribuem importancia aos factores

relacionados com as preocupacoes da introducéo de novas tecnol ogias na explicacéo da
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inibicio de mudanca, contemplando os factores associados aos custos de novos
softwares e as incompatibilidades destes relativamente aos sistemas ja existentes na
organizacdo. Este componente, designado de REGR factor score 1 for analysis 1, no

quadro seguinte apresenta uma média de 0,88302.

Quadro 21: Associacdo das componentes a cada um dos grupos

Final Cluster Centers

Cluster
1 2
REGR factor score
1 for analysis 1 - 71745 ,88302
REGR factor score
2 for analysis 1 15732 -,19363

Validando os resultados obtidos com a apresentacdo do quadro n.° 22, verifica-se que
apenas, 1 empresa ndo se encontra bem classificada, concluindo que 99% do total das

116 empresas encontram-se correctamente classificadas.

Quadro 22: Resultados da classificacdo em grupos

Classification Result$

Predicted Group
Membership
Cluster Number of Case 1 2 Total
Original Count 1 64 0 64
2 1 51 52
% 1 100,0 ,0 100,0
2 1,9 98,1 100,0

a. 99,1% of original grouped cases correctly classified.

Iremos proceder de seguida a sintese das conclusdes retiradas a partir dos dados tratados,
guer no ambito da utilizacdo da técnica estatistica univariada, quer da técnica
multivariada.

4.3. Discussao dos r esultados e conclusdes

Na metodol ogia de investigacdo foram apresentadas quatro sub-hipéteses:
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H1.1 Existiu ou ndo alteragéo nas praticas e/ou sistemas de Controlo de Gestéo,

na Ultima década, nas empresas portuguesas, e se sim gual o grau de mudanca;

H1.2 Quais os factores importantes que estdo na origem do processo de
mudanca;

H1.3 Quais as técnicas de Controlo de Gestdo adoptadas pelas empresas

portuguesas na Ultima década;

H1.4 Quais os factores importantes que provocam a inibicdo de mudanca no
Controlo de Gest&o.

Pretende-se testar essas hipéteses através das respostas aos inquéritos realizados.

Tendo presente esse objectivo e, apos a andlise dos resultados do inquérito, vamos

verificar se as mesmas sdo, ou hao, confirmadas.

Para responder a primeira sub-hip6tese, vamos analisar os resultados das primeiras trés

questdes, da seccdo A, do inquérito. A este nivel pretende-se conhecer se as

organizacOes sofreram ou ndo ateracbes ao nivel do Controlo de Gestdo na Ultima

década, qual o grau de mudanca e a descri¢do das alteracOes especificas detectadas.

Foi constatado que:

A quase totalidade dos inquiridos (85%) identificou que a sua organizacéo
sofreu alteragdes “formais’ nos sistemas e/ou técnicas usadas, ou alteractes no
uso, e percepcdes darelevancia do Controlo de Gestéo;

Também pela maior parte das empresas (70%) que afirmaram terem sofrido
alteragbes ao nivel do Controlo de Gestdo, foi sublinhado que a mudanca
gualificou-se de substancial e de muito substancial;

Quanto a natureza das alteragdes especificas, ao nivel de cada organizagéo,

foram identificadas as seguintes causas, por ordem descendente de importancia:
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introducdo de novos softwares informéticos, melhorias da informacéo de gestéo
existente, introducéo de novas técnicas e/ou sistemas de Controlo de Gestéo,
reestruturacdo da empresa e ainda implementagdo do sistema de gestdo de
qualidade.

Para responder a segunda sub-hipétese, vamos analisar os resultados da questéo 4 e 5 da
seccdo A do inguérito, relacionadas com os factores que influenciaram as alteracoes
ocorridas no Controlo de Gestdo nas empresas portuguesas. V erificou-se que os factores
gue na opinido dos inquiridos mais influenciam o processo de mudanca foram: a
percepcao por parte da administracdo de que era necessario mudar, a necessidade de
alteragbes na informacdo de gestdo, alteracOes nas politicas e estratégias de gestdo,
disponibilidade de trabalhadores com competéncias e a necessidade de melhorar a
eficiéncia/produtividade. Por outro lado, os factores qualificados com menor grau de
importancia, para impulsionar processos de mudanga, foram: as ateracOes
contabilisticas impostas por empresas do grupo e as ateracdes contabilisticas impostas
por uma influente entidade local, influéncia dos consultores externos e alteracdes na

estratégia rel ativamente aos fornecedores.

Podemos concluir, a partir dos resultados obtidos, que as empresas portuguesas, ha
Ultima década, introduziram alteractes ao nivel do Controlo de Gestdo como resultado
do aumento da necessidade de informac&o de gestdo atempada, completa e fidedigna,
por parte dos gestores. Este acréscimo ao nivel da informagdo relaciona-se, por seu
turno, com factores internos de aumentos de produtividade/eficiéncia, mudancas da
estratégia empresarial e alteracOes ao nivel da estrutura organizacional e, também, com
factores ligados ao envolvente externo da empresa como a globalizagdo dos mercados e

0 aumento da concorréncia.

Para responder a terceira sub-hipotese, foi elaborada a questéo 7 e 8, destinada aos
gestores (controllers de gestdo/directores financeiros) de grandes, médias e pegquenas
empresas a operar em Portugal, acerca de quais as novas técnicas de Controlo de Gestéo
adoptadas pela sua organizacdo na Ultima década. A andlise das respostas revela que as

técnicas mais adoptadas pelas empresas portuguesas, em ordem decrescente de
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utilizacdo, sdo: as medidas de qualidade, as medidas de performance néo financeiras, a
contabilidade de gestéo estratégica e o Activity-Based Costing. Importa salientar ao
nivel deste tema que se verifica uma elevada concentragcdo na adopgdo de técnicas de

Controlo de Gestéo de ambito n&o financeiro, por parte das empresas portuguesas.

Para responder a quarta sub-hipétese vamos analisar os resultados das questfes 6, 11 e
12 do inquérito, relacionadas com os problemas, falhas e decepcdes de um processo de
mudanca e identificar os factores que inibem a mudanca do Controlo de Gestdo nas

organizacdes portuguesas.

Este estudo possibilitou concluir que os problemas das empresas portuguesas nos
processos de mudanga encontram-se fortemente associados a factores humanos,
nomeadamente, com a adaptacdo dos traba hadores e a propria predisposicdo destes em
aceitar ateragdes nos sistemas e/ou técnicas de Controlo de Gestdo. Foi também
identificado pelos inquiridos dificuldades a nivel informatico e uma deficiente
planificacdo e coordenacdo dos processos de mudanca aimplementar nas organizacoes.

Os factores que mais contribuem para gque exista dificuldade de mudanca do Controlo
de Gestdo nas organizagdes s&o, na opinido dos inquiridos, os custos el evados dos novos
softwares de contabilidade, a satisfacdo com as existentes préticas e as
incompatibilidades com outras praticas, e ainda, as preocupacfes com a mudanca no

geral.

No sentido de reduzir os causadores da necessidade de introduzir alteraces ao nivel do
Controlo de Gestado, foi aplicada aos 23 atributos de mudanca da questdo 4, a andlise
multivariada ACP, conseguindo-se agrupar esses atributos em 5 componentes. A
primeira, relaciona-se com a influéncia do mercado externo, a segunda com ainfluéncia
da gestdo interna, aterceira com as técnicas e os sistemas contabilistico/informaticos e a
quarta e quinta componentes, respectivamente, com a influéncia de entidades externas e

ainfluéncia da dimensdo e dos recursos humanos.

Das cinco componentes discriminadas verificou-se que, na Optica dos inquiridos, em

primeiro lugar sdo os factores ligados a0 mercado envolvente que ocasionam 0
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surgimento de mudancga, seguidamente como impulsionadores de mudanca sobre o
Controlo de Gest&o encontram-se os factores ligados a gestdo interna das organizagoes,
a adopcdo de técnicas e sistemas contabilistico/informéticos, a influéncia de entidades
externas e, por ultimo, sendo também importante para a explicacdo do fendémeno
(embora em menor grau que os anteriores), a dimensdo da organizacdo e a
disponibilidade de trabal hadores competentes para assegurar situacdes novas.

Uma andlise similar, foi também elaborada, no @mbito da estatistica multivariada,
relativamente aos 16 atributos que compdem a questdo 11 do questionério, no sentido
de os agrupar, através da andlise ACP. No caso concreto, foram obtidas duas
componentes principais que explicam a inibicdo de mudanca. S&o elas, a primeira, a

adaptacdo a novas tecnologias e, a segunda, a culturaempresarial conservadora.

As duas componentes contribuem de forma, praticamente, idéntica para explicar a
dificuldade de mudanca. A adaptacéo a novas tecnologias, inclui situacdes, tais como, o
custo elevado de novos softwares e as incompatibilidades destes em relacéo as préticas
de gestdo existentes na organizagdo. A outra componente que contribui para a
explicacio do fenbmeno da nd mudanca, € a cultura empresaria
conservadora/relutancia a mudanca, e a reduzida importancia atribuida a funcdo do

Controlo de Gest&o dentro da organizagéo.

Na esfera ainda da andise multivariada agrupamos as empresas inquiridas tendo por
base, as componentes anteriores, tanto ao nivel das causas, como ao nivel do fendmeno
da inibicdo de mudanca. Relativamente as duas situacbes anteriores, tendo sido
analisadas em separado, foram constituidos dois grupos de empresas para cada uma
delas.

O grupo | das causas de mudanca identificou-se com as componentes da influéncia do
mercado, da gestédo interna e das técnicas e sistemas contabilistico/informaticos,
enquanto que o grupo |l se aproximou para efeitos da explicagdo do surgimento de
mudancga de factores relacionados com a influéncia de entidades externas, dimenséo e
disponibilidade de trabal hadores competentes.
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Relativamente ao fendmeno da inibi¢cdo de mudanca, verificAmos que o grupo com mais
empresas considerou como importante o factor da cultura empresarial conservadora
enguanto que o outro, constituido por um menor nimero de empresas, revelou que € a
adaptacdo a novas tecnologias que dificulta ou pelo contrério, coadjuva os processos de
mudanga ao nivel do Controlo de Gestéo das organizagoes.
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Capitulo 5 — Conclusdes

5.1. Sintese global datese

Este estudo baseia-se hum trabalho de investigacdo realizado no Reino Unido, e tem
como objectivos, por um lado, compreender a natureza, causas e implicacbes de
alteragbes ao nivel do Controlo de Gestdo das empresas portuguesas, na Ultima década e,
por outro, ser a base de uma andlise comparativa entre as préticas de Controlo de Gestdo

entre estes dois paises.

A investigacdo do Reino Unido pretendeu confirmar os vérios estudos que defendem
que a ateracdo das praticas de Controlo de Gestdo € lenta quando comparada com as
mudangas que se verificaram no envolvente tecnologico e organizacional das
organizagBes. De facto, Jonhson e Kaplan, concluiram, no seu livro “Relevance Lost” ,
gue a Contabilidade de Gestdo deixou de satisfazer as necessidades de informag&o dos

gestores dos anos 80, perdendo assim a sua relevancia.

Se o Chartered Ingtitute of Management Accountants (CIMA) aceitou 0 argumento de
Jonhson e Kaplan durante os anos 80, nos anos 90, demonstrou gque, no Reino Unido,
existiram mudancas significativas na forma de usar a Contabilidade de Gestdo, tendo
esta passado de um sub-sistema de informagdo que visa o registo, andlise e controlo,

para um sub-sistema centrado no negacio.

Em Portugal, através da conducéo de um questionario electronico e postal constatdmos
gue a mudanca foi qualificada de substancial e que a mesma se verificou sobretudo ao
nivel da utilizacdo de novos softwares informéticos de gestdo, da reestruturacdo de
informacdo de gestdo jA existente e da introducdo de novas técnicas de gestdo
(predominantemente, medidas de qualidade e ndo financeiras). Relativamente aos
maiores impulsionadores da mudanca verificou-se serem os factores associados ao

mercado envolvente da empresa, e a crescente necessidade de informacdo de gestdo
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para fazer face a alteracOes internas e a preocupacdes de gestdo das organizacdes. No
gue diz respeito aos factores que dificultam os processos de mudanga, como principais,

identificamos a adaptacdo a novas tecnologias e a cultura empresaria conservadora.

Sintetizando a mudanca da Contabilidade de Gestdo € um processo complexo e
multidimensional, que requer planeamento, cuidada implementacéo e adequado controlo.
Neste sentido, os contabilistas deverdo estar aptos a interpretar dados, relata-los e ao
mesmo tempo, relaciona-los com as operagdes do negdcio. Cabe ainda aos académicos
de Contabilidade de Gestdo desempenhar um papel determinante, que consiste em

providenciar aos alunos um conhecimento global do negdcio das organizacoes.

5.2. Contributos tedrico-praticos. Ligacdo entre osresultados obtidos e a revisdo de

literatura

Partiu-se, no inicio deste trabalho, do pressuposto de que iria ser dificil encontrar
empresas onde ndo tivesse existido mudanca ao nivel da Contabilidade de Gestéo, tal
como fizeram Scapens et al. (2002), no estudo que realizaram sobre 0 mesmo tema nas
empresas do Reino Unido. Estaideiainicial advém do conceito abrangente de mudanca
utilizado no estudo, que engloba ndo sb aintroducéo de novas técnicas ou sistemas, mas
também a ateragdo na forma de utilizagdo das tradicionais préticas de Controlo de

~

Gestéo.

Colocando este pressuposto como hipétese principa e querendo confrontar 0s
resultados das empresas portuguesas com as empresas do Reino Unido, foi

desenvolvida a necesséria pesquisa que confirmasse ou infirmasse estaideiainicial.

Depois de feita a leitura e andlise dos dados recolhidos, os resultados confirmaram que
poucas foram as empresas portuguesas que indicaram ndo terem sofrido alteracfes ao
nivel do seu Controlo de Gestdo, na Ultima década. A mudanca ocorrida foi mesmo
qualificada pelas empresas inquiridas de substancial. Quanto a natureza constatou-se

gue a mudanca se verificou, principalmente, ao nivel da utilizacdo de novos softwares
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informéaticos de gestdo, da reestruturacdo de informacao de gestéo ja existente com vista

asua utilizacdo mais eficiente e daintroducéo de novas técnicas de gestéo.

Também nas empresas do Reino Unido, nos anos 90, os autores anteriormente citados,
concluiram pela alteracdo da Contabilidade de Gestdo. Mas em vez de uma alteracdo
das técnicas e sistemas de Contabilidade de Gestdo assistiu-se a uma ateracdo naforma
como eram usadas as tradicionais técnicas, sistemas e informacdo da Contabilidade de
Gestdo. Ou sgja, a informagdo passou a estar mais direccionada para as necessidades
dos gestores, adoptando uma perspectiva orientada para 0 negdcio.

Tendo por base os argumentos de Atinkson et al. (1997), que defendem que as
organizacOes se adaptam as alteracBes do envolvente de forma continua e activa,
procurou-se com esta limitag&o, estudar os factores mais importantes que provocam as
mudangas ocorridas no Controlo de Gest&o nas empresas portuguesas.

Da analise univariada concluimos que o factor que mais contribui para o despoletar de
um processo de mudanga, ao nivel da Contabilidade de Gestdo nas organizacOes, é a
percepcao por parte da administracéo da necessidade de mudancga, ou sgja, de alterar a
informacdo de gestéo para fazer face a alteracfes nas politicas e estratégias de gestdo a
implementar na organizacdo ou a necessidades de melhorias a nivel da
eficiéncia/produtividade. Sdo também mencionados como importantes pelas empresas
portuguesas nos processos de mudanga, factores relacionados com a disponibilidade de
trabal hadores competentes e a existéncia de novos softwar es de contabilidade.

Como factores menos importantes, as empresas portuguesas qualificaram, as alteracoes

contabilisticas impostas ou por empresas do grupo ou por influentes entidades locais.

Comparando o anteriormente descrito com os resultados obtidos no Reino Unido
verificAmos que as conclusdes sdo praticamente as mesmas. De facto, Scapens et al.
(2002) também referiram, por um lado, como factores importantes, a percepcao por
parte da administracéo/gestores de topo de que era necessario mudar e a necessidade de

alteragbes na informagdo de gestdo, e por outro, como factores menos importantes, as
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exigéncias de divulgacdo por parte da contabilidade financeira e as alteragdes
contabilisticas impostas por empresas do grupo. Os autores, em conformidade com os
resultados obtidos, concluiram gue os gestores, nos dias de hoje, possuem diferentes
necessidades de informagdo, como consequéncia das alteragdes das condicdes de
mercado, da crescente competicdo e das alteracbes da estrutura da organizagéo e da
estratégia de negdcio, sendo necessario que a Contabilidade de Gestdo mude de forma a

estar em conformidade com esta novarealidade.

Da comparagdo da importancia dada aos factores de mudanca pelas empresas do Reino
Unido e pelas portuguesas interessa salientar que a Unica diferenca resulta das primeiras
terem considerado o factor da exigéncia de divulgacdo por parte da contabilidade
financeira como pouco importante e as segundas terem considerado o mesmo como de
importéncia média. Esta divergéncia poderaindiciar por parte das empresas portuguesas
uma maior dependéncia da Contabilidade de Gestéo face a Contabilidade Financeira
contrapondo a Contabilidade de Gestdo do Reino Unido que possivelmente sera mais

independente face a Contabilidade Financeira.

Através da andlise multivariada, agrupamos os diversos atributos que poderdo provocar
alteragbes a0 nivel do Controlo de Gestdo das organizagbes em cinco influentes
componentes. 0 mercado envolvente, a gestdo interna, as técnicas e sistemas
contabilistico/informaticos, as entidades externas, e por ultimo, e em conjunto, a

dimens&o e a competéncia dos recursos humanos.

A primeira componente reline os atributos associados ao relacionamento da empresa
com as entidades do mercado onde se encontra inserida, tais como, clientes,
concorrentes, fornecedores e estado. A influéncia da gestéo agrega os factores derivados
de ateraces internas a nivel de politicas, de estratégias e da estrutura organizacional e
inclui ainda, a percepcéo da gestdo da necessidade de mudanca para fazer face a
aumentos de produtividades e a aumentos de informacdo. A componente trés agrupa 0s
atributos relacionados com a influencia que as técnicas €/ou sSistemas
contabilistico/informaticos exercem dentro da organizagdo, no sentido de impulsionar

processos de mudanca ao nivel do Controlo de Gestdo. Na quarta componente
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encontramos atributos associados a influéncia que os consultores externos ou um
poderoso gestor local podem exercer no sentido de ser necessério proceder a alteracOes
no Controlo de Gestdo das organizagbes. E a quinta, e Ultima componente, agrega o
efeito da dimensdo e da disponibilidade de trabalhadores, dentro da organizag&o, com
competéncias para assegurar processos de mudanca.

Do estudo empirico concluimos que, em primeiro lugar, sdo os factores ligados ao
mercado envolvente que ocasionam O surgimento de mudanga, embora exercam
também influéncia os factores internos ligados a necessidades de acréscimos de
infformagdo por parte da gestdo, e a introducdo de técnicas e sSistemas
contabilistico/informéticos. Para aém destes, sdo considerados também, pelos
inquiridos, como impulsionadores de mudanca a influéncia de entidades externas, a
dimensdo da organizacdo e a disponibilidade de trabalhadores competentes. Em suma,
constata-se mais uma vez que o foco da empresa devera estar orientado para 0 meio
envolvente, no sentido de o acompanhar e de se adaptar as novas realidades que surgem
a cada instante. Naturalmente que em consequéncia da readaptacdo, o ambiente interno
sofrera constantes alteracOes necessarias para que a empresa alcance 0s Seus objectivos

e trace 0 seu rumo em direcgéo ao futuro.

Ao nivel da adopcdo de novos modelos de Contabilidade de Gestdo a evidéncia
empirica tem sugerido que, cada vez mais, se utilizam as tradicionais técnicas
conjuntamente com as novas e avangadas técnicas de contabilidade. Acresce-se ainda
referir que, apesar da promocgado de técnicas de Controlo de Gestdo avancadas, varios
estudos, indiciam que as mesmas ndo tém sido adoptadas como os seus defensores

gostariam.

Nos ultimos tempos tem-se assistido também, a varios argumentos no sentido de usar
medidas ndo financeiras na gestdo das empresas. Existem autores que defendem que as
medidas financeiras devem ser complementadas com novos indicadores ndo financeiros,
proporcionando maior controlo, e que as empresas devem erguer sistemas

multidisciplinares.
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Sob uma outra perspectiva, outros autores defendem também a introducdo de medidas
ndo financeiras, face a constatacdo de que os relatorios de gestdo se mostram
incompletos, de forma a torna-los mais completos e a avaliar as restantes dimensdes do

negocio da empresa

No estudo realizado as empresas do Reino Unido, Scapens et al. (2002), constataram
um interesse crescente, por parte das empresas inquiridas, na utilizacdo de medidas de
performance ndo financeiras fortemente orientadas por conceitos estratégicos e
comerciais, no sentido de focalizar os factores que geram proveitos a longo prazo. Do
mesmo estudo conclui-se, ainda, que cada empresa desenvolve 0s seus proprios
métodos para medir a performance ndo financeira. Adicionalmente, e na opinido dos
autores deverdo ser efectuadas comparages entre o desempenho actual e as metas a
atingir para as varias medidas de performance. No entanto, as comparacfes devem ser
efectuadas em periodos de tempo diferentes dagueles utilizados nos tradicionais ciclos

contabilisticos.

Nas empresas portuguesas, de entre as novas técnicas de Controlo de Gestdo adoptadas
na Ultima década, verificou-se o predominio das medidas de qualidade, justificando a
sua utilizagdo, o facto de muitas das empresas se encontrarem em processos de
certificacdo de qualidade. Com indices também elevados de adopcdo, por parte das
empresas inquiridas, verificamos que se encontravam, as medidas de performance ndo
financeiras (estando conforme com o que foi encontrado relativamente as empresas do
Reino Unido), a Contabilidade de Gestéo Estratégica e o ABC. De sdlientar ainda que,
nenhuma das empresas questionadas, indicou a adopcdo da técnica de Controlo de
Gestdo Blackflush Accounting, na Ultima década.

Relativamente as questdes associadas a dificuldade da ocorréncia de processos de
mudanca, da andlise univariada, foi possivel concluir que entre os factores mais
importantes, segundo os inquiridos, salientam-se 0s custos elevados dos novos
softwares de contabilidade, as incompatibilidades e satisfaco geral com as préticas e/ou
sistemas de contabilidade existentes, a preocupacdo relativamente a mudancga no gera e

0 conservadorismo da gestéo de topo. Quanto aos menos importantes, € de destacar os
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compromissos com fornecedores de software e a preocupacao com a queda da moral do
staff.

Da andlise multivariada sobressaiu duas componentes que explicam a inibicdo de
mudanca, uma relacionada com a adaptacdo as novas tecnologias e outra associada a
cultura empresaria conservadora. A primeira componente agrupa os aspectos ligados a
preocupacdo, custos e incompatibilidades das novas tecnologias. A segunda
componente justifica a ndo mudanca por razdes ligadas a factores humanos. As
respostas das empresas portuguesas estdo em conformidade com os estudos referidos na
parte da revisdo da literatura que focam os recursos humanos como inibidores dos
processos de mudanca ao nivel das organizacdes e introduz as dificuldades que podem
advir da adaptacdo a novas tecnologias. Constata-se deste modo a grande importancia

que é atribuida as tecnol ogias no seio das empresas portuguesas.

No seguimento do que foi anteriormente referido e no ambito dos problemas que
surgem aguando de um processo de mudanca existem autores que focalizam os factores
humanos como impeditivos da mudanga, outros que os relacionam com o ambiente
organizacional e ainda outras argumentacdes relacionadas com as técnicas e/ou sistemas
de contabilidade.

Relativamente ao primeiro aspecto apontado, e sintetizando o que foi referido por
diversos autores, interessa ressalvar que para uns, a resisténcia & mudanca resulta de
uma reaccao individual a frustracéo relativamente a forgas de grupos com poder. Para
outros, aresisténcia a mudanca € entendida como uma forma de proteccéo do individuo
dos efeitos reais e imaginarios de mudanca. Existem, ainda, autores que defendem que a
resisténcia & mudanca ocorre frequentemente por uma de duas razdes. (1) por 0s
especidistas de staff se preocuparem mais com a tecnologia do que com 0s aspectos
sociais ou (2) pelo facto de os mesmos ndo reconhecerem os trabalhadores do
departamento de producdo como especialistas dos seus proprios trabalhos. Para fazer

face a este problema os autores aconselham os gestores a:
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= Direccionar 0s grupos a comunicar a necessidade de mudanga e a solicitar aos
trabal hadores o seu envolvimento no planeamento da mudanca;

= Conhecer o gue significa resisténcia com o objectivo de a reduzir trabalhando as
causas em vez dos sintomas,

= Descobrir 0 que significa mudanca na perspectiva dos trabal hadores;

= Admitir as suas préprias falhas naimplementacdo de mudanca.

Os autores estudados séo da opinido geral de que sem mudanga ndo existe progresso,
gue na generalidade as pessoas ndo lidam bem com a mudanca e que as pessoas chave

S80 as que mais resistem.

Ao nivel da literatura organizacional, os autores Burns et al. (2001) concluiram que um
Optimo sistema, por um lado, deve providenciar a estabilidade necessaria para ir ao
encontro das necessidades dos utilizadores eficientemente e, por outro, deve permitir
aos gestores visionar e responder a novas direccdes para a organizacdo. Um outro factor
importante e com impacto directo no sucesso ou falha de um processo de mudanca
respeita a cultura da organizacdo. Ou sgja, para que o sucesso daimplementacdo de uma
determinada mudanca sgja alcangado o novo sistema de Contabilidade de Gestédo deve
ser compativel com a cultura empresarial existente, sob pena, de pelo contrario, o
resultado se concretizar em conflito e resisténcia, levando a falha do processo de

mudanca.

Varios estudos tém também surgido no sentido de identificar as causas do sucesso ou do
insucesso da implementacdo de novas técnicas e/ou sistemas de Contabilidade de
Gestdo. Acerca deste tema, varios autores sao da opinido gera de que € mais simples
introduzir mudanga gue seja consistente com as existentes rotinas ou formas de pensar,
e que por outro lado, mudanca que entre em conflito com as rotinas existentes e as

formas de pensar institucionalizadas é mais dificil de implementar.

Burns et al. (2002), argumentaram que a implementagdo de mudanca é mais do que
seleccionar sistemas e/ou técnicas de contabilidade Optimos, seguidos por um processo

técnico de implementacdo. Compreende, segundo estes, para aém destes el ementos
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importantes, questfes culturais, institucionais e comportamentais. Conclui-se entéo, e
em conformidade com o defendido pelos autores citados, que a mudanca da
Contabilidade de Gestdo € um processo complexo e multidimensional, que requer

planeamento e cuidada implementacdo e adequado controlo.

No futuro as praticas da Contabilidade de Gestdo e o papel dos contabilistas iréo
continuar a sofrer ateracdes de forma a acompanhar as ateragbes nas estruturas
organizacionais e a adopgao de novas tecnologias. Para tal, torna-se essencial que os
contabilistas adquiram conhecimento tedrico e prético adequado, de forma a adaptarem-
se a mudanca inevitavel do contexto organizacional. Mais ainda, se 0S mesmos
pretendem estar mais directamente envolvidos no processo de negdocio, eles necessitam
de compreender as complexidades desse mesmo negdcio e de possuir as necessarias
capacidades para interagir com as pessoas de todas as partes da organizacdo. Ou sgja,
estes deverdo estar aptos a interpretar dados relaté-los e, a0 mesmo tempo, relacioné-los

com as operacdes do negocio.

Também os académicos na &rea da Contabilidade de Gestéo deverdo desempenhar um
papel determinante no processo de a melhorar continuamente. Primeiro, 0s programas
da Contabilidade de Gestéo dever&o providenciar um conhecimento global do negocio
das organizagdes, incluindo a abrangéncia de matérias, tais como, as ateracbes na
Gestéo, a implementacéo e 0 desenho de sistemas e a estratégia. Depois, no seio dos
cursos contabilisticos existird necessidade de interpretar nimeros financeiros e de
enfatizar o impacto de técnicas financeiras e a relacdo dessas técnicas com outras
dimensdes do negdcio. Adicionalmente, os alunos das areas de Contabilidade de Gestéo
deverdo ser encorgiados a desenvolver as suas caracteristicas pessoais e de
relacionamento, através do estudo de casos, técnicas interactivas de aprendizagem e de
jogos de simulagéo de gestéo.
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5.3. Limitagbes do estudo

A realizagdo deste trabalho confrontou-se com determinadas limitacgoes ou dificuldades

gue importa, no selo desta sec¢ao enunciar.

Uma das principais limitacdes relaciona-se com a técnica de recolha de dados utilizada
para efeitos de obtencdo de informacdo, objecto de posterior tratamento estatistico. De
facto, os questiondrios apresentam as seguintes desvantagens, que condicionam o
desenvolver do estudo, sendo as principais, as que se enunciam:

a) O reduzido nimero de questionérios devolvidos pelos inquiridos;
b) O grande nimero de perguntas sem resposta;
c) A impossibilidade de poder gjudar o inquirido na explicagéo da questéo.

Neste estudo estas questdes também se verificaram, ainda, que se tenha procurado,
através do reenvio de questionérios e de contactos tel ef énicos ultrapassa-las.

Interessa referir que, tendo sido utilizada a via email e a via correlo postal para
distribuicdo dos questionérios aos seus destinatarios, verificou-se uma taxa de resposta
bastante mais el evada comparativamente ao uso apenas do e-mail.

Para além do referido, e ainda no ambito do trabalho de campo realizado, constatou-se
gue as grandes empresas S80 mais receptivas e que mais facilmente possuem
internamente estruturas com capacidade de responder a este tipo de solicitagcdes vindas
do exterior, para efeitos da realizacéo de estudos académicos. Esta constatacdo depende,
como € obvio, do tema em estudo e dos objectivos que se pretendem alcancar com o

trabalho de investigacéo.

Uma ultima limitacdo do presente estudo refere-se ao facto de ndo ter sido possivel
apurar conclusdes da relacdo entre as caracteristicas das empresas inquiridas e as
respostas dadas aos questionarios aquando do tratamento estatistico dos dados. Este
facto deve-se & heterogeneidade, em termos de CAE, escald VVN/NPS das empresas

gue constituiram a amostra base do estudo.

89



Mudanca nas Préticas de Controlo de Gestao em Portugal

5.4. Sugestdes para futura investigacao

Sendo este tema da mudanca uma matéria inesgotavel sob diversos prismas, 0 seu
estudo nunca devera deixar de se redlizar. A Contabilidade de Gestéo devera
acompanhar a evolugdo do seu envolvente assm como devera existir um

acompanhamento tedrico do evoluir destes dois assuntos e da sua inter-rel acao.

Salientam-se, nesta sec¢ao, as seguintes sugestdes para futura investigacao:

% Replicar o questionario usado neste estudo noutros paises, nomeadamente, em
Espanha e Itdlia, tendo em vista comparar posteriormente os resultados obtidos,

com as conclusdes de Scapens et al. (2002) e a presente dissertaco;

% Aplicar o questiondrio em sectores especificos com o objectivo de identificar

semelhangas e diferencas entre sectores;

& Conduzir case studies longitudinais e extensos em empresas sujeitas a grande
turbuléncia na sua envolvente de negocios e verificar qual a evolucédo do papel
da Contabilidade/Controlo de Gest&o, bem como dos contabilistas;

& Estudar com profundidade e, ainda com base em case studies, como € que as
técnicas de Contabilidade de Gestdo, ditas tradicionais, sdo usadas na decisdo.
Andisar também que tipo de medidas ndo financeiras sdo adoptadas na
Contabilidade de Gestéo.

& Examinar ao longo do tempo a relacdo entre o papel das universidades e dos
programas de contabilidade e as fun¢des desenvolvidas pelos contabilistas nas

empresas.
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ANEXO | —CARTA E QUESTIONARIO DIRIGIDO AS
EMPRESAS
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Estudo da Mudanca nas Praticas de Controlo de Gestdo em Portugal

A Escola de Gestdo do ISCTE com a colaboragdo do IAPMEI e da Ordem dos
Revisores Oficiais de Contas estd a conduzir um estudo inédito em Portugal sobre
préticas de Controlo de Gestdo e mudanca. Ta estudo é a réplica de um trabalho de
investigacdo desenvolvido no Reino Unido pelos professores Scapens, Ezzamel e Burns
em colaboragdo com o Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) e
pretende ser a base de uma andlise comparativa entre as praticas de Controlo de Gestdo
em Portugal e o Reino Unido.

E objectivo especifico deste estudo compreender a importancia que o Controlo de
Gestdo tem vindo a assumir nas empresas ao longo da ultima década, bem como
analisar a natureza, causas e implicacdes de eventuais mudancas ocorridas nas praticas
adoptadas. Os sistemas de Controlo de Gestdo desempenham um papel relevante na
capacidade competitiva das empresas, pelo que é fundamental proceder ao seu estudo se
se pretender melhorar a competitividade empresarial.

Este estudo tem como base um question&rio que serd distribuido aos gestores
(controllers de gestdo/directores financeiros) de grandes, médias, e pequenas
organizacOes a operar em Portugal. O preenchimento do questionério é feito on-line e
tem a duragdo de cerca de 20 minutos. As suas respostas serdo tratadas com total
confidencialidade. A sua colaboracdo neste estudo ajudard consideravelmente na
compreensdo das questdes relacionadas com a andlise da mudanca das préticas de
Controlo de Gest&do em Portugal.

Gostariamos de o convidar a estar presente numa sessao de apresentacdo das conclusoes
e resultados deste estudo a ocorrer durante o més de Junho de 2006 no ISCTE — Escola
de Gestdo. Se estiver disposto a participar nesta sessdo, por favor preencha os campos
referentes aos seus dados pessoais localizados no fim do questionario. Desde ja lhe
agradecemos 0 tempo despendido com o preenchimento do question&rio. A sua
colaboracdo é de extrema importancia para que os objectivos deste estudo sgam
alcancados.
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Secgéo A
Questdes sobre a mudancga no Controlo de Gestao na sua or ganizagao

Por favor responda as seguintes questes tendo em conta a sua experiéncia na actual
organizacao (e ndo a percepcao gque tem em geral das praticas de controlo de gestao).

1. A sua organizacdo sofreu alteragdes ao nivel do Controlo de Gestdo na Ultima
década? Como por exemplo, alteracbes “formais’ nos sistemas e/ou técnicas

usadas, ou alteracdes no uso, e percepcdes da relevancia do Controlo de Gestéo.
(Por favor assinale com x)

Sim [ (Por favor responda a todas as restantes questdes) N&0 [ (Por favor passe paraa
questdo 11)

2. Como descreveria 0 grau de mudanca no Controlo de Gestdo na sua
organizagao?
Moderado [J Substancial [J Muito substancial 11 (Por favor assinale com x)

3. Por favor, descreva brevemente as ateraces especificas no Controlo de Gestéo
gue ocorreram nha sua organizagdo durante a Ultima década e se possivel indique
0 momento em que ocorreram essas alteracOes:

4. Relativamente a sua organizacdo, por favor indique aimportancia dos seguintes
factores nas mudancas ocorridas no Controlo de Gestéo durante a Ultima década.
Qualifique as suas respostas da seguinte forma 1=Sem importancia,
3=Importéncia média, 5=Muito importante (Por favor assinale com um circulo a opgio

escolhida)
a. Exigénciasde divulgacdo por parte da contabilidade financeira 1 2 3 4 5
b. Existénciade um novo software de contabilidade 1 2 3 4 5

c. Existénciade novas técnicas de contabilidade de gestdo
(ex. ABC ou CBA, custeio marginal ou supervariavel)
d. Percepcdo por parte da administracdo/gestores de topo de que

[N
N
w
I
()]

era necessario mudar 1 2 3 4 5
e. Necessidade de alteragdes nainformagéo de gestéo 1 2 3 4 5
f.  Alteragdes nas condi¢des de mercado 1 2 3 4 5
0. AlteragBes na estrutura organizacional 1 2 3 4 5
h.  AlteracOes nas politicas e estratégias de gestao 1 2 3 4 5
i. AlteragBes na dimensdo da organizacdo 1 2 3 4 5
j.  Globalizagdo anivel mundial dos mercados 1 2 3 4 5
k. Aumento da competitividade relativamente a outras empresas 1 2 3 4 5
I.  Disponibilidade de empregados com as competéncias apropriadas

para as mudangas propostas 1 2 3 4 5

©
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m. Disponibilidade dos recursos parainvestir em novas tecnologias de

informagdo

n. Observacdo de alteragBes em outras organi zagdes (ex. observactes

directas, revistas profissionais) 1
0. AlteragBes contabilisticas impostas por empresas do grupo

N
w w

=
N
NS
a1

p. AlteracOes contabilisticas que foram impostas por umainfluente e

poderosa entidade |ocal 1 2 3 4 5
g. Alteragdes naestratégiaglobal do negdcio 1 2 3 4 5
r. Necessidade de melhorar a €ficiéncia/produtividade 1 2 3 4 5
s.  Necessidade de redugdo daforga de trabalho 1 2 3 4 5
t.  Influéncia dos consultores externos 1 2 3 4 5
u. AlteragOes na estratégia relativamente aos fornecedores

(ex. alteracdo do prego) 1 2 3 4 5
v. Alteragbes das exigéncias por parte dos clientes 1 2 3 4 5
w. Leiseoutrasnormas 1 2 3 4 5

Outras (Por favor especifique)

=
N
w
N
(6]

5. Por favor descreva brevemente factores especificos que tenham influenciado
fortemente as alteracbes ocorridas no Controlo de Gestdo na sua organizacéo

durante a Ultima década:

6. Por favor descreva os problemas, decepcdes e falhas associados a mudangas nos
sistemas de Controlo de Gestdo da sua organizacdo durante a Ultima década.
Indique igualmente porque é que essas alteragdes se traduziram em falhas e/ou

decepcbes (Indique especificamente as alteragdes ocorridas nos sistemas de Controlo de
Gestéo).

Quais das seguintes técnicas especificas de Controlo de Gestdo adoptou a sua

organizacao durante a Ultima década? (Por favor assinale com x)

Custeio baseado nas actividades (CBA ou ABC)
Custeio marginal ou supervariavel
Contabilidade de gestéo estratégica

Blackflush accounting

chooTw

Medidas de performance ndo financeiras

(11T
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Medidas de performance ndo financeiras

Economic value added™ (EVA™)

Margem de contribuicdo residual (Residual income)
MRP (Materials requirements planning)

Medidas de qualidade

Balanced Scorecard

Just-in-Time

Outros (Por favor especifique)

emi i o (o R 1)

8. Sealguma das técnicas acima especificadas foi adoptada na Ultima década na sua
organizacao por favor descreva brevemente porqué e quando € que cada uma
delas foi adoptada (1ndique quais as técnicas adoptadas, especificamente)

9. Por favor descreva brevemente o seu papel nas alteragdes ocorridas no Controlo
de Gest&0 na sua organi zag&o.

10. Por favor indique a veracidade de cada uma das seguintes afirmagdes no que se
refere & sua organizagdo. Qualifique as suas respostas da seguinte forma:
1=Totamente em desacordo, 3=Algum acordo, 5=Totalmente de acordo (Por
favor assinale com um circulo a op¢do escolhida)

a. O Controlo de Gestdo é da responsabilidade dos gestores

(i.€., ndo contabilistas) e ndo dos contabilistas 1 2 3 4 5
b. Asprevisdes séo maisimportantes do que comparagdes com
ndmeros histéricos 1 2 3 4 5

¢. Osindicadores ndo financeiros sdo mais importantes do que
indicadores financeiros
d. Osgestorestém mais consciénciacomercial do que no passado

[
NN

11. Relativamente a sua organizacdo, por favor indique a importéncia de cada um
dos seguintes factores na inibicdo de mudanca no Controlo de Gestdo na Ultima
década. Qualifique as suas respostas da seguinte forma: 1=Sem importancia,
3=Importéncia média, 5=Mulito importante (Por favor assinale com um circulo a opgao
escolhida)

a Custos elevados dos novos softwares de contabilidade 1 2 3 4 5

b. Incompatibilidades com outros sistemas e préticasde informagdodegestdo 1 2 3 99 5
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Q@

S

]

Q

Incompatibilidades com outros sistemas e préticas de informagao de gestéo

Satisfac8o geral com as préticas e/ou sistemas de contabilidade de
gestdo existentes

Conservadorismo da gestao de topo

Relutanciaem alterar as préticas e sistemas de Controlo

de Gestéo existentes

Activos especificamente ligados as préticas e/ou sistemas de
Controlo de Gestdo em vigor (ex. computadores)

Incapacidade dos individuos para usar novas préticas e/ou
sistemas de Controlo de Gestéo

Preocupacdo com as novas tecnologias

Preocupacao relativamente a mudanga em geral

Preocupacdo com o potencial impacto ao nivel do emprego
Sistemas de avaiacdo de desempenho ligados as existentes préticas e/ou
sistemas de Controlo de Gestéo

Compromissos com fornecedores de software

Estabilidade e previsibilidade que as existentes préticas

e/ou sistemas de Controlo de Gestdo providenciam

A accdo e poder de gestores influentes

Preocupacdo com a queda da moral do staff resultante da mudanca
O Controlo de Gestéo ndo encarado como importante
comparativamente com outros sistemas existentes na organizagao
Qutros (Por favor especifique)

1
1
1

[EEY

[EEY

= [ N =

I

NN

N o NNNN

NN N

2
2
2

w w

W w wwww

w w w

3
3
3

N
()]

NN ADPAD
(200 o1 o1 o1

N
(S ¢ e ]

4
4
4 5

[0y

12. Por favor acrescente mais factores especificos que tenham influenciado
fortemente ainibicéo de mudanca no Controlo de Gest&o na sua organi zagao:

Seccéo B

Questdes sobre a sua or ganizacéo

1. A suaempresa pertence a um grupo econdmico? (Por favor assinale com x)

Sim
Nao

1.1. Se a sua empresa pertence a um grupo responda as seguintes questdes:

i) Em qual dos seguintes opcdes enquadra a sua unidade

Sede do grupo H
Divisdo do grupo
Unidade operacional (ex. fabrica, etc...) ]

i) Por favor indique o volume de negdcios do grupo econdmico a que pertence

relativamente

ao ano 2004 (em

€euros)
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iii) Por favor indique o volume de negocios da sua unidade especifica,
relativamente ao ano 2004 (em euros)

iv) Onde esta situada a sede do grupo (Por favor assinale com x):
Em Portugal H
No estrangeiro

v) Por favor indique quantas subsididrias tem o0 grupo a que pertence:

1.2. Se a sua empresa ndo pertence a um grupo econdmico

Indique por favor o volume de negdcios da sua empresa rel ativamente ao ano de
2004 (em euros)

(NOTA: O inquirido deve responder as restantes questbes — questbes 4, 5, 6 e 7 — quer
se trate de um empresa que pertence a um grupo quer nao se trate)

2. Por favor indique o principa negdcio da sua organizagéo
Producéo
Retalho
Servigos
Financeiro
Vérios
Outro (Por favor especifique) ]

3. A sua organizagdo ou O grupo a que pertence esta cotado em alguma bolsa de
valores? (Por favor assinale com x):

Sim H
Néo

4. Por favor indique aproximadamente para quantos paises a sua organizagdo exporta?
(Por favor assinale com x)

Nenhum
1-5
5-10

>10

5. Por favor indique o nimero de empregados da sua organizacéo

QuestOes sobre s
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1. Por favor indique a sua fungéo/cargo na empresa

2. Qual o departamento em gue se encontrainserido

3. Por favor indique a quanto tempo desempenha a actual profissdo (Por favor assinae
com x)

<5 anos
5-10anos
> 10 anos
N&o aplicavel

4. Seéprofissional qualificado (licenciatura, bacharelato), por favor indique o niUmero
de anos desde a qualificacéo (Por favor assinale com x):
< 5anos
5-10anos
> 10 anos
NZo aplicavel

5. Se aplicavel, por favor indique a sua qualificacdo profissional (ex: engenharia,
economia, contabilidade, etc.)

6. Gostariamos de o convidar a participar num seminario referente as principais
conclusdes e resultados deste estudo a realizar em Junho de 2006 no ISCTE — Escola de
Gestdo. Se estiver interessado em participar neste seminario preencha, por favor, o
bloco de questdes que se segue com 0 Seu contacto pessoal .

Estou interessado em participar no seminéario organizado pela Escola de Gestédo do
| SCTE sobre os resultados e principais conclusdes deste estudo (Por favor assinale com x):

Nome:

Morada:

Telefone:

Seccao D

Finamente, se existirem gquestdes que ndo foram abordadas e que considera relevantes
para o entendimento da natureza das alteragtes ocorridas nos sistemas de Controlo de

Gestdo, por favor utilize 0 espago seguinte para expressar 0 seu ponto de vista (continue
numa folha em separado se necessario).
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Mais uma vez obrigado pela sua colabor acao
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ANEXO Il —LISTAGEM DASEMPRESASINQUIRIDAS
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NOME DISTRITO| CAE CAE DESIGNACAO NPS|VVN

A COSTA E SILVA LDA Porto 15611 [ Moagem De Cereais 4 6

A. M. PEREIRA, SARAGGA

LEAL, OLIVEIRA MARTINS,

JUDICE E ASSOCIADOS

SOCIEDADE DE Lishoa 74110 | Actividades Juridicas 5 9

ADEGA COOPERATIVA DE

FIGUEIRA DE CASTELO Producéo De Vinhos Comuns E

RODRIGO CRL Guarda 15931 | Licorosos 4 6
Engarrafamento De Aguas

AGUAS DE CARVALHELHOS Minerais Naturais E De

SA. Vila Real 15981 [ Nascente 6 8
Comércio Por Grosso De

ANLORBEL COMERCIO DE Materiais De Construcdo

MATERIAIS DE CONSTRUCAO (Excepto Madeira) E

E DECORACAO SA Lishoa 51532 | Equipamento Sanitério 5 9

ANTARTICA - EMPRESA

PRODUTORA DE CALCADOS

S A. Aveiro 19301 | Fabricacdo De Calcado 5 7

ANTONIO SARAIVA & FILHOS

LDA Guarda 45212 | Construcéo E Engenharia Civil 5 6
Comércio A Retalho De

ARLINDO SOARES DE PINHO Combustivel ParaVeiculos A

LDA Aveiro 50500 |Motor 4 8

ATA - AEROCONDOR Transportes Aéreos Nao

TRANSPORTES AEREOS SA. Lishoa 62200 |Regulares 5 8

AUTO GEIZA-SOCIEDADE DE Comeércio De Veiculos

AUTOMOVEISSA. Aveiro 50100 |Automéveis 4 7

AUTOALEGRE-AUTOMOVEIS Comeércio De Veiculos

DE PORTALEGRE SA Portalegre | 50100 | Autombveis 4 7

AVIBUR - EMPRESA AVICOLA Abate De Aves E De Coelhos

DO CAIMA, LDA. Aveiro 15120 | (Producdo De Carne) 4 6

AVIFROTA - TRANSPORTE DE Transportes Rodoviérios De

MERCADORIAS, LDA. Lisboa 60240 | Mercadorias 5 6
Comércio A Retalho De

BONGAS-COMBUSTIVEISDE Combustivel Para Veiculos A

AVEIRO SA Aveiro 50500 |Motor 5 9

BRINTONS - INDUSTRIA DE Fabricacio De Tapetes E

ALCATIFASLDA Viseu 17510 | Carpetes 7 9

BRISA - ASSISTENCIA Manutencéo E Reparagio De

RODOVIARIA, SA. Lisboa 50200 | Veiculos Automéveis 7 8

CARPLUS- COMERCIO DE Comércio De Veiculos

AUTOMOVEIS, SA. Porto 50100 | Automéveis 4 8

CAVESDO SOLAR DE SAO Produc&o De Vinhos

DOMINGOS SA Aveiro 15932 | Espumantes E Espumosos 4 6
Producdo De Vinhos Comuns E

CAVES PRIMAVERA SA. Aveiro 15931 | Licorosos 4 6
Comércio Por Grosso De
Combustiveis Liquidos,

CEPSA - PORTUGUESA Solidos, Gasosos E Produtos

PETROLEOS SA. Lishoa 51510 | Derivados 6 14
Agéncias De ViagensE De

CITIRAMA - VIAGENS E Turismo E De Outras

TURISMO, SA. Lishoa 63300 | Actividades De Apoio Turistico| 4 7

COMPANHIA DE SEGUROS Lishoa 66030 | Seguros N&o Vida 8 14
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ALLIANZ PORTUGAL, SA.

COMPANHIA DE SEGUROS

TRANQUILIDADE-VIDA SA. Lishoa 66011 | Seguros De Vida 5 14

CONSDEP - ENGENHARIA E

CONSTRUCAO SA. Beja 45110 | Demoalicdo E Terraplanagens 5 6

CONSULGAL - CONSULTORES

DE ENGENHARIA E GESTAO, Actividades De Consultoria

SA. Lisboa 74140 | ParaOsNegécios E A Gestéo 6 8

COOPROFAR-COOPERATIVA

DOS PROPRIETARIOS DE Comeércio Por Grosso De

FARMACIA CRL Porto 51460 | Produtos Farmacéuticos 6 13
Comércio Por Grosso De

COPREL - Combustiveis Liquidos,

COMBUSTIVEIS/PAVIMENTOS S6lidos, Gasosos E Produtos

E REVESTIMENTOS LDA Lishoa 51510 | Derivados 4 6

CORK SUPPLY PORTUGAL

SA. Aveiro 20522 | Industria Da Cortica 5 9
Comeércio Por Grosso De
Outras Mé&guinas E

DATACOMP-SISTEMAS DE Equipamentos Para A IndUstria,

INFORMATICA SA. Lishoa 51870 | Comércio E Navegacdo 5 9

DCB - COMPONENTESE

CALCADO LDA Aveiro 19301 | Fabricacdo De Calcado 6 9

E. M. E. L.- EMPRESA

PUBLICA MUNICIPAL DE

ESTACIONAMENTO DE Outras Actividades Auxiliares

LISBOA, EM Lisboa 63210 [ Dos Transportes Terrestres 7 8

EDINORTE - EDIFICACOES

NORTENHASSA. Porto 45212 | Construgdo E Engenharia Civil 4 8

EDP - GESTAO DA PRODUCAO

DE ENERGIA, SA. Lishoa 40110 | Produgéo De Electricidade 7 11
Comércio Por Grosso De

EMPILHADORES DE Outras Méaguinas E

PORTUGAL-COMERCIO E Equipamentos Para A IndUstria,

INDUSTRIA SA Lisboa 51870 | Comércio E Navegacdo 5 9

EMPRESA DE PESCA RIBAU

SA. Aveiro 5011 | PescaMaritima 4 6

EMPRESA DE PESCA RIBAU

SA. Aveiro 5011 | PescaMaritima 4 6

EMPRESA DE PESCA RIBAU

SA. Aveiro 5011 | PescaMaritima 4 6

ESEGUR - EMPRESA DE Actividades De Investigacdo E

SEGURANCA, SA. Lishoa 74600 | De Seguranca 9 11

EUROVIDA - COMPANHIA DE

SEGUROSDE VIDA, SA. Lishoa 66011 | Seguros De Vida 5 13

EXPANDINDUSTRIA - Outras Actividades De

ESTUDOS, PROJECTOS E Consultoria Em Programacéo

GESTAO DE EMPRESASS. A. Porto 72220 | Informética 4 6
Fabricacéo De Papel E De

FABRICA DE PAPEL DOAVES. Cartdo Canelados (Inclui

A. Aveiro 21211 | Embalagens) 6 8
Fabricacdo De Papel E De

FABRICA DE PAPEL E Cartdo Canelados (Inclui

CARTAO DA ZARRINHA SA. Aveiro 21211 | Embalagens) 6 10

FABRICA NACIONAL DE Aveiro 27220 | Fabricacdo De Tubos De Aco 5 8
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TUBOSMETALICOSOLIVA
SA.

FARMACOX - COMPANHIA

Comeércio Por Grosso De

FARMACEUTICA LDA Lishoa 51460 | Produtos Farmacéuticos 4
Transportes Urbano E Local

FERTAGUS - TRAVESSIA DO Por Metropolitano, Eléctrico,

TEJO, TRANSPORTES, SA. Setlbal 60211 | Troleicarro E Autocarro 6

FLEXITEX-FABRICA DE Tecelagem De Fio De Outros

TECIDOS SA Aveiro 17250 | Téxteis 5
Construgdo De Auto-Estradas,
Estradas, Vias Férreas,

FREIPLANA - EMPREITEIROS Aeroportos E Instalacfes

DE OBRAS PUBLICASLDA Lishoa 45230 | Desportivas 4
Horticultura, Especialidades

FRUPOR - SOCIEDADE AGRO Horticolas E Produtos De

INDUSTRIAL S. A. Beja 1120 | Vivero 5

FRUTUS - ESTACAO Comércio Por Grosso De Fruta

FRUTEIRA DO MONTEJUNTO E De Produtos Horticolas,

CRL Lisboa 51311 | Excepto Batata 5

GSLI - GRUPO DE SERVICOS

LOGISTICOS INTEGRADOS

LDA Lisboa 63110 | Manuseamento De Carga 4

HOTELCAR - (COMBUSTIVEIS) Comércio A Retalho De

DISTRIBUICAOE Combustivel ParaVeiculos A

COMERCIALIZACAO LDA Lishoa 50500 | Motor 4

IBERFAR, INDUSTRIA

FARMACEUTICA, SA. Lishoa 24421 | Fabricagdo De Medicamentos 6

ICEL - INDUSTRIA DE

CUTELARIASDA

ESTREMADURA SA. Leiria 28610 | Fabricacdo De Cutelaria 6
Comeércio Por Grosso De

INCLASS - REPRESENTACAO Computadores, Equipamentos

E DISTRIBUICAO DE Periféricos E Programas

INFORMATICA LDA Porto 51840 | Informéticos 4

INTERMOTOR - AUTOMOVEIS Comércio De Veiculos

LDA Porto 50100 | Automoveis 4

J.D.D.- MOLDESPARA A

INDUSTRIA DE PLASTICOS Fabricagio De Moldes

LDA Aveiro 29563 | Metdlicos 5
Comeércio Por Grosso De

J. INACIO - MAQUINAS Méguinas Agricolas E Outros

AGRICOLASLDA Lishoa 51880 | Equipamentos Agricolas 4
Tecelagem De Fio Do Tipo

J. PEREIRA FERNANDESS. A. Braga 17210 | Algodao 6

JOAQUIM JERONIMO - Transportes Urbano E Local

TRANSPORTES Por Metropolitano, Eléctrico,

RODOVIARIOS, SA. Lisboa 60211 | Troleicarro E Autocarro 5

JOIA - CALCADO S, A. Porto 19301 | Fabricacdo De Calgado 6

LEPE - EMPRESA Fabricacéo De Papel E De

PORTUGUESA DE Cartdo Canelados (Inclui

EMBALAGENS, SA. Leiria 21211 | Embalagens) 5
Fabricacéo De Chapas, Folhas,

LINO & SILVA LDA Lishoa 25210 | Tubos E Perfis De Plastico 4

LISBOA TV - INFORMACAO E Actividades De Radio E De

MULTIMEDIA SA. Lishoa 92200 | Televisdo 6
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LUCASAUTOMOTIVE - PECAS

Comeércio De Pegas E
Acessorios Para Veiculos

E AUTOMOVEIS LDA Lishoa 50300 | Automoveis 5 10

LUSOTEL-INDUSTRIA

HOTELEIRA S.A. Faro 55111 [Hotéis Com Restaurante 6 8
Comeércio Por Grosso De

MACORLUX - Electrodomésticos, Aparelhos

ELECTRODOMESTICOS SA. Coimbra 51430 | De Radio E De Televisio 4 9

MAPFRE VIDA S. A. DE

SEGUROS Y REASEGUROS

SOBRE LA VIDA HUMANA Lisboa 66011 | Seguros De Vida 5 10

MARINHAVE - SOCIEDADE

AGRO-AVICOLA S. A. Santarém 1240 | Avicultura 6 8
Fabricacéo De Fermentos,
Leveduras E Adjuvantes Para

MAURI FERMENTOSS. A. Setlbal 15891 | Panificacdo E Pastelaria 5 9

MAZDA MOTOR DE Comércio De Veiculos

PORTUGAL LDA Lisboa 50100 |Automéveis 4 11

MEDITERRANEAN SHIPPING

COMPANY (PORTUGAL)-

AGENTES DE NAVEGACAO SA Lisboa 63401 | Organizagdo Do Transporte 4 10

MEDTRONIC PORTUGAL-

COMERCIO E DISTRIBUICAO

DE APARELHOS MEDICOS

LDA Lisboa 51900 | Comércio Por Grosso, N.E. 4 10
Transportes Urbano E Local
Por Metropolitano, Eléctrico,

METRO DO PORTO SA. Porto 60211 | Troleicarro E Autocarro 6 8
Comeércio Por Grosso De

MODELO - DISTRIBUICAO DE Materiais De Construcdo

MATERIAIS DE (Excepto Madeira) E

CONSTRUCAO, SA. Porto 51532 | Equipamento Sanitério 7 | 11

MULTIPESSOAL - SOCIEDADE Actividades De Limpeza

GERAL DE LIMPEZASS.A. Lishoa 74700 | Industrial 9 8
Comeércio Por Grosso De

NAUTIGAS - COMERCIO E Combustiveis Liquidos,

INDUSTRIA DE ARTIGOS Vianado S6lidos, Gasosos E Produtos

NAUTICOS LDA Castelo 51510 | Derivados 4 7

NAVIPOR - OPERADORA

PORTUARIA GERAL, LDA. SetUbal 63110 [ Manuseamento De Carga 4 7

NEOTRANS TRANSITARIOS

(PORTO) LDA Lisboa 63401 | Organizagdo Do Transporte 4 7

NESTLE WATERS DIRECT

PORTUGAL - COM. E DISTRIB.

PRODUTOS ALIMENTARES, Comércio Por Grosso De

SA Lishoa 51342 | Bebidas N&o Alcodlicas 6 8
Comércio A Retalho De

O VASSOUREIRO LARE Mobiliario E Artigos De

JARDIM LDA Lishoa 52441 | lluminacdo 4 6

OLEGARIO FERNANDES -

ARTES GRAFICASS. A. Lishoa 22220 | Impressao, N.E. 5 7

OLESA - INDUSTRIA DE Fabricagcdo De Moldes

MOLDES SA. Aveiro 29563 | Metdlicos 4 6

P P PORCELANA DE Fabricacdo De Artigos De Uso

PORTUGAL SA Leiria 26212 | Domeéstico De Faianca, 7 8
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Porcelana E Grés Fino

PAVIMAFRA -

INFRAESTRUTURASE

RODOVIAS EM Lisboa 45212 | Construcéo E Engenharia Civil 4 8
Fabricagdo De Componentes E

PEREIRA, BARROSO & Acessorios Para Veiculos

OLIVEIRA LDA Porto 34300 | Automoveis E Seus Motores 6 8

PETROTEC - ASSISTENCIA

TECNICA AO RAMO Fabricag@o De Bombas E

PETROLIFERO SA. Braga 29120 | Compressores 6 8
Fabricacdo De Chapas, Folhas,

PLASTICOS DO SADO LDA Lishoa 25210 | TubosE Perfis De Pl&stico 5 7

PORTOCARGO -

TRANSITARIOS LDA Porto 63401 | Organizacdo Do Transporte 4 9

PRANSOR, RESTAURANTES Restaurantes Sem Servico De

DE PORTUGAL S. A. Lishoa 55303 |Mesa 7 9

RENAULT CHELAS -

COMERCIO E REPARACAO DE Comércio De Veiculos

VEICULOS, LDA. Lisboa 50100 | Automéveis 6 | 13

RHMAIS - ORGANIZACAO E

GESTAO DE RECURSOS Actividades De Contabilidade,

HUMANQOS, SA. Lishoa 74120 | Auditoria E Consultoria Fiscal 7 8

RIGDOIS - INDUSTRIA DE Fabricacdo De Componentes E

COMPONENTES MECANICOS Acessorios Para Veiculos

SA. Lishoa 34300 | Automoveis E Seus Matores 5 7

S.G.H.D., SOCIEDADE Actividades Dos

GESTORA DO HOSPITAL DAS Estabel ecimentos De Salide

DESCOBERTAS, SA. Lishoa 85110 [ Com Internamento 7 11

S.P.R.-SOCIEDADE Fabricac8o De Alimentos Para

PRODUTORA DE RACOES LDA Lishoa 15710 [ Animais De Criagdo 4 8
Comércio Por Grosso De

SETSA - SOCIEDADE DE Outras Méaguinas E

ENGENHARIA E Equipamentos Para A IndUstria,

TRANSFORMACAO SA. Leiria 51870 | Comércio E Navegacdo 4 8

SOCIEDADE AVEIRENSE DE

HIGIENIZACAO DE SAL LDA Aveiro 14403 | Refinacdo De Sd 4 6
Comeércio Por Grosso De

SOCIEDADE LUSO- Perfumes E De Produtos De

HELVETICA LDA Lishoa 51450 | Higiene 5 8

SOCOBRE - SOCIEDADE DE Fabricacdo De Estruturas De

CONSTRUCOES SA. Lishoa 28110 | Construcdo Metdlicas 4 6

SOLDOMETAL - EMPRESA DE

TRABALHO TEMPORARIO Seleccdo E Colocagéo De

LDA Porto 74500 | Pessod 6 6

SOLNAVE - RESTAURANTES E

ALIMENTACAO SA. Lishoa 55510 | Cantinas 7 8

SONAFI-SOCIEDADE

NACIONAL DE FUNDICAO

INJECTADA S.A. Porto 27530 | Fundicdo De MetaisLeves 6 9

SOUNETE - FABRICA DE Fabricacéo De Outros Produtos

APRESTOS METALICOS LDA Porto 28752 | Metdlicos Diversos, N.E. 5 6

SPEL - SOCIEDADE DE

PARQUESDE Outras Actividades Auxiliares

ESTACIONAMENTO, S.A. Porto 63210 [ Dos Transportes Terrestres 4 7

TECNISATA - INDUSTRIA Lishoa 28622 | Fabricacdo De Ferramentas 5 6
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METALOMECANICA LDA Mecanicas
TECNOGRAVURA-GRAVURAS Actividades De Preparacéo Da
METALICASS.A. Porto 22240 | Impressdo 4 6
TEXTIL MANUEL Preparacdo E Fiag8o De Fibras
GONCALVESSA. Braga 17110 | Do Tipo Algodao 8 10
TINAMAR - TINTURARIA
TEXTIL SA. Braga 17301 | Brangueamento E Tingimento 5 6
TRANDEFIL-INDUSTRIA DE Fabricagdo De Artigos De
PLASTICOS SA Braga 25240 | Pléstico, N.E. 5 6
TRICANA - TAPECARIA Comércio A Retalho De
REGIONAL DE COIMBRA S.A. Lishoa 52443 | TéxteisParaO Lar 6 8
UNICER - CAFES, SA. Porto 15860 | IndustriaDo Café E Do Cha 5 6
URBANITECNICA-
CONSTRUCOES E OBRAS
PUBLICASLDA Faro 45212 | Construgdo E Engenharia Civil 5 7
Comeércio A Retalho Em
VALONGODIS-SOCIEDADE DE Supermercados E
DISTRIBUICAO SA Porto 52111 | Hipermercados 6 9
VANIBRU-COMERCIO DE Comércio Por Grosso Néo
PRODUTOS ALIMENTARES Especializado De Produtos
LDA Braga 51390 [Alimentares, BebidasE Tabaco | 4 8
Transportes Rodoviérios De
VAZLI-TRANSPORTES LDA Lishoa 60240 | Mercadorias 5 6
VICTORIA - SEGUROS SA. Lishoa 66030 | Seguros Né&o Vida 6 12
Comércio A Retalho De
Electrodomeésticos, Aparelhos
WORTEN - EQUIPAMENTOS De Rédio, De Televisao E
PARA O LAR, SA. Porto 52451 |Video 9 14
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ANEXO |1l —TABELASDE FREQUENCIASDAS
RESPOSTASDASEMPRESAS ONDE EXISTIU
MUDANCA
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g2_1
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 30 30,3 30,3 30,3
2 44 444 44,4 74,7
3 25 25,3 25,3 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_1
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 8 8,1 8,1 8,1
2 13 13,1 13,1 21,2
3 31 31,3 31,3 52,5
4 26 26,3 26,3 78,8
5 21 21,2 21,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_2
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 14 14,1 14,1 14,1
2 8 8,1 8,1 22,2
3 19 19,2 19,2 41,4
4 27 27,3 27,3 68,7
5 31 31,3 31,3 100,0
Total 99 100,0 100,0
gq4_3
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 18 18,2 18,2 18,2
2 12 12,1 12,1 30,3
3 34 34,3 34,3 64,6
4 25 25,3 25,3 89,9
5 10 10,1 10,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
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q4_4
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 2 2,0 2,0 2,0
2 3 3,0 3,0 51
3 7 71 7,1 12,1
4 46 46,5 46,5 58,6
5 41 41,4 41,4 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4 5
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 5 51 51 51
2 4 4,0 4,0 9,1
3 16 16,2 16,2 25,3
4 40 40,4 40,4 65,7
5 34 34,3 34,3 100,0
Total 99 100,0 100,0
gq4_6
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 11 11,1 11,1 11,1
2 9 9,1 9,1 20,2
3 24 24,2 24,2 44,4
4 36 36,4 36,4 80,8
5 19 19,2 19,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
qd_7
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 9 9,1 9,1 9,1
2 5 51 51 14,1
3 31 31,3 31,3 45,5
4 34 34,3 34,3 79,8
5 20 20,2 20,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g4_8
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 6 6,1 6,1 6,1
2 4 4,0 4,0 10,1
3 19 19,2 19,2 29,3
4 47 47,5 47,5 76,8
5 23 23,2 23,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4 9
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 13 13,1 13,1 13,1
2 20 20,2 20,2 33,3
3 19 19,2 19,2 52,5
4 24 24,2 24,2 76,8
5 23 23,2 23,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_10
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 23 23,2 23,2 23,2
2 20 20,2 20,2 43,4
3 25 25,3 25,3 68,7
4 16 16,2 16,2 84,8
5 15 15,2 15,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4 11
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 9 9,1 9,1 9,1
2 11 111 11,1 20,2
3 23 23,2 23,2 43,4
4 29 29,3 29,3 72,7
5 27 27,3 27,3 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g4_12
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 6 6,1 6,1 6,1
2 10 10,1 10,1 16,2
3 20 20,2 20,2 36,4
4 43 43,4 43,4 79,8
5 20 20,2 20,2 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_13
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 12 12,1 12,1 12,1
2 12 12,1 12,1 24,2
3 23 23,2 23,2 47,5
4 41 41,4 41,4 88,9
5 11 111 11,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
q4_14
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 20 20,2 20,2 20,2
2 24 24,2 24,2 44,4
3 32 32,3 32,3 76,8
4 20 20,2 20,2 97,0
5 3 3,0 3,0 100,0
Total 99 100,0 100,0
gq4_15
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 43 43,4 43,4 43,4
2 17 17,2 17,2 60,6
3 16 16,2 16,2 76,8
4 18 18,2 18,2 94,9
5 5 51 51 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g4_16
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 53 53,5 53,5 53,5
2 20 20,2 20,2 73,7
3 16 16,2 16,2 89,9
4 7 7,1 7,1 97,0
5 3 3,0 3,0 100,0
Total 99 100,0 100,0
q4_17
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 20 20,2 20,2 20,2
2 10 10,1 10,1 30,3
3 36 36,4 36,4 66,7
4 24 24,2 24,2 90,9
5 9 9,1 9,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
gq4_18
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 2 2,0 2,0 2,0
2 1 1,0 1,0 3,0
3 11 11,1 11,1 14,1
4 34 34,3 34,3 48,5
5 51 51,5 51,5 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_19
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 18 18,2 18,2 18,2
2 25 25,3 25,3 43,4
3 31 31,3 31,3 74,7
4 17 17,2 17,2 91,9
5 8 8,1 8,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g4_20
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 32 32,3 32,3 32,3
2 29 29,3 29,3 61,6
3 21 21,2 21,2 82,8
4 13 13,1 13,1 96,0
5 4 4,0 4,0 100,0
Total 99 100,0 100,0
g4_21
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 35 354 35,4 35,4
2 23 23,2 23,2 58,6
3 22 22,2 22,2 80,8
4 12 12,1 12,1 92,9
5 7 7,1 7,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
q4_22
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 22 22,2 22,2 22,2
2 14 14,1 14,1 36,4
3 26 26,3 26,3 62,6
4 27 27,3 27,3 89,9
5 10 10,1 10,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
q4_23
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 20 20,2 20,2 20,2
2 17 17,2 17,2 37,4
3 36 36,4 36,4 73,7
4 16 16,2 16,2 89,9
5 10 10,1 10,1 100,0
Total 99 100,0 100,0
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q7_1
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 30 30,3 30,3 36,4
2 63 63,6 63,6 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_2
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 6 6,1 6,1 12,1
2 87 87,9 87,9 100,0
Total 99 100,0 100,0
g7_3
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 35 35,4 35,4 41,4
2 58 58,6 58,6 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_4
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
2 93 93,9 93,9 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_5
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 37 37,4 37,4 43,4
2 56 56,6 56,6 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g7_6
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 12 12,1 12,1 18,2
2 81 81,8 81,8 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_7
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 9 9,1 9,1 15,2
2 84 84,8 84,8 100,0
Total 99 100,0 100,0
g7_8
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 10 10,1 10,1 16,2
2 83 83,8 83,8 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_9
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 51 51,5 51,5 57,6
2 42 42,4 42,4 100,0
Total 99 100,0 100,0
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g7_10
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Vald O 6 6,1 6,1 6,1
1 20 20,2 20,2 26,3
2 73 73,7 73,7 100,0
Total 99 100,0 100,0
q7_11
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 6 6,1 6,1 6,1
1 11 111 11,1 17,2
2 82 82,8 82,8 100,0
Total 99 100,0 100,0
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ql 1
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 99 85,3 85,3 85,3
2 17 14,7 14,7 100,0
Total 116 100,0 100,0
qll 1
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 19 16,4 16,4 27,6
2 18 15,5 15,5 43,1
3 28 24,1 24,1 67,2
4 30 25,9 25,9 93,1
5 8 6,9 6,9 100,0
Total 116 100,0 100,0
qll_2
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 20 17,2 17,2 28,4
2 18 15,5 15,5 44,0
3 30 25,9 25,9 69,8
4 28 24,1 24,1 94,0
5 7 6,0 6,0 100,0
Total 116 100,0 100,0
gll 3
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 13 11,2 11,2 22,4
2 17 14,7 14,7 37,1
3 36 31,0 31,0 68,1
4 29 25,0 25,0 93,1
5 8 6,9 6,9 100,0
Total 116 100,0 100,0
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qll 4
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 21 18,1 18,1 29,3
2 24 20,7 20,7 50,0
3 25 21,6 21,6 71,6
4 26 22,4 22,4 94,0
5 7 6,0 6,0 100,0
Total 116 100,0 100,0
gl1 5
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 20 17,2 17,2 28,4
2 30 25,9 25,9 54,3
3 24 20,7 20,7 75,0
4 20 17,2 17,2 92,2
5 9 7,8 7.8 100,0
Total 116 100,0 100,0
gql1 6
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 0 13 11,2 11,2 11,2
1 24 20,7 20,7 31,9
2 24 20,7 20,7 52,6
3 35 30,2 30,2 82,8
4 13 11,2 11,2 94,0
5 7 6,0 6,0 100,0
Total 116 100,0 100,0
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qll_7
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 18 15,5 15,5 26,7
2 23 19,8 19,8 46,6
3 37 31,9 31,9 78,4
4 16 13,8 13,8 92,2
5 9 7.8 7,8 100,0
Total 116 100,0 100,0
gll 8
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 22 19,0 19,0 30,2
2 19 16,4 16,4 46,6
3 33 28,4 28,4 75,0
4 21 18,1 18,1 93,1
5 8 6,9 6,9 100,0
Total 116 100,0 100,0
ql1_9
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 16 13,8 13,8 25,0
2 16 13,8 13,8 38,8
3 35 30,2 30,2 69,0
4 29 25,0 25,0 94,0
5 7 6,0 6,0 100,0
Total 116 100,0 100,0
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ql1l_10
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 29 25,0 25,0 36,2
2 24 20,7 20,7 56,9
3 37 31,9 31,9 88,8
4 7 6,0 6,0 94,8
5 6 52 5,2 100,0
Total 116 100,0 100,0
qll_11
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 26 22,4 22,4 33,6
2 23 19,8 19,8 53,4
3 31 26,7 26,7 80,2
4 15 12,9 12,9 93,1
5 8 6,9 6,9 100,0
Total 116 100,0 100,0
qll_12
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 48 41,4 41,4 52,6
2 26 22,4 22,4 75,0
3 15 12,9 12,9 87,9
4 14 12,1 12,1 100,0
Total 116 100,0 100,0
ql1l_13
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 21 18,1 18,1 29,3
2 23 19,8 19,8 49,1
3 38 32,8 32,8 81,9
4 18 15,5 15,5 97,4
5 3 2,6 2,6 100,0
Total 116 100,0 100,0
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qll_14
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 23 19,8 19,8 31,0
2 23 19,8 19,8 50,9
3 27 23,3 23,3 74,1
4 21 18,1 18,1 92,2
5 9 7.8 7,8 100,0
Total 116 100,0 100,0
ql1_15
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 26 22,4 22,4 33,6
2 40 34,5 34,5 68,1
3 25 21,6 21,6 89,7
4 8 6,9 6,9 96,6
5 4 3.4 3,4 100,0
Total 116 100,0 100,0
qll 16
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid O 13 11,2 11,2 11,2
1 24 20,7 20,7 31,9
2 25 21,6 21,6 53,4
3 25 21,6 21,6 75,0
4 25 21,6 21,6 96,6
5 4 3.4 34 100,0
Total 116 100,0 100,0




Mudanca nas Préticas de Controlo de Gestao em Portugal

ANEXO V —-TABELA DE KAISER
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Estatistica de Kaiser Meyer Olkin (KMO)

KMO Analise das componentes principais
1-09 Muito boa

0,80-—0,90 Boa

0,70-0,80 Média

0,60-0,70 Razoavel

0,50 —0,60 Mé&
<0,50 I naceitavel
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