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Resumo

O presente estudo pretende identificar se a pandemia de COVID-19 originou
impactos na contabilidade e controlo de gestdo nas 300 maiores empresas de distribuicédo
e logistica de Portugal. Assim, estudamos a importancia e uso das técnicas de
contabilidade de gestéo durante a pandemia e se o processo de budget dessas empresas
viu-se afetado pela crise.

Para este estudo, recorremos ao uso de um guestionario online direcionado aos
departamentos financeiros, mais precisamente aos diretores financeiros e técnicos de
controlo de gestdo das empresas selecionadas.

Para a andlise dos dados obtidos deste questionério foi utilizada a metodologia
Fuzzy-set Qualitatitive Comparative Analysis (fsQCA).

Através de ambas aplicacdes, quer o QCA como a prépria aplicacao usada para
0 survey (Cualtrics), podemos concluir que a técnica de contabilidade de gestdo
considerada a mais importante, para as empresas que responderam ao questionario,
durante a pandemia, € a de sistemas de contabilidade de custos tradicionais, no entanto,
a mais usada durante o mesmo periodo, foi a técnica de avaliagdo de performance. Em
termos de impacto da crise, verificamos que determinadas empresas atribuiram maior
importancia e deram mais uso as técnicas de contabilidade de gestdo, e, ainda,

verificamos que a crise teve impacto no processo de budget das mesmas.

Palavras-chave: 300 maiores empresas; COVID-19; técnicas de contabilidade de
gestéo; fsQCA; impacto da crise.
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Abstract

This study aims to identify whether the COVID-19 pandemic has had an impact on
accounting and management control in the 300 largest distribution and logistics companies
in Portugal. For that, we’ve studied the importance and use of management accounting
techniques during the pandemic, and whether the budget process of these companies was
affected by the crisis.

For this study, the data was collected using an online survey sent to the company’s
financial departments, more precisely at financial directors and controllers.

For the analysis of the data obtained from this survey was used the Fuzzy-set
Qualitatitive Comparative Analysis (fsQCA) methodology.

Through both applications, we could conclude that the management accounting
technique considered the most important during the pandemic was the traditional cost
accounting systems, however, the most used during the same period was the performance
evaluation technigue. In terms of the impact of the crisis, we found that certain companies
attributed greater importance and made more use to management accounting techniques,

and we also found that the crisis had an impact on their budget process.

Keywords: 300 largest companies; COVID-19 pandemic; management accounting

techniques; fsQCA,; crisis impact.
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1. Introducéo

Como temos assistido no ultimo ano e meio, mais precisamente desde
Marco de 2020, uma das caracteristicas do ambiente econémico atual € a crise
econOmica, a nivel internacional, provocada pela pandemia da COVID-19.
Estamos perante uma pandemia a nivel global, que tendo em conta o nivel de
globalizacdo em que estamos inseridos nos dias de hoje, é uma crise que afeta

todos os setores a nivel mundial.

Toda esta situacdo gerou, e continuara a gerar num futuro préximo,
alteracdes em todas as vertentes do mercado internacional, mais precisamente,
e relacionando com este estudo, nos processos e procedimentos das
empresas. No nosso estudo, teremos como base a contabilidade de gestao das
empresas. Desta forma, quando procedemos a analise do impacto da crise
originada pela pandemia da COVID-19 na importancia e uso das técnicas de
contabilidade de gestdo, entramos hum campo onde outros autores realizaram
estudos semelhantes nos quais relacionam o uso destas técnicas durante
outras crises financeiras, sendo um dos casos o estudo de Arnold (2009), onde
menciona que a magnitude das crises econdmicas e financeiras originam a
necessidade de reavaliar a investigacdo no ambito da contabilidade.
Geralmente, vemos que as crises tiveram, e continuam a ter, implicacées na
contabilidade de gestdo. Sendo que a razdo para a escolha do periodo de
tempo para o nosso estudo, provém do facto de que as crises econémicas
oferecem oportunidades de pesquisa que ndo estdo presentes em tempos de

‘mudancgas normais” (Van der Stede, 2011).

Através deste estudo, ira ser possivel estudar a pergunta que queremos
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ver respondida, ou seja, verificar se a crise pandémica da COVID-19 afetou o
uso e a importancia das técnicas de contabilidade de gestdo e também os
objetivos do budget nas empresas. Para tal, recorremos a varios estudos para
a criacao do questionario que foi usado no survey, nomeadamente: o estudo de
Janke, Robert., Mahlendorf, Matthias & Weber, Jurgen (2014) para a analise do
impacto da crise e das variaveis de tamanho e ciclo da empresa; para a
importancia e uso das técnicas, o trabalho de Pavlatos & Kostakis, (2015);
referente ao tema de budget, temos como base os trabalhos de Van der Stede,

(2001) e Chapman & Kihn, (2009).

Para este estudo temos em conta uma amostra das 300 maiores
empresas de distribuicdo e logistica de Portugal, segundo um ranking criado

por Informa D&B tendo em conta as suas vendas registadas no ano de 2019.

No final da nossa andlise, pudemos concluir que o grupo de empresas
portuguesas que entraram neste survey, para além de terem sido afetas pela
crise, verificaram, de igual forma, um impacto nos seus processos de

contabilidade de gestéo e, por sua vez, no seu processo de budget.

Este estudo est4d dividido em cinco capitulos, nomeadamente:
introducdo, revisao bibliografica, metodologia, analise de dados e, finalmente,
conclusdes e discussdes. No proximo capitulo fazemos uma apresentacao dos
principais conceitos, relacionados com o estudo, presentes na literatura e
posteriormente um capitulo onde apresentamos a metodologia utilizada no
estudo. Nos dois ultimos capitulos procedemos a analise dos resultados,
recorrendo a estatistica descritiva e analises qualitativas e a apresentacéo de

conclusdes e discussoes a retirar deste estudo.
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2. Revisdo Bibliografica

2.1 Contabilidade de Gestédo Estratégica

Desde a segunda metade do séc. XX, incidindo principalmente no
término da Guerra Fria, observamos uma crescente comunicagdo e
interdependéncia entre distintos paises, e, por consequéncia, uma maior
conexdao entre os mercados e empresas de todo o mundo. Este processo, da
origem ao cruzamento de fronteiras, processos e produtos multinancionais,
criando sistemas operacionais internacionais mais complexos (Bashan &
Kordova, 2021). Vérios autores denominam este processo de Globalizacgéo.
Desta forma, as empresas assistem a um aumento das suas necessidades de
sintonizacdo com o ambiente externo, uma vez que as informacdes relativas a
sua atividade, a dos concorrentes e também a do mercado no qual estdo
inseridas, sdo fundamentais para que os administradores consigam alinhar os
recursos da empresa com as oportunidades estratégicas e, desta forma,

alcancar uma vantagem competitiva.

Para manter esta vantagem competitiva, a empresa podera realizar uma
analise constante do seu entorno de forma a garantir que seja um alvo em
constante movimento para 0S seus concorrentes, e, a0 mesmo tempo, estar
completamente ciente das alteracdes futuras do mercado. E, assim, surge o
conceito de “Contabilidade de Gestéo Estratégica” (SMA), processo através do
qual obtemos a proviséo e andlise de informacdao relativa as atividades internas
da empresa, dos seus concorrentes e as tendéncias atuais e futuras do

mercado, com o objetivo de auxiliar no processo de avaliagdo da estratégia
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(Dixon et al., 1993).

Simonds (1981) define que a SMA é um processo que consiste num
fornecimento e anélise de informacao de contabilidade de gestdo relativa a um
negocio e 0s seus concorrentes, para usar no desenvolvimento e monitorizacao
da estratégia de negodcio (Simonds, 1981). Uns anos mais tarde, Bromwich
(1990) define que SMA consiste na provisao e analise da informacéo financeira
sobre os mercados de produtos da empresa, estruturas de custos e a
monitorizacdo das estratégias da empresa e as dos seus concorrentes nesses

mercados, ao longo de varios periodos.

Para alguns autores, como sdo o caso de Roslender & Hart (2003), SMA
comecou a ganhar destaque no final dos anos 80, como uma das novas
técnicas e abordagens que visam restaurar a relevancia perdida pela
contabilidade de gestdo. Sendo identificada como uma aproximag&o geneérica
a contabilidade para um posicionamento estratégico, definida como uma
tentativa de integrar percecfes da contabilidade de gestdo e gestdo de
marketing dentro de uma estrutura de gestdo estratégica (Roslender & Hart,

2003).

A contabilidade de gestdo aplica uma visado introspetiva do negocio e,
normalmente, ndo atribui muita importancia as decisdes estratégicas, enquanto
um estratega olha para fora do negocio e preocupa-se com a posicao
competitiva da empresa. No entanto, as skills analiticas de tomada de decisao
e financeiras da contabilidade de gestdo podem, no caso de serem aplicadas
corretamente, contribuir para o processo de avaliagcdo estratégico (Tricker,

1989; Gongalves, Gaio & Silva, 2018). As informacfes da gestdo estratégica
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ajudardo a reunir dados financeiros, de marketing e outros de forma a fornecer
uma imagem real e completa da empresa e as forcas competitivas que enfrenta

( Piercy e Morgan, 1989; Dixon et al., 1993).

De acordo com as diversas definicdes apresentadas verificamos que: a
identificacdo, formulacéo e implementacéo da estratégia pela gestédo € levada
a cabo usando as técnicas e linguagem da contabilidade de gestdo. Por sua
vez, 0 processo da tomada de decisdes e o0 desenho dos sistemas de controlo
de gestao podem influenciar os procedimentos de contabilidade de gestdo. Ou
seja, as estratégias devem ser formuladas numa linguagem contabilistica e
suportadas pela autoridade das técnicas de contabilidade de gestdo (Dixon,

1998; Gongalves & Gaio, 2021).

Em termos de literatura, a gestdo estratégica desenvolveu-se muito
rapidamente desde 1979, enquanto a contabilidade de gestédo estratégica teve
um impacto menos significativo em termos praticos (Seal, 2010). Com o
aumento das tendéncias de pressdo nos custos, a difusdo de técnicas de
contabilidade de gestdo e da prépria gestdo de custos, em conjun¢do com o
aumento de literatura de gestdo estratégica e o aumento dos negdcios de
consultoria, assistimos ao aumento da procura de técnicas de contabilidade de

gestdo estratégica (Nixon & Burns, 2012).

Na SMA existem duas abordagens dominantes: custear os atributos do
produto; custear as fungbes na cadeia de valor que fornecem valor para o
cliente. Segundo J. Dent (1996), a SMA podera atribuir uma vantagem
competitiva a empresa, hum ambiente global, caso esta consiga enfrentar

determinados desafios ( J. Dent, 1996; Dixon, 1998; Gongalves & Gaio, 2021):



GONGALO FREITAS — O IMPACTO DA COVID-19 NO CONTROLO DE GESTAO DAS MAIORES EMPRESAS DE
DISTRIBUIGAO E LOGISTICA DE PORTUGAL

legitimar e equilibarar as perspetivas do produto; coordenar interacdo entre
unidades de negdcio usando sistemas; analise da concorréncia com uma maior
atencdo as ameacas emergentes nos mercados mais proximos; alocacédo dos
recursos, onde o capital foi alocado para unidades de negdcios dentro de uma
empresa global, no qual existe uma tendéncia a fragmentacéo, e, portanto,
necessita ser substituido por uma abordagem integrada a alocacdo de

recursos.

Podemos observar em varias publicagdes um consenso no que toca a
técnicas de SMA, nomeadamente, Cadez & Guilding (2008) e Goncalves et al.
(2018), temos inclusive uma tabela com essas técnicas! e ainda uma breve

descricdo das mesmas?.
2.2 Gestéao Estratégica de Custos

A gestédo estratégica de custos (SCM) é o alinhamento deliberado dos
recursos da empresa e estrutura de custo associada com a estratégia a longo-
prazo e taticas a curto-prazo. Varias melhorias surgiram ao longo da cadeia de
valor: através da reconfiguracéo das fronteiras da empresa, realocar recursos,
reengenharia de processos, e reavaliar ofertas de produto e servico em relacdo

aos requerimentos do cliente (Anderson & Dekker, 2009).

A SCM é definida como o0 uso de técnicas de gestdo de custos para
desenvolvimento de uma posi¢do estratégica de uma empresa através da

reducéo de custos. Pode também ser explicada como um conjunto coerente de

! Para revisdo da tabela mencionada pelo autor, recorrer a pagina 839 da referéncia bibliografica de Cadez
& Guilding (2008);

2 Para revisédo das descrigGes as técnicas comentadas, recorrer a pagina 857 da referéncia bibliografica de
Cadez & Guilding (2008);



GONGALO FREITAS — O IMPACTO DA COVID-19 NO CONTROLO DE GESTAO DAS MAIORES EMPRESAS DE
DISTRIBUIGAO E LOGISTICA DE PORTUGAL

sistemas de gestdo de custos usados para fornecer vantagens financeiras e
competitivas. E, pois, um método orientado para o planeamento e controlo das
atividades empresariais e analisa os vendedores, compradores e concorrentes
na cadeia de valor. Além disso, cobre a posicao estratégica e as atividades de

custo da empresa, bem como a cadeia de valor estratégica (Apak et al., 2012).

Shank e Govindarajan (1992) e Ellram & Stanley (2008) sugerem que
todos o0s custos internos e externos a uma organizagdo devem ser
considerados, desenvolvendo uma estrutura para SCM abrangendo trés
praticas, que fornecem uma fonte de vantagem competitiva sobre as empresas
com menos sistemas de custo, nomeadamente: a analise da cadeia de valor,

andlise do posicionamento estratégico e analise do cost-driver.

Existem algumas préticas que sao consideradas como suporte & SCM,
a saber: andlise do custo total de propriedade; target costing; gestao de custos
baseada em atividades; gestdo de custos nas cadeias de abastecimento

(Gongalves et al., 2018).

Um conjunto de pesquisas descreve duas formas de SCM: a gestao de
custos estruturais e a gestdo de custos de execucdo. Sendo ambos centrais

para empresas lucrativas (Shank e Govindarajan, 1992; Henri et al., 2014).

Recorrendo aos estudos de Shank e Govindarajan (1992), os cost-
drivers estruturais refletem a estrutura organizacional, decisdes de investimento
e alavancagem operacional, enquanto os cost-drivers de execucao refletem a

eficacia e eficiéncia de executar a estratégia.

Se aplicarmos estes conceitos no ambito deste trabalho, ou seja,
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associando a gestdo da cadeia de abastecimento, temos que a gestdo de
custos estruturais inclui a decisdo de encontrar um fornecedor externo,
selecionar um ou mais fornecedores externos e desenhar a estrutura
comprador / fornecedor. Estes elementos sdo determinantes para a estrutura
de custos de forma a gerir o risco nas relagdes de abastecimento (Anderson &

Dekker, 2009).

A gestdo de custos de execucdo inclui elementos de medicdo e
monitorizagédo de performance que contribuem para uma melhoria da mesma,
clarificando expectativas dos parceiros através do estabelecimento de metas,
promovendo comportamentos de direcionamento a objetivos, reduzindo a
ambiguidade sobre os resultados e melhorando o feedback e aprendizagem

(Mahama, 2006).
2.3 Controlo de Gestéo

Analisemos agora o conceito de controlo de gestdo segundo varios
autores: o processo pelo qual os managers asseguram que 0S recursos sao
obtidos e usados de forma efetiva e eficiente no cumprimento dos objetivos da
empresa (Siska, 2015); o esforco sistematico de comparar o funcionamento da
empresa em relacdo com o0s objetivos e planos para determinar se o
funcionamento € conforme; e para tomar medidas corretivas para considerar
gue se estdo a utilizar os recursos da empresa da forma mais eficaz e mais
eficiente possivel para alcancar os objetivos da empresa (Mockler, 1970); o
conjunto de instrumentos que motivem o0s responsaveis descentralizados a
atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e atomada

de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
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responsabilizacao (Jordan et al., 2008).

Segundo Salas, O. A., & Planas, F. C. (2014), o controlo de gestao tem
como principais objetivos: colaborar com o desenho organizativo; assegurar
que se cumpre a legislacdo e normativa da empresa; proteger os ativos e
minimizar 0s riscos; antecipar o futuro (planificacdo e formulacdo de
orcamentos); coordenar e negociar objetivos e orcamentos com os diferentes
responsaveis; controlar e avaliar o percurso da empresa; contribuir a motivar e
alinhar os colaboradores em relagdo com os objetivos a alcancar; informar os
aspetos chave (desenho do sistema de informacao, realizacdo de estudos e
reporting); coordenar as tarefas informativas das diferentes unidades da

empresa para cumprir 0s prazos previstos.

Posteriormente, em 2015, através do trabalho de Jordan et al. (2008),
obtemos a enumeracao dos oito principios do controlo de gestdo: os objetivos
da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de controlo de
gestdo ndo se referem apenas a dimenséo financeira; a descentralizacao das
decisOes, a delegacao da autoridade e a responsabilizacéo, sédo condigbes de
exercicio do controlo de gestédo; o controlo de gestdo organiza a convergéncia
de interesses entre cada divisdo ou setor e a empresa no seu todo; os
instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a acao e nao
apenas a documentacdo ou burocracia; o horizonte do controlo de gestéo €,
fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o passado; o controlo de gestao atua
muito mais sobre os homens do que sobre 0s numeros; o sistema de sancdes
e recompensas faz parte integrante do controlo de gestéo; os atores de primeira

linha no controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis operacionais do
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gue os controllers.
2.4 Impacto das Crises Financeiras no ambito organizacional

Iniciaremos este ponto com a tentativa de explicar o conceito de crise,

tomando por base as declara¢gfes de varios autores.

O estado de crise acontece quando um conjunto de respostas para lidar
com ameacas ndo esta adequado nem preparado para oferecer uma solucao
com vista a resolver determinado problema que esta a ameacar o sistema (Fink,
Beak & Taddeo, 1971; Gongalves, 2015), ou seja, uma crise existe quando
nenhum meio imediato esta disponivel para lidar com determinada ameaca ao
sistema (Khandwalla, 1978; Godinho & Goncalves, 2020). E, ainda, segundo
Weick (1988) as crises sdo caraterizadas por eventos de baixa probabilidade e
com altas consequéncias que ameacam O0s objetivos de determinada

organizacao.

De entre as varias crises financeiras e econémicas que ocorreram até
aos dias de hoje, uma das gque teve maior impacto, e a que usaremos para
observar a influéncia de uma crise nos sistemas de controlo de gestdo das
empresas, € a crise de 2008-2010. Esta escolha advém também do facto de
gue esta crise oferece oportunidades de pesquisa que ndo estdo presentes em
tempos de mudanga “normal” (Van der Stede, 2011; Gaio, Gongalves & Pereira,

2021; Gaio, Gongalves & Ferro, 2021).

A crise financeira de 2008-2010 é geralmente atribuida a uma série de

fatores associados a habitacdo e mercados de crédito. Fatores

macroecondémicos, como a politica monetéaria, desequilibrios do comércio
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internacional e a falta de regulamentacdo governamental também sé&o
consideradas como tendo desempenhado um papel na crise (Gongalves &
Coelho, 2019; Goncalves, Gaio & Lélis, 2020). Com esta crise, os mercados
financeiros tornaram-se mais cautelosos em relacdo aos empréstimos, e o
factor de atracdo dos mercados externos tornou-se subitamente fraco

(Goncalves, 2015; Athreye et al., 2021).

Num estudo qualitativo sobre determinada organizacdo sueca, 0S
autores puderam concluir que o relatério de informacdes financeiras internas
amplia como consequéncia de uma crise externa que esteja associada a uma
desaceleracdo econémica (Olofsson e Svalander, 1975). E, ainda, através de
um estudo de caso de uma universidade britanica, puderam concluir que, em
época de crise, o uso do sistema de informacdo contabilistico sofre uma
alteracdo em termos processuais, uma vez que passa de um meio de obtencao
de respostas para um meio com capacidade de gerar ideias. Demonstrando
que as empresas podem mudar o uso dos sistemas de controlo na sequéncia
de uma crise externa (Ezzamel e Bourn, 1990). De forma semelhante,
encontramos outras evidéncias em Gaio, Gongalves, & Robles (2018) e em

Gaio, Gongalves & Azevedo (2020).

Mais tarde, resultados de estudos quantitativos demonstram que 0s
orcamentos e os sistemas de orcamentacéo sédo afetados pela situacéo na qual
a empresa se encontra quando esta a lidar com pressdes internas e externas.
E, que, as empresas que seguem uma estratégia de prospecao usam o seu
orcamento em maior medida em tempos de percecdo de uma crise externa

(Collins & Holzmann, 1997). Além disso, quando analisadas determinadas
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empresas, a experiéncia das crises de fluxo de caixa causadas externamente
esta diretamente correlacionada com a introducdo de métodos de gestdo de
custos (Reid & Smith, 2000). Este conjunto de estudos quantitativos consideram
gue existe um efeito causal reciproco, uma vez que os sistemas de controlo de
gestao tém impacto na percecdo dos efeitos negativos de uma crise externa

(Janke et al. 2014).

Segundo uma pesquisa feita por Pavlatos e Kostakis (2015), no qual,
através de um survey pretenderam analisar o uso das técnicas e praticas de
contabilidade de gestdo antes e durante a crise econémica de 2008-2010 num
conjunto de 301 empresas gregas, observaram que a crise aumenta a
importancia e uso das técnicas de planeamento a longo-prazo, como é o caso
do Forecast a larga escala, planos estratégicos desenvolvidos com o Budget,
como também desenvolvidos separadamente do Budget. Demonstrando assim
que, em periodo de crise, as empresas procuram solucées a longo-prazo,
criando planos de acdo e forecasting, com o0 objetivo de incorporar a
componente de incerteza no periodo que se seguird. Ou seja, o resultado do
survey demonstrou que € claramente evidente que a crise impés uma
necessidade de uma melhor andlise e avaliacdo do proprio ambiente interno da
empresa, como também em relagdo ao seu entorno, e um melhor planeamento

estratégico.
2.5 Impacto da COVID-19

A 11 de marco de 2020, a organizagcdo mundial de saude (OMS) declara
oficialmente o coronavirus (COVID-19) como pandemia. Praticamente todos os

paises do mundo foram afetados, sendo que os EUA foi o pais onde se
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registaram mais casos. Este surto causou um grande impacto a nivel
econdémico, por um lado a curto-prazo, uma vez que 0s paises adotaram
politicas de quarentena e a sua atividade ficou significativamente mais limitada.
Por outro lado, a longo-prazo, as consequéncias desta pandemia levardo a um
grande aumento do nivel de desemprego e a faléncias de iniUmeros negdécios

(Zhang et al., 2020).

A COVID-19 nao representa somente uma emergéncia de saude
publica, como também impés custos econdmicos massivos com um alcance a
nivel global. A sua propagacéo e as respetivas medidas de contencdo podem
paralisar a producéo e o consumo (Zheng & Zhang, 2021). Quando comparada
esta pandemia com desastres, como por exemplo, as guerras, mudancas
climaticas ou desastres localizados, estamos perante um impacto negativo sem

precedentes a nivel econdémico (Goodell, 2020).

Uma vez que este estudo estara centralizado no setor da suppy chain,
podemos recorrer a uma pesquisa realizada nesta area para entender a

influéncia desta pandemia nas praticas e processos dentro das empresas.

El Baz & Ruel (2021) produziram um estudo realizado tendo por base
um Survey feito a 470 empresas francesas onde se procurou investigar o papel
da gestédo de risco em supply chain, no que toca a sua robustez e resiliéncia,
com vista a mitigar os impactos da COVID-19. Uma vez que esta pandemia
afeta negativamente como as empresas identificam o risco, devido a amplitude
de disturbios repentinos a uma escala global, e que sdo poucas as empesas
com capacidade para prevé-lo antecipadamente, neste estudo os autores

puderam concluir que efetivamente se verifica um impacto negativo na robustez
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da supply chain enquanto que, em termos de resiliéncia ndo ha um impacto
direto, porque a maioria das empresas considera que mais cedo ou mais tarde
vao ter a capacidade de recuperar os seus niveis de performance da supply
chain. Assim sendo, a prioridade das empresas devera ser a de desenvolver
medidas de identificacdo de risco eficientes e atualizadas e desenvolver
praticas de gestdo de risco de supply chain interconetadas, dado que sera
necessario uma maior colaboracéao e partilha inter-organizacional em termos de
recursos e capacidades (El Baz & Ruel, 2021).

3. Metodologia
3.1 Métodos de pesquisa

Este estudo foi realizado em Portugal. Como na maioria dos paises, a
pandemia da COVID-19 originou um impacto inesperado tanto a nivel social
como econdmico. Todas as alteracdes que pudemos observar no ambito
empresarial, desde processos a requisitos, por parte das direcdes, fazem com

gue seja uma base particularmente relevante para o nosso estudo.

Deste modo, este estudo foi realizado de forma a responder a seguinte

pergunta: a crise pandémica da COVID-19 afetou 0 uso e a importancia das

técnicas de contabilidade de gestdo, e, também, os objetivos do Budget nas

empresas?

Em termos de andlise, recorremos as seguintes proposicoes:

proposicdo 1: as empresas que sentiram maior impacto da crise deram

maior importancia e uso as técnicas de contabilidade de gestao;

proposicdo 2: as empresas que sentiram maior impacto da crise
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verificaram mais alteracdes quanto a objetivos de Budget.

Para esta analise usaremos como variaveis explicativas: o impacto da

crise, o tamanho da empresa e o ciclo de vida da empresa.

Para tal, e, tendo em conta, a quantidade elevada de destinatarios, foi

realizado um questionario online para a recolha desta informacéo.

O recurso a questionarios, em estudos relacionados com a contabilidade
de gestdo, € com o intuito de realizar provas teéricas e também para fins
descritivos. Por um lado, pretende-se estudar a teoria que afirma as relagdes
causais esperadas entre um conjunto de variaveis, por outro lado temos os
estudos descritivos que procuram identificar as caracteristicas de determinada

amostra (Pinsonneault & Kraemer, 1993; Van Der Stede, Young & Chen, 2006;

Gongalves, Gaio & Silva, 2018; Gongalves & Gaio, 2021).
3.2 Amostragem e recolha de dados

A amostra obtida inicialmente para este estudo, partilhada pela empresa
Informa D&B consistia numa listagem com contatos telefonicos e de e-mail do
conjunto das 300 maiores empresas, pertencentes ao CAE 49410 (Transportes
Rodoviarios de Mercadorias), classificadas através de um Ranking, elaborado
pela prépria Informa D&B, tendo em conta as vendas registadas no ano 2019.
De acordo com lIttner et al. (2003), restringir a amostra de um questionario a
uma sé industria, tem uma vantagem importante no sentido que permite
controlar implicitamente a grande quantidade de fatores que geram confusao,
e gue tém impacto nos resultados, derivados dos questionarios transversais. E

também porque melhora a validade interna do estudo.
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Uma vez que este questionario esta relacionado com as técnicas de
controlo de gestdo, ou seja, esta dirigido as direcdes financeiras, e dado que
muitos dos emails facilitados eram gerais, as empresas foram contatadas
telefonicamente para solicitar um email mais direto, seja do responsavel

financiero ou controller.

Para testar a aplicabilidade e fiabilidade dos questionarios, alguns
autores sugerem a realizacdo de pré-questionarios (Ghiglione. & Matalon,
2001; Van der Stede, Young & Chen, 2006). Desta forma, optou-se por enviar
0 questionario a varios especialistas, sendo possivel testar o questionério e

aperfeicoar a sua estrutura, extensao e clarificacdo das perguntas.

Como forma de melhorar a percec¢ao por parte dos inquiridos, sendo no
email que receberam, como na introdu¢do do questionario, no ambiente
facilitado pela plataforma Qualtrics, era apresentado uma breve explicagcéo do
estudo a realizar, quer do seu fundamento, como 0 objetivo que se pretendia

alcancar com 0 mesmo.

O questionario foi realizado recorrendo a literatura prévia, nas quais 0s
questionarios estariam enquadrados no mesmo ambito, e, desta forma,
estariamos a propdr perguntas testadas e validadas. Assim sendo, o
questionario foi divido em 5 grupos: impacto da crise, com base no trabalho
de Janke et al. (2014); a importéancia e o uso das técnicas de contabilidade
de gestdo, durante a pandemia, recorrendo ao trabalho de Pavlatos &
Kostakis (2015). Neste caso, 0 questionario base continha aproximadamente
60 técnicas divididas por 9 fatores, e, para facilitar a aplicabilidade destas

técnicas neste estudo optou-se por usar apenas os 9 fatores acompanhados
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dos seus conceitos; o processo de budget durante a pandemia, com
perguntas obtidas dos trabalhos de Van der Stede (2001) e Chapman & Kihn
(2009); ciclo de vida da empresa e tamanho da empresa, ambos com base
no trabalho de Janke et al. (2014). Podemos ver o questionario utilizado neste

estudo na Tabela | em Anexo.

Todo o processo de recolha da informacao teve inicio a 12 de julho de
2021. Sendo que durante todo o més de julho e agosto, foram enviados varios
reminders e contatados telefonicamente de forma a aumentar a taxa de

resposta.

Em relacdo a caracterizacdo da amostra, observamos que o questionario
foi iniciado e respondido por 46 empresas (15%), no entanto, consideraremos
apenas aqueles que responderam a um ou a totalidade dos grupos de
guestdes, ou seja, as respostas de 35 empresas (11%). Estando assim dentro
do intervalo de 9% - 14%, atribuindo-lhe uma certa fiabilidade tal como
podemos identificar noutros estudos com o mesmo método de recolha de
informacéo (Bedford & Speklé, 2018; Vicente et al., 2009; Widener, 2007).

4. Analise de Dados
4.1 Método analitico — Qualitative Comparative Analysis (QCA)

Para a analise dos resultados obtidos neste estudo, recorreu-se ao uso

do método qualitativo denominado de Qualitative Comparative Analysis (QCA).

A QCA é uma abordagem analitica e um conjunto de ferramentas de
pesquisa que combinam uma analise detalhada de cada caso e comparaces
formalizadas de casos cruzados (Legewie, 2013; Gaio, Gongalves & Venancio,

2021). Segundo varios autores, recorrendo ao método fsQCA (fuzzy-set
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Qualitative Comparative Analysis), podem ser identificadas configuracdes
complexas de condicbes complementares e combinagbes de condigbes
causais que levam a uma elevada complexidade de analise (Ragin, 2008; Fiss,
2011; Gongalves, Gaio & Costa, 2020). Esta abordagem é bastante relevante
porque fornece uma maneira pratica de mudar o foco da pesquisa de um se,
para um como, porque € um conjunto de abordagem tedrico que oferece uma
alternativa para a andlise de regressdo linear (Fainshmidt et al, 2020;
Goncalves, Gaio & Costa, 2020). E também, consegue identificar as complexas
ligacbes complementares e substitutivas entre os antecedentes, o que pode, ha
pratica, ter um impacto importante ajudando as empresas a realocar 0s seus

recursos atuais (Goncalves & Gaio, 2021).

Segundo o autor Ragin (2008), uma das ferramentas mais importantes
do software de QCA, é a Truth Table, uma vez que apresenta todas as
combinacgdes légicas de condi¢cdes causais associando empiricamente um
resultado. Esta ferramenta serve para identificar padrdes causais de suficiéncia
e combinacdes de condicfes que sao suficientes para o resultado (Legewie,

2013).

4.2 Mensuracéo e descricdo das variaveis

O primeiro grupo de questdes, relacionadas com o impacto da crise,
provenientes do questionario realizado por Janke et al. (2014), apresenta temas
como o impacto da crise percebida na empresa dos respondentes, a percecao
de repercussdes negativas da crise nas vendas, nos pedidos e no
comportamento de pagamento do cliente. Estas perguntas foram feitas tendo
por base uma escala de Likert variando desde “1” que corresponde a “ndo de
todo” a “7” de “em grande medida”. Desta forma, e segundo o autor mencionado
anteriormente, estes temas obtiveram duas caracteristicas de uma crise

econdmica externa: o grau de percecéao do declinio das vendas atuais e futuras
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reflete a ameaca que a crise representava para a empresa; o grau de queda
das vendas percebidas representou a incerteza que a diregdo estava a

enfrentar.

De modo a realizar uma analise quanto a importancia e uso de técnicas
de contabilidade de gestdo durante a pandemia, recorremos a 9 técnicas de
contabilidade de gestdo: sistemas de contabilidade de custos tradicionais;
contabilidade de custo; ABC (activity based costing); planeamento; orcamento;
sistemas de apoio a decisdo; avaliacdo de performance; estratégia;
contabilidade de gestao estratégica. Este tipo de divisdo foi usada igualmente
por varios autores em questionarios (Goncalves et al., 2018; Cadez & Guilding,
2008; Chenhal & Langfield-Smith, 1998). Tanto a importancia como o uso das
técnicas foram medidas recorrendo a uma escala de Likert de 1 a 7, sendo que:
para o caso da importancia o “1” corresponde a “sem importancia” e o “7” a
“muito importante”; no caso do uso das ténicas, o “1” corresponde a “sem uso”

e o0 “7” a “muito usado”.

Uma vez que o estudo procura observar o impacto da crise pandémica
no controlo de gestdo, pretendemos medir possiveis alteracfes na rigidez de
um dos processos mais importantes do departamento, o processo de
orcamento. Para tal, sdo apresentadas 6 questbes, nas quais existem
indicadores que expressam a rigidez dos objetivos orgamentais e o foco que é
dado pela administracdo para o cumprimentos dos objetivos (Van der Stede,
2001). Outro aspeto importante € conhecer a capacidade que existe para a
obtencéo de informacédo considerada relevante para o orgcamento, e, para tal,
usamos 4 elementos usados também no estudo de Chapman & Kihn (2009).
Para ambos os grupos de questdes, foi usada uma escala de Likert de 1 a 7,
sendo que para o tema da rigidez, o “1” seria para “discordo totalmente” e “7”

para “concordo totalmente”. Para a tematica de acesso a informacgao para
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realizagcdo do orgamento, o “1” corresponde a “diminuiu substancialmente” e “7”

a “aumentou substancialmente”.

E, por fim, como forma de obter variaveis que caracterizem a empresa,
criamos um grupo em que os respondentes informam o tamanho da empresa
(tendo em conta o numero de funcionarios) e o ciclo da vida da empresa. Em
geral, empresas grandes apresentam um maior grau de inércia (Greve, 2011),
e 0 uso de determinadas técnicas de contabilidade de gestdo variam consoante

o ciclo de vida da empresa (Moores & Yuen, 2001).

4.3 Analise de resultados
4.3.1 Estatistica Descritiva

Na Tabela Il, em Anexo, apresentamos a estatistica descritiva obtida dos
resultados ao inquérito, onde podemos comecar por realizar um ranking da
importancia e uso das técnicas de contabilidade de gestéo, tal como fizeram

Pavlatos et al. (2015).

Os sistemas de contabilidade de custos tradicionais foram considerados
como a técnica mais importante durante a pandemia (Rank 1) com uma média
de 2,29 (DP = 1,30). Sendo remetida, quando fazemos uma analise em relacao
ao uso das técnicas durante a pandemia, para uma terceira posicédo (Rank 3)
com uma média de 2,35 (DP = 1,15). Neste campo vemos que a avaliacdo de
performance foi a técnica mais usada durante a pandemia (Rank 1), com uma

média de 2,52 (DP = 1,32).

Quanto ao caso da contabilidade de gestéo estratégica observamos que
h& uma grande variacdo entre a ser considerada como a segunda técnica mais
importante (Rank 2) com a média de 2,26 (DP = 0,88), a ser uma das técnicas
menos usadas durante a pandemia (Rank 6) com uma média de 2,26 (DP =

0,72).
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As técnicas ABC apresentam resultados mais aproximados entre a
importancia e o uso, sendo a segunda técnica mais usada durante a pandemia
(Rank 2) com uma média de 2,45 (DP = 0,91), e em termos de importancia

ocupa a quarta posicéo (Rank 4) com uma média de 2,23 (DP = 0,90).

Em relacdo as ultimas posi¢cbes do ranking, podemos ver que
determinadas técnicas ocupam as mesmas posi¢coes tanto em termos de
importancia como em termos de uso, como s&o o caso de sistemas de apoio a
decisdo e planeamento, que ocupam a penultima (Rank 8) e ultima posicdo

(Rank 9) respetivamente.

Podemos fazer uma comparacdo com os resultados do nosso estudo
com aquele que foi realizado no mercado grego durante a crise de 2013
(Pavlatos et al., 2015), e obtemos resultados distintos, uma vez que a estratégia
foi a técnica considerada mais importante e mais usada durante a crise (Rank
1). No entanto, no nosso estudo, ocupa a quinta posi¢ao (Rank 5). De todas as
formas, uma das técnicas apresenta resultados idénticos em ambos os estudos,
como é o caso da contabilidade de gestédo estratégica, que no nosso estudo
ocupa uma segunda posicdo (Rank 2), no estudo dos autores mecionados
anteriormente, ocupa uma terceira posi¢ao (Rank 3), no que toca a importancia

durante a crise.

4.3.2 Tratamento das variaveis - fsQCA

De forma a estudar as nossas proposi¢des, tal como apresentado
anteriormente, recorremos ao fSQCA. Para a realizacdo desta andlise foram

definidas as variaveis apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Variaveis de analise em fsQCA

Variaveis Questoes

Variavel obtida através da funcdo Fuzzyand(): grau de importancia das técnicas

E
IMPORT_TEC durante a crise (técnicas do estudo de Pavlatos et al. ,2015)
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Varidvel obtida através da fungao Fuzzyand(): grau de uso das técnicas durante

TEC
uso_ a crise (técnicas do estudo de Pavlatos et al. ,2015)
Processo de Budget: Facilmente tive acesso a informacdo detalhada de forma
PRO_BUD . . .
- a investigar os desvios do Budget
VAR_BUD Analise dos desvios: Desde a crise, a atengao dos gestores para os desvios do

Budget

Para a definicdo dos dados em QCA, devemos calibrar os nossos
resultados em valores entre 0 a 1. Sendo assim, e utilizando as referéncias que
obtemos dos trabalhos de Schneider et al. (2010;2012), apresentamos, na

Tabela Ill, em Anexos, as caracteristicas e calibracdo das variaveis.

4.3.3 Analise das condi¢cdes necessérias (Analysis of necessary

conditions — fsQCA)

A primeira andlise que podemos realizar, é o teste de existéncia de
condi¢cdes necessarias. Para este caso, tal como definimos na tabela acima,
faremos o teste, definindo como outcome variable?® a condicéo de afetada. Com
esta informacdo, recorremos ao uso de uma das funcdes existentes no fsQCA
na qual o programa realiza uma andlise & consistency das rela¢des causais que
selecionamos, determinando se estas conduzem, ou n&o, ao resultado, ou
neste caso, a nossa outcome variable. A consistency € um valor que varia de 0
a 1, sendo resultados binérios e métricos ao mesmo tempo, combinando
categorias e avaliagbes métricas e mostrando-nos a propor¢cédo de casos com
uma determinada combinacdo causal que também estdo no conjunto de

resultados (Kent, 2008). Para o nosso estudo, consideramos que a variavel &

3 Decidimos manter determinadas expressdes em inglés para ir ao encontro tanto dos resultados obtidos
no programa fSQCA como das suas proprias fun¢des (como séo o caso: outcome variable, consistency,

coverage, truth table, intermediate solution, raw coverage, unique coverage, solution coverage, solution
consistency, raw consistency, PRI consistency, SYM consistency e standard analysis)
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necessaria quando a sua consisténcia € igual ou superior a 0,9, usando assim

o grau de consisténcia presente em literatura anterior (Ragin, 2008).

Uma vez estabelecido que uma condi¢cdo ou combinacdo de condi¢des
€ consistente, passamos ao estudo da coverage, igualmente variando entre 0
e 1. Esta é uma medida de relevancia empirica que é calculada medindo o
tamanho da sobreposicdo de dois conjuntos em relagdo ao tamanho do

conjunto maior (Ragin, 2008).

Tabela 2 — Anélise de condi¢cBes necessarias (fsSQCA)

Andlise de condicdes necessarias resultante da funcionalidade de fsQCA (Necessary Conditions) tendo
como outcome variable a variavel afetada

Andlise de Condic6es Necessarias
Outcome Variable: AFETADA

CondigGes Testadas:
Consistency Coverage

IMPATOCRISE 0.682465 0.955752
~IMPATOCRISE 0.331753 0.846774
TAMANHOEMPRESA 0.462875 0.813889
~TAMANHOEMPRESA 0.537125 1.000000
CICLODEVIDA 0.630332 0.873085
~CICLODEVIDA 0.369668 0.962963

Como podemos verificar na Tabela 2, nenhuma das condi¢des atinge o
valor de 0,9 em termos de consistency, ou seja, nenhuma é condi¢ado

necessaria.

Tendo em conta o contexto deste estudo, observamos que a condicéo
gue tem uma consisténcia superior, € aquela em que se reflete o impacto da
crise, através de pedidos recusados, decréscimo de vendas e aumento de

cobrancga duvidosa.

4.3.4 Analise das condic¢des suficientes (Truth Table)

Para a seguinte analise, usaremos a funcédo do fsQCA denominada de

Truth Table. Esta funcdo trata cada caso como uma combinacdo das
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caracteristicas selecionadas (ou ‘configuracdo' na terminologia fsSQCA). Apenas
casos com exatamente a mesma configuracdo sao considerados do mesmo
tipo de caso. Cada linha de uma Truth Table lista todas as combinacdes
possiveis de 2k de potenciais condicbes causais (onde k € o nimero de
condic¢des causais), registando o numero de casos com essa configuracao e se

o resultado aconteceu ou ndo (Kent, 2008).

Quanto a andlise das condi¢des suficientes, uma condicdo causal
poderd ser considerada como suficiente para um resultado se o fuzzy
membership (peso da concordancia com variavel resultante da conversao das
respostas obtidas para um intervalo entre O e 1) da condi¢cdo causal X ndo
exceda o valor de fuzzy membership do resultado Y (Rihoux, B. & Ragin,
C.C.2009). Nesta nossa analise, para que possamos estudar as proposicdes
apresentadas, iremos estudar os resultados de quatro outcome variables

distintas, neste caso quatro analises:

1. outcome variable: IMPORT_TEC - importancia das

técnicas;
2. outcome variable: USO_TEC — uso das técnicas;
3. outcome variable: PRO_BUD - processo de budget;
4. outcome variable: VAR_BUD — andlise de desvios;

Em todas estas andlises obtemos uma Truth Table com 2*linhas, sendo
que o k corresponde ao numero de variaveis gerando um conjunto de
combinagdes de variaveis. Tal como observamos noutros estudos, como por
exemplo, o estudo de Ragin (2005), procedemos a redefinicdo dos parametros
da analise no fsQCA, ajustando para que se elimine combinagfes com
resultado inferior a 1 e que a nossa outcome variable apresente resultado de 1

para combinagbes que apresentem um raw consistency superior a 0.75 (cut-
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off). De seguida apresentaremos os resultados para as varias analises:

Tabela 3.1 — Analise de condic¢des suficientes (Truth Table) — Analise 1

Andlise de condicdes suficientes resultante da funcionalidade de fsQCA (Truth Table) tendo como
outcome variable: IMPORT TEC.:

IMPATOCRISE TAMANHOEMPRESA CICLODEVIDA number IMPORT_TEC raw consist. PRI consist. SYM consist

1 1 0 2 1 0.915000  0.854701 1.000000
6 0.820155  0.739910 1.000000
9 0.817460  0.721550  0.844193
11 0.764571  0.642361 0.868545
2 0.865672  0.689655 0.689655
0.839286  0.608696  0.853659
0.811215  0.600791 0.817204

O O O F - B
= = O F»r O O
R O R Kk KL O
e e e i

4

Andlise 1: inicialmente foi gerada uma Truth Table com 2¥linhas, sendo que
k=3, e gerando 8 combinac¢des de variaveis. Com 0 ajuste de parametrizacao
(aplicagéo de um cut-off de 0.75), ficamos com uma tabela de 7 combinagdes.
A coluna IMPORT_TEC, é preenchida automaticamente quando executamos
esta funcao, preenchendo com valor 1 quando raw consistency é superior 0.75,

interpretando assim, o fsQCA, que ha uma maior importancia das técnicas.

Na coluna number temos o niumero de casos observados em cada
combinacao causal, e, desta forma, a combinagdo com mais niumero de casos
€ a 4, que apresenta 11 casos. Isto é, verificamos uma maior importancia das
técnicas de contabilidade de gestdo em empresas que sentiram impacto da
crise, caracterizadas como média ou grande empresa e estando em fase de
maturidade.

Tabela 3.2 — Anélise de condi¢8es suficientes (Truth Table) — Analise 2

Andlise de condicdes suficientes resultante da funcionalidade de fsQCA (Truth Table) tendo como
outcome variable: USO TEC.:

IMPATOCRISE TAMANHOEMPRESA CICLODEVIDA number USO_TEC raw consist. PRI consist. SYM consist

0 0 1 2 1 0.830000  0.660000  0.846154
0 1 0 1 1 0.809524  0.671233 0.847751
1 1 0 2 1 0.793798  0.668329 1.000000
1 0 1 9 1 0.716572  0.581081  0.817102
1 0 0 6 1 0.913433  0.697917  0.736264
1 1 1 11 0 0.839286  0.430380  0.739130
0 1 1 4 0 0.656075  0.233333 0.380952

Andlise 2: em termos de linhas e combinacdes, esta andlise gerou a mesma
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guantidade que a anterior. A coluna USO_TEC, é preenchida automaticamente,
tal como explicado na analise 1, interpretando, neste caso, que o valor 1 nesta
coluna corresponde as empresas que usam mais as técnicas de contabilidade
de gestéo durante a pandemia. No caso de gerar o valor 0, corresponde ao néo
uso das técnicas. A combinagcdo com maior niumero de casos, tendo em conta
gue a empresa usa mais as técnicas, é a 4, com 9 casos. Isto é, verificamos
que as empresas que usam mais as técnicas durante a pandemia, sendo estas
caracterizadas como micro ou pequena empresa e estando em fase de
maturidade.

Tabela 3.3 — Analise de condicdes suficientes (Truth Table) — Analise 3

Andlise de condicdes suficientes resultante da funcionalidade de fsQCA (Truth Table) tendo como
outcome variable: ProcessoBud:

IMPATOCRISE TAMANHOEMPRESA CICLODEVIDA number ProcessoBud raw consist. PRI consist. SYM consist

1 0 1 9 1 0.930159  0.908142 1.000000
11 0.922286  0.910053 1.000000
0.919403  0.833333 0.859873
0.915000  0.885906 1.000000
0.882143  0.731707 1.000000
0.869767  0.819743 1.000000
0.826168  0.691030 1.000000

O r O L O K
P O Rr L O PR
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Andlise 3: em termos de linhas e combinaces, esta andlise gerou a mesma
quantidade que a analise 1. A coluna ProcessoBud, é preenchida
automaticamente, tal como explicado na andlise 1, interpretando, neste caso,
gue o valor 1 nesta coluna corresponde as empresas que, durante a pandemia,

tiveram acesso a informacdo para investigar desvios de budget.

A combinag&o com maior nimero de casos € a 2, com 11 casos. Isto &,
verificamos que, no conjunto de empresas que tiveram acesso a informacao
para andlise, sdo médias ou grandes empresas e estando em fase de

maturidade.
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Tabela 3.4 — Andlise de condic¢des suficientes (Truth Table) — Analise 4

Andlise de condicdes suficientes resultante da funcionalidade de fsQCA (Truth Table) tendo como
outcome variable: AndliseDesvios:

IMPATOCRISE TAMANHOEMPRESA CICLODEVIDA number AndliseDesvios raw consist. PRI consist. SYM consist
0 1 0 1 1 0.900000 0.820513  0.820513

2 0.860000  0.831325  0.831325
2 0.850746 0.689441 0.711538
11 0.792000 0.673835  0.908213
9 0.780952  0.665048  0.780627
4 0.678505  0.122449  0.200000
6 0.662015  0.515556  0.633880

R O R R O R
O R O Fr O
O R KPR R, KL O
OO R R, R R

Andlise 4: em termos de linhas e combinaces, esta andlise gerou a mesma
quantidade que a analise 1. A coluna AnaliseDesvios, é preenchida
automaticamente, tal como explicado na analise 1, interpretando, neste caso,
que o valor 1 nesta coluna corresponde as empresas que, durante a pandemia,

sentiram uma maior atencao por parte dos gestores para os desvios do budget.

A combinagdo com maior numero de casos € a 4, com 11 casos. Isto é,
verificamos que, no conjunto de empresas que sentiram uma maior atencao por
parte dos gestores em relacédo aos desvios do budget, sdo médias ou grandes

empresas e estando em fase de maturidade.

4.3.5 Standard Analysis do resultado Truth Table (Intermediate Solution)

O fsQCA calcula trés solu¢des: complex solution, parsimonious solution
e intermediate solution. O signigicado de solution corresponde a combinacao
de configuracbes que € suportada por um grande nimero de casos, onde a
regra “a combinagao leva ao resultado” é consistente (Pappas & Woodside,

2021).

Segundo os autores Pappas & Woodside (2021), estas trés solucdes
consistem em: complex solution, apresenta todas as combinac¢des possiveis de
condicbes quando as operacdes logicas tradicionais sdo aplicadas;

parsimonious solution, € uma versdo simplificada da solugdo complexa,
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baseada em suposicbes simplificadoras, e apresenta as condicbes mais
importantes que ndo podem ser deixadas de fora de nenhuma solugéo;
intermediate solution, usa um subconjunto dessas suposi¢cdes simplificadas
usadas para calcular a parsimonious solution, que deve ser consistente com o
conhecimento tedrico e empirico, e, ainda, é parte da complex solution. Ou seja,
uma vez que a intermediate solution € uma mistura entre as outras duas, e por
disponibilizar uma solucao livre de pressupostos néo justificaveis e solucdes
demasiado complexas, faz com gque esta seja a solucdo mais utilizada pelos

investigadores (Elliott, 2013).

Através da funcdo intermediate solution podemos selecionar
combinagdes de condigbes causais empiricamente importantes dependendo do
nivel em que explica o resultado, recorrendo a indicadores como raw coverage
e unique coverage, sendo que o primeiro indica quanto do resultado é
justificado por uma determinada combinacgao causal, e o segundo indica quanto
a combinacgéo causal justifica exclusivamente determinado resultado (Rihoux,
B. & Ragin, C.C. 2009).

Tabela 3.5 — Intermediate Solution fsQCA — Andlise 1

Tabela resultante da funcionalidade de fsQCA (Intermediate Solution) tendo como outcome variable:
IMPORT_TEC:

Intermediate Solution

Cutoff frequéncia: 1

Cutoff consistency : 0.764571
Premissas

IMPATOCRISE (presente)
TAMANHOEMPRESA (presente)
CICLODEVIDA (presente)

raw coverage unique coverage consistency

IMPATOCRISE 0.754147 0.191833 0.784513
TAMANHOEMPRESA 0.503190 0.043811 0.657222
CICLODEVIDA 0.678435 0.058698 0.698031
solution coverage 0.972778
solution consistency 0.688855

Andlise 1: podemos observar que, no computo geral, a maioria do resultado
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esta abrangido pelas trés combinacdes escolhidas, pois, como podemos ver, o
valor que temos em solution coverage € de 0.972. Quando observamos o0s
resultados de cada combinacéo, vemos que o valor de raw coverage varia entre
valores altos, ou seja, entre 0.503 a 0.754. Sendo que, a combinacao que tem
uma maior representatividade € a de “IMPATOCRISE”, com uma consistency
de 0.784, querendo isto dizer que, efetivamente, as empresas que sentiram o
impacto da crise no seu dia-a-dia, foram aquelas que atribuiram maior
importancia as técnicas de contabilidade de gestao.

Tabela 3.6 — Intermediate Solution fsSQCA — Andlise 2

Tabela resultante da funcionalidade de fsQCA (Intermediate Solution) tendo como outcome variable:
USO_TEC:

Intermediate Solution

Cutoff frequéncia: 1

Cutoff consistency : 0.793798
Premissas

IMPATOCRISE (presente)
TAMANHOEMPRESA (presente)
CICLODEVIDA (presente)

raw coverage unique coverage consistency

TAMANHOEMPRESA*~CICLODEVIDA 0.147894 0.071886 0.742529
~TAMANHOEMPRESA*CICLODEVIDA 0.302198 0.068681 0.717391
IMPATOCRISE*~CICLODEVIDA 0.310440 0 0.802367
IMPATOCRISE**TAMANHOEMPRESA 0.432234 0.005494 0.767480
solution coverage 0.648810
solution consistency 0.724808

Andlise 2: podemos observar que no cOmputo geral, a maioria do resultado esta
abrangido pelas trés combinacdes escolhidas, apresentando uma cobertura de
0.648. Quando observamos os resultados de cada combinacao, vemos que o
valor de raw coverage varia entre 0.147 a 0.432. Sendo que, a combinacao
mais importante é a que se considera o impacto da crise com o contrario de
ciclo de vida da empresa (ciclo de vida, corresponde a maturidade; ~ciclo de
vida (contrario de ciclo de vida), corresponde a crescimento), com uma
consistency de 0.802. Desta forma verificamos que ao analisar a variavel

USO_TEC (uso das técnicas de contabilidade de gestado durante a pandemia),
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as empresas que sentiram impacto da crise e que se encontram numa fase de
crescimento, foram aquelas que mais usaram as técnicas de contabilidade de

gestao.

Recorrendo a estas duas primeiras andlises podemos aferir que os
resultados vao ao encontro do estudo realizado por Pavlatos & Kostakis (2015).
Segundo os autores, durante as crises econdémicas aumenta a necessidade de
informacéo financeira mais fidedigna, tanto para o controlo como para a gestao
de custos, ou seja, assistimos a um aumento de importancia das técnicas de
contabilidade de gestdo relacionados com sistemas de custos. E, a0 mesmo
tempo, aumenta a importdncia e, por sua vez, 0 uso de técnicas que
possibilitem a analise do entorno da empresa, tanto para analisar a sua posi¢ao
a nivel do mercado, como para obter informacéo dos concorrentes, clientes e
do proprio setor onde se encontra a empresa.

Tabela 3.7 — Intermediate Solution fsQCA — Analise 3

Tabela resultante da funcionalidade de fsQCA (Intermediate Solution) tendo como outcome variable:
ProcessoBud:

Intermediate Solution

Cutoff frequéncia: 1

Cutoff consistency : 0.826168
Premissas

IMPATOCRISE (presente)
TAMANHOEMPRESA (presente)
CICLODEVIDA (presente)

raw coverage unique coverage consistency
IMPATOCRISE 0.739257 0.181719 0.898230
TAMANHOEMPRESA 0.521122 0.044792 0.795000
CICLODEVIDA 0.718864 0.079388 0.863895
solution coverage 0.99563
solution consistency 0.823494

Andlise 3: nesta analise observamos que um valor de solution coverage

praticamente no valor 1. Sem duvida que o resultado é abrangido pelas

combinagdes escolhidas. O raw coverage varia entre 0.521 a 0.739. Neste caso
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vemos que a combinacdo mais importante é a de impacto da crise, com uma
consistency de 0.898. Com este resultado concluimos que o impacto da crise
nao fez com que a facilidade em obter informacdes para analisar desvios de
budget fosse afetada, pois como vemos a maioria continuou a ter acesso aos
dados para as andlises.

Tabela 3.8 — Intermediate Solution fsQCA — Analise 4

Tabela resultante da funcionalidade de fsQCA (Intermediate Solution) tendo como outcome variable:
AnéaliseDesvios:

Intermediate Solution

Cutoff frequéncia: 1

Cutoff consistency : 0.780952
Premissas

IMPATOCRISE (presente)
TAMANHOEMPRESA (presente)
CICLODEVIDA (presente)

raw coverage unique coverage consistency

TAMANHOEMPRESA*~CICLODEVIDA 0.176231 0.098508 0.896552
~TAMANHOEMPRESA*CICLODEVIDA 0.295075 0.072752 0.709783
IMPATOCRISE*~CICLODEVIDA 0.383190 0 0.823301
IMPATOCRISE**TAMANHOEMPRESA 0.535472 0 0.787375
solution coverage 0.776774
solution consistency 0.786728

Andlise 4: nesta Ultima analise, assistimos de igual forma, que o resultado esta
abrangido pelas combinacfes pois temos uma solution coverage de 0.776.
Neste caso vemos gque a combinacdo mais importante apresenta um valor de
consistency de 0.896, e aquilo que nos diz esta combinacdo é que, foi nas
médias ou grandes empresas em fase de crescimento que se verificou que os
gestores dedicaram maior atencéo as analises de desvios do budget. De todas
as formas, se tivermos em conta o facto do impacto da crise, observamos
igualmente valores de consistency altos, isto é, se analisamos, por exemplo, a
combinacdo que contém o segundo valor mais alto, neste caso 0.823, temos
gue as medias ou grandes empresas que sentiram maior impacto da crise,
verificaram uma maior atencdo por parte dos gestores para a analise dos

desvios.
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Se tivermos em conta os resultados destas duas ultimas analises,
verificamos que obtemos conclusdes idénticas ao estudo de Bedford et al.
(2020), no sentido em que, durante as crises, as empresas aumentam a
pressao em relacéo as analises de desvios de budget. Se as empresas sentem
impacto, tal como verificAmos no nosso estudo, em termos de reducgdo de
pedidos, de vendas e disponibilidade de capital, respondem com um aumento
a rigidez do budget e, ao mesmo tempo, a uma maior atencao por parte dos

gestores em relagdo ao cumprimento de obijetivos.

5. Conclusdes e Discussoes

Os objetivos deste estudo s&o, por um lado, investigar o papel das
técnicas de contabilidade de gestdo em termos de importancia e uso durante a
pandemia e, por outro lado, investigar se o impacto da crise pandémica teve
repercussdes tanto na importancia e uso das técnicas como também no

processo de budget das empresas.

Para tal, foi realizado um survey entre as 300 maiores empresas de
distribuicdo e logistica de Portugal, no qual participaram 0s responsaveis

financeiros e/ou controllers das mesmas.

A analise de dados demonstrou que durante a crise, para as empresas
avaliadas, os grupos de técnicas de contabilidade de gestédo consideradas mais
importantes foram os sistemas de contabilidade de custos tradicionais,
contabilidade de gestdo estratégica e avaliacdo de performance. No entanto,
no que diz respeito ao uso das técnicas, aquelas que as empresas afirmaram
gue mais usaram, foram a avaliacdo de performance, as técnicas ABC e 0s
sistemas de contabilidade de custos tradicionais. Isto quer dizer que, de forma
a enfrentar as condic¢des financeiras com que se deparam durante um periodo
de crise econdmica e recessdo, as empresas portuguesas que participaram

neste estudo, deram mais importancia a um grupo de técnicas que muito
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provavelmente teriam maior dominio apesar do baixo nivel de qualidade da
informacdo que estas disponibilizam, como é o caso dos sistemas de
contabilidade de custos tradicionais. Embora, na questao de grupo de técnicas
mais usadas temos a avaliagcédo de performance e as de ABC, o que nos indica
que realmente, em termos de uso, optaram por uma vertente mais
contemporanea, e através das quais podem atribuir melhor qualidade de
informacao para a tomada de decisdes. Assim, e comparando com outros
estudos realizados, como € o caso de Pavlatos & Kostakis (2015), podemos
afirmar que as empresas portuguesas vao ao encontro dos mesmos resultados,
isto €, 0 uso de técnicas mais contemporaneas de contabilidade de gestéo para
fazer frente aos desafios da crise. Finalmente, devemos comentar que em
termos de importancia, as empresas portuguesas optam por dar mais enfoque
a técnicas mais tradicionais enquanto que o resultado do estudo comentado
anteriormente, demonstra que as empresas gregas atribuem a menor
importancia a este grupo de técnicas. Em concluséo, é evidente que a crise
pandémica impds a necessidade de uma melhor analise e avaliacdo das
empresas, tanto internamente como externamente e também uma melhor

planificacé@o a nivel estratégico.

Da nossa andlise de dados, concluimos ainda que a crise desta
pandemia de COVID-19, naquelas empresas que sentiram o impacto da crise,
tanto a nivel de vendas, como aumento de clientes de cobranca duvidosa, a
importancia atribuida as técnicas de contabilidade de gestédo é superior. Ja no
que toca ao uso das técnicas, vemos que é nas empresas que sentiram
igualmente o impacto da crise e que estdo numa fase de crescimento que se
deu um maior uso das mesmas. Quanto ao facto de observar o impacto no
processo de budget, obtemos resultados idénticos ao estudo de Bedford et al.

(2020), uma vez que em ambos os estudos concluimos que, durante as crises,
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a gestao das empresas aumenta a pressao em relacédo aos objetivos do budget.

Este estudo apresenta varias contribui¢cdes a literatura relacionada com
a contabilidade de gestdo. Em primeiro lugar, responde aos pedidos, de varios
autores, para realizacdo de estudos relacionados com os desafios e
oportunidades na contabilidade de gestdo quando as empresas se deparam
com crises econdémicas (Bebchuk & Fried, 2010;Van der Stede, 2011; Pavlatos
& Kostakis, 2015). Assim, como refere Van der Stede (2011), as crises
proporcionam aos investigadores muitas oportunidades para continuar a
investigar temas na contabilidade de gestdo, sendo que alguns sao
provenientes do novo cendrio econémico. Em segundo lugar, € um estudo
pioneiro no que toca a conhecer os impactos da crise pandémica da COVID-19
nos processos de contabilidade de gestdo das maiores empresas de
distribuicdo e logistica de Portugal, isto porque toda a obtencédo e andlise de
dados foi realizada durante o periodo da pandemia. E por ultimo, este estudo
proporciona um aumento de informac¢ao no ambito da contabilidade de gestéo,
no sentido de conhecer a reacao e resposta das empresas quando induzidas

por crises econémicas externas.

Como em muitos outros estudos, esta pesquisa teve limitagdes, das
guais podemos ressaltar as limitacdes inerentes ao método de survey, como é
0 caso do uso de medidas percetivas e o potencial de viés de método comum
(Pavlatos & Kostakis, 2015). Por outro lado, as teorias disponiveis na literatura
e aplicadas no estudo para explicar o efeito das crises econdémicas na
contabilidade de gestdo das empresas, sao, de certa forma, vagas e levantam
limitacbes ao estabelecimento de hipoteses de teste. Finalmente, as
conclusdes que retiramos do estudo sdo provenientes de uma amostra que,
embora representiva do setor em analise, €, em termos absolutos,

possivelmente baixa. Para mitigar esta limitac&o, utilizamos uma metodologia

34



GONGALO FREITAS — O IMPACTO DA COVID-19 NO CONTROLO DE GESTAO DAS MAIORES EMPRESAS DE
DISTRIBUIGAO E LOGISTICA DE PORTUGAL

qualitativa (fsQCA) de natureza exploratoria.

Para pesquisas futuras, pode ser realizado um estudo idéntico mas que
conseguisse envolver mais processos de Controlo de Gestdo, como sdo 0 caso
dos Reports mensais e, ainda, os processos de Forecast. Sera interessante
observar o impacto da crise da pandemia da COVID-19 em mais processos e
procedimentos da empresa. Outro factor, para futuras pesquisas, seria o0 de
incluir no questiondrio caracteristicas do respondente, (como por exemplo a sua
idade e percurso académico), de forma a estudar qual seria o impacto destas

Ultimas nas suas decisdes durante a crise.
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7. ANEXOS
Tabela | — Questionario

QUESTIONARIO - IMPATO DA COVID-19 NO CONTROLO DE GESTAO
Impato da Crise

Tendo em conta todo o impato da crise pandémica, indique até que ponto concorda com o seguinte: 1-Ndo de todo 7-Emgrande medida
1. Asua empresa viu-se afetada pela atual crise econémica? 1-Ndo de todo 7-Em grande medida
2. Por favor indique para cada uma das situagdes seguintes o impato da atual crise financeira e econémica

a) Os pedidos foram recusados?

b) Houve decréscimo das vendas?

¢) Houve aumento de clientes de cobranga duvidosa?

Aimportancia das Técnicas de Contabilidade de Gestdo durante a Pandemia

Indique, para cada uma das técnicas apresentadas, o grau de importancia para a tomada de deciso, durante a Pandemia da COVID-19 Importancia:
1-Sem Importancia
7-Muito Importante

1) Alocagdo de custos indiretos com base numa variavel facil de identificar, como € o caso da mao-de-obra (Sistemas de Contabilidade de Custos tradicionais)

2) Processo de seguimento, registo e andlise dos custos associados a atividade de uma organizagdo onde o custo se define como tempo ou recursos necessérios (Técnicas de Contabilidade de Custo)
3) Metodologia que mede a performance e o custo das atividades, recursos e objetos de custo (Técnicas ABC (activity based costing ))

4) Melhorar o desempenho com uma previsdo de alteragdes dentro da organizagdo e, também, do setor, estabelecendo objetivos e desenvolvendo estratégias para atingir os mesmos (Planeamento)
5) Planeamento futuro quantitativo realizado pelos diretores / para ajudar aimpl 30 deste plano (Orgamento/Budgeting)

6) Fornecimento de informagdes que facilitam o processo da tomada de decisdes (Sistemas de apoio a deciséo)

7) Andlise de performance da empresa comparando os produtos, servigos e processos com a concorréncia, como também tendo por base os requisitos dos clientes (Avaliacdo de Performance)

8) Andlise de fatores estratégicos no processo de decisao do prego e utilizagdo de dados de custos de modo a desenvolver gens competiti aveis (Estratégia)

9) Provisdo e andlise da informagdo financeira sobre os mercados de produtos da empresa, estrutura de custos e a monitorizagdo das estratégias da empresa e a dos seus concorrentes, ao longo de varios periodos (Contabilidade de Gestdo Estratégica)

0 uso das Técnicas de Contabilidade de Gestao durante a Pandemia

Indique, para cada uma das técnicas apresentadas, o grau de uso para a tomada de decisdo, durante a Pandemia da COVID-19 Uso:
1-Sem Uso
7-Muito Usado

1) Alocagdo de custos indiretos com base numa varidvel facil de identificar, como € o caso da mao-de-obra (Sistemas de Contabilidade de Custos tradicionais)

2) Processo de seguimento, registo e andlise dos custos associados a atividade de uma organizagdo onde o custo se define como tempo ou recursos necessérios (Técnicas de Contabilidade de Custo)

3) Metodologia que mede a performance e o custo das atividades, recursos e objetos de custo (Técnicas ABC (activity based costing ))

4) Melhorar o desempenho com uma previsdo de alteragdes dentro da organizagdo e, também, do setor, estabelecendo objetivos e desenvolvendo estratégias para atingir os mesmos (Planeamento)

5) Planeamento futuro quantitativo realizado pelos diretores / para ajudar aimpl 30 deste plano (Orgamento/Budgeting)

6) Fornecimento de informagdes que facilitam o processo da tomada de decisdes (Sistemas de apoio a deciséo)

7) Andlise de performance da empresa comparando os produtos, servigos e processos com a concorréncia, como também tendo por base os requnsnos dos cllentes (Avaliagdo de Performance)

8) Andlise de fatores estratégicos no processo de decisdo do prego e utilizagdo de dados de custos de modo a desenvolver gens ¢ i is (Estratégia)

9) Provisdo e analise da informagdo financeira sobre os mercados de produtos da empresa, estrutura de custos e a monitorizagdo das estratégias da empresa e a dos seus concorrentes, ao longo de varios periodos (Contabilidade de Gestdo Estratégica)

As seguintes perguntas sao sobre as suas experiéncias com o processo de Budget antes da pandemia: Use a seguinte escala: 1 Discordo totalmente
1. Facilmente tive acesso a informagdo detalhada de forma a investigar os desvios do Budget 7 Concordo totalmente
2.0 processo de Budget aumentou a minha percegdo no que diz respeito aquilo que conduz aos niveis de resultados ou/e custos na minha unidade de negdcio

3.0 processo de Budget ajudou a alinhar a estratégia da unidade de negdcio com os objetivos da organizagdo

4.0 processo de Budget é adaptado a forma na qual eu realizo o meu trabalho

Houveram algumas mudangas na forma em como os objetivos de Budget estdo a ser usados desde que a crise pandémica comegou? Use a seguinte escala: 1 Diminuiu substancialmente
1. Desde a crise, a pressdo para cumprir objetivos a curto-prazo... 7 Aumentou substancialmente
2. Desde a crise, a pressdo para tomar agdes corretivas para reduzir os desvios do Budget...

3. Desde a crise, a rigidez do objetivo do Budget ..

4. Desde a crise, a atencdo dos gestores para os desvios do Budget...

5. Desde a crise, a monitorizagdo, por parte dos gestores, dos resultados do Budget ...

6. Desde a crise, as consultas que obtemos por parte dos gestores sobre os resultados dos objetivos de Budget ...

Ciclo de vida da Empresa

Por favor indique em que ciclo de vida se encontra a sua empresa:
1. Fundagdo

2. Crescimento

3. Maturidade

4. Realinhamento

5. Declinio

Tamanho da Empresa

Por favor indique em que escaldo se encontra a sua empresa:
1. Micro-empresa (menos de 10 funciondrios)

2. Pequena empresa (de 11a 50 funciondrios)

3. Média empresa (de 51a 250 funcionérios)

4. Grande empresa (mais de 250 funcionérios)

Cadigo Postal
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Tabela Il — Estatistica Descritiva

Estatistica descritiva de cada item (niimero de respostas, média, desvio padréo, variancia, minimo, méximo)

N'  Média DP Var Min Max
Impato da Crise
Asua empresa viu-se afetada pela atual crise econémica? 34,00 212 121 146 100 600
Os pedidos foram recusados? 35,00 297 166 2,77 100 700
Houve decréscimo das vendas? 34,00 238 186 212 100 600
Houve aumento de clientes de cobranca duvidosa? 33,00 282 124 154 100 600
Grau de Importdncia das Técnicas durante a pandemia COVID-19
Sistemas de Contabilidade de Custos tradicionais 3500 229 130 169 100 7,00
Técnicas de Contabilidade de Custo 3500 203 100 100 100 500
Técnicas ABC (activity based costing) 35,00 223 090 080 100 500
Planeamento 3500 177 096 092 100 500
Orcamento/Budgeting 35,00 191 094 088 100 500
Sistemas de apoio a deciséo 34,00 185 084 071 100 400
Avaliagéo de Performance 34,00 224 109 118 100 500
Estratégia 34,00 212 102 104 100 500
Contabilidade de Gestéo Estratégica 34,00 22 08 078 100 500
Grau de Uso das Técnicas durante a pandemia COVID-19
Sistemas de Contabilidade de Custos tradicionais 31,00 235 115 133 100 500
Técnicas de Contabilidade de Custo 31,00 219 093 087 100 500
Técnicas ABC (activity based costing) 31,00 245 091 08 100 500
Planeamento 31,00 194 088 077 100 4,00
Orgamento/Budgeting 31,00 226 108 116 100 500
Sistemas de apoio a decisdo 31,00 206 095 090 1,00 400
Avaliacéo de Performance 31,00 252 132 173 100 700
Estratégia 30,00 233 101 1,02 100 500
Contabilidade de Gestao Estratégica 31,00 22 072 051 100 400
Processo de Budget
Facilmente tive acesso a informag&o detalhada de forma a investigar os desvios do Budget 31,00 206 098 09 100 500
0 processo de Budget aumentou a minha percecéo no que diz respeito aquilo que conduz aos niveis de resultados oufe custos na minha unidade de negécio 31,00 206 08 077 100 400
0 processo de Budget ajudou a alinhar a estratégia da unidade de negdcio com os objetivos da organizagdo 31,00 187 071 050 1,00 4,00
0 processo de Budget é adaptado a forma na qual eu realizo o meu trabalho 29,00 217 091 08 100 500
Mudangas nos objetivos de Budget
Desde a crise, a presséo para cumprir objetivos a curto-prazo... 31,00 474 176 309 100 700
Desde a crise, a presséo para tomar agdes corretivas para reduzir os desvios do Budget... 31,00 481 175 306 100 7,00
Desde a crise, a rigidez do objetivo do Budget. .. 31,00 445 183 334 100 700
Desde a crise, a atengdo dos gestores para os desvios do Budget. .. 31,00 490 165 273 100 700
Desde a crise, a monitorizagéo, por parte dos gestores, dos resultados do Budget... 31,00 490 161 260 100 7,00
Desde a crise, as consultas que obtemos por parte dos gestores sobre os resultados dos objetivos de Budget... 31,00 487 160 256 100 700
Tamanho da Empresa
Por favor indique em que escaldo se encontra a sua empresa 31,00 258 079 063 100 4,00
Ciclo de Vida da Empresa
Por favor indique em que ciclo de vida se encontra a sua empresa 31,00 271 063 040 1,00 4,00

DP: desvio padr&o; Min: minimo; Max: maximo; Var: varidncia

" Adiferenca entre as 35 respostas da amostra final e o nimero de respostas para cada item apresentado nesta tabela resulta de valores em falta
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Tabela Ill — Caracteristicas e calibracdo das variaveis

DADO DESCRICAO CALIBRAGCAO QCA

ESCALA QUESTIONARIO CONSIDERADA

SIM 1,00 Concordo totalmente, Concordo, De certo modo concordo
CONDICAO AFETADA PELA CRISE AMBIGUIDADE 0,55 N&o concordo nem discordo
NAO 0,00 Discordo totalmente, Discordo, De certo modo discordo
SIM 1,00 Concordo totalmente, Concordo, De certo modo concordo F
RELAGCAO CAUSAL PEDIDOS RECUSADOS AMBIGUIDADE 0,55 N&o concordo nem discordo 1] !
NAO 0,00 Discordo totalmente, Discordo, De certo modo discordo zZ ':I c
SIM 1,00 Concordo totalmente, Concordo, De certo modo concordo | £ A R
RELAGCAO CAUSAL DECRESCIMO VENDAS AMBIGUIDADE 0,55 N&o concordo nem discordo : T 1
NAO 0,00 Discordo totalmente, Discordo, De certo modo discordo N 0s
SIM 1,00 Concordo totalmente, Concordo, De certo modo concordo | D E
RELAGAO CAUSAL AUMENTO COBRANGA AMBIGUIDADE 0,55 N&o concordo nem discordo 2
DUVIDOSA N _
NAO 0,00 Discordo totalmente, Discordo, De certo modo discordo
MEDIA/GRANDE .
EMPRESA 1,00 Média e Grande Empresa
RELAGAO CAUSAL TAMANHO EMPRESA
MICI;&/PPREéxENA 0,00 Micro e Pequena Empresa
MATURIDADE 1,00 Maturidade
RELAGAO CAUSAL CICLO DE VIDA AMBIGUIDADE 0,55 Outros
CRESCIMENTO 0,00 Crescimento
MUITO IMPORTANTE 1,00
IMPORTANTE 0,83
IMPORTANCIA DA DE CERTO MODO IMPORTANTE 0,67
VARIAVEL TECNICA NEUTRO 0,50 ESCALA DE LIKERT USADA NO QUESTIONARIO
(IMPORT_TEC) POUCA IMPORTANCIA 0,33
MUITO POUCA IMPORTANCIA 0,17
SEM IMPORTANCIA 0,00
MUITO USADO 1,00
USADO 0,83
i DE CERTO MODO USADO 0,67
VARIAVEL US?UDSAOjich)mA NEUTRO 0,50 ESCALA DE LIKERT USADA NO QUESTIONARIO
POUCO USADO 0,33
MUITO POUCO USADO 0,17
NAO USADO 0,00
CONCORDO TOTALMENTE 1,00
CONCORDO 0,83
DE CERTO MODO CONCORDO 0,67
VARIAVEL PRO((':)E:;OB?J%?GET NAO DISCORDO NEM CONCORDO 0,50 ESCALA DE LIKERT USADA NO QUESTIONARIO
- DE CERTO MODO DISCORDO 0,33
DISCORDO 0,17
DISCORDO TOTALMENTE 0,00
AUMENTOU SUBSTANCIALMENTE 1,00
AUMENTOU 0,83
ANALISE AUMENTOU POUCO 0,67
VARIAVEL DESVIOS/VARIAGOES NEUTRO 0,50 ESCALA DE LIKERT USADA NO QUESTIONARIO
(VAR_BUD) DIMINUIU POUCO 0,33
DIMINUIU 0,17
DIMINUIU SUBSTANCIALMENTE 0,00
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