XXV Jornadas Hispano Lusas de Gestion Cientifica

ATh :"? | I :'-:_:".
XXV Jornadas 0
Hispanolusas Ourense 2015 ISEN: 978-84-697-2123-0

T p la gacionyla ia de conocimiento

"

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

OS SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO NAS EMPRESAS DE £CTORES
TRADICIONAIS NA REGIAO DE TRAS OS MONTES.

Anténio Borges Fernandes antoniof@ipb.pt
Instituto Politécnico de Braganca

Nuno Adriano Baptista Ribeironunoa@ipb.pt
Instituto Politécnico de Braganca

Soénia Nogueira sonia@ipb.pt

Instituto Politécnico de Braganca

RESUMO:

A criacdo/desenvolvimento de empresas é frequentenapontada como uma estratégia viavel
para o desenvolvimento das regifes. Para esteafilempresas dispdem de varios instrumentos
entre os quais 0s SCG — Sistemas de Controlo déd&stes séo considerados como importantes
instrumentos para o crescimento e desenvolvimeagethpresas incluindo PME.

Assim, pretende-se com o presente trabalho avalgstema de controlo de gestdo existente nas
empresas dos setores de atividade tradicionaiggldor de Tras-os-Montes. Para o efeito, apos
uma revisdo da literatura, procede-se a um estonbdrieo com base em dados priméarios de uma
amostra de 7 empresas, recorrendo ao questiomdn@ grupos de questdes.

Os resultados vao de encontro ao esperado, ounsefatodas as empresas possuem SCG e as que
ndo possuem nao tencionam implementar esse sist®meurto prazo. Verifica-se alguma
indiferenca, relativamente a performance das eraprgse possuem SCG.
PALAVRAS-CHAVE:Sistema de controlo de gestédo, alades tradicionais, regides do interior,
PME.

ABSTRACT:

The creation / development companies is often ifiedtas a viable strategy for the development
of regions. To this end, companies have severatuments including the SCG - Management
Control Systems. These are considered as impottois for growth and development of
enterprises including SMEs.

Thus, it is intended with this work was to evaludite existing management control system in
enterprises of traditional sectors of activity afa3-os-Montes region. To this end, following a
literature review, it will result in an empiricalusly based on primary data from a sample of seven
companies, using the questionnaire with three grafiguestions.

The results are in the expected, not all companée® SCG and those without do not intend to
implement this system in the short term. Thereoises indifference, regarding the performance of
companies that have SCG.

KEYWORD: Management control system, traditionahates, interior regions, SMEs.

1.INTRODUCAO.

Nos paisesdesenvolvidos e em desenvolvimento, rdgranaioria das empresassdoPequenas e Médias
Empresas — PME, representando a maior proporc@fede de emprego desses paises (Mead & Liedholm,
1998; Nichter & Goldmark, 2009; Jeswal, 2012). Bdstma, torna-se fundamental a realizacdo de estud
neste tipo de empresas, como forma de aumentaraacampetitividade e consequente longevidade
contribuindo, desta forma, para a dinamizagdo da@uia. De uma forma geral, os paises sédo comltgui
por regides, com fortes assimetriasde desenvolionele varia ordem, desde a econdmica, culturatials

Dada a relevancia das PME, assim como o peso daslades econdmicas tradicionais, para o
desenvolvimento econémico, é fundamental que asesap desenvolvam ferramentas de auxilio na tomada
de decisao. Neste sentido Alves (2003:365)consideeaa “informacdo € a matéria-prima do processo de
tomada de decisdo, no entanto, tem-se constatagl@gjinformacdes geradas pelo sistema contahilistic
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tradicional tém tido dificuldade em atender as soveecessidades de informacdo de gestdo”. Essas
necessidades de informagdo de gestdo sdo colmagadgsarte, pelos SCG, o0s quais séo vistostipicemen
como uma ferramenta exequivel para os gestore®imgritarem as estratégiaspretendidas (Simons, 1991).
Esta ferramenta possui dois papéis complementaieseelependentes: um deles é usado para exercer
controlo sobre a realizacdo das metas organizasiomautro tem o papel de capacitar os funciosdpiara
procurar oportunidades e resolverem problemas (MurgD10). Os efeitos que os SCG tém no
desenvolvimento de novas ideais e iniciativas, mirior das empresas, estd pouco documentado e
compreendido (Marginson, 2002). No entanto,O’ConWera-Mufoz, e Chan(2011) consideram existir uma
associacdo positiva entre a ameaca de concorrmestiesgeiros e a importancia que o SCG represania p
as empresas.

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Deste modo, 0 objetivo deste estudo é analisais sargresas, dos sectores de atividade tradiciomais,
Regido de Tras-os-Montes, nomeadamente o sectonkie, azeite, castanha, fumeiro e artesanatoupass
SCG. E as empresas que 0s possuem, de que foraval@sm, assim como as que ndo possuem pretende-se
conhecer se sentem necessidade de os vir a possfuituro proximo. De referir que 0s principaisuesns
produtores de riqueza deixaram de ser o traballierra e o capital sendo atualmente a informacgéo e
saber(Alves, 2003).

O trabalho esta organizado da seguinte forma: mbopd apresenta-se uma breve revisdo da litergtara,
determinar as variaveis que poderdo influenciaxisténcia, ou ndo, de sistemas de informacédo di@es
No ponto 3 descreve-se a metodologia seguida paendolver este trabalho, sendo os dados comentados
ponto 4. Por fim, no ponto 5 apresentam-se algwnaslusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

2.REVISAO DA LITERATURA.

A gestdo orcamental foi definida por Anthony em3.@6mo o processo pelo qual os gerentes asseguram
que os recursos sdo obtidos e utilizados de forfitmzee eficiente, na realizacdo dos objetivos da
organizacdo (Langfieldsmith, 1997; Otley, 2003)e€)tL999) considera que a abordagem feita por Antho

foi concebida para atingir dois objetivos. O priragirende-se com o facto de ele ter a intencaonbdiax o
alcance da informacao produzida pela contabilidddesegundo objetivo prende-se com questbes de
motivacdo da geréncia, influenciando grande pastérabalho comportamental da gestdo contabilispiea

iria dominar a década de 1970 e 1980. Alguns asitomeadamente Langfieldsmith (1997) e Davila 7).99
consideram a definicdo anterior limitada, sendoua Bnalidade reduzir a variedade e implementar a
padronizacdo. Tal como retratado no modelo cibeaéesta definicdo acaba por ser um obstaculo a
qualquer esforco de inovacdo e mudanca nas orgéieigzaOs SCG preveem um campo mais abrangente da
contabilidade baseada no planeamento, controlojtonmacdo das atividades, mecanismos de medicdo do
rendimento e integrador, sendo possivel fazerseparacédo do controlo estratégico do controle ojeral
(Langfieldsmith, 1997). Baxter e Chua (2003) coesath que as pesquisas, em contabilidade de gestéo,
sofreram uma grande evolucdo nos Ultimos anos, adameente a execucdo de diferentes praticas
contabilisticas provocadas pela forma de lidar oamprevisto, pela gestdo néolineare socialmerggrata
nanatureza damudanca contabilistica.

Davila(2000) considera que a gestdo orcamentahdquaplicada no desenvolvimento de novos produtos,
ndo pode ser restrita as medidas contabilistieakctonais, mas deve abranger um conjunto mais@opl
medidas como é o caso do orcamento, planeamemagdtode deciséo e controlo. De seguida, é feita uma
descricdo detalhada de cada uma destas medidémmara se perceber o ambito dos SCG.

2.1. Orgamento

O orcamento é uma ferramenta de gestéo, que aonstia parte dos SCG e tem sido tradicionalmente um
elemento central dos mecanismos de controlo darimalas organizacdes, na medida que é uma dasgouca
técnicas que consegue integrar toda a gama ddateriorganizacional da empresa de forma resunmiitzg U

e coerente (Otley, 1999). Esta ferramenta deve gumdrias fungdes, entre as quais, ajudar a orgarus
processos de tomada de decisdo, sendo um insturmismtamental para a gestdo dos recursos (Barrett &
Fraser, 1977).
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Por outro lado, o orcamento ajuda a acompanharngpedamento da atividade da empresa, levando a
convergéncia das metas definidas pela administyaefiolo uma excelente ferramenta de motivacéo ¢Besc
Cauvin, Langevin, & Mendoza, 2011).
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Esta ferramenta deve ser construida em conjuntotodos os colaboradores da empresa, desde o simples
operario até ao gerente. No entanto, Barrett eeFid977) consideram que o orcamento ndo pode aumpr
todas as tarefas que os gestores, de uma orgamiag&@uerem atribuir. Kobelsky, et al. (2008)sege que

0s orcamentos devem variar de acordo com as cesdicEs ambientais, técnicas e organizacionarspcse
verifica na figura 1. De seguida sdo descritos aterés que compdem e influenciam essas mesmas
caracteristicas, sendo consideradas fundamentaigpfementacao, no controlo e no sucesso do orgamen

2.1.1. Ambiente

O ambiente onde opera a empresa tem um papel femdalma elaboragdo dos orcamentos (Chenhall,
2003).Espera-se que as organizacdes ajustem sig@mente a sua estrutura e praticas, incluindo os
orgamentos, para alinhar os requisitos contextdaisprrentes do meio ambiente, com outras carsiite
organizacionais, menos flexiveis, incluindo o tahmaa tecnologia de producéo(Kobelsky et al., 2008).

A concentracdo empresarial esta relacionada comszimento global das empresas, podendo consistir e
crescimento interno (devido a fusGes e aquisicéagescimento externo (devido ao crescimento diegon
externas do mercado) (ljiri & Simon, 1971). Os agsoconsideram que o crescimento global satisfaizde
Gibrat, o que nao significa necessariamente que o crestirinterno e crescimento externo satisfaca a
referida lei de forma individual.Bescos et al. (2Dtonsideram que a incerteza é uma variavel explec
central, sendo considerada uma das principais vaasiéanalisadas no trabalho por eles apresentaslo. A
abordagens ao orcamento tradicionais n&o se erapadem ambientes cada vez mais
instaveis.Justificando-se, desta forma, o surgimdatnovas abordagens, com base nos periodos\dsdpre
mais curtos, sobre os processos estratégicosalgorde valor, sobre a autonomia dos tomadoresaisag,
aprendizagem organizacional, assim como do desamaito de estratégias emergentes (Chenhall, 2003;
Bescos et al., 2011).

A estratégia de diversificacdo, quer se trate deaéa num negdécio novo, ou entrar em novos mercados
geograficos é considerada de uma importancia drpaia a posicdo de lideranca de uma organizacdo no
longo prazo (Riahi-Belkaoui, 1996; Nath, Nachiapp@ Ramanathan, 2010). Riahi-Belkaoui(1996)
concluiu, no estudo realizado a 83 empresas intemais francesas, que o tipo deestratégia de
diversificagdo,0 grau de concentracdo do capitadimascomo o nivel deinternacionalizagdosao
sistematicamenterelacionada com o desempenho.

No mesmo estudo, o autor verificou que o desempdabempresas francesas é melhor quando existe uma
maior concentragdo de capital, dado que permiteaciosistas motivar 0s gestores para a maximizeo&o
seus interesses. Esta estratégia de diversificasé relacionada com a teoria da Visdo Baseada em
Recursos, ao considerar que cada organizacao teoonjomto distinto de recursos e capacidades, nslg
desses recursos irdo ter um maior impacto no desgmpfinanceiro do que os outros (Lieberman &
Dhawan, 2005; Song, Benedetto, & Nason, 2007; Mathl.,, 2010). Uma outra teoria, muito idéntica a
anterior € a definida por Ostergren e Stensaket1l(?@omo sendo a teoria da dependéncia de recursos,
ondeas organizac¢des procuram gerir a sua depeadfssirecursos dentro do meio ambiente que aswenvol
Os autores consideram que a perspetiva da depéadfncecursos pode ser aplicada internamente, numa
organizacdo, como forma de entender as suas demeasiéos diferentes niveis e unidades orgéanicas,
especialmente nas grandes empresas com multipiades.

Tal diferenga, no impacto destas teorias, é attdai eficiéncia com que uma empresa é capaz dentenv

os seus recursos em rendibilidades elevadas, idifieeimitar, destacando, por esta via, 0 seu deseino
financeiro (Lieberman & Dhawan, 2005). As empresa® classificadas como mais eficiente, se
apresentarem uma capacidade de transformacaoalwsae superior a capacidade de desempenho ngrmal e
menos eficiente se se verificar o contrario (Sangl.e 2007; Nath et al., 2010).Desta forma, o meato

10 crescimento de uma empresa é independente darsanho (Wagner, 1992).
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deve incluir estratégias de diversificacdo comantorde reduzir o risco da empresa e torna-a porvissta
mais eficiente.
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2.1.2. Organizacdo

Na implementacédo do orcamento € fundamental debeamiadicadoregsle gestédo orcamental, que permitam
a comparacdo entre empresas do mesmo sector degaddéivpermitindo, por esta via, a utilizacdo dos
indicadores de forma interativa. No entanto, Biskdalaguefio(2009) consideram que n&do existem muitos
desenvolvimentos neste sentido, nem uma padromizkagireferidos indicadores.

A fixacdo dos objetivos, para os referidos indicadp quando desenvolvidos na base da confianca e da
honestidade dos subordinados, da comunicacdo ontalnp®r intermédio de um orgamento participativo,
tem implicacBes significativas na rentabilidade edapresa (Krishnan, Marinich, & Shields, 2011). Nos
niveis mais baixos das organizacdes, as metas demebaseadas em medidas que podem ser afetadss pel
funcionarios (Malmi & lkdheimo, 2003). Nestes casdsve-se provocar que esses contractos econdomicos
deem origem a contractos psicoldgicos, ao apresestandicadores da gestdo or¢camental, evidenciando
nivel a que se encontra a empresa. Esse tratarpsitologico, aplicado aos novos colaboradores, vai
influenciando o comportamento de todos os colalmwesdda empresa e, dessa forma, afetar de igual enod
rentabilidade da empresa (Krishnan et al., 2011)an@o o processo orcamental estd completo, cada
colaborador atinge o alvo especifico para o quakcdémtratado. Mas um objetivo por si s6 raramente é
suficiente. Para alcancar os objetivos, um gerdete estar comprometido a trabalhar na direcadiuigira
esses mesmos objetivos(Barrett & Fraser, 1977)udontesse efeito positivo da fixacdo dos objetives
sempre origina maior rentabilidade na empresacipaimente quando os gerentes sao remunerados em
funcdo da rentabilidade esperada da empresa. Nes$es, por vezes eles consideram uma margem de
seguranca elevada, para permitirem por esta viarpimento dos objetivos, denominada essa margem de
“almofada de conforto” privilegiando, desta fornus, seus interesses. Este efeito de interesse coraum
folga orgamental é prejudicial para as organizagado que, essa folga reduz a eficiéncia da adocde
recursos e compromete a eficacia organizacionakBas: Fraser, 1977; Jensen, 2001; Church, Han&an,
Kuang, 2012).0s gerentes que apresentam menorym&gio com a reputacdo e com as consideracdes
éticas tendem a criar uma folga maior (Brown, Euing Moser, 2009). Por outro lado, Church, Hanne
Kuang (2012) consideram que os gerentes relatanosneonestidade, quando o incentivo do orgcamento é
partilhado, com outros empregados, do que quarndcentivo reverte exclusivamente para o gerente.

Beck e Demirguc-Kunt (2006) consideram que as PiMEque diz respeito ao endividamento,encontram-se
financeiramente mais constrangidas que as empdesasior dimensao, sendo-lhes também mais dificil o
acesso ao crédito junto de instituicBes financeidmsa das possiveis razdes prende-se com a coansidid
do sector bancério, associada a desaceleragd®mdangi@, 0 que tem suscitado preocupacdes, por gaste
empresas, na reestruturagéo do seu passivo(Schimidesch, & Aerssen, 2009). Esta situagdo tem-se
vindo agravar sistematicamente com a grave criselialj com especial foco na Unido Europeia.

No entanto, podera ndo ser a crise o Unico entrafanciamento das PME, o facto de existir unuzatb
namero de bancos também podera ser um fator de&edlo crédito concedido as PME, bem como a falta
de bancos especializados neste tipo de empresaa(iées, Marques, & Serrasqueiro, 2011). Estesdacto
acabam por ter um maior peso em paises com um tiraccado bolsista, onde a banca se apresenta como a
Unica fonte de financiamento das empresas, comaca@&so de Portugal(Serrasqueiro, Armada, & Nunes,
2011).

2.1.3. Tecnologia

A mera posse de recursos € uma condicido necegsasando suficiente, para o superior desempenho das
empresas (Song et al.,, 2007). Os autores considguemas capacidades tecnoldgicasdizem respeito aos
processos de fabrico, a tecnologia, ao desenvohtomge novos produtos, as instalagdes produtisssma
como a previsdo de mudancas tecnoldgicas na inglUdissas faculdades estdo contidas dentro da
organizacdo e sao ativadas por diversos fatoréig, es quais 0s concorrentes, o mercado e pelediaes
oportunidades externas. O resultado do estudaagalipor Bishe e Malaguefio(2009) indica que exista
diferenca significativa, ao nivel da inovacéo, ersts empresas onde a gestdo orcamental € desdavidvi
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forma interativa, verificando-se sistematicamenbstas orcamentais, e as empresas que ndo pergstsm
tipo de inovacao.
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As empresas tém investido grandes somas em redesradogias de informacéo, reengenharia de prosgess

e uma gama de ferramentas de gestdo incluindo EsonomicValueAddéd BalancedScorecardse
ABC(ActivityBasedCostingBaxter & Chua, 2003). Os autores consideram qtes eovas ferramentas sao
muito exigentes, no que respeita aos recursosmdficos, acabando por substituir o orcamento ticakd.

Uma outra ferramenta utilizada na década de 9¥BM (ValueBased Managemégrniéndo como principais
objetivos motivar os individuos e grupos, em todargresa, para encontrarem formas, mais eficaaes, p
realizarem as suas tarefas (Slater & Olson, 19%8mi& Ikaheimo, 2003). A sofisticada analise ficaita

ndo pode criar essa motivacao por si sO, quandé eista com uma ameaca para a empresa e parasas su
partes interessadas, no entanto, a motivacdo emenge uma forca poderosa (Malmi & Ikaheimo, 2003).

Uma outra alternativa aos orcamentos, utilizadagpempresas, sao as previsées dindmicas. Estasdpev
sdo revistas regularmente, permitindo apoiar coatitente as estratégias dos gestores as condi¢des de
mercado (Dutton, 1987; Hope & Fraser, 2003). Avigfees dindmicas acabam por diferir dos orcamentos
em varios pontos. As previses dindmicas ndo vistam uma "linha de chegada" fixa, no final do ano
fiscal, com as receitas, gastos e outros elemesto® € caracteristico dos orgamentos. Pelo comtrari
incluem apenas a chave de algumas variaveis,dais encomendas, vendas, gastos e despesas dé capita
que significa poderem ser elaboradas facilmentne rapidez, as vezes por uma Unica pessoa em wa Uni
dia (Hope & Fraser, 2003). Os autores consideram amra vantagem, a favor das previsées dinanicsas,

se prende com o facto de ninguém ter preocupacamampular ou alterar os nimeros, uma vez que nao
existem metas de lucro fixadas, muito menos pesddis por ndo se terem atingido essas mestas. As
organizac8es que usam previsfes dinamicas depeataénormacédo e sistemas de controlo que pernata, n
empresa, ver a mesma informagcédo ao mesmo tempdifpntes pessoas.

Diversos autores, nomeadamente Ostergren e Ster(28kd), Hope e Fraser, (2003) consideram ques esta
novas ferramentas tém sido incapazes de se sibatitwrcamento, uma vez que a cultura do orgamento
tradicional e o controle que ele suporta continserapredominante. Nas empresas estudadas por Malmi
Ikdheimo (2003), nenhuma abandonou as medidas slEampenho tradicionais, sendo a ferramenta VBM
apenas parcialmente aplicado em esquemas de camggen®s autores consideram ainda que, as medidas
antigas e préaticas de remuneragdo sdo muito bemreendidas por todos os colaboradores da empresa
(Malmi & Ikédheimo, 2003). Por seu lado, Slater eddl (1996) consideram como obstaculo, para sust@nta
dindmica de mudanca, por intermédio das novasnfieméas, o facto de ndo existir uma ameaca real do
cumprimento de determinadas metas, permite quepalém, para a melhoria continua seja percebidospel
colaboradores, como retérica da gestéao de topo.

2.1.4. Criticas ao orgamento

Ostergren e Stensaker (2011) consideram que aatdariagéncia tem sido a base para grande parte das
criticas recentes contra os orgamentos. Nestersegto, diversos autores ndo defendem a implementaca
do orgamento nas empresas por diversas razdesptads

- O orcamento incentiva 0s gerentes a mentirentelginem os maus resultados, sendo levados, pesyaz
infletirem os resultados, assim como as metas dixgadma vez que séo penalizados por dizerem adeerda
(Guidry, Leone, & Rock, 1999). Guidry et al.(199&)nsideram que os resultados sdo, provavelmente,
manipulados na conta deocks Isto porque, dadas as assimetrias de informag&oia avaliacao, verificadas
entre a gestdo de topo e o responsavel pela condbktockspermite aos gerentes terem uma maior
oportunidade para manipular essas contas. Estc8idy por vezes, coloca colegas contra colegasdoria
desconfianga e ma vontade dentro da empresa (J&@W¥t).O autor considera ainda que, o orcamerde po
mesmo tornar-se um jogo onde os vencedores sdestsres, dado que através da manipulagédo do sistema
podem alcancar metas fiscais e mais facil alcamgar entidade.

- Uma vez que os administradores veem que ndo bllegogna em mentir e ocultar informacfes para
enriqguecerem, ou simplesmente para manter os sepeegos, eles desde logo comecam a estender um
comportamento desonesto, em todas as direcdessidonai de gestdo da empresa e até mesmo, nas suas
relagcdes com terceiros (Jensen, 2001).
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- De acordo com os resultados da pesquisa de GdHanPeasnell (1998) o processo de orcamento @snuit
vezes considerado demasiado longo e complexo, obega durar 4 meses com sucessivas iteragdes.
Atualmente, o ambiente atual, onde as empresagampearsta sistematicamente a ser alterado, levando a
frequentes revisBes do orgamento. Como essas esvisid demoradas, a empresa pode demorar mais tempo
do que o desejado, a controlar a perda (Otley, ;109&rgren & Stensaker, 2011).

- Os orcamentos sdo baseados em previsdes ondeamdeg incertezas, no contexto atual, séo
frequentemente criticadas, ndo sendo respeitadomiaria dos planos e orcamentos, sendo por vezes
desenvolvidos com falta de realismo (O’Hanlon & $hedl, 1998).

- Um efeito negativo do orcamento é concentrareag@o dos gestores nos objetivos financeiros de cur
prazo(Guidry et al., 1999; Alves, 2003; OstergrerStensaker, 2011). Ansiosos para cumprirem 0s seus
orgamentos, 0s gestores esquecem-se de levar ém aomprioridades estratégicas e os determinamates d
criacdo de valor da empresa no longo prazo(Bun@seF, & Woodcock, 1995). Além disso, os fatores
criticos de sucesso, associados a estratégiascdais desenvolvimento de novos produtos, inovagao,
pesquisa e desenvolvimento, sdo de natureza de [mago e dificeis de quantificar objetivamentengéa,
2001). Malmi e lkaheimo (2003) sugerem, para staeeste problema de curto prazo, o prémio atrduid
pelos objetivos ndo deva ser pago na totalidadeo@boradores devem receber, no curto prazo, @ama p
desse prémio ficando o restante depositado nuntituigdo de crédito, sendo pago em funcdo do
desempenho dos ultimos anos (longo prazo).

- Hope e Fraser(2003) consideram que os orcameata@gmoa maioria das empresas 0s praticam,degem s
abolidos. Seriaapenaso culminar de wumalonga durag@® esforcos para transformaras
organizagdeshierarquizadas e centralizadasem estestralizadasque permitem ajustesde forma célerea
condicdes de mercado.

- A natureza, essencialmente hierarquica, do clantngamental est4 em contraste com o foco nasasade
valor e processos de negdcios, que muitas orgd@gagstdo adotar (Simons, 1991; Ostergren & Stensak
2011). O orcamento incide apenas sobre os ressltaEnceiros e, pior do que isso, ndo presta &ddev
atencao aos meios que permitam que esses resuigdasalcancados (Otley, 1999).

- Por vezes, quando a dimensédo da empresa é radeindonsultor externo € 0 mesmo, 0s orcamentos sa
feitos com base nos orcamentos de anos anteriotesité mesmo com base no orcamento de outras
empresas, de igual sector de atividade. Tal comlicarEmsley(2008) ndo existem duas organizacfessigu

o que implica que os varios modelos sejam ajustadasla caso em particular.

De forma resumida, a desvantagem do processo ontalimem sido comparada a condugdo de um
automovel quando apenas se olha através do espsibwisor, em que, esse espelho fornece apenas um
reflexo imperfeito do passado(Otley, 1999).

2.2. Planeamento

O planeamento é outra das medidas considerada®adla(2000) para o desenvolvimento de novos
produtos, como referido anteriormente. Barrett &sé&r (1977) consideram o planeamento uma atividade
basicamente empresarial, enquanto os conceito®tieaghoe avaliacadoconstituem uma area mais cowmplex
envolvendo as ciéncias do comportamento.

Antes dos anos 1980 ndo havia estudos publicadosmplisassem explicitamente a relagdo entre égigat

e controle de sistemas de gestdo (Langfieldsm@971 A definicdo de planeamento de negocios tera
deenvolver os esfor¢os, dos fundadores das emppsasreunireminformacdes sobre uma oportunidade d
negécio e especificar como, essa informacdo, ssadaupara criar uma nova organizacao para expgorar
referida oportunidade(Castrogiovanni, 1996).Algusmstores, nomeadamente Teo, Ang, e Pavri(1997)
consideram que o planeamento podera ter uma maiporiancia para as empresas de servicos,
comparativamente com as empresas industriais. mtn consideram que tem-se verificado uma grande
proliferacdo de empresas que recorrem ao planeameéatio que as empresas procuram novas formas de
coordenar as suas operacfes e competirem de foamafitaz.
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Delmar e Shane (2003) analisam o efeito do planetmme negdécios, no desenvolvimento de um novo
empreendimento, em trés aspetos: desenvolvimentpratiuto, definido como a criagdo do produto ou
servico que a empresa vai comercializar; risco tdédade, definida como a atividade para estabelace
organizagao que ira fornecer o novo produto oui@ere a dissolugdo, definida como a cessagdofdeges
para desenvolver o novo empreendimento. Os aujostdicam o foco nestas trés dimensdes, porque
consideram que séo condiges necessérias paegacde uma nova empresa.

2.3. Tomada de decisao

A tomada de deciséo é outra das medidas considepadaDavila (2000) para o desenvolvimento de novos
produtos, como referido anteriormente. “No desernpedas suas tarefas, os gestores tém que tomar
decisdes; para isso, procuram sistemas de infoonggd estejam desenhados para as suas neces®dades
gue sejam suficientemente flexiveis para, num ambbi@m constante mutacdo, Ihe permitirem tomar
decisdes fundamentadas” (Alves & Ussman, 2006:124).

A contabilistica € um desses sistemas de informas&ado utilizada na maioria das decisGes apradest
pelos dirigentes das areas comercial / marketingraglucdo inquiridos, ndo tendo sido identificadas
diferencas significativas entre as decisdes egitag e de rotina” (Alves, 2008:133). No entantsaes
informacéo contabilistica podera ndo ser suficigate o processo de tomada de decisdo, sendo fegess
recorrer-se a informacdo néo financeira. Normalmentinformacao nado financeira encontra-se dispbnive
antes da informacéo financeira e, consequentenpatt@ite uma tomada de decisdo mais rapida(Alves,
2003). Desta forma, a capacidade das organizaebegresas e entidades, em avaliar e implementar as
decisdes com qualidade depende de uma multiplieidiedfatores intrinsecos e extrinsecos (Dutton7;198
Otley, 2003; Hess & Bacigalupo, 2011). Os autoressHe Bacigalupo (2011) consideram que, enguanto a
gestdo de variaveis extrinsecas podem ser maceidiffie controlar, a identificagdo e gestdo deivais
humanas, como a emocéo e a légica sdo fundamewtasforco para aumentar a qualidade das decisdes e
processos de decisao.

Existem diversos fatores, como a religido, formagdade, meio envolvente, relacdes pessoais, aultur
nacional e organizacional, que podem influenciatomada de decisdo, dentro de uma empresa ou
organizacdo (Dutton, 1987; Allinson, 1996; Otle®99; Hilary & Hui, 2009). Desde logo a religido,
influencia a tomada de deciséo, verificando Hiktui (2009) que ambos os individuos e organizag@ies
tenham um alto grau de religiosidade apresentamisnimais baixos de exposi¢cdo ao risco na tomada de
decisdo. Como resultado dessa aversdo ao riscas esmpresas exigem uma alta taxa interna de
rentabilidade, que se traduz em maiores lucrosde8oontados com menores taxas de investimentayHila
& Hui, 2009).

Hess e Bacigalupo (2011) consideram ambas as fiertagdes corretas. Além disso, concluiram que a
emocdao e racionalidade séo indissociaveis, a @éetia emocional pode servir como ponte necessatia

os dois. Além disso, os comportamentos mais fregueente identificados com a inteligéncia emocional
podem ser aprendidos e aplicados de forma prdtiza, melhorar a qualidade das decis@es, assim domo
processos de decisdo(Hess & Bacigalupo, 2011).Baste, verifica-se que a cultura influencia a tdmde
decisao, assim como os sistemas de gestao. Apesaradmportancia, muito pouco tem sido realizaala p
tentar avaliar o impacto de diferentes culturagesobfuncionamento do desempenho dos sistemasstioge
(Otley, 2003). Wang (2010) considera que as emprésaem descentralizar a sua autoridade de toneada d
deciséo, e coloca-la sobre as pessoas que estdonmamdo da acéo.

2.4. Controlo

O controlo é a ultima medida considerada por D&@8&0) para o desenvolvimento de novos produtos,
como referido anteriormente.A teoria da conting@raghlicada na contabilidade de gestdo sugere cque na
existe um sistema universalmente aplicavel de otintle gestdo, mas a escolha de técnicas de amntrol
apropriadas dependera das circunstancias espsectfim envolve a organizacdo (Otley, 1999; Chenhall,
2003). Chenhall (2003) considera que os gestorms &gpm a intencdo de adaptarem as suas organizeges
mudancascontingenciais, a fim de obterem ajustefeégmados da sua performance.
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Auditorias de desempenho s&o fundamentais quandeso#tados dependem de um reduzido nimero de
colaboradores, encontrando-se dependente do sepodamento (Williamson, 1973).Na auséncia de uma
auditoria de desempenho, a verdadeira explicacéogsaresultados observados, nestas circunstaméias,
pode ser estabelecida com precisdo, encontranderisia de credibilidade.O SCG pode existir pela via
formal, o qual visa garantir que os resultados @fipes serdo alcancados, existindo uma monito@iaag
medi¢do e acdes corretivas para se atingirem esivdg (Simons, 1994; Langfieldsmith, 1997; O’Conab

al., 2011; Goldfarb et al., 2012). Por intermédis distemas formais, utilizados pela gestédo de wp8CG
abrangem toda a organizacdo, chegando mesmo agoansentrolar a atividade de um simples estagiario
recém-contratado (Davila, 2000).No entanto, tambg&istem sistemas de controlo de gestédo informats qu
por vezes, representam aspetos importantes deciafidd controlo dos sistemas formais (Otley, 1999).
Williamson (1973) considera que muitas vezes, mdomais eficiente para descobrir o verdadeiro podén
produtivo de um colaborador é por intermédio daeple;do direta do seu trabalho, inserido num grupo
disciplinar numa organizagéo informal. Alves (20068hstatou ainda que, ao procurarem informar-seqis
rapidamente possivel, os gestores desenvolventéegas pessoais de obtencéo da informagao, redorren
geralmente a contactos informais.De realgar aindg gor vezes é preferida a informacao informat, g0
informacéo néo ficar registada evitando dessa fama de informacédo. Mas, na maioria das sitis@e
potenciais vantagens da partilha de informagdo mpresa superam as potenciais ameacas de fuga de
informacéo para os concorrentes (Slater & Olso@6)1.9

Simons (1991) considera que os gestores de topadaTh que o processo formal é muitas vezes eskencia
para promover o didlogo, a partir do qual, novasaisle planos de acdo podem surgir. Enquantoensste
controlo interativo € utilizado pelos gestores dpot para orientar 0 processo estratégico de tordada
informal, forcando o envolvimento pessoal, a intlate com as questdes, e o0 compromisso dos
colaboradores. No entanto, muita da influénciaddiacdo de desempenho é impulsionada pelo dessjo d
gestores para agradar aos seus superiores e,fdesta ganharem a tdo desejada recompensa financeir
(Otley, 1999). A virtude do processo de controlgaomental fornece um quadro abrangente, por meio do
qual, todos os aspetos da atividade de uma orgd@mzado encapuzados, num Unico conjunto de
demonstragfes financeiras, contra os quais ostadssl reais podem ser controlados (Otley, 1999)s€w
lado, sistemas de controlo sdo utilizados pelosgest de  topopara vencer a
inérciaorganizacional;comunicarnovasagendasesitatégstabelecercalendarios de execucdoe metase
garantiratencao continuaparanovas iniciativas tégfias (Simons, 1994). De referir ainda que, psstide
controlo,assim como a forma como séo usados pelbalbhadores de fundo e os seus gestores, podem ser
fundamentais para o sucesso da estratégia(Larsgfidttl 1997).

Barrett e Fraser (1977) atribuem cinco fungBes detrolo do orgamento: planear, motivar, avaliar,
coordenar e educar, sendo os dois Ultimos menosriamtes. Os autores consideram que ndo existe uma
sequéncia logica para a execucédo destas cincodangd mesmas podem ser realizadas em simultameo se
levar a criacéo de conflitos. A intensidade de engntar um controlo orcamental varia de acordo eéem
problemas que as empresas enfrentam. Isso explazia que leva as empresas a terem diferentessdgo
gestdo estratégica. A restricdo especifica do merftaca a adotarem atitudes diferentes (Erlan89130s
sistemas de controlo podem concentrar-se mais aololgma de encontrar a solugédo para os problemas da
empresa, enquanto 0s processos podem ajudar aizagim a responder rapidamente as mudancas
ambientais e permitir o desenvolvimento da mudaNgaentanto, a coordenacédo pode ser onerosa @, dific
devido a sobreposicédo das equipas de projetosiefatenacdo compartilhada e recursos (Langfieldsmith
1997; O’Connor et al., 2011).

3. METODOLOGIA.
3.1. Tipo de estudo

O trabalho utilizou, como abordagem metodolégicanétodo de estudos de campo. Estes estudos séo
também estudos observacionais que se caracterigi@anolpservacdo dos fendmenos no seu ambiente Inatura
sem interferéncia ou com interferéncia minima deeolador (Azevedo, 1992).

O autor considera que, neste caso, a observac&spodomplementada com dados obtidos por questona
ou entrevista.Major e Ribeiro (2009:31) consideam “para que a investigacdo em contabilidade explo
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plenamente todos os aspetos e dimensdes € necess@i pluralidade de metodologias”, sendo errado
pensar que existe uma metodologia “ideal”.

A amostra é de conveniéncia, sendo a fonte dem@gofio empirica do trabalho considerada primaridg da
gue os inquéritos foram realizados no terreno.

3.2. Selecdo das empresas

Foi feita uma pesquisa na internet das empresasetttsres tradicionais de Tras-os-Montes, nomeaaame
vinho, azeite, fumeiro, artesanato e castanhaosemdados 51 inquéritos e obtidas 7 respostas.

Foram escolhidos estes sectores por serem corcideos sectores de atividade mais representaticome
maior potencial de crescimento da regido de Tréddarges.

A regido de Tras-os-Montes esta situada no NorddstBortugal, tem como principal atividade o sector
primario, o qual esta a sofrer um decréscimo, mas emprega 48,5% da populacdo ativa da regiao
(Figueira, Ribeiro, & Nogueira, 2011).

3.3. Instrumentos de recolha de dados

Para a recolha de dados optou-se pelo inquérity Virata-se de um instrumento relativamente séspole
aplicar, representa economias de tempo e de regyysonite evitar distorcdes provocadas pela ietegéo
direta do investigador e facilita a analise e jmetacdo dos dados. Também para o inquirido este
instrumento apresenta vantagens pelo facto de fiemanter o anonimato e, deste modo, possibilitaa
maior veracidade nas respostas” (Alves & Ussmad6aAR7).

O inquérito € composto por 2 partes caracterizagdaia primeira parte, o tipo de empresa e na dagun
parte tenta-se identificar se a empresa tem neeeside possuir um Sistema de Controlo de Gestéo
(pergunta 2) Para as empresas que ja possuam um SCG temtzesafavaliacdo que as mesmas fazem dele

(pergunta 3}

Quadro 1. Questdes do questionario e correspondsisténcia bibliografica.

Questdes Referéncia

1.1 - Qual a dimens&o da Empresa? Langfieldsmith(1997)
1.2 - Qual a atividade da Empresa? Elaboracéo propria.
1.3 - Qual a idade da Empresa? Da\élraeii?@%ggf) €
1.4 - Qual a estrutura juridica da Empresa? Elaboracao propria.
1.5 - O gerente da Empresa é sécio? Langfieldsmith(1997)
1.6 - O gerente exerce funcdes desde a criagdmgeeEa? Davila (2005b)

1.7 - Quais as habilitacdes académicas do gerente? Elaboracao propria.
1.8 - A comunicacdao, no interior da empresa, tentaracter: Langfieldsmith(1997)
1.9 - A contabilidade da empresa é feita nas padpnistalagdes? Elaboracéo propria.

1.10 - A Empresa tem implementado algum Sistem@aierolo de Gestéo? Bisbe e Malaguefio (2009)

2.1 - Classifique os seguintes aspetos: Otley (1999)

2Questéo exclusiva paraas empresas que ndo possnanmmSCG.
3Questéo exclusiva paraas empresas que ja possuStGm
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2.2 - Est& a pensar implementar um sistema deatorte gestdo durante o
proximo ano?
3.1 - Qual o sistema de controlo de gestéo quaesm&a implementado na
sua empresa?

Davila et al. (2009)

Bisbe e Malaguefio (2009)

3.2 - Como avalia o Sistema de Controlo de Gest&asseguintes itens. Bisbe e Malaguefio (2009)

Brown et al.
(2009);Jensen(2001)
3.4 - Com a implementacao do Sistema de ControlBettao a empresa Davila et al. (2009); (Nath et
melhorou: al., 2010)
Greiner (1997); Davila et al.
(2009);
Chenhall (2003)

3.3 - O incentivo financeiro incide sobre:

3.5 - Com a implementag&o do Sistema de ControlBet#&o qual o
comportamento dos trabalhadores, no que se refere a

O inquérito contém 15 perguntas, com tempo de stapuédio de 5 minutos, sendo 0 mesmo submetido a
um pré-teste (a 2 empresas), para verificar a engisténcia. O inquérito foi distribuido pelo praga
Google Doc$durante o periodo compreendido entre 15-06-2018-@7-2014, com um 2.° aviso no dia 25-
06-2014 e um 3.° aviso no dia 09-07-2014. Na elfdr do inquérito teve-se preocupagcdo em seguir a
sugestdo de Hopper e Powell(1985), considerandtafaental que o inquérito ndo deve ser tendenciaso p
seu préprio beneficio, a sua forma deve-se adapgjaalquer investigacéo.

3.4. Andlise dos dados

A andlise empirica seguiu um processo com doigjiestdNo primeiro, calcularam-se estatisticas dtpsas
para se perceber o tipo de empresas em estudosd@stz@io permitiu considerar as diferencas existent
dentro de classes de itens homogéneos para agedans, a fim de identificar os fatores de nswglerior,
que possam ser de interesse para andlise e iraggtifNa segunda etapa,foi determinada a modaeaies it
das questfes 2.1, 3.2 e 3.5 para se perceber admgia de cada um dos itens.

4. RESULTADOS
4.1. Caracterizacdo das empresas

As empresas em estudo sdo, na sua maioria, migpeesas, correspondendo apenas 2 empresas ao grupo
das PME, como se verifica no quadro 2.

Apenas em duas empresas o gerente ndo faz pacapital da empresa tendo, numa delas, a estrutura
juridica de sociedade por quotas de responsabdlidiatitada. Nas restantes empresas (71%) o gerente
representa dois papéis, o de em empresério e dgmpestor. Existe uma visdo, extensamente estzibal

gue os empreendedores sao diferentes dos gestenes, de uma forma geral, os empresarios maisivsli

do que os gerentes assalariados (Allinson, Chelages, 2000).

No entanto, os autores consideram o0s gestoresadadal, assim como 0s gerentes proprietarios,
pertencentes a grupos muito heterogéneos. Porasey Davila(2005b) considera algumas limitagcdes do
fundador da empresa, ao ceder o papel de gestercairbs, permanecendo apenas com o papel de
empresario, abandonando, de certa forma, os comapavacionais da empresa.

Quadro 2. Dimenséo e atividade das empresas.

1.2 - Qual a atividade da Empresa?

Fumeiro Vinho Azeite Outra Total

4Www.google.com/accou nts/ServiceLogin?service=w&plassive=1209600&continue=http://docs.google.cofal
wup=http://docs.google.com/&ltmpl=homepage
10
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1.1 - Qual a dimensdo da Micro Empresa 1 2 0 2 5
Empresa? PME
Total 2 2 1 2

A justificacdo indicada pelo autor, centra-se ratidalos empresarios julgarem possuir uma visao chaig,
para onde querem levar a empresa, do que o gesfspnal.

O empresario-gestor consegue incutir essa vis&gumpa fundadora, tornando-se mais propensos &aigao
necessidade de gerir a motivacdo de novos empregai o pressuposto de que todo mundo entra na
empresa e comunga a sua Vvisao.

Nesta situagdo, a sua lideranga, carisma ou o seelmde negdcio estd inserido na cultura da ozggéb
e, portanto, deixa de ser necessario os SCG.

Quadro 3. Estrutura juridica versus geréncia.

1.5 - O gerente da Empresa €

sOcio?
Sim N&o Total
1.4 - Qual a estrutura Empresario em nome 1 0 1
juridica da Empresa? individual.
Sociedade por quota de 4 1 5
responsabilidade limitada.
Outra 0 1

Total

A idade das empresas em estudo, indicada no quhdestad compreendida entre os 2 e os 52 anos,
verificando-se apenas, na empresa mais velha, geesote ndo exerce funcdes desde a criacdo desarpr
ndo detém capital da empresa. Esta empresa tem ativitade a producao de vinho, sendo caractesjstic
deste tipo de atividade, que a recuperacdo do a8veerifique no longo prazo, o que podera justifia
longevidade da empresa.

Quadro 4. Idade da empresa versus exercicio déésrde gerente.

1.6 - O gerente exerce funcde:
desde a criagdo da Empresa”

Total

Pz
oy
(@]

Sim

1.3 - Qual aidade da 2
Empresa? 3

10
14
37
52

Lo N = I S N N T
P P O O O ©O O o
N R R R R R R

Total
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Davila (2005b) considera que as variaveis idader@hho poderdo influenciar as empresas a possufrem
SCG. No que diz respeito a variavel idade,é comifitanno trabalho, dado que a Unica empresa que naudou
geréncia é a empresa mais velha.

Nesta empresa, para além do gerente ndo exeragreidesde a sua criacéo, o0 gerente € licenciawddo s
contabilidade feita nas proprias instalacdes daresap S&o estas caracteristicas que poderdo comtdb
forma positiva, para a longevidade da empresasHstultados sdo consistentes com os argumentos que
sugerem a substituicdo do fundador original, pornawvo gerente, para se criar um impacto positivm co
surgimento de SCG (Davila, 2005b).

A comunicacado, no interior das empresas em estufiteé na grande maioria, informalmente, como se
verifica no quadro 5, sendo feita formalmente apenana empresa onde o gerente tem formacéo superior
ao nivel do bacharelato. Davila (2005b) consider, gara as PME, a comunicacao informal bem como o
respetivo controlo também informal, pode-se tomais eficazes comparativamente a comunicagéo formal

O autor considera ainda que, nas empresas de dedulimensdo, os custos da formalizacdo da
implementacdo dos SCG superam o0s seus benefisibando por essa razdo as empresas de reduzida
dimenséo dar esse passo.

Quadro 5. HabilitagBes do gerente versus formadainicacdo dentro da empresa.

1.8 - A comunicacéo, no interior da
empresa, tem um caracter:

Formal (existe um registo Informal (a
de toda a comunicacdo comunicagao
estabelecida na empresa é verbal). Total

1.7 - Quais as  Ensino Basico - 1.° ciclo (4.2 classe 0 1 1
habilitacdes Ensino Secundario (12.° ano). 0 1 1
académicas do  gacharelato. 1 0 1
gerente? Licenciatura. 0 3 3

Mestrado. 0 1 1
Total 1 6 7

A formacao académica do gerente, apresentada mvajGatem influéncia na implementagdo de SCG, na
medida gque se ndo possuirem conhecimentos de dinlastdb de gestdo, vai dificultar a leitura dostétios
produzidos (Emsley, 2008; Nichter & Goldmark, 2009)

Quadro 6. Sistema de controlo de gestdo versustieatdo da contabilidade.

1.10 - A Empresa tem
implementado algum Sistema ¢
Controlo de Gestéo?

Sim N&o Total
1.9 - Acontabilidade da  Sim 2 1 3
empresa é feita nas propric Nao
instalacdes? ! 3 4
Total 3 4 7
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Das empresas em estudo, 4 ndo tém implementaddastema de controlo de gestdo, como se verifica no

qguadro 6, o que ndo vai de encontro ao estudazasalipor Alves e Ussman (2006) onde apenas 10% das
365 empresas é que ndo apresentavam SCG. Umagbgssiificacdo, para esta divergéncia, prendesse c

a dimensédo da empresa, sendo neste caso microsam@ePME, ao contrario do outro estudo onde eram
exclusivamente grandes empresas. Desta forma czesfi que as empresas em estudo, de reduzida
dimensdo, ndo possuem SCG. Estes resultados caanolas constatagdes de investigadores (Davilagrost

& Li, 2009; Davila, 2005b), que afirmam que a dirs&@m da empresa impulsiona a necessidade de
desenvolver processos com vista a implementac&Ce

i}
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Das empresas em estudo, apenas 3 tém implementa&CG, sendo que 2 empresas tém a contabilidade
centralizada nas préprias instalacfes. Existe um@esa, das 3 que possuem SCG, onde a contabikédade

feita fora das instalac6es da empresa. Esta sdus@é de certa forma normal, uma vez que encaltrse

a contabilidade fora das instalagdes verifica-sea woplicacdo de trabalho, com possivel perda de
informacé&o e reduzido controlo de qualidade.

4.2. Necessidade de possuir um Sistema de Contrdi Gestéo

As empresas que indicaram ndo possuirem nenhuemsisie controlo de gestdo foram questionadas sobre
as necessidades de o virem a possuir. De salign®r pela analise do quadro 7, as questdes “2.1.8 -
Promocédo dos colaboradores feitas com base ndsrietade gestao” e “2.1.9 - Formacdo académica do
gerente” sdo as que apresentam menor importantds peuiridos. Por outro lado, a questdo “2.1.6 -
Equipamento informatico adequado as necessidademgeesa” é aquela que apresenta maior importancia
para os inquiridos. A importancia do equipamenformatico vai de encontro ao trabalho de Song .t al
(2007), considerando os autores que a compra deologia, pelas organizacdes, € ativada pelos
concorrentes, pelo mercado e fundamentalmente gdekadios e oportunidades externas.

No entanto, atendendo a importancia do equipamefdomatico pelos inquiridos, as 4 empresas que nao
possuem um sistema de controlo de gestdo ndo @rent implementar durante o proximo ano. Estes
resultados corroboram as constatacdes de investgmdDavila, Foster, & Oyon, 2009; Davila, 2005b;
Otley, 1999), que indicam o facto do controlo dgpmsa se efetuar de forma informal, leva as emprasa
néo terem necessidade de SCG.

Quadro 7. Necessidade de possuir um sistema delpde gestao.

Questdes Moda

N

2.1.1 - Orcamento anual.
2.1.2 - Objetivos individuais devidamente definidos

2.1.3 - Objetivos coletivos devidamente definidos.
2.1.4 - Reunides de controlo orcamental periddicas.
2.1.5 - Beneficios do Sistema de Controlo de Gestao

2.1.6 - Equipamento informatico adequado as nedadss da empresa.

2.1.7 - Reconhecimento do trabalho, individual/ctl® através de prémios de
produtividade.

2.1.8 - Promocao dos colaboradores feitas comizseelatorios de gestéo.

2.1.9 - Formacédo académica do gerente.

A P P DN O WODN DN D

2.1.10 - Estratégia da empresa conhecida por msloslaboradores.

Alguns autores, tal como Bescos et al. (2011) eil@@005b), consideram que as empresas, que nao
possuam SCG, com 0 seu crescimento, vao ter prablel® comunicacdo e controlo, sendo inevitavel a
implementacdo de um SCG, passando a comunicacdofatenal para formal. No entanto, apesar da
dimensédo das empresas ser reduzida “ndo deixar teosi®o de preocupacdo o facto de algumas empresas
ainda funcionar sem tal instrumento” (Alves & Ussim2006:132).
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4.3 — Avaliagdo do Sistema de Controlo de Gestéo

Das 3 empresas que indicaram possuirem um sistermmandrolo de gestdo, o incentivo financeiro n&udie
sobre o volume de negocios nem sobre os recebigmento

Este comportamento, por parte das empresas ens@natidera estar relacionado com a nao existéacia d
teoria da agéncia, uma vez que, com excecao dempeesa, 0S gerentes representam os papéis dpalrinc
e agente (Otley, 1999; Brown et al., 2009; Krishaegal., 2011; Ostergren & Stensaker, 2011).

Quadro 8. Sistema de controlo de gestdo implementaius incidéncia do incentivo financeiro.

3.3 - O incentivo
financeiro incide sobre

Outro Total
3.1 - Qual o sistema de controlo de gestdo que Tableaux de Bort 1 1
encontra implementado na sua empresa? Orcamento 1 1
Outro 1 1
Total 3 3

Na pergunta3.4 - Com a implementacdo do Sistema de Controloe&a® a empresa melhorou:” tenta-se
identificar os principais indicadores econémico® quelhoraram com a implementacdo do sistema de
controlo de gestdo. Constata-se, pela andlise d@drgud, que a implementacdo do SCG aumentou a
performance da empresa. Estes resultados corrobasaronstatacdes de diversos autores. Krishnah et a
(2011) verificou que a rentabilidade é o indicagoe apresentou maior crescimento na empresa, dasde
fixacdo dos objetivos seja feita na base da cogdiada honestidade dos subordinados, da comunicacéo
orcamental por intermédio de um orgamento partitipaAs empresas também verificaram melhoria no
volume de negdcios, associada a estratégia, plamara maior competitividade entre os colaboraddats
como referem Teo et al. (1997). Por outro ladohNattal.(2010) concluiram, num estudo realizado com
102empresas de logisticado Reino Unido, que unemriatdo eficiente de marketing com as funcdes de
operacionais leva a um melhor desempenho organizaci Os autores concluem ainda que, uma
empresaorientada para o mercadoé suscetivel dateralhor desempenho do negdcio que,uma empresase
concentrar apenas nacapacidade operacional. PdadeuLieberman e Dhawan (2005) verifica que o0s
diferenciais de produtividade, entre os fabricamtesautomdveis, resultam principalmente das difgren
encontradas no tipo de organizacdo e a escalap $endamental o investimento realizado na orgadiaac
das empresas.

Quadro 9. Resultado da implementagéo do Sisten@deolo de Gestdo a empresa.

CumulativePerc

Frequency Percent ValidPercent ent
Valid Rentabilidade. 2 66,7 66,7 66,7
Volume de Negdcios 1 33,3 33,3 100,0
Total 3 100,0 100,0

Na pergunta “3.2 - Como avalia o Sistema de Comtdel Gestdo nos seguintes itens” tentou-se pereeber
avaliacé@o que é feita do sistema de controlo diéigésiplementado na empresa.

Quadro 10 - Avaliacao do Sistema de Controlo de Gestao.

Questdes Moda
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3.2.1 - Burocracia.
3.2.2 - Rapidez de resposta. (Troca de informacgé&o dentro da empresa).

3.2.3 - Forma de gratificar o cumprimento dos objectivos.

3.2.4 - Tratamento dos desvios.

3.2.5 - Periodicidade das reunides de controlo.

3.2.6 - Negociagdo dos objectivos com todos os colaboradores.
3.2.7 - Equipamento informatico instalado.

3.2.8 - Tecnologia utilizada pelo Sistema de Controlo de Gestéo.
3.2.9 - Tempo gasto com a elaboragéo do orgamento.

3.2.10 - Conhecimento dos principais objectivoscolectivos.

3.2.11 - Conhecimento dos principais objectivos individuais.

W W oW w W w A WA DN D W

3.2.12 - Existéncia de planos e estratégias devidamente definidas para alcancar os objectivos.

De realcar que todas as perguntas, apresentadgeacdoo 10, obtiveram um grau de importancia muito
idéntico, situando-se no 3 “indiferente” e no 4 fiontante”. Estes resultados sdo de certa forma
surpreendentes uma vez que demonstram algumarertie em relacdo ao SCG implementado na empresa.
Esperava-se encontrar algumas das criticas, ao B@Badas por O'Hanlon & Peasnell (1998) e Otley
(1999) nomeadamente as sucessivas revisdes e dedozrarcamentos. No entanto, estes resultadodevao
encontro aos encontrados no trabalho de Alves,3)280 indicar que os motivos apresentados, paes est
faltas de informacdo, sdo diversos e envolvem dasstomo a complexidade dos processos, a falta de
recursos ou, ainda, a falta de interesse. Se igtgd0 se verifica nas grandes empresas, deiserdtio
surpreendente verificar-se na PME.

Tal como na pergunta anterior, as respostas a mrg8.5 — Com a implementagdo do SCG qual o
comportamento dos trabalhadores, no que se referadicadas no quadro 11, também demostram alguma
indiferenca na relacdo entre os colaboradores complementa¢do do SCG, ndo estando de acordo com 0s
resultados de Jensen (2001). O autor indica qu&C@3, por vezes, colocam colegas contra colegasdaria
desconfianga e mé vontade dentro da empresa. Umaais, a explicagdo para esta diferenca de resalta
prende-se com a dimensdo das empresas em estudie tN® de empresas, de reduzida dimensao,
raramente se verifica competitividade entre osgasale trabalho, sendo as relacfes laborais @mecHeEm
grandes fontes de conflito. Esta situacdo podetd@ ¢éambém relacionada com o facto de ndo existir
perspetivas de progressdo nas carreiras, exigimdaigumas delas carreiras Unica.

Quadro 11. Comportamento dos colaboradores conplemnmentacdo do Sistema de Controlo de Gestao.

Questdes Moda
3.5.1 - Relacao entre os colegas. 3
3.5.2 - Relag&o com a geréncia. 3
3.5.3 - Competitividade dos trabalhadores. 4
3.5.4 - Cumprimento dos prazos de entrega dos tosdu 4
3.5.5 - Cumprimento dos prazos de recebimento @dérias-primas. 3

No entanto, Chenhall, Hall, e Smith (2010) verifma que o SCG pode ajudar a desenvolver o
relacionamento social no interior da empresa, nanto, quando os elementos do SCG entram em anflit
isso pode prejudicar esse mesmo relacionamento.

5 — Conclus6es e Implicacdes
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Tal como Bescos et al. (2011)consideramas muitassiiyacfes e trabalhos atuais, em torno doSCG,
continuam a ser um tema quente e vai ser um immerttema de pesquisa nos proximos anos. Esta
importancia sai reforgada quando se trata de estgde envolvem PME, atendendo ao peso que este grup
de empresas possui na economia. Desta forma, serfindamental que a gestéo, dessas mesmas empresas
esteja equipada com o conhecimento e as capacidadessarias para o desenvolvimento do negécio em
condicBes ideais(Fernandes & Ussmane, 2012). Nan&nt as perce¢bes que 0s gerentes possuem
relativamente ao SCG é um fator crucial na deteagdin dos efeitos que o SCG pode trazer para auneenta
nivel da atividade estratégico dos gestores (Maogin2002). O uso da contabilidade de gestdo e SCG
podem ser proveitosamente analisadas sob o quadmeedicdo de desempenho e gestdo de desempenho.
Isso deixa claro que a contabilidade de gestdanassmo as outras praticas de medicdo de desempenho
precisam de ser avaliadas ndo apenas do ponto st @ondémico, mas de uma perspetiva social,
comportamental e de gestao, dentro de um contéabmlgda organizacéo (Otley, 1999). Contudo, Rotve e
al. (2008) consideram que as boas praticas corsidals, assim como o comportamento influente de
competitividade ou cooperagéo do gerente, ndo aenglam evidenciados na literatura de contabiliddele
gestao, como nos livros didaticos ou publicacdéigas. Os autores observaram que, apenas os tooasul
com experiéncia e rotina de gestdo conseguemmesitimites das suas responsabilidades em conexéo c

a mudanca descontinua do processo organizacional.

5y 6 de febrero de 2015 ~Qurense

Com este trabalho, o qual segue o paradigma destiggedo positivista, pretende-se avaliar o0 SCG das
empresas de sectores de atividade tradicionaigd@®os-Montes, como é o caso do vinho, azeiteachst
fumeiro e artesanato. Das empresas estudadas 4B#s$éiem um SCG, sendo que, em algumas delas o
gerente ndo € empresario e o cargo ja foi ocupadmpis que uma pessoa ao longo da vida da emjesa.
salientar o facto das empresas, que ndo possuen{&te63, indicarem que ndo tencionam implementaslo n
curto prazo. Este comportamento podera justifieapslo facto de se tratar, maioritariamente, deranic
empresas. Com o aumento da dimensdo das empresagmimente também aumenta a necessidade de
informacéo, o nimero de consultores, passando ta daruma determinada dimenséo a ter consultores
internos e externos (Bennett, Robson, & Bratto®120

Outro fator, que podera também ele contribuir, gaumento da implementacdo de SCG, por parte das
empresas, € a entrada em vigor de legislacdo qiguela utilizacdo, exclusiva, de programas infditng

de faturacdo, como € o caso da portaria 22-A/2@.24 de Janeiro. Uma das possiveis razdes, para as
empresas ndo possuirem SCG, prende-se com a mailaade de praticarem economia paralela. Mas com
a entrada em vigor da referida legislacdo, estmgito torna-se cada vez mais dificil, podendo legar
empresas a implementar SCG com vista a aumengsenthenho da empresa.

O principal contributo desta investigacdo foi iedf que algumas das PME estudadas, as de maior
dimenséo, ja possuem SCG garantindo por essa \aanaior probabilidade de sobrevivéncia. As empresas
de menor dimensao, denominadas de micro empreiasentem essa necessidade atendendo a sua astrutur
organizativa, no entanto espera-se com o evoluittismlade venham a implementar este tipo de feraas

de gestao.

Ao longo desta investigacdo, procurou-se abrir shoipara novos trabalhos numa area com grandes
caréncias e de elevado interesse estratégico paeanpresas, tal como é indicado por Alves e Ussman
(2006). Nesta perspetiva, considera-se que seegegsante complementar este estudo com:

- uma analise longitudinal, que permitisse corrabou contrariar os resultados obtidos neste tnabal

— 0 recurso a uma investigacdo de natureza qizditatna vez que a proépria filosofia empresariakpar
condicionar a utilizacdo de informacéo contabdéstia tomada de decisdo. Neste sentido, seri@$stante
analisar o impacto da filosofia empresarial nazagédo de informacéo contabilistica.

Como limitagcbes do presente estudo pode-se indicar:

- reduzido numero de empresas analisadas, devenalargar a amostra a um maior nimero de empresas.
Como refere Baxter e Chua (2003) os sistemas ditidade s&o vistos como formas de funcionamento
organizacional ao longo do tempo e do espaco, semdodas limitacGes deste trabalho.
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