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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de um tralthimvestigacdo sobre a utilizacdo de

informacd@o contabilistica no processo de decisds dioigentes de grandes empresas

industriais portuguesas. O trabalho empirico ealuconsistiu na analise de seis estudos de
caso elaborados a partir de 17 entrevistas efeasuaddirigentes das éareas financeira,

produtiva e comercial de seis empresas. Os resgltathtidos indicam que, nos casos

analisados, a informacdo contabilistica é utilizadamaioria das decisbes de gestdo, ndo
sendo identificadas diferencas significativas edéestes estratégicas e de rotina.

Palavras-chave:Contabilidade de gestdo. Processo de deciséo.dlmile gestdo. Sistema
de informacao contabilistico.

ABSTRACT

This paper reports the results of an empirical ystd the use of accounting information in
managers’ decision- making processes. The empstaaly consisted of analysis of six case
studies derived from 17 interviews conducted witbeators from the areas of finance,
production and business in six Portuguese's matwiiag firms. The results indicate that
accounting information is used in the majority etsions with no differences found between
strategic and operational decisions.

Key words: Management accounting. Decision-making. Managé¢ntentrol. Accounting
information systems.

1 INTRODUCAO

De um modo geral, a literatura existente sobrenzatta de decisdo organizacional
procurou estudar a forma como as organizagcdes toasasuas decisées e 0 modo como 0s
comportamentos afectam os resultados da decis@®ERY McDANIELS, 1986). Nesta
perspectiva, durante os anos 50 e 60 a Escola ueedia liderou a investigacao nesta area

" Artigo recebido em 29.01.2007. Revisado por pases 11.04.2007. Reformulado em 24.02.2008.
Recomendado em 27.02.2008 por llse Maria Beureritdig)l Publicado em 17.10.2008. Organizacdo
responsavel pelo periédico: FURB.
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com uma série de estudos, baseados na estrutucaptoal deOrganizations(MARCH;
SIMON, 1958), e cujos resultados estdo resumidoslkeBehavioral Theory of the Firm
(CYERT; MARCH, 1963). SO mais tarde, serdo desandot alguns estudos baseados no
Modelo Processo(MINTZBERG et al.,, 1976) com 0s quais se procummpliar os
conhecimentos sobre a complexidade do processotlf de deciséo.

Posteriormente, em mais uma tentativa de enriquecenhecimento cientifico sobre
o tema, Allison (1969) descreve trés modelos deattande deciséo organizacionaModelo
do Actor Racionalo Modelo do Processo Burocratiom o Modelo Politicoe utiliza estes
modelos com sucesso na explicacdo da Crise do®isliSsbanos que decorreu nos Estados
Unidos, durante a administracado de Kennedy.

Também o modelo de tomada de decisgmixote do Lixoveio enriquecer 0s
conhecimentos nesta area ao introduzir, em muiosegtos, a nocado de aleatoriedade do
processamento na tomada de decisédo organizaclOO&lEN et al., 1972).

Outras abordagens foram ainda efectuadas na arddisedo previsibilidade do
processo (LINDBLOM, 1959; MINTZBERG et al.,, 1976 NRERSON, 1983) ou ainda na
analise de questdes sobre poder e politica no ggoate tomada de decisdo (PETTIGREW,
1972). Contudo, oanodelo racionalcom a sua énfase nas teorias quantitativas pecmane
ponto de partida classico para qualquer estudordada de decisdo (HARRISON, 1999).

A investigacdo sobre a tomada de decisdo orgaoizacioriginou aparentemente
quadros de referéncia analiticos contraditoriosddemodelos que encaram a tomada de
decisdo como racional e sequencial até modelosdgeerevem o processo de aleatério e
anarquico. No entanto, uma analise mais profundasitd@cdo permite concluir por uma
complementaridade e ndo uma contradicdo, entre esidelos.

Na literatura sobre a tomada de decisdo, existegunels ideias consensuais
relativamente ao tipo de decisdes e a estrutugaamesso. Assim, € usual distinguirem-se as
decisbes de rotina das decisbes complexas e coarsitie processo de decisdo varias fases:
identificacdo do problema, procura de solucbesraltvas, avaliagdo das alternativas e
escolha de uma alternativa de solugcdo. Quanto Bpquivas basicas segundo as quais a
tomada de decisédo pode ser abordada, apresentamdsenentalmente quatro: a normativa,
a descritiva, a analitica e a comportamental (BR@®NVN93; ALVES, 2003).

O desenvolvimento de diferentes teorias sobre @l@cidereceu procedimentos de
resolucdo para os problemas estruturados (teosajals, programacédo linear, caminho
critico - Pert- etc.). Le Moigne (1974) chama aned® para o facto de que estas contribuicdes
facilitam o processo de tomada de decisdo, masudstituem o decisor. Quando o decisor
deixar de ser necessério, a decisédo deixa derexisti

No entanto, perante situacfes mais complexas,tedradas por decisdes ditas nédo
estruturadas, estes procedimentos mostraram adiraitagdes e foram relegados para meros
instrumentos de apoio a decisdo. Nestas Ultimaacgies, S0 as caracteristicas pessoais e a
experiéncia do decisor que assumem especial réBRBNTLEY, 1998).

E precisamente no seguimento destes trabalhoseqginsere o presente estudo, cujo
objectivo de investigacdo é estudar o modo comtilizaga a informacao contabilistica, nas
grandes empresas industriais portuguesas, e maisetamente, no processo de tomada de
decisao.

Este estudo procura contribuir para um maior cant@to da realidade empresarial
portuguesa o que o torna util quer no contexto esgrial quer no contexto académico. Para
isso, foram efectuadas 17 entrevistas, gravadageldemenos 2 horas cada, a dirigentes de
seis empresas da industria transformadora.

Assim, uma das principais metas deste trabalhoistensa recolha de evidéncias que
permitam aprofundar o conhecimento da realidadaigoesa, no que diz respeito ao sistema
contabilistico implementado e a forma como elelzado.
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2 UTILIZAGAO DE INFORMAGAO CONTABILISTICA - PRINCIPAIS ESTUDOS

Os estudos sobre a utilizacdo de informacao cdidtdrm na gestdo ndo tém grande
tradicdo. O primeiro destes estudos foi desenvolyadr Simon (Simon et al.,, 1954) na
década de cinquenta e representa o maior trabalhovestigacdo efectuado, até a data, sobre
a utilizacédo de informacado contabilistica no cotteempresarial. Procurou analisar a forma
como os sistemas contabilisticos deveriam estan@gdos nas empresas para permitirem
uma utilizacdo mais produtiva da informacédo cofitstiia na tomada de decisdo. Um dos
seus maiores contributos consistiu na definicéonda tipologia das decisfes de gestao.

Mais recentemente, destaca-se o estudo de McKiar®mns (1992) que se centrou
nas caracteristicas da informacéo utilizada pedstoges.

Quanto ao papel da informacao, os estudos sobi@lo oomo os gestores adquirem e
utilizam a informacgéo permitem retirar duas geneagbes (CHOO, 1993):

a) as necessidades de informacédo dos gestores estfieritemente relacionadas
com a tarefa a desempenhar e tém, frequentemesteg arigem em problemas
correntes, do dia a dia;

b) os gestores preferem as fontes pessoais e proaramuma rede com as suas
fontes de confianca, preferindo os meios de conagar verbal.

Alguns autores tém estudado a utilizacdo seledagfontes e meios de informacéo
nas diversas fases do processo de tomada de d€8BBOIDERS; JONES, 1990), ou ainda,
em funcdo do papel desempenhado pelo decisor (MDLEQaI., 1985). Saunders e Jones
(1990) desenvolveram um estudo partindo do pressoime que certas fontes e meios séao
mais apropriados em certas fases do processo @deldode decisdo e que os decisores podem
gerir o fluxo da informacao durante o processo@®sdo controlando a seleccao de fontes e
de meios utilizados na obtencéo da informacéao.

Em termos gerais, constata-se uma clara prefergma@ contacto directo entre
pessoas (KEEGAN, 1974; BRUSH, 1992; KOTTER, 19889) sobretudo quando existe
alguma ambiguidade na decisdo. Muitos autores (DAFENGEL, 1986; GOMES, 1996)
consideram mesmo que a origem das necessidadesodesgamento da informacdo na
organizacao se localiza na incerteza e na ambideida sua envolvente.

Destaca-se ainda a importancia da informacao dauam@Iickinnon e Bruns, 1992),
sobretudo na érea financeira (KEEGAN, 1974).

Na organizacao contabilistica, os documentos reptasy uma peca chave no apoio a
deciséo dado que transportam mais do que dadasstratesportam avaliacdes, interpretacoes
e argumentos (ALLAIRE, 1989). O estudo de Keega®i’4) mostra que os documentos
representam uma importante fonte de informacaalocsapenas ultrapassados pelos contactos
directos. Posteriormente, procurando estudar arépcia dos documentos, enquanto fonte
de informacao de gestdo, Mendoza e Bescos (19¢8ramam que:

a) os gestores recorrem facilmente a fontes inforngaiando se trata de obter
informacdes que ndo tém nos documentos disponi@eiando a informacéo se
encontra disponivel nos documentos internos, ag¢éontde a ir buscar a outra
fonte diminui;

b) as fontes informais permitem uma obtencdo maiddaade certas informacdes,
assim como um conhecimento mais rapido de certolslggnas. Numa situacéo
destas, os gestores procuram, geralmente, confomguantificar as informacgdes
obtidas por meio dos documentos internos. O irgerdss documentos utilizados
no processo de gestdo deve ser apreendido numogdedsrocessos de decisdo
mais globais. A exploragdo dos documentos é fraquemte efectuada em
reunides;

C) os gestores alimentam expectativas especificativeateente aos documentos que
aguardam. Estes documentos devem contribuir panatwesr, sintetizar e
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organizar a informacao existente. Os gestores posslguma capacidade ao lidar
com grandes quantidades de informacao, no ent@&momais dificuldade em lidar
com problemas relacionados com a dispersédo damafgio ou ainda com a falta
de coeréncia entre as informacdes que |hes chegeos miversos canais
disponiveis. Por vezes os relatérios contabilistipmvocam mesmo decréscimos
de produtividade (ENGLISH, 1988) porque obrigamgestores a despenderem
tempo com eles na tentativa de os compreender jasticar variacoes neles
detectadas (JOHNSON; KAPLAN, 1987);

d) os gestores submetidos a um fluxo constante demiaftho esperam, dos seus
documentos de gestdo, que estes lhes oferecam el@ecd pertinente de
informacdes chave.

Constata-se, assim, que 0s gestores/decisores »3gentes relativamente aos
documentos colocados a sua disposicdo, para naterp&mpo procuram eliminar a
informac&o redundante. Por outro lado, distingudaramente os documentos que lhes
permitem obter uma visao global da empresa daqgakethes sao realmente imprescindiveis
para fins de gestdo. Por ultimo, os gestores s&ngente sensiveis perante a pertinéncia do
grau de detalhe da informacdo que lhes é forneddaim, longe de se submeterem
passivamente aos fenOmenos de sobrecarga de igfomas gestores tendem a desenvolver
verdadeiras estratégias, construindo as informagbesestimam necessarias e utilizando as
informacgdes recebidas da forma mais eficiente pes@VMENDOZA; BESCOS, 1998). Deste
modo, quando as informacdes lhes parecem impostavdegestores ndo hesitam em procura-
las pessoalmente, estruturando e reorganizanddoemisgao recolhida, por eles ou por
terceiros, de modo a construirem os seus propradtgimentos de pilotagem.

Neste processo, destaca-se a experiéncia do gEstarexperiéncia revela-se util a
dois niveis: permite uma leitura mais rapida eiafiie dos documentos e permite ao gestor
compreender mais rapidamente o que existe porsdetva nimeros. Muitos homens de
negocio sdo capazes de pegar num balanco com atgpmyaexidade e, em poucos minutos,
retirarem dele os factos mais significativos. Estbaervacdo eximia resulta de capacidades
adquiridas ao longo de anos de experiéncia e dadagdo de conhecimentos técnicos
(BARNARD, 1936).

Alguns autores (BRUNS; MCKINNON,1993) consideram eqws relatorios
contabilisticos sdo mais utilizados como meio defiomacdo dos resultados de accdes
anteriores, do que como fonte de informacdo ncadia, isto é, eles sdo mais utilizados a
médio e longo prazo do que a curto prazo. Estagoreds podem ser classificados de acordo
com o tipo de informacdo que fornecem. Foram ifleatlos quatro tipos de relatorios
diferentes: relatérios operacionaigpérating repor); relatérios de estadcstatus repor
relatérios de mudancddénchmark or change repgrte relatérios de referénciaef{erence
reporf). J& na década de 50, Simon tinha constatado guexecutivos operacionais tém
frequentemente necessidade de recorrer aos rektdcontabilisticos para terem
conhecimento de factos que ndo podem observanndiga-dia (SIMON et al., 1954).

Deste modo, embora os modelos de tomada de de@samdiquem as fontes e o0s
meios mais apropriados, parecem existir padroesypag correcta seleccao de fontes e meios
de obtenc&o da informacéo durante o processo dadtonte decisdo (SAUNDERS; JONES,
1990).

Em termos historicos, a procura de informacdo sdiaesaccdes, efectuadas no
passado, é uma realidade que existe ha muitos Blwosntanto, a procura de informacao
contabilistica de gestdo, informacao relativa assfieréncias internas da organizagdo, é um
fendmeno muito mais recente que surgiu com a Re&olindustrial. O aumento de dimenséao
e complexidade das empresas, verificado neste dmericonduziu a uma estrutura
organizacional mais hierarquizada e com maior rstt@de de informacéo contabilistica
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(JOHNSON e KAPLAN, 1987; IMACC - GV e Gago, 2008xsociadas a esta nova procura,
surgiram as primeiras medidas da Contabilidadea&s.

Com o movimento da Gestao Cientifica, associadeeddfick Taylor e Henry Fayol,
mais alguns passos foram dados no desenvolvimen&istema de Contabilidade de Gestéo.
Neste sentido, o estudo cientifico das operacOesrashsformacédo permitiu que fossem
criados custos padrdo para o consumo dos custestatir as matérias e a mao-de-obra
(FLEISCHMAN; PARKER, 1991). Por sua vez, os cusiudirectos eram imputados aos
produtos através de coeficientes simples (emboteatesse de uma imputacdo inexacta era
econdmica e rapidagndo por base, geralmente, o valor ou as horasadade-obra directa.
Por ultimo, a eficiéncia era medida através daismé@los desvios entre custo padréo e custo
real.

A evolugcédo e as mudancgas sofridas pela contabdidedgestdo com o decorrer do
tempo podem ser representadas por quatro fasesrdéde (IFAC, 1998):

a) anterior a 1950, a énfase era colocada na detggdundos custos e no controlo

financeiro;

b) por volta de 1965, a énfase deslocou-se para edonento de informacéo para o

planeamento e controlo de gestao;

c) por volta de 1985, a atencao dirigiu-se para ag&ulwlos desperdicios, ou seja,

para uma utilizacdo mais eficiente dos recursos;

d) por volta de 1995, a atencdo voltou-se para aawiate valor através de uma

utilizacéo eficaz dos recursos.

De salientar que, embora estas quatro fases segaiiménte identificaveis, a
passagem de uma fase para outra deu-se atravésn derogesso evolutivo; cada fase
representa uma necessidade de adaptacdo a nowdigbesn permanecendo, contudo, a
satisfacdo das necessidades das fases anteri@st® Dodo, a énfase no fornecimento de
informacdo que surgiu na segunda fase, ndo desapare terceira. Pelo contrario, este
fornecimento de informacdo foi reajustado as nowesessidades, de tal, forma que a
informacéo passou nas fases 3 e 4 a ser vista comaecurso organizacional, e como tal
procura-se reduzir as perdas e os desperdicios esirso. O proprio papel da contabilidade
foi mudando neste processo. Com efeito, enquargprpprimeira fase, a contabilidade era
vista como umaactividade técnicanecessaria para o prosseguimento dos objectivos
organizacionais, na segunda fase, ela passou wissercomo umaactividade de gestdo
embora numa funcdo de assessoria, ou seja, foliahdade comando. Nas fases 3 e 4, a
contabilidade passa a fazer parte integrante doepso de gestdo, sendo vista como um
interveniente indispensavel no processo de mudanggamizacional (EZZAMEL et al., 1994).

Assim, foi a partir da década de sessenta quels@rda revolucdo no tratamento da
informacg&o no contexto empresarial. "Nas escolasrdgabilidade passa a ser tratada como
sistema de informacéo e nos documentos saidogdeipacdes profissionais aponta-se como
objectivo em destaque da contabilidade: inform@ARQUEJA, 2002, p. 341). Esta opiniao
é partilhada por Tua (1997) que acrescenta quedalécada de sessenta que se deram as
grandes mudancas na contabilidade com o surgindemaradigma da utilidadeque orienta
o conteudo dos documentos para as necessidadasugs e transforma o fornecimento de
informac&o para o apoio a tomada de decisdo neippairfuncdo da contabilidade.

Actualmente, uma das definicbes de contabilidadgedtdo mais amplamente aceite
(ATKINSON et al., 1995; FOSTER e YOUNG, 1997; MACBA®, 1998) é a da Federacao
Internacional de Contabilistas (IFAC -INTERNACIONAL FEDERATION OF
ACCOUNTANT} Esta definigao foi inicialmente assumida pelaANANational Association
of Accountantgque posteriormente se viria a denominar IMAnstitute of Management
Accountants através dosStatements on Management Accounting 1A, "Definitadn
Management AccountingNAA, March, 1981.
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Este organismo define a contabilidade de gestdooceendo o processo de
identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analispapaedo, interpretacdo e comunicacdo da
informacé&o (financeira e operacional) usada petddgepara planear, avaliar e controlar as
actividades da organizacdo, e assegurar a gestpons@vel dos seus recursos. Nesta
perspectiva, a contabilidade de gestdo é partgrariee do processo de gestdo. Fornece
informacd@o para controlar as actividades da empmgsaear as suas futuras estratégias,
tacticas e operacgdes; optimizar o uso dos recunsedir e avaliar o desempenho; reduzir a
subjectividade no processo de tomada de decisé&een@r a comunicagao interna e com o
exterior (IFAC, 1998).

Contudo, esta definicdo € por vezes criticada porcensiderar excessivamente
abrangente e até conservadora (BROMWICH, 1988 &st posicdo assumida pelo Instituto
Inglés de Contabilistas de Gestado Oficiais (CIMACRartered Institute of Management
Accountants1998) porque considera que a énfase é colocadmbaracdo, na compilacéo e
na comunicacdo da informacéo, de acordo com osipiis subjacentes as demonstragdes
financeiras, parecendo existir uma grande preo@gapm os custos de rotina, mais
historicos, e ndo com o0s custos necessarios a todedeciséo.

Assumindo uma perspectiva mais genérica, emboralngnte ligada ao contexto
empresarial, o Instituto Inglés de Contabilistasrti@eados (nstitute of Chartered
Accountants in England and Wa)egitado em Boyns e Edwards (199¢hnsidera que
qualquer forma de contabilidade que permita quaemgcios sejam conduzidos de forma
mais eficiente pode ser vista como contabilidadgetdo. Deste modo, na sua forma mais
simples, a contabilidade de gestdo pode ser era@udo um processo de provimento de
informacé&o util aos gestores (BRUNS; MCKINNON, 1293

3 INVESTIGAGAO EMPIRICA DESENVOLVIDA

O engquadramento tedricwecessario exigia definicdo prévia das decisdes a analisar.
A semelhanca do estudo desenvolvido por Mintzbérgle (1976), foram basicamente
considerados dois tipos de decisfes: decisOeséggtias e decisdes de rotina.

Para dar resposta a questao de investigdg&oque tipo de decisdes é a informacgéo
contabilistica mais utilizadg?recorreu-se a uma metodologia especifica.

Em termos praticos, a metodologia seguida no decda entrevista assemelha-se a
técnica do incidente criticama vez que foi solicitado ao entrevistado pabayrar recordar,
numa primeira fase, as trés decisfes mais impegaioimadas nos Ultimos seis meses e,
numa segunda fase, as Ultimas trés decisfes @@ totnadas. Em cada uma das situacdes
apresentadas, era solicitada a descri¢cao: do pmcksidentificacdo do problema, da busca
da informacéo, das fontes de informacao utiliza@®rmacao contabilistica ou nao), do
modo como a informacgéo era obtida (disponivel @gubnte ou solicitada propositadamente)
e do impacto da informacé&o contabilistica, quartdizada, na decisao final.

A partir do texto das entrevistas, foi criada ureguena base de dados das decisdes
analisadas e foi efectuada urmgélise de conteudthorizontal”, em cada estudo de caso, e
"vertical", em todos os estudos realizados (GHIGILE) MATALON, 1992).

Este estudo consistiu na realizacdo de um conjdete@ntrevistas semidirectivas,
efectuadas em seis empresas. Fala-se em entresgstédirectivas ou estruturadas quando o
entrevistador conhece todos os temas sobre ao ppaaisra obter reaccdes, mas a ordem em
gue ele os apresenta fica ao seu critério (GHIGLJQWATHALON, 1992). Este tipo de
entrevista € adequado para aprofundar um determih@ainio ou verificar a evolucao de um
dominio ja conhecido.

A seleccéo dos casos foi efectuada de modo a queadenempresa pelo menos um
responsavel da area de contabilidade e financasresponsavel da area producéo ou da area
comercial /marketing fossem entrevistados. Est® faermitiu cruzar a informacéao recolhida
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e, deste modo, aumentar a robustez dos resultédio®® (YIN, 1984; ALBARELLO et al.,
1995). A partir destas entrevistas, foram elabsa#is estudos de caso.

Este estudo né&o tinha por objectivo fazer compasaghtre niveis hierarquicos, por
esse motivo ndo foi efectuada nenhuma estratificali® entanto, e dada a natureza da
investigacdo, era essencial que o investigadoisde/eacesso aos responsaveis das areas
funcionais que se pretendiam estudar, nesta pérsnesempre que se considerou necessario,
e foi possivel, foram efectuadas entrevistas adiigo Para identificar as pessoas a
entrevistar, foram tidos em conta varios aspectmseadamente a experiéncia, a antiguidade
na empresa e a disponibilidade manifestada pactuafea entrevista.

Com as entrevistas, cuja duracdo média foi de Hoess, procurou-se aprofundar
algumas questdes nomeadamente a utilizacdo denaféio contabilistica nas diversas fases
do processo de tomada de deciséo. Para isso, anolcureforgcar a confianga nos resultados
obtidos (YIN, 1984) e facilitar a reducdo de dadd&BARELLO et al., 1995) foram
elaborados dois roteiros de entrevista destinadespectivamente, a area financeira
(produtora da informacdo contabilistica) e as areawmercial / marketing e producao
(utilizadores dessa mesma informacdo). Ceatairo de entrevist&& composto por um
conjunto de questbes estruturadas, nas quais apguries foram deliberadamente deixados
em aberto para permitir a sua exploragdo. Atrawstad questfes, procurava-se estudar a
utilizacdo de informacédo contabilistica nas diversses do processo de tomada de decisao
(SAUNDERS; JONES, 1990; MAHER et al., 1978).

As entrevistas foram efectuadas separadamente de enpermitir que cada um dos
inquiridos pudesse falar abertamente da situacdseBpre que possivel, as entrevistas
tiveram lugar no local de trabalho do entrevistdéomodo ao permitir ao investigador a
recolha de elementos adicionais, nomeadamente @émtas) por meio dos quais se procurou
confirmar as informacdes recolhidas. Por vezesjaororiundo da area produtiva dificultava
a gravacgao da entrevista no local de trabalho.a¥estuacdes, a entrevista foi efectuada na
sala de reunides da empresa.

A semelhanca de outros trabalhos (SIMON et al.4),98urante estas entrevistas a
preocupacado centrou-se em procurar saber como & qaetabilidade funcionava e ndo em
saber se as pessoas entrevistadas eram bons opnofasonais.

Antes de efectuar a entrevista, foram realcadosens objectivos e solicitada a
autorizacdo para a gravacao da entrevista, comgkmge deste modo que todas as entrevistas
fossem gravadas. Esta situagédo associada ao fadctgumas das questbes serem abertas e
como tal permitirem ao entrevistado responder ddam@@o estruturado, permitiu a recolha
de uma informag&ao mais rica.

Depois de realizada a entrevista, foi efectuadaiangulacdo fiodus operandis
utilizado para confirmar dados, que consistiu neamento de testemunhos e na consulta de
documentosylos dados (ALBARELLO et al., 1995) e elaborado @efatorio escrito que foi
enviado, por correio electronico, ao inquirido deodm a permitir-lne alterar e/ou
complementar o seu conteudo e esclarecer duvidas.

S6 depois de confirmado, ou corrigido, o conteudaredatério da entrevista € que
foram redigidos os seis estudos de caso. Procaadeste modo, enriquecer a investigacao e
aumentar a fiabilidade da informacéo recolhida. 8kisdos de caso, foram alterados todos os
nomes assim como foram suprimidos ou modificada®goos elementos que poderiam
permitir a identificagdo das pessoas inquiridasspectivas empresas.

Alguns dos dirigentes entrevistados solicitaram oqd® fosse divulgada a sua
identidade pelo facto de n&o terem solicitado @m#Q&o para a concessdo da entrevista.
Deste modo, e por questdes de uniformidade, omques esconder todos os elementos de
identificacao.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

Em primeiro lugar, procurou-se estudar a utilizag@anformacéo contabilistica, no
contexto de decisfes estratégicas. Por estratégitenda-se simplesmente um processo de
decisédo importante (MINTZBERG et al., 197F@ra isso, foi solicitado aos inquiridos que
referissem as trés decisdes mais importantes tamadalltimos seis meses.

Para cada uma das decisbes referidas, foi averAgaaditilizacdo, ou nao, de
informacdo contabilistica no processo de tomadalet@sdo. Sempre que a resposta foi
afirmativa os inquiridos foram questionados sobpaveniéncia da informacédo utilizada e
sobre o seu impacto na decisédo. Os resultadosogl#ittontram-se sintetizados no Quadro 1.

Utilizacdo de Impacto obtido na
informacéo Como foi fornecida? deciséo
Decisbes contabilistica
EsTuDO DE cAasd
- Decisao 1 Sim Disponivel regularmente Decisivo
- Decisao 2 Sim Disponivel regularmente Decisivo
- Decisao 3 Sim Disponivel regularmente Decisivo
EsTuDO DE cAasd
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Deaisiv
- Deciséo 2 Sim* - -
- Deciséo 3 N&o - -
EsSTuDO DE cAsd
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Importante
- Deciséo 2 Sim Disponivel regularmente Importante
- Deciséo 3 Sim Disponivel regularmente Decisivo
- Decisdo 4 Sim Solicitada propositadamente Dagisiv
ESTUDO DE CAS@
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Importante
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 N&o - -
ESTUDO DE CAS@
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Impoeta
- Deciséo 2 N&o - -
ESTUDO DE CAS@
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 N&o - -
- Decisdo 4 Sim Solicitada propositadamente Dagisiv
ESTUDO DE cAsd
- Decisdo 1 Sim Solicitada propositadamente Degisiv
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 Sim Solicitada propositadamente Impoeta
ESTUDO DE CAS®
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
- Deciséo 2 N&o - -
- Decisao 3 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
ESTUDO DE CAS®
- Decisao 1 Sim Disponivel regularmente Importante
- Decisao 2 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
- Deciséo 3 N&o - -
Utilizacao de informagéo (19/28 decisdes) D.R.=8 [/ S.P.=10 Impadetar®
contabilistica Decisivo =12
% 68%

Quadro 1 — Utilizacéo de informacéo contabilisticem decisdes
* DR — Disponivel Regularmente e SP — SolicitadapPsitadamente.
** A escala utilizada: 1 — muito mau, 2 - mau, 3 igndicante, 4 - importante et 5 — decisivo.
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Foi identificada a utilizacdo de informacao confabca a partir das afirmacdes do
dirigente. Em cada estudo de caso, o niumero dewstts efectuado pode variar dado que se
procurou entrevistar todos os responsaveis das @mdabilistica, produtiva e comercial /
marketing. Em cada empresa, defrontamo-nos comacéiis diferentes, por exemplo, um
maior numero de responsaveis no estudo de casaadnuel ainda a néo disponibilidade do
responsavel da area produtiva no estudo de casero@n

Utilizacdo de Impacto obtido na
Decisdes (10 dirigentes) informacéo Como foi fornecida? deciséo

contabilistica
ESTUDO DE cAsd
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Demisiv
- Decisao 2 Sim Solicitada propositadamente Demisiv
- Deciséo 3 Sim Solicitada propositadamente Dagisiv
EsTuDO DE cAsd
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Importante
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 Sim Disponivel regularmente Importante
EsTuDO DE cAsd
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Decisivo
- Decisao 2 Sim Disp. regul + Sol. Proposit. Impote
- Decisao 3 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
ESTUDO DE CAS@
- Deciséo 1 Nao - -
- Deciséo 2 Nao - -
- Decisao 3 Sim Disponivel regularmente Decisivo
ESTUDO DE CAS@
- Decisao 1 Sim Solicitada propositadamente Detisiv
- Deciséo 2 Sim Solicitada propositadamente Degisiv
- Deciséo 3 - - -
ESTUDO DE CASG
- Decisdo 1 N&o - -
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 Sim Disponivel regularmente Decisivo
ESTUDO DE CAS@
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Decisivo
- Decisao 2 Sim Disponivel regularmente Insigniftea
- Decisao 3 Sim Disponivel regularmente Importante
ESTUDO DE cAsd@
- Deciséo 1 Nao - -
- Deciséo 2 Nao - -
- Deciséo 3 N&o - -
ESTUDO DE CAS®
- Decisdo 1 Sim Solicitada propositadamente Degisiv
- Deciséo 2 N&o - -
- Deciséo 3 Sim Disponivel regularmente Decisivo
ESTUDO DE CAS®
- Decisdo 1 Sim Disponivel regularmente Importante
- Deciséo 2 Sim Solicitada propositadamente Degisiv
- Deciséo 3 Sim Solicitada propositadamente Degisiv
Utilizacao de informacéao (20/30 decisdes) D.R.=11/S.P.=10 Importalte =
contabilistica Decisivo = 14

Insignificante=1
% 67%

Quadro 2 — Utilizacao de inforrmacao contabilisticeem decisdes de rotina
* DR — Disponivel Regularmente e SP — Solicitada &sit@damente.
** A escala utilizada: 1 — muito mau, 2 - mau, iBsignificante, 4 - importante et 5 — decisivo.
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Embora tenhamos solicitado os dirigentes para ef@sirem 3 decisdes, alguns deles
mencionaram 4 e outros apenas se recordaram d& fitulo de exemplo, apresentamos
algumas das decisdes estratégicas mencionadasipglisdos: “Alteracdo da logistica de
aprovisionamento da empresa”; “Reducéo definitwandmero de funcionérios”; “Arranque
de um novo sistema de planeamento da producéo” etc.

Os resultados obtidos permitem comprovar que arnrdQao contabilistica foi
utilizada na maioria (68%) das decisdes estrateégmaresentadas pelos inquiridds.
informacédo utilizada neste tipo de decisfes € sathwesolicitada propositadamente e o seu
impacto na deciséo é decisivo (12/18) ou, pelo mengortante (6/18) (Quadro 1).

Para estudar a utilizacdo de informacao contabdishas decisées do dia-a-dia, foram
utilizados procedimentos similares. Assim, foi gtdido aos inquiridos que referissem as 3
Ultimas decisdes tomadas nesse mesmo dia. Paraucadadas decisdes referidas, foi
averiguada a utilizacdo, ou nao, de informacéo atwligtica no processo de tomada de
decisdo. Sempre que a resposta foi afirmativa gsindos foram questionados sobre a
proveniéncia da informacéo utilizada e sobre oisgacto na decisdo. Os resultados obtidos
encontram-se sintetizados no Quadro 2.

A titulo de exemplo, apresentamos algumas das @ecigperacionais mencionadas
pelos inquiridos: “Organizacdo de "mailing" paraeavio da correspondéncia de um
concurso”, “Recurso a um fornecedor alternativoAlteracdo na programacao da semana
seguinte”; etc.

Quanto a utilizacdo de informacdo contabilisticacnatexto de decisdes de rotina,
constata-se que a informacdo contabilistica fdizatda na maioria (67%) das decisbes
referidas pelos inquiridos (Quadro Zyata-se de informac&o disponibilizada regularmente
pela empresa em mais de 50% dos casos. Nos casgseem informacdo contabilistica é
solicitada propositadamente, o seu impacto é decisi

5 CONCLUSOES
Os resultados deste trabalho indicam que o proagsdomada de decisdo nas seis

grandes empresas da industria transformadora pasagestudadas é estruturado. Neste
sentido, foram identificadas varias fases distirgas todas as decisdes apresentadas pelos
inquiridos.

Os resultados obtidos indicam que a informacaoatiligtica € utilizada na maioria
das decisGes apresentadas pelos dirigentes das @ewercial / marketing e producao
inquiridos, ndo tendo sido identificadas diferengigsificativas entre as decisdes estratégicas
e de rotina. Neste ultimo caso, em decisfes da-dii@; constata-se que os dirigentes apenas

solicitam informacé&o contabilistica especifica gicaala é decisiva para a decisdo a tomar.

REFERENCIAS

ALBARELLO, L.; DIGNEFFE, F.; HHERNAUX, J. P.; MAROYC.; RUQUQY, D.; SAINT
GEORGE PPratigues et méthodes de recherche en sciencesleadiraducéo para a lingua
portuguesa de L. Baptista. Lisboa: Gradiva, 1995.

ALLAIRE, P. A. Electronic information in the exedus office, Executive Excellence, 6, n.
6, p. 5-6, Jun., 1989. Disponivel em: <http://pregiwmi.com>.

ALLISON, G. T. Conceptual models and the Cuban meissisis. The American Political
Science Review, 63, p. 689-718, 1969. Reprintanagerial Decision Making - History of
Management Thought SerigBdited by D. J. Hickson, p. 271- 300, 1995.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 3, p. 124-137, jul./set. 2008.



Maria do Céu Gaspar Alves 134

ALVES, M.C.G. Decisores e informacdo contabilisticeua influéncia nas decisdes
empresariais. Tese de DoutoramentdJniversidade da Beira Interior, Covilhd, Portugal
2003.

ANDERSON, P. A. Decision making by objection ande tfCuban missile crisis.
Administrative Science Quarterly, 28, p. 201-222, 1983. Reprint Managerial Decision
Making - History of Management Thought Seriedited by D. J. Hickson, 1995. pp. 205-
226.

ATKINSON, A. A.; BANKER, R. D.; KAPLAN, R. S.; YOUNs S.M. Management
Accounting The Robert S. Kaplan Series in Management Ac@ognt2 ed. London:
Prentice-Hall Ing 1997.

BARNARD, C.I. Mind in everyday affairs: an examimat into logical and non-logical
thought processes, 1936. ReprintJournal of Management History, 1, n. 4, 1995, pp. 7-
27.

BENTLEY, T. J.Managing information - avoiding overloaBusiness Skills Series, CIMA
Publishing, 1998.

BOYNS, T.; EDWARDS, J. R. British cost and managetraccounting theory and practice,
€.1850- ¢.1950; resolved and unresolved issBasiness and Economic Histary. 26, n. 2,
Winter, pp. 452-462, 1997. Disponivel em: <httpwiwemerald-library.com>.

BRANDON, C.H.; DRTINA, R.E.Management accounting: strategy and contiticao
Internacional, Alfragide: Editora MacGraw-Hill defugal, 1997.

BROMWICH, M. Managerial accounting definition andope: from a managerial view.
Management Accounting§eptember, 1988. Disponivel em: <http://proquestaom>.

BROWNE. Organizational decision-making and informatiddew Jersey: Ablex publishing
corporation, 1993.

BRUNS, W. J. J.; MCKINNON, S. M. Information and naaers: a field studylournal of
Management Accounting Researeh 5, Sarasota, pp. 84-98, Fall, 1993. Disponbml
<http://proquest.umi.com>.

BRUSH, C. G. Marketplace information scanning atiés of new manufacturing ventures.
Journal of Small Business Managemewt, 30, n. 4, p. 41-53, 1992. Disponivel em:
<http://proquest.umi.com>.

CARQUEJA, H. O. Contabilidade e saber acadénfRmvista de Comércio e Contabilidade,
v. LVIII, n. 230, p. 321-353, 2002.

CHOO, C. W.Environmental scanning: acquisition and uses oforimiation by chief
executive officers in the Canadian TelecommunioatiodustryP.H.D. Thesis, University of
Toronto, 1993. Disponivel em: <http://choo.fis.aioo.ca>.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 3, p. 124-137, jul./set. 2008.



A CONTABILIDADE NAS DECISOESDE GESTAODOSDIRIGENTESPORTUGUESES 135

CIMA - THE CHARTERED INSTITUTE OF MANAGEMENT ACCOUNANTS. CIMA
Management guide: effective information project agement, 1998 Disponivel em:
<http://www.cima.org.uk/tec/effect_inform.htm>.

COHEN, M. D.; MARCH, J. G.; OLSEN, J. P. A garbags model of organizational choice.
Administrative Science Quarterly, 17, p. 1-25, 1972. Reprint iNanagerial Decision-
Making - History of Management Thought Seriésdited by D. J. Hickson, 1995, pp. 117-
142.

CYERT, R. M.; MARCH, J. GA Behavioral Theory of the FirnMassachusetts: Blackwell
Publishers Inc., 1963.

DAFT, R. L.; LENGEL R. H. Organizational informaticequirements, media richness and
structural desigrManagement Science, 32, n. 5, pp. 554-571, May, 1986.

ENGLISH, L. Management accounting: time for chamgestralian Accountanty.. 58, n. 7,
p. 75-81, 1988. Disponivel em: <http://proquest.com>.

EZZAMEL, M.; LILLEY, S.; WILLMOTT, H. A survey of nanagement practices.
Management Accounting,v. 72, n. 7, p.10-12, 1994. Disponivel em:
<http://proquest.umi.com>.

FLEISCHMAN, R. K.; PARKER, L. D. British entreprenes and pre-industrial revolution
evidence of cost managemenhe Accounting Review, 66, n. 2, p. 361-375, 1991.

FOSTER G.; YOUNG S. M. Frontiers of management aoting researchJournal of
Management Accounting Researchv. 9, p. 63-77, 1997. Disponivel em:
<http://proquest.umi.com>.

GHIGLIONE, R.; MATALON B. O Inquérito - Teoria e Praticatfraducdo para a lingua
portuguesa de C. Lemos Pires. Oeiras: Celta Eqlil®92.

GOMES, J. F. Estruturas para a informacado: tecmadogle informacdo, sistemas de
informacé&o e design organizacional. In: MARQUESAC.CUNHA, M. P.Determinantes da
Gestao e relagdes com o Mercadublicacdes Dom Quixote, Lisboa, 1996, pp. 159-191

HARRISON, E. F.The Managerial Decision-Making ProcesS. ed. New York, USA:
Houghton Mifflin Company, 1999.

HUBER, G. P.; McDANIELS R. R. The decision-makingradigm of organizational design,
Management Sciencklay, v. 32, n. 5, p. 572-589, 1986.

IFAC - INTERNACIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Internacional
Management Accounting Practice Statement N° 1 - agament Accounting Concepts
February, 1998. Disponivel em: <http://www.ifac»rg

IMACC - GV; GAGO, S. Estudio sobre la evolucion ldecontabilidad de gestion bajo los
fundamentos de las ciencias sociaRavista de Contabilidade e Comércw LVI, n. 224, p.
789-814, 2000.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 3, p. 124-137, jul./set. 2008.



Maria do Céu Gaspar Alves 136

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. The rise and fallmfinagement accountinglanagement
Accountingv. 68, n. 7, p. 22-30, January, 1987. Disponivel €nttp://proquest.umi.com>.

KEEGAN, W. J. Multinational scanning - a study dfetinformation sources utilized by
headquarters executives in multinational compawidsinistrative Science Quarterly. 19,
n. 3, p.411-421, 1974.

KOTTER, J. PThe General managerblY: The Free press, 1982.

KOTTER, J. P. What effective general managers yahil Harvard Business Review. 77,
n. 2, p. 145-159, 1999.

LE MOIGNE, J. L. Les systéemes de décision dans les organisatiBasis: Presses
Universitaires de France, 1974.

LINDBLOM, C. E. The science of «muddling through3ublic Administration Revieww.
XIX, p.79- 88, 1959. Reprint iMManagerial Decision Making - History of Management
Thought SeriesEdited by D. J. Hickson, , p. 25-34, 1995.

MACHADO, J. R. B. Contabilidade financeira da perspectiva da determinagédo dos
resultados. Lisbod&dicao Protocontas, 1998.

MAHER, M. W.; STICKNEY C. P.; WEIL R. L.; DAVIDSONS. Managerial Accounting -
An Introduction to concepts, methods and ud€s,8.4. ed. The HBJ Accounting Series,
Harcourt Brace Jovanovich International Edition919

MARCH, J. G.; SIMON H. AOrganizations2nd ed. Tradu¢ao de Rouchy e Prunier para a
lingua francésa. Bordas, Paris, 1958.

MCKINNON, S. M.; BRUNS, W. JThe information mosaiddarvard Business School Series
in Accounting and Control, Harvard Business Scirrelss, 1992.

MCLEOD, R.; JONES, J. W.; POITEVENT, J. L. How aaxecutives improve their decision
support systems, 1985. Reprint in Gray Pecision Support and Executive Information
SystemsPrentice Hall, N. J., p. 123-133, 1994.

MENDOZA C.; BESCOS P. LDécision et pilotage des performances: quels sest |
documents utilisés par les manageSongres de L"Association Francaise de Comptabilit
Performances et Comptabilité, Nantes, 14, 15 &fldi6 1998.

MINTZBERG, H.; RAISINGHANI, D.; THEORET A. The staiure of unstructured decision
processAdministrative Science Quarterly. 21, p. 246-275, 1976.

PETTIGREW, A. M. Information control as a poweraese. Sociology,Vol. 6, pp. 187-
204, 1972. Reprint iManagerial Decision Making - History of Managem@&hbught Series
Edited by D. J. Hickson, p. 301- 318, 1995.

SAUNDERS, C.; JONES, J. W. Temporal sequencesfornmation acquisition for decision
making: a focus on source and medidnademy of Management Revjewl5, n°.1, p.29-46,
Jan., 1990.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 3, p. 124-137, jul./set. 2008.



A CONTABILIDADE NAS DECISOESDE GESTAODOSDIRIGENTESPORTUGUESES 137

SIMON, H. A.; GUETZKOW H.; KOZMETSKY G.; TYNDALL G.Centralization vs.
decentralization in organizing the controller's @egpnent A research study and report
prepared for Controllership Foundation, New Yorg54.

TUA, J. P. Lecturas de teoria e investigacion contabMedellin, Colébmbia: Centro
Interamericano Juridico-Financeira CIJUF, 1997.

YIN, R. K. Case study research - design and metlaqglied social research methods series.
2 ed. CA: Sage, Thousand Oaks, 1994. Vol. 5.

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, Blumenad, n. 3, p. 124-137, jul./set. 2008.



