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“Héa um tempo em que é preciso abandonar as roupas usadas, que ja tém a forma
do nosso corpo, e esquecer 0s NOSSOS caminhos, que nos levam sempre aos mesmos
lugares. E o tempo da travessia: e, se ndo ousarmos fazé-la, teremos ficado, para sempre,

a margem de ndés mesmos”
Fernando Pessoa (1888 -1935)
Poeta portugués
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Resumo

O presente estudo tem como objetivo analisar se a formacao académica em geral,
ou em gestdo ou areas afins, esta associada a um maior nivel de adocao dos sistemas de
controlo de gestdo (SCG) por parte dos gestores e, subsequentemente, a um maior
desempenho organizacional.

As empresas tém algumas carateristicas similares entre si, mas existem diferencas
entre elas que as tornam Unicas. Os fatores, que tanto poderdo ser endégenos, como
exogenos, podem influenciar ndo s6 a adocdo de SCG, como também o seu impacto na
performance da empresa. Todos esses parametros sdo determinantes para a adogéo e
adequada utilizacdo dos SCG com a respetiva maximizacdo do desempenho
organizacional. Porém, os gestores ndo devem usar os diversos SCG sempre da mesma
forma (Davila & Foster, 2007; Chenhall, 2003; Gosselin, 1997). E necessario conhecer
os diferentes tipos de SCG e escolher os que melhor se adaptam as carateristicas de cada
empresa e aos diferentes objetivos e contextos onde estdo inseridas.

Este estudo analisa a relacao entre a formacéo, a adocdo de SCG e a performance
organizacional em pequenas e médias empresas (PME) em Portugal. Os resultados
mostram uma relacdo positiva entre a formacdo académica dos gestores, em particular
com grau superior a licenciatura, e a adocao dos SCG. Adicionalmente, verificou-se uma

associa¢do positiva entre a ado¢do dos SCG e a performance das empresas.

Palavras Chave: PME PORTUGUESAS, FORMACAO DE GESTORES, SISTEMAS DE
CONTROLO DE GESTAO, PERFORMANCE EMPRESARIAL.
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Abstract

This study aims to analyze whether academic training in general, or in
management or related areas, is associated with a higher level of adoption of management
control systems (MCS) by managers and whether that translates into higher
organizational performance.

Companies can have similar characteristics amongst each other, but there are
differences between them that make each company unique. Factors, which may be
endogenous or exogenous, may influence not only MCS adoption but also its impact on
company performance. All these factors are crucial for MCS adoption and their impact
on organizational performance. However, managers should not always use the various
MCS in the same way (Davila & Foster, 2007; Chenhall, 2003; Gosselin, 1997). It is
necessary to know the different types of MCS and choose the ones that best adapt to the
characteristics of each company and its different objectives, as well as to the contexts in
which MCS are used.

This study examines the relationships among management training, the adoption
of MCS and organizational performance in small and medium enterprises (SMES) in
Portugal. The results show a positive relationship between academic training, particularly
if the manager has an advanced degree such as a master or a PhD, and the adoption of
MCS. Additionally, a positive association between MCS adoption and corporate

performance was also found.

Keywords: PORTUGUESE SMEs, MANAGEMENT TRAINING, MANAGEMENT CONTROL
SYSTEMS, BUSINESS PERFORMANCE
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1. Introducéo

“A inteligéncia é a habilidade de se adaptar as mudangas .
Stephen Hawking (1942 - 2018)

Dado o dificil contexto atual no qual as empresas vivem, com constantes e desafiantes
mudancas nos mercados onde estdo inseridas, € necesséria a adaptagdo dos principais
intervenientes destas mudancgas: as pessoas, 0s processos de producéo e as praticas de gestao.
Tudo muda muito rapidamente: produtos, consumidores, consciéncia social e ambiental. Nas
pequenas e médias empresas (PME) o desafio é ainda maior pois 0s seus recursos, tanto
humanos como financeiros, sdo escassos. Além disso, dada importancia destas empresa na
economia nacional, é fundamental que estas organizacdes sobrevivam e tenham sucesso.
Neste ambito, o Controlo de Gestdo (CG) é vital para conseguir esse objetivo dado que pelos
seus mecanismos formais e informais transmite informagao Util e tempestiva aos gestores.
Os sistemas de controlo de gestdo (SCG) ajudam os gestores nesse controlo (Ferreira &
Otley, 2009).

O presente estudo tem como objetivo analisar se a formacdo académica, particularmente
em gestdo ou areas afins, esta associada a uma maior ado¢do dos SCG por parte dos gestores,
e subsequentemente, a um maior desempenho organizacional, nas PME em Portugal. A nivel
académico ha diversos estudos que realcam a importancia deste tema, apesar de, na maior
parte das vezes, estarem focados nas grandes empresas (Chenhall, 2003; Nandan, 2010).
Segundo Nandan (2010), além de dirigidos as grandes companhias, esses estudos sdo
essencialmente realizados nos Estados Unidos da América e no Reino Unido, pelo que
faltam estudos na Europa, nomeadamente em Portugal. Esta é, por isso, uma motivacao para
0 presente estudo. Estudos anteriores mostram que as PME sdo diferentes das grandes
empresas nomeadamente quanto a incerteza e complexidade da envolvente externa,
capacidade de inovacao e acesso a recursos (Lopez & Hiebl, 2015; Ates, Garego, Cocca &
Bititci, 2013; Garengo, Biazzo & Bititci, 2005; Storey, 1994; Welsh & White 1981), o que
pode influenciar a sua adoc¢ao de SCG e o seu impacto na performance das organizagoes.

Em Portugal 99,9% do total de empresas sdo PME e Microempresas (Micro 95,2% e 4,7%
PME). As PME e as Microempresas sao o “sangue vital” das economias do tempo moderno
(Ghobadian & Gallear, 1996). Outra motivacdo para o presente estudo é a informacao
divulgada pelos institutos de estatistica e organizagdes econdmicas, tais como o INE, a
OCDE e o BdP, pois de acordo com estas fontes o capital humano das empresas é um fator

essencial para a melhoria da performance organizacional.
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Neste sentido, este estudo aborda duas questdes de investigacao:

“Existira uma relagdo entre a formacdo dos gestores das PME portuguesas ¢ a
utilizagdo de sistemas de controlo de gestao?”

“Existira uma relagdo entre a utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo e a
performance das PME portuguesas?

Usando dados de um questionario dirigido a gestores de PME, este estudo mostra que a
formacdo académica dos gestores na area de gestdo, em particular com grau superior a
licenciatura, esta relacionada com a adogdo de SCG cuja utilizacdo estd associada a uma
melhor performance.

Este estudo contribui para a literatura do CG ao identificar a formacé&o dos gestores como
fator relacionado com a adogdo de SCG. Tal resultado complementa a abordagem
contingencial que considera a adocdo de SCG funcdo de fatores contextuais como
tecnologia, tamanho, estrutura, estratégia e cultura nacional (Chenhall, 2003).

Este trabalho estd organizado em 5 sec¢des. Na segunda seccdo € apresentada a revisdo
da literatura, com a inclusdo das questdes de investigacado e as hipoteses do estudo. A terceira
seccao descreve a metodologia de investigacdo, caraterizando a amostra e a descricdo das
varidveis de estudo. A quarta seccdo abrange a apresentacdo dos resultados, sua analise e
discussdo. Na quinta seccdo € sugerido um conjunto de conclusdes acerca dos resultados
obtidos e apresentam-se as limitacOes e recomendacdes para trabalhos futuros.

2. Revisao da Literatura

“As espécies que sobrevivem nao sdo as mais fortes, nem as mais inteligentes, mas sim aquelas que

se adaptam melhor as mudangas”™

Charles Darwin, (1809-1882)

2.1. As pequenas e médias empresas em Portugal. Andlise do tecido

empresarial

Nas ultimas décadas tém-se assistido a uma revolugdo do mundo empresarial global em
termos de mercados, produtos, consumidores, consciéncia social e ambiental. Tal leva ao

desafio de adaptacdo dos principais intervenientes destas mudancas: as pessoas, 0S processos

de producdo e as praticas de gestdo. Diversos estudos académicos abordam varias vertentes

envolvidas nesta revolugdo, embora sejam normalmente focados em grandes empresas e néo

em PME, apesar do peso econémico destas tltimas (O’Connor, Vera-Mufioz & Chan, 2011;
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Nandan, 2010; Chenhall, 2003). Segundo Jank&lad (2007), em qualquer pais existem
numerosos negocios de dimensédo e volume reduzidos, sendo 0s mesmos muito importantes
para as economias dos paises em que se encontram. Ghobadian & Gallear (1996) consideram
que as PME sdo o “sangue vital” das economias do tempo moderno.

Em Portugal, o tecido empresarial € composto na sua quase totalidade por
Microempresas e PME?, sendo que, segundo dados da PORDATA? relativos a 2017, 99,9%
do total de empresas sdo PME e Microempresas (Micro 95,2% e 4,7% PME). E possivel
observar através de dados publicados pela Unido Europeia (UE) (Anexo 2) que as PME
portuguesas apresentam valores superiores em todos os indicadores apresentados (n°. de
empresas, n° de trabalhadores e valor acrescentado) face as suas congéneres europeias.

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagdo (IAPMEI), pela voz
do seu presidente, revela que as PME tém vindo a melhorar os seus processos de gestéo,
estando cada vez mais envolvidas em projetos e atividades de inovacdo com instituicdes de
ensino superior e outros tipos de formagao®.

Em 2007, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) publicou um estudo sobre os fatores
de sucesso das empresas* baseado num inquérito feito aos fundadores de empresas que, em
2005, tinham 3 anos de atividade. De entre os resultados deste estudo destaca-se a
informacdo referente aos principais obstaculos externos e que os inquiridos consideram ser
a concorréncia demasiado agressiva (75,4%) e a fraca procura dos seus servigos/produtos
(23,3%). Estes resultados confirmam duas das incertezas do meio ambiente no qual a
empresa opera. Os dois principais obstaculos endogenos as empresas apontados pelos
gestores respondentes foram a dificuldade em estabelecer o prego correto dos seus produtos
/servigos (22,5%) atribuindo grande importancia em saber e a auséncia de conhecimento em
marketing (10,5%). Os inquiridos tém, ainda, consciéncia que a falta de conhecimentos
técnicos prejudica o desempenho das suas empresas. Como principais fontes de
aconselhamento, os inquiridos destacam: a familia e os amigos (46,8%) e 0s contatos
profissionais (43,1%). Apenas cerca de 14,4% dos fundadores preferiu recorrer a consultores
profissionais e 2,2% ao aconselhamento nos Centros de Emprego. As fontes de
aconselhamento tém um peso muito forte, pois constatou-se que cerca de 69% dos

empresarios referiram nunca terem frequentado nenhuma formacé&o especifica para a criagdo

1 Por PME entende-se uma pequena ou média empresa que satisfaca os critérios definidos na legislagdo europeia: Recomendacéo da
Comisséo 2003/361, ou seja, conforme definicdo no Anexo 1- Caraterizacéo de Micro, Pequenas e Médias Empresas (PME)

2 https://www.pordata.pt/Portugal/Pequenas+e+m%C3%A9dias+empresas+em-+percentagem+do-+total+de+empresas+total+e+por+dime
ns%C3%A30-2859, acedido em 06 de junho de 2019.

3 https://www.jornaldenegocios.pt/negocios-em-rede/pme-2019/detalhe/o-tecido-empresarial-portugues, acedido em 31 de maio de 2019.

4 “Fatores de Sucesso das Iniciativas Empresariais” 2007-INE- DEE/Servigo de Estatisticas das Empresas

3


https://www.jornaldenegocios.pt/negocios-em-rede/pme-2019/detalhe/o-tecido-empresarial-portugues

Ana Cristina Mendes A Formacéo dos Gestores, Sistemas de Controlo de Gestéo e Performance Organizacional

de empresas, conforme mostra 0 Anexo 3°, retirado do estudo. No Anexo 48, retirado do
mencionado estudo, observa-se a distribuicdo da frequéncia dos empregados por grau de
ensino. Verificou-se que quanto maior € o nivel de habilitacbes dos empresarios maior é a
dimensdo média das empresas. Foi sugerido que as empresas concebidas por empresarios
com o ensino médio ou superior apresentam uma performance ligeiramente superior nas
empresas que gerem (INE, 2007). Contudo, cerca de 2/3 dos novos empresarios apenas
detém o ensino basico e secundario, e somente 15,7% possuem 0s graus de ensino médio e
superior (INE, 2007).

Este dado é interessante para o presente trabalho pois € uma das preocupacfes centrais
do mesmo: a formagéo dos gestores. O estudo (INE, 2007) sugere que os conhecimentos
consolidados através de niveis de habilitacbes mais elevados podem produzir empresas mais
competitivas e mais preparadas para o meio empresarial. Esta perspetiva é uma motivagédo
adicional para o estudo que se pretende desenvolver aqui, pois é uma preocupacao social e
econdmica atual.

Conforme inquérito’ feito pelo INE, entre 2007 e 2016 a populagédo que ndo participou
em qualquer tipo de atividade de educacédo passou de 48,2% (2006) para 8,2% (2016), o que
confirma a consciencializacdo da populacdo em adquirir conhecimentos para um melhor
desempenho nas suas funcbes. Também a Confederagdo da Industria Portuguesa (CIP)
sugere que o desempenho das empresas esta condicionado por fatores endégenos e exdgenos
(CIP, 2018). Destes, a envolvente economica e social € muito relevante. O Boletim
Econdmico (BE) de DEZ/18 do Banco de Portugal (BdP), apresenta os fatores que moldarao
a evolucdo da economia portuguesa nos proximos anos. De entre estes, é referido a
importancia essencial do capital humano cujo contributo para o aumento de performance de
niveis superiores aos registados faz-se promovendo a qualificacdo dos portugueses.
Finalmente, a OCDE, num estudo sobre a formacéo de gestdo nas PME, sugere que fornecer
formacéo profissional adequada para todos os tipos de trabalhadores, incluindo os proprios
gestores, é fundamental para 0 bom desempenho das empresas (OECD, 2002). 8 Ha também
evidéncias de que a qualificacdo formal dos gestores pode reduzir as taxas de insucesso das
PME.

5 “Formagao especifica auxiliar a fundagiio da empresa”
6 “Distribuigdo de frequéncias e medidas de localizagdo por EscalGes de pessoal ao servigo e HabilitagGes literarias do empreséario
fundador”

7 Educacéo e formagdo de adultos em Portugal: retrato estatistico de uma década. INE — 15 de dezembro de 2017
8 oECD (2002), Management Training in SMEs, OECD Working Party on SMEs

4
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Face ao acima exposto, este trabalho pretende analisar a existéncia de uma relacéo entre
a qualificacdo de conhecimentos e aptiddes - dada pela formacao dos gestores - e a adogédo
dos SCG e, subsequentemente, a sua relagdo com desempenho organizacional das PME

Portuguesas.

2.2. Controlo de Gestéo e Sistemas de Controlo de Gestao

‘A coisa mais indispensavel a um homem é reconhecer o uso que deve fazer do seu proprio

’

conhecimento.’

Platio (427 a.C.-347 a.C.)

Anthony (1965) definiu 0 CG como um processo através do qual os gestores asseguram
que os recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na concretizacdo dos
objetivos da empresa.® O CG ¢é uma ferramenta dos gestores, ajudando-os a planear,
controlar e monitorizar as suas organizacdes atraves dos seus principios e dos seus
instrumentos - os Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG). J& Anthony & Govindarajan
(2007) definiram o CG como o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros da empresa para implementarem as estratégias delineadas, obtendo vantagens
competitivas, atingindo os objetivos da organizacao. Por sua vez, Merchant & Van der Stede
(2007) definiram o CG como o mecanismo que 0s gestores tém para lidar com 0s seus
colaboradores.

O CG previne e influencia os comportamentos que séo desejados e adequados para
potenciar o desempenho individual dos colaboradores e o coletivo organizacional, fazendo
com se atinjam os objetivos propostos. No entanto, o controlo ndo pode colocar em causa a
inovacdo e a flexibilidade (Simons, 1995). As empresas necessitam de flexibilidade,
inovacéo e criatividade para que possam competir e sobreviver no atual e complexo mundo
empresarial (Simons, 1995). Ao usar o CG adequado, evita-se que os colaboradores tenham
comportamentos indesejados que possam prejudicar e/ou ferir a reputacdo das empresas,
beneficiando assim a coesdo da empresa (Jordan et al, 2011).

Ferreira & Otley (2009) e Langfield-Smith (1997) defendem que na definicdo moderna
dos SCG, estes sdo formais e informais. Os formais incluem sistemas de orcamentacéo,

procedimentos operacionais e normas. Os informais incluem as politicas ndo escritas da

9 Anthony defined management control as “the process by which managers assure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the

accomplishment of the organization’s objectives” (1965, p. 17).
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organizacdo, que normalmente derivam da cultura organizacional. Estes mecanismos servem
para que as organizacdes, apos desenvolverem a sua estratégia, possam mensurar, controlar,
gerir o desempenho das mesmas e desta forma alcancar os objetivos organizacionais. Os
SCG destinam-se também a ajudar a organizagdo a motivar os funcionarios e 0s gestores a
tomarem decisdes e a realizar acdes que traduzam os objetivos da organizacao (Jordan et al,
2011).

2.3. Adocéo e utilizacdo de SCG

“E impossivel progredir sem mudanga, e aqueles que ndo mudam suas mentes
ndo podem mudar nada”

George Bernard Shaw (1856-1950)

E através da aplicagio dos principios do CG e da implementacéo dos SCG que a empresa
se organiza como uma entidade Unica, alinhando as estratégias, as missbes e 0s
comportamentos, fornecendo informaces relevantes e disponiveis em tempo util para a
tomada de decisao (Jordan et al, 2011; Malmi & Brown, 2008; Chenhall, 2003). A aplicacédo
adequada dos SCG tem uma fungdo cada vez mais importante nas organizacgdes, dando
resposta a atual e exigente coordenacdo de recursos humanos, materiais e financeiros (Davila
& Foster, 2007).

Para as empresas cuja producdo é feita de modo uniforme e na qual a eficiéncia é critica,
0 antigo modo de CG funciona, ou seja, dizer aos empregados tudo o que deve ser feito,
como ser executado e monitorizar se o fazem ou ndo com eficiéncia e eficacia (Simons,
1995). Porém, no mercado atual, extremamente competitivo e dinamico, este modelo ndo é
valido. Segundo Naranjo-Gil et al (2009) quanto mais dinamico for o mercado maior é a
necessidade de uso de SCG.

No entanto, ndo existem SCG que sejam universais (Emmanuel et al, 1990). Os SCG
devem ser ajustados na empresa onde sdo implementados, de acordo com uma série de
fatores contingenciais (Davila & Foster, 2007; Chenhall, 2003; Gosselin, 1997). Para além
dos fatores internos as organizacdes, os fatores externos do seu meio ambiente sdo também
muito importantes: a dimensao, o tipo de estrutura, a estratégia e cultura organizacionais, a
tecnologia implementada, o ciclo de vida, etc. Sendo os fatores externos uma fonte primaria
de oportunidades e ameacas, sdo necessarias informagdes pormenorizadas para tomar
decisbes 0 mais acertadas possiveis. No entanto, essas informagdes sdo incompletas,

havendo sempre incertezas ambientais na envolvente externa (EE), conhecida por Perceived
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Environmental Uncertainty (PEU) (Martins & Rosseto, 2014). A PEU condiciona a adoc¢ao
e utilizagdo de SCG e tem sido considerada um dos fatores-chave na teoria de contingéncia
(Chenhall, 2003) 1°. Neste estudo, serdo considerados, a Perceived Environmental
Uncertainty (PEU), em trés aspetos, nomeadamente o dinamismo, o grau de previsibilidade
quanto as acdes dos concorrentes e as preferéncias dos consumidores da EE e a intensidade
da concorréncia, assim como a dimenséo da empresa, como varidveis de controlo.

Otley (2016) refere que certos conjuntos de SCG sofrem diversas altera¢des, adaptando-
se as mudancas contingenciais. Por exemplo, de acordo com Sandino (2007), existe uma
grande dificuldade em definir, na fase inicial das empresas, quais os melhores SCG a
implementar. Sendo que as empresas terdo um melhor desempenho se tiverem os SCG
adaptados as suas estratégias.

Apesar dos beneficios de implementacdo dos SCG, como a monitorizacdo e a ajuda a
tomada de decisdo em tempo util, os mesmos tém também algumas limitagdes. Por exemplo,
Davila et al (2009) concluiram que os SCG prejudicam a inovagdo quando nao sao
concebidos para lidar com as incertezas. Naranjo-Gil et al (2009) consideraram para que a
adocdo e a utilizacdo de novos SCG ndo limite a inovacdo, a gestdo tem de reconhecer que

existe a necessidade de inovar.

2.4. Formacdao dos gestores, Adocao de SCG e Desempenho Organizacional

“A vantagem competitiva consiste em criar valor, reduzir custos e fazé-lo de modo diferente
da concorréncia para obter resultados melhores que a média do setor!”
Michael Porter (1947 ...)

Os estudos sobre a adocdo de SCG em PME sdo escassos, ao contrario do namero
elevado de estudos nas grandes companhias. Por exemplo, Jankala (2007), refere no seu
estudo que embora os investigadores tenham estudado amplamente os projetos e o papel dos
SCG nas organizagbes mais complexas, as pequenas empresas foram quase totalmente
ignoradas pelos mesmos e tém sido direcionados para grandes companhias, de dimenséo e
estrutura mais complexas. Por isso este autor desafia 0s pesquisadores a aumentar seus
esforcos académicos futuros nestas firmas.

Apesar de escassos, ha alguns estudos, como o de Davila, (2005) sobre a ado¢do de SCG

em PME, onde se refere que a falta de instrumentos de gesté@o profissional, como os SCG,

10 A teoria da contingéncia é marcada pela relatividade, na medida em que para as organizacdes e teorias de gestdo nada pode ser encarado
como absoluto.
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podem restringir o crescimento e até causar insucesso nos negocios dessas PME. O autor
conclui que a adocdo e a utilizagdo dos SCG sdo importantes para 0 crescimento
organizacional.

Num estudo de Naranjo-Gil et al (2009) foi examinado o papel dos gestores na adogédo
ou ndo de SCG através das suas diferencas individuais, entre as quais, a sua formacéo
academica. Os autores concluiram que esta € uma carateristica importante para a ado¢ao dos
SCG conjugada com outros fatores (necessidade de inovagdo, o aumento do desempenho, a
idade mais jovem e menor titularidade do cargo).

Ja Duréndez et al (2016) estudaram se a familia proprietaria de PME tem influéncia no
grau de utilizagdo dos SCG, e subsequentemente se esta utilizagdo estava relacionada o
desempenho da empresa. Similarmente, Miralles-Marcelo et al (2014), investigaram o
impacto do controlo familiar na performance de empresas no mercado de a¢des de Portugal
e Espanha. Estes autores concluiram que, neste caso, a dimenséo (de forma positiva) e idade
da empresa (de forma negativa) moderavam a influéncia do controlo de gestdo familiar na
performance da firma.

Para que a performance global e individual de cada setor seja monitorizada e melhorada
é necessario que os SCG sejam de facil leitura e tempestiva, pois apenas se pode melhorar e
tomar decisdes sobre o que é medido, avaliando as causas dos eventuais desvios negativos
ou positivos (Drucker, 1987).

Tanto Duréndez et al (2016) como Davila (2000) concluem que o uso adequado de SCG
tem um efeito positivo na performance das empresas. O estudo de Davila (2000) utiliza uma
definicdo mais ampla de SCG ao incluir medidas financeiras e ndo financeiras. Os resultados
indicam que os SCG séo relevantes para os gestores de desenvolvimento de produtos que
utilizam os mesmos para obter as informacdes necessarias para reduzir a incerteza na
producdo e na comercializacdo dos seus produtos. Fica implicito que estes gestores creem
que um bom desempenho obtido nas medidas nédo financeiras gerara uma boa performance
financeira. E percetivel para estes gestores que a adocio de SCG esta relacionada com a boa
performance das empresas onde séo adotados.

O autor conclui que o uso adequado dos SCG tem uma influéncia positiva no
desempenho dos negdcios, podendo incentivar os gestores a desenvolver sistemas que Ihes
permitam controlar a direcdo da empresa e melhorar a competitividade da mesma. Ja
Duréndez et al, 2016 sugerem que um alto nivel de uso dos SCG pode ser uma fonte de
vantagem competitiva, influenciando positivamente o nivel de desempenho das empresas.

Desta forma foram definidas as seguintes hipoteses:
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H1la: A formacdo académica do gestor esta positivamente associada a adocdo de SCG nas
PME portuguesas.

H1b: A formagdo académica em gestdo ou areas afins esta positivamente associada a adogéao
de SCG nas PME portuguesas.

H2: A adocao de SCG esta positivamente associada ao desempenho das PME Portuguesas.

2.5. Formacédo Académica e Experiéncia dos Gestores e Performance

Organizacional

“E impossivel progredir sem mudanga, e aqueles que ndo mudam suas mentes néo podem
mudar nada”

George Bernard Shaw (1856-1950)

Um dos tdpicos na literatura académica sobre o qual tem havido diversos estudos € a
possivel relagdo entre a educacdo dos gestores e a performance organizacional. A
performance organizacional é a obtencdo de resultados esperados com sucesso. Para tal é
necessario avaliar o desempenho da empresa face aos seus objetivos e metas, comparando
0s resultados reais ou aos resultados pretendidos. Para avaliar quantitativamente a
performance da empresa, é possivel fazer uma avaliacdo financeira através da observacado de
alguns racios financeiros, assim como através da observacdo da sua quota de mercado e do
seu volume de vendas. Poderd, igualmente, ser feita uma avaliacdo quantitativa através do
indicador do valor do acionista, analisando se o valor da riqueza dos proprietarios aumenta
com os resultados da empresa.

Por exemplo, Gottesman & Morey (2010) estudaram a relacdo entre o0s antecedentes
educacionais dos CEO de 390 firmas norte-americanas e a sua relacdo com a performance
financeira das mesmas. Gottesman & Morey (2010) referiram que estudos anteriores
desenvolvidos por varios autores tentaram relacionar como a educagdo do CEO influenciaria
positivamente o desempenho da empresa. Este tema foi, também, estudado em bancos (King
et al, 2016), em empresas cotadas na New York Stock Exchange (Gottesman & Morey,
2010), em departamentos administrativos e governamentais (Kasim, 2010), em
universidades e instituicdes de ensino superior (Akhavan, A., Owlia, M.S., Jafari, M., &
Zare, Y., 2011). Por exemplo, Wiersema & Bantel (1992) concluiram que os CEO com graus
academicos superiores possuem uma maior capacidade de processar a informacéo disponivel

e estdo mais conscientes para a necessidade de efetuarem mudancas do que 0s seus
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congéneres com formacao inferior, potenciando um nivel mais elevado de desempenho das
suas empresas. Ja Barker & Mueller (2002) concluiram que o tipo de escolaridade do CEO
tem influéncia no investimento feito em R&D?, sendo que o retorno deste investimento na
inovacao, traz possiveis vantagens competitivas, causando impacto positivo na performance
organizacional. Por sua vez, King et al (2016) analisaram o impacto causado pela educagéo
dos CEO na performance dos bancos que geriam. Os autores concluiram que os bancos cujos
CEO tém o grau de Master of Business Administration (MBA) sdo mais rentaveis do que 0s
bancos geridos pelos seus pares sem MBA.

No entanto, a preocupacdo dos gestores dos dias de hoje com a otimiza¢do do
desempenho organizacional ndo envolve s6 os indicadores financeiros (Langfield-Smith,
1997). A anélise de indicadores ndo financeiros é, também, fundamental para a tomada de
decisdo, visto que consideram um grande nimero de variaveis, tais como a satisfacdo de
clientes, a qualidade dos produtos, a retencdo e fidelidade dos clientes e a inovacdo e
tecnologia (Machado et al, 2007).

Para Lebas (1995), a performance ¢é definida como a implementacdo bem-sucedida de
acOes que levam a organizacdo a atingir os objetivos e metas previamente estabelecidas pelos
gestores/administracdo, sendo necessario planear, organizar, agir e monitorizar as acdes e as
metas propostas. Cabe aos gestores providenciar a melhor forma ou sistema para melhorar o
desempenho organizacional. Assim, a performance de uma empresa é mais um elemento
chave reforcando a necessidade de usar SCG. E, portanto, essencial estudar a relacio entre
SCG e performance. No entanto, ndo ¢ facil saber quais os SCG adequados a implementar.
Para tal, é necessario conhecer quais 0os SCG disponiveis e estudar a sua implementacéo. Por
exemplo, King et al (2010) focaram-se numa investigagdo que analisava os orgamentos de
uma empresa de cuidados de saude, visto ser o principal SCG usado nesse setor. Concluiu-
se que a performance deste tipo de empresas estd positivamente associada ao uso de
orgamentos.

Além da formacéao académica, também a experiéncia profissional dos gestores se revela
importante para a performance das empresas. Kasim (2010) indica que o governo a Malasia
percebeu que o desempenho, a eficiéncia e a eficicia no setor de servicos publicos podiam
ser melhorados através da implementacédo de praticas apropriadas de gestdo do conhecimento

adquirido pela experiéncia e formacgéo profissional dos seus dirigentes. De igual modo,

11 Research and Development
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Oyemomi et al (2019) sugerem que a experiéncia profissional dos gestores e partilhado na
organizagdo empresarial potencia a performance das empresas.

Desta forma, foram definidas as seguintes hipoteses:
H3a: A formacdo dos gestores esta positivamente associada a performance das PME
Portuguesas.
H3b: A formacdo dos gestores na area de gestdo ou afins esta positivamente associada a
performance das PME Portuguesas.
H3c: A experiéncia profissional no cargo dos gestores esta positivamente associada a

performance das PME Portuguesas.

Esquematicamente, apresentam-se as relagdes em andlise neste estudo:

L !

Formagdo dos Gestores Adocdo de SCG
|:> :> Performance Organizacional

{}

Fatores Contingenciais ]

Experiéncia Profissional
no Cargo

Figura 1 — Esquema de relagfes a estudar no TFM.

Fonte: Elaboragéo prépria

3. Metodologia de Investigacdo e Dados

3.1. Descric¢édo dos Dados Recolhidos e Desenvolvimento do Questionario

Os dados recolhidos para este estudo sdo dados primarios que foram obtidos através
de respostas a um questionario feito por uma equipa de investigadores e alunos do ISEG,
estando integrado num projeto de investigacdo mais abrangente. Apesar das limitacdes
conhecidas do uso de questionarios (Dillman, 2000), existem estratégias para as minimizar
(Merchant & Van der Stede, 2007), e que foram seguidas neste estudo. Especificamente, o
questionario foi desenvolvido por especialistas na area de controlo de gestdo, com base em

literatura existente de modo a aumentar a validade interna dos construtos. Com o objetivo
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de melhorar a compreensdo e corrigir possiveis erros, assim como eliminar algumas
ambiguidades que pudessem existir, foi realizado um pré-teste por um grupo de gestores e
academicos da area de gestdo. As respostas ao questionario foram realizadas online numa
plataforma propria, tendo os convites para participar sido enviados por correio eletronico.
Atualmente, os investigadores optam muitas vezes por questionarios online pois sao a forma
mais facil e eficiente de recolha de dados em estudos quantitativos. Além dos dados estarem
automaticamente a disposi¢do dos investigadores, 0s mesmos tém um baixo custo e uma taxa
de resposta maior devido a facilidade por parte dos inquiridos no preenchimento das
respostas. (Andres et al, 2020; Mota, 2019).

3.2. Populagdo, Amostra e Recolha de Dados

A populacao alvo era de cerca de 33.859 empresas, cujos contatos foram fornecidos pela
Informa D&B, uma empresa cuja especialidade é a recolha de informacdo empresarial.
Numa primeira fase, as empresas foram contatadas telefonicamente com o objetivo de obter
0 nome e o endereco de correio eletronico do responsavel pelo controlo de gestdo. No
entanto, por vezes, apenas o endereco de correio eletronico geral foi conseguido, o que
contribuiu para a diminuicdo da taxa de resposta.

Da populacdo alvo, devido a impossibilidade de contato, empresas em insolvéncia, ou
recusa em participar foram enviados com sucesso 22.409 convites para participar. Destes,
foram recebidas 4.192 respostas véalidas. Desta forma, a taxa de resposta global considerada
é de 18,71%. No entanto, a amostra final que sera usada é de 2.670 observacGes, pois apenas
este nimero continham as respostas completas necessarias para o presente estudo. Assim, a
taxa de resposta corrigida obtida (11,92%o) é idéntica ao intervalo de 9% a 14% mencionado
em muitos outros estudos que utilizaram um método semelhante (Widener, 2007; Luther &
Longden, 2001).

Os dados da descrigcdo da amostra séo apresentados no apéndice 1. Em relacdo aos dados
do perfil dos participantes da amostra sdo apresentados no apéndice 2. Este apéndice mostra
a funcédo profissional desempenhada (CEO - Diretor Geral/Administrador (45,7%), CFO -
Diretor Financeiro (31,0%), Controller (8,8%), Outros Tipos Gestor (4,1%), Donos (2,1%)
e Nao Gestores (8,3%), o género (feminino (35,2%) ou masculino (64,8%), a média, em
anos, das idades (40,3) e da experiéncia no cargo (10,8) que o participante ocupa. No
apéndice 3, representam-se as carateristicas das empresas, tais como a dimenséo (nimero de

colaboradores): Pequena (78,7%) e Média (21,3%); o tipo de empresa: Familiar (68,2%) e
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Né&o Familiar (31,8%) e a Nacionalidade do Gestor: Portuguesa (93,0%) e outras (7,0%) cuja

representacdo em graficos esta incluida no apéndice 4.

3.3. Descricdo e Mensuracéo das Variaveis

3.3.1.Variaveis dependentes

Como estdo a ser estudadas duas questdes de investigacdo (Ql), existem duas variaveis

dependentes: a adocdo de SCG e a performance. A mensuracdo da variavel dependente
adoc¢do de SCG (SCG_Total) corresponde ao somatério de todos os SCG assinalados pelos
respondentes em relagdo aos SCG que séo utilizados na empresa, tendo em conta uma
listagem de 41 SCG. De entre estes foi feita uma separacdo entre os SCG Financeiros Totais
SCG_FTotais e SCG N&o Financeiros Totais SCG_NFTotais, correspondente a uma
ordenacdo prévia e a que corresponde aos SCG Financeiros Totais e Ndo Financeiros
utilizados pela empresa.

Foi criada uma varidvel dummy relativa a adocdo dos SCG para ser feito um teste
bivariado. Foi calculada a média da adocdo do total de SCG das empresas (11,06). De
seguida, esta média foi comparada com o nimero de SCG adotados em cada empresa,
obtendo-se as empresas que tinham valores inferiores e superiores a média. Desta forma, foi
criada a variavel dummy SCG_Maior1MenorQUtiliz, tendo o valor 1 para médias de ado¢édo
mais altas e 0 com o contrério.

A variavel performance (Perf _Total) foi medida com uma escala utilizada
anteriormente na literatura (Clark, 1982). Esta variavel foi gerada através do Método de

Extracdo: Analise Fatorial Exploratoria (AFE)*?, com rotagdo ortogonal, varimax (Mardco,

2014), devido a mesma ser uma variavel multi-item, tendo sido usados os itens:
PERF1_Global, PERF2_Rend, PERF3_QtMerc e PERF4 Produtiv (apéndice 5). A
Performance das empresas foi estudada com dados de questionario e de acordo com os itens
mencionados (PERF1_Global = desempenho global da organizagdo, PERF2_Rend =
rendibilidade global da organizacdo, PERF3 _QtMerc = quota de mercado e
PERF4_Produtiv = produtividade global do sistema de distribuicdo). Estes itens foram
mensurados numa escala de Likert de 1 a 7, sendo que 1=desempenho muito pobre,
4=cumpriu 0s objetivos e 7=desempenho excelente. A AFE foi realizada com o

procedimento de rotacdo ortogonal varimax visto que foi comprovada intercorrelagdo entre

12 Segundo Mar6co (2016), o objetivo da AFE é de identificar fatores latentes que explicam as intercorrelagces observadas nas variaveis
originais, dado que os fatores sdo variaveis ndo diretamente observaveis.
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os fatores (Mardco, 2014). Foi extraido apenas um componente principal segundo a regra do
eigenvalue superior a 1 (2.747). Para aferir a qualidade das correlagdes entre as variaveis foi
efetuado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), tendo sido obtido o valor de 0,780,
comprovando a boa consisténcia interna do fator, ou seja, >0,7. O seu alpha cronbach é de
0,895. Estes valores comprovam que a AFE é adequada (Mar6co, 2014). No referido
apéndice 5, estdo resumidos em quadro, os pesos fatoriais de cada item do Unico fator
extraido, os seus eigenvalues, as suas comunalidades, assim como a % de variancia total
explicada pelo fator. O construto foi mensurado através da média aritmética dos itens que
constituem o fator.

Foi igualmente criada uma varidvel dummy relativa & performance organizacional,
Perf_Maior1Menor0. Foi calculada a média da performance total das empresas (4,215). De
seguida, esta média foi comparada com os valores de Perf_Total de cada empresa (variavel

dummy), tendo o valor 1 para médias de performance mais elevada e 0 com o contrario.

3.3.2.Variaveis independentes

A variavel Experiéncia no Cargo EXP_Cargo foi construida com o nimero de anos que
0 gestor exerce o cargo, tendo sido calculado o seu logaritmo natural (LnExpCargo) para
acautelar um possivel enviesamento comum neste tipo de variaveis.

A varidvel Formacdo Académica com Grau 1 - Bacharelato e/ou Licenciatura -
Formacao Académica BL, (variavel dummy), foi construida assumindo o valor 1 quando o
gestor tiver formacao académica somente com o grau de Bacharel ou Licenciado (teré pelo
menos um deles) e assume 0 quando ndo tal ndo acontece;

A variavel Formacdo Académica com Grau 2 - Poés-graduacdo, Mestrado e/ou
Doutoramento Formacao Académica PMD, (varidvel dummy), foi construida assumindo o
valor 1 quando o gestor tiver formacéo académica, além do grau de Bacharel ou Licenciado
- situacdo considerada no grupo anterior, com o grau de P6s-Graduado, Mestre ou Doutor
(tera pelo menos um deles) e assume 0 quando néo tal ndo acontece;

A varidvel Formacdo em Estudos de Gestdo — Est_Gestdo (varidvel dummy), foi
construida assumindo o valor 1 quando o gestor tiver formacdo académica de Gestdo ou
relacionada, conforme especificado no questionario com a indicagdo de formagéo no ramo
de ciéncias econdmico financeiras (CEF), tendo menos um grau de ensino académico do

ensino superior nesta area e assume 0 quando tal ndo acontece.
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Foram também criadas interacdes entre as variaveis de formacao académica e formacéo
em gestdo. Especificamente, GraulGestdo=Formacdo Académica BL*Est Gestdo e
Grau2Gestdo=Formacao Académica PMD*Est_Gestao, para verificar se as conjun¢des das
mesmas possibilitam a confirmacao ou ndo das hipoteses a testar. Foi igualmente construida
a variavel CargoXGestdo =EXP_Cargo*Est_Gestao, para testar a complementaridade da

variavel de conhecimentos de gestdo com a experiéncia no cargo.

3.3.3. Variaveis de controlo

Em relacdo as variaveis de controlo foram consideradas as seguintes:

A Dimensao das empresas foi utilizada como varidvel de controlo uma vez que estudos
anteriores relacionam dimenséo e adocdo de SCG (e.g., Miralles-Marcelo et al, 2014). A
variavel Dimensdo da Empresa DIM_Emp foi construida com o niumero de trabalhadores da
empresa, tal como estudos anteriores (Davila & Foster, 2007). Com vista a corrigir 0
enviesamento da distribuicdo da mesma foi utilizado o logaritmo natural do ndmero de
trabalhadores da empresa - LnDimEmp.

A variavel de controlo a Envolvente Externa (PEU) foi também considerada dada a sua
importancia na adocdo de SCG (e.g., Chenhall, 2003). A variavel de controlo PEU,

PEU_ENV, foi gerada através do Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais

(ACP)™®, com rotacéo ortogonal, varimax (Mardco, 2014)'* conforme realizado em estudos
anteriores (Garcia-Pérez et al, 1996). -. A varidvel PEU_ENV, foi avaliada através de trés
grupos de perguntas utilizadas em estudos anteriores (King et al, 2010) (apéndice 6). O 1°.
grupo referia-se ao dinamismo da Envolvente Externa (EE) (Econdmica, Tecnoldgica, Legal
e Politica, respostas entre: 1=Muito estavel e 7=Muito dindmico, sendo aqui denominada
PEU_ENVDin. O 2° questionava a avaliacdo sobre o grau de previsibilidade quanto as
acOes dos concorrentes e as preferéncias dos consumidores, respostas de 1=Muito previsivel
a 7= Muito imprevisivel, representada por PEU_ENVImprv. E o 3°. avaliava a intensidade
da concorréncia atraves dos precos, da diversidade dos servicos e produtos, no acesso a
recursos humanos e aos fornecedores, medida de 1=Insignificante a 7=Extremamente
significativa, PEU_ENVInten. A medida da adequacao da amostra foi efetuada atraves do

critério KMO, tendo sido obtido o valor de 0,733, 0 que é considerado como uma boa

3 Segundo Mardco (2014), o objetivo da ACP é de resumir a informacéo presente nas variaveis originais (geralmente correlacionadas),
num namero reduzido de indices (componentes) que explicam o maximo possivel da variancia das variaveis originais.

14 Neste caso, transforma-se um conjunto de variaveis intercorrelacionadas num conjunto menor de variaveis, como combinagdes lineares
designadas por “componentes principais”, reduzindo a complexidade dos dados (Mardco, 2014). As respostas sd0 mensuradas numa escala
de Likert de 1 a 7.A ACP foi efetuada com o procedimento de rotagdo varimax, sendo verificada a existéncia de correlagéo entre os itens,
(Maréco, 2014).
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correlacdo entre as variaveis (Mardco, 2014). Foram obtidos 3 componentes, segundo a regra
do eigenvalue >1. Tal como apresentado anteriormente, o dinamismo da EE, PEU_ENVDin
(eigenvalue=3,371), a intensidade da concorréncia PEU_ENVInten (eigenvalue=1,613), e
a imprevisibilidade da EE PEU_ENVImprv (eigenvalue=1,081). Estes construtos
apresentam 22,14%, 19,58% e 15,60% de variancia explicada, respetivamente, e no total
57,31%. No entanto, as respostas ao item “Concorréncia pelos pregos” foram retiradas do
construto da PEU_ENVInten, pois o seu coeficiente de componente principal é de apenas
0,217, (<0,5) (Mardco, 2014). Os alpha cronbach sdo, respetivamente
PEU_ENVDIn=0,735, PEU_ENVInten=0,674 e PEU_ENVImprv =0,607, sendo o
referente a PEU_ENVImprv, o mais baixo representando uma consisténcia interna mais
fraca. Os construtos foram calculados através da média aritmética dos itens que constituem
cada componente.

A variavel género do gestor (Gen_G) é uma variavel dummy, assumindo o valor 1
quando o gestor é feminino e 0 quando é masculino;

A variavel idade do gestor (Ida_G) é uma variavel cujos valores usados sdo obtidos
diretamente do questionario;

A variavel origem do gestor (Orig_G) do gestor € uma variavel dummy, assumindo o
valor 1 quando o gestor é de Portugal e 0 quando é de outros paises;

A variavel idade da empresa (Ida_Emp) € uma variavel cujos valores séo calculados a
partir da data de criacdo da empresa conforme informacéo retirada diretamente da resposta
ao questionario;

Em relacdo a regido na qual a empresa esta inserida, esta foi selecionada através da
morada da sede das mesmas. A classificacdo foi efetuada de acordo com as regras NUTS
1115 Em Portugal Continental sdo 5: Norte, Centro, Area Metropolitana de Lisboa, Alentejo
e Algarve. Sdo consideradas ainda as Regides Autonomas dos Acores e da Madeira, sendo
selecionada a regido como fizeram, por exemplo, Janeiro et al (2013). No entanto, devido
ao reduzido numero das respostas, as duas regides autdbnomas foram agrupadas e considerada
uma nova variavel — llhas. A divisdo pelas NUTS € bastante utilizada usadas, por exemplo
pelo Eurostat (Laursen et al, 2012). Esta variavel de controlo assume o valor 0 quando a

empresa nao esta localizada na regido e 1 quando esta localizada nessa regiao.

15

NUTS ¢ o acroénimo de “Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos”, sistema hierarquico de divisdo do territorio em regides.
Esta nomenclatura foi criada pelo Eurostat no inicio dos anos 1970, visando a harmonizacdo das estatisticas dos vérios paises em termos de recolha, compilacéo e divulgacdo de
estatisticas regionais. A nomenclatura subdivide-se em 3 niveis (NUTS I, NUTS I, NUTS I11), definidos de acordo com critérios populacionais, administrativos e geograficos. In
https://www.pordata.pt/O+que+sao+NUTS, acedido em 26 de setembro de 2019.
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Finalmente, foi considerada como variavel de controlo se a Empresa é familiar'®
(Emp_Fam). Esta variavel é uma dummy que assume o valor 1 quando € considerada como

empresa familiar e O quando n&o familiar.

3.4. Testes Empiricos

Para a analise as questdes de investigacao e teste das hipoteses apresentadas foram
realizados testes bivariados e multivariados.

Nos testes multivariados, utilizou-se analise de regressdo. Especificamente, para testar
as hipoteses Hla e H1b foi utilizada a Regressao Negative Binomial (modelo de regressdo
para dados de contagem). Este tipo de modelo de regresséo foi selecionado devido a variavel
dependente, pois esta assume unicamente valores inteiros ndo negativos, correspondentes a
ocorréncia de um dado numero de acontecimentos (Ramalho, 1996). Segundo Ramalho
(1996) este modelo é mais adequado do que o modelo de Poisson tanto em termos de
dispersdo, como de modelacéo em situacdes de dados de contagem. Foi utilizado o seguinte
modelo empirico, onde o somatorio Var;; representa as variaveis independentes e de
controlo.

(1)ScG_Totalj = B, + Xy BiVar; +¢  ij=(1,2,..,n),

sendo i as variaveis independentes e de controlo e j as observacdes.

Para testar as hipoteses H2, H3a, H3b, e H3c foi utilizado o modelo de Regressado
Linear Mltipla, o método dos minimos quadrados (OLS).}”. O modelo empirico testado

foi o seguinte:

(2)Perf Totalj = By + ¥i, BiVar;j+¢& i,j=(1,2,..,n),

sendo i as variaveis independentes e de controlo e j as observacdes.

Os dados apurados foram estimados através do software STATA Versao 13. A anélise
de regressdo € uma técnica estatistica com o objetivo de testar uma relacdo entre a variavel

dependente e uma ou mais variaveis independentes (Caiado, 2016).

16 De acordo com a Comissdo Europeia, uma empresa é familiar se a maioria dos direitos (diretos e indiretos) de tomada de decisao sdo detidos pelo fundador da empresa ou pela

pessoa que adquiriu o capital da empresa ou na posse do seu conjuge, pais, filhos ou herdeiros diretos e pelo menos um elemento da familia esta formalmente envolvido na gestéo da
empresa. (informac&o retirada do questionario).

17 Ordinary Least Squares — Método de estimag&o cujo procedimento consiste em minimizar a soma dos quadrados dos residuos da
regressao.
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Em ambos os modelos foram testados os pressupostos de multicolinearidade, atraves da
verificagdo dos coeficientes do teste VIF*®, A heterocedasticidade, foi verificada através do
teste de Breusch-Pagan-Godfrey, tendo sido corrigido 0 modelo de regressdo linear através
da correcdo robusta de White, quando necessario. As tabelas apresentadas no texto sao ja as
tabelas finais corrigidas. De referir, que ao modelo base foram sendo introduzidas variagdes

com a inclusdo ou excluséo de varidveis de controlo e/ ou de interacéo.

4. Andlise de Resultados

4.1. Enviesamento da amostra

Para analisar o enviesamento de ndo resposta foram comparados os primeiros 15% de
respostas e 0s Ultimos 15% (800 respondentes, no total), conforme resultados apresentados
na Tabela I. Desta andlise pode-se concluir existe enviesamento relativamente ao total de
SCG e a experiéncia no cargo do gestor para um nivel de significancia de 5%. Estes
enviesamentos sdo uma limitacdo deste estudo. Nas restantes varidveis ndo foram

identificadas diferencas estatisticamente significativas.

Tabela |- Comparagdo de médias entre os primeiros e Gltimos respondentes da amostra

Medias
Variaveis Primeirosa | Ultimosa ttest |Sig.(2-tailed)
Responder | Responder
SCG_total 12.40 1082 -2.72 0.007**
Perf_total 4.37 4.28 -1.08 0.275
Peu_env_din 4.35 4.34 -0.45 0.655
Peu_env_imprev 3.76 3.85 1.41 0.158
Peu_env_intens 3.87 4.00 1.28 0.201
Dim_emp 40.81 38.09 -0.50 0.370
Lndim_emp 3.32 3.23 -1.48 0.140
Ida_emp 25.31 30,04 0.70 0.484
Exp_cargo 10.65 1244 3.11 0.002**
LnExp_cargo 2.08 2.26 3.11 0.002**
¥ 3¢ |ndica que a correlagido & estatisticamente significativa para os niveis 0,1; 0,05 e 0,01,
respectivamente.

Fonte: Elaboracéo Prépria - dados retirados do Software Stata 13.

4.2. Andlise Descritiva e Analise da Correlagdo das Variaveis

18 \/IF= Variance Inflation Factor
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A estatistica descritiva das variaveis utilizadas € apresentada na Tabela Il. Verifica-
se que nesta amostra as empresas tém, em média, 29,49 anos de existéncia, 38,31
trabalhadores e aplicam, em média, 11,06 SCG dos referidos no questionario.

Tabela Il - Estatistica Descritiva das Variaveis

Variable N Mean S.D. Min Max
Lndim_emp (In N°. de Trabalhadores) 2670 3.26 0.81 2.30 5.51
Dim_emp (N°. de Trabalhadores) 2670 38.31 4275 10 247
Idade da Empresa 2670 29.49 1484 9 69
LnExpCargo 2670 2.17 0.83 0.00 4.01
Exp_cargo (N°Anos Exp.Gestor no Cargo) 2670 11.65 834 0 55
Formagcdo do Gestor
Formacdo Nao Académica 2670 0.27 0.45 0 1
Formacédo Académica Bacharelato /Licenciatura 2670 0.48 0.50 0 1
Formagcédo Académica Pés Grd. , Mestrado e Doutorament| 2670 0.24 0.43 0 1
Estudos em Gestdo 2670 0.56 0.50 0 1
SCG_total 2670 11.06 823 0 41
Envolvente Externa
PEU Envolvente Dinamica 2670 4.33 1.35 1 7
PEU Envolvente Imprevisibilidade 2670 3.83 1.36 1 7
PEU Envolvente Intensidade 2670 3.91 1.37 1 7
Performance Total 2670 4.22 111 1 7

Fonte: Elaboragao Propria - dados retirados do Software Stata 13.

Na tabela Il é possivel concluir que, nesta amostra, apenas as regides do Alentejo
(47,55%) e dos Acores (43,96%), tem gestores com estudos em gestdo abaixo dos 50%. O
mesmo se verifica nas pequenas empresas (49,43%). E em Lisboa onde ha mais gestores
com estudos em gestdo: (61,70%) nas médias (77,99%) e em empresas nao familiares
(63,33%).

Tabela 111 - Estatistica Descritiva das Variaveis - Propor¢des

Varidveis N=2670 Proporcées
Estudos Nio Meédia de Média da
Regidges Amostra em Aplicam | Aplic. | | o mce
Gestio SCG SCG
Norte 0.34 53.52% | 8.49% | 1032 4.248
Centro 0.24 54.15% | 9.70% 10.10 4.187
Lisboa 0.29 61.70% | 5.23% | 13.36 4.233
Alentejo 0.05 [ 47.55% | 9.09% 9.83 4,281
Algarve 0.03 55.56% | 7.41% | 10.65 4.015
Acores 0.03 43.96% | 20.88% | 8.81 4,221
Madeira 0.02 57.14% | 8,90% | 10.99 3.999
Dimensio da
Empresa
Pequena 0.79 | 4943% | 9.94% | 10.04 4.223
Média 0.21 77.99% | 2.11% 14.84 4.426
Einpresa Familiar 0.68 |[51.87% | 9.61% 9.73 4.149
iﬁﬁ;ﬁ;‘;mo oz |6333%| 542% | 1384 | 4366

Fonte: Elaboracéo Prépria - dados retirados do Software Stata 13.
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A aplicacdo acima da média de SCG esta associada a uma melhor performance das
mesmas (4.426 e 4.366) respetivamente, nas médias e nas empresas nao familiares. Na
andlise, por regides, da média da aplicagdo dos SCG, apenas Lisboa se encontra acima da
média (13.36) e obtém uma performance total ligeiramente acima da média (4.233). Estas
relacGes estdo de acordo com as hipdteses apresentadas, mas carecem, naturalmente, de
validacgdo através de procedimentos estatisticos mais robustos. Nas restantes regides obtém-
se resultados mistos, ou seja, apesar de nenhuma regido utilizar SCG acima da média, 0s
valores médios das performances variam acima e abaixo da média total.

Na Tabela IV, apresenta-se a matriz de correlagcfes entre as varidveis que sdo objeto de
estudo, avaliadas com coeficientes de correlagdo R de Spearman. Analisando os coeficientes
obtidos, € possivel estabelecer a relacdo entre as variaveis estudadas, estatisticamente
significativas ao nivel de significancia de 5%. Os coeficientes apresentados na tabela, ndo
tém significancia estatistica para as quais se possam fazer inferéncias da associacao entre a

formacéo académica do gestor e a adocdo dos SCG.

Tabela IV — Matriz de Correlagdes entre as variaveis: coeficiente de correlacdo R de Spearman

SCG TOTAL PERF Totd B, Cargo LnBpCargo 0o\ FOrmAcad FormAGd o oo \iimemp  Dimemp  kaemp  Empfam  Ong.G  GnG  PEBWD v PRAW
Académica BL PMD Imprev Inten
SCG_TOTAL 1,000
PERF_Total 0210 1000
Exp_Cargo -0.118 0020 ** 1000
LnExpCargo 0118 0020 * 1000 1.000
Form_Néo_Academica 021 006 ¥ 0268 0268 1000
Form Acad BL 0175 0009 ** 0147 0147 0747 1000
Form_Acad PMD 0.181 0016 * 0175 0175 -0.340 0138 1000
Est_gestio 0.254 0007 ¥ -0.199 0199 0,688 0512 0319 1000
LnDimemp 0.264 005 * 0070 * 0070 * 025 0.161 0.115 0.282 1000
Dim_emp 0.264 005 * 0070 * 0070 * 025 0.161 0.115 0.282 1000 1000
Ida_emp 0001 ¥ 0074 ** 0206 0.206 0031 %0023 0000 ¥ 0077 ¥ 0.181 0.181 1.000
Emp_fam -0.219 0093 * 0081 * o008 * 0107 0067 * 0055 * 0110 0113 0113 0.197 1000
Orig_G 003 %0003 % 0016 ** 0016 ** 004 * 0012 ¥ 0019 oo ¥ 003 ¥ 003 ¥ 00% * 008 1000
Gen_G D047¥ 003 M 018 M 0182 0095 * 0047 0018 ¥ 0097 ** 0000 ¥%% 0000 ¥** 0033 ** 005 0026 1000
PEUENVDIn 0191 0089 * 0009 ** 0009 ** 0154 0086 * 0114 0.143 0065 ¥ 0065 * 0040 ** 0012 ¥ 0015 ¥ 0080 ** 1000
PEUBNVImprev 0007* 0020 0058 ** 0058 * 0019 * 0031 F 0002 M 0002 *FF 0007 Y 0007 0015 FF 0003 M 001l ** 0013 Y 0243 1000
PEUENVInten 0044 0017 % 0037 ¥ 0037 ¥ 0079 ¥ 0065 * 0009 ¥ 0007 M 0019 ¥ 0019 *F 0006 Y 0001 Y 0001 0064 0 00R2 0311 1,000

As correlagdes assinaladas com * ou ** ou *** s3o significativas ao nivel de significncia o = 0.01, & = 0.05 e o= 0.001, respetivamente.

Fonte: Elaboragao Propria - dados retirados do Software Stata 13.

No entanto, verifica-se uma associacao estatisticamente significativa e positiva entre a
formacdo académica dos gestores - BL (0.009), formagdo académica - PMD (0.016) e na
area de estudos de gestdo (0.007) com a performance das empresas, tal como sugerido na
hipotese H3a e H3b, respetivamente. De igual modo, a ndo formagao académica apresenta
uma correlacédo estatisticamente significativa e negativa com a performance das empresas
(-0.026), corroborando também H3a e H3b. Estas primeiras evidéncias de testes bivariados

carecem, naturalmente, de testes estatisticos mais robustos, como testes multivariados.
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E ainda de referir a associagdo positiva entre a incerteza da EE (PEU) e a adogéo dos
SCG, especificamente ao nivel da intensidade da EE (0.044). O valor obtido (-0.007) para
relacionar a imprevisibilidade da EE e a adocdo dos SCG apresenta significancia estatistica
de sinal negativo. N&o é possivel fazer inferéncia estatistica do dinamismo da envolvente
externa pois a sua correlacdo ndo tem significancia estatistica.

No que concerne as associacdes entre as varidveis de controlo e as variaveis
dependentes, verifica-se que a ado¢do e utilizacdo de SCG esta associada de forma positiva
e estatisticamente significativa com a idade das empresas (0.001); de forma negativa e
estatisticamente significativa com a origem do gestor (-0.034) e o género do gestor (-0.047).

Optou-se por ndo incluir a variavel Exp_Prof, nos modelos finais de Regressdo Linear
Mudltipla devido ao problema de ser altamente correlacionada e optou-se por reter a variavel

Exp_Cargo porque esta variavel é objeto de hipdtese de estudo H3c.

4.3. Comparacao de médias

Neste subcapitulo apresentam-se os testes de comparacdo de médias para as empresas
com maior e menor utilizacdo de SCG (Tabelas V e VI) e com performance mais e menos
elevada (Tabelas VIl e VIII).

4.3.1.Comparacgdo de Médias de Empresas com maior e menor utilizacdo de SCG

Analisando os dados apresentados na Tabela V, as empresas com maior utilizacdo de
SCG tém uma performance mais elevada, o que suporta H2. Ademais, as empresas com
maior utilizacdo de SCG sdo maiores e trabalham num ambiente de maior dinamismo e com
maior intensidade da concorréncia. As empresas cujos gestores tém mais anos de experiéncia
no cargo utilizam menos SCG. Esta conclusao nao suporta H3c. No entanto, quando o gestor
tem mais experiéncia no cargo e, em simultaneo, gestores com estudos em gestao usam mais
SCG. Em relacdo as outras variaveis, apresentadas na Tabela V, ndo ha significancia

estatistica para as quais se possam fazer inferéncias.
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Tabela V —Comparacédo de médias das Empresas relacionadas SCG de Maior e Menor Utilizagdo.

Médias i
Variaveis SCG trest | 9
- — — tailed)
Maior Utiliz.| Menor Utiliz.

Performance Total 4.48 4.04 -10.17 | 0.000***
Peu_env_din 4.59 4.16 -8.41 | 0.000***

Peu_env_imprev 3.81 3.85 0.62 0.533

Peu_env_intens 3.98 3.87 -1.85 0.060*
Dim_emp 49.81 30.48 -10.82 | 0.000***
Lndim_emp 3.48 3.10 -11.71 | 0.000***

Ida_emp 29.53 29.46 -0.11 0.913
exp_cargo 10.63 12.35 5.40 0.000***
Lnexp_cargo 2.08 2.23 4.68 0.000***
CargoXGestao 6,55 4,99 -5.29 | 0.000***

Ida_G 41.35 41.46 0.30 0.767

*, ¥* *** Indica que a correlagdo é estatisticamente significativa para os niveis 0,1; 0,05 e 0,01, respetivamente.

Fonte: Elaboragéo Propria - dados retirados do Software Stata 13.

No que concerne, aos resultados apresentados na Tabela V1, verifica-se que as empresas
familiares tendem a usar menos SCG, assim como as empresas nas regides do Norte e do

Centro. Em Lisboa, as empresas tendem a usar mais SCG.

Tabela VI — Comparacdo de proporcdes e %2 das Empresas relacionadas SCG de Maior e Menor Utilizag&o.

Proporcdes Sig.(2-
Variaveis : : _SCG _ Qui-2 ta?le(d)
Maior Utiliz. |Menor Utiliz.
Form_néo_acad 0.16 0.35 124.54 0.000***
Form_acad_BL 0.52 0.46 11.95 0.000***
Form acad PMD 0.32 0.19 57.41 0.000***
Est_gestdo 0.68 0.47 107.04 0.000***
GraulGestéo 0.54 0.40 45.01 0.000***
Grau2Gestao 0.28 0.15 65.88 0.000***
Gen_ g 0.34 0.36 1.14 0.286
Emp_fam 0.57 0.76 98.74 0.000***
Norte 0.32 0.35 3.28 0.070*
Centro 0.22 0.25 4.50 0.034**
Lisboa 0.35 0.25 31.13 0.000***
Alentejo 0.06 0.05 1.94 0.164
Algarve 0.03 0.03 0.42 0.516
llhas 0.05 0.06 2.19 0.139

¥, *¥* *** Indica que a correlagdo é estatisticamente significativa para os niveis 0,1; 0,05 e 0,01, respetivamente.
Fonte: Elaboracéo Prépria - dados retirados do Software Stata 13.

Em relacéo as variaveis da formacéo, verifica-se que as empresas cujos gestores ndo
tém formacdo académica tem menor adocdo de SCG, enquanto que as empresas Cujos
gestores tém formac&o acadéemica adotam em maior numero os SCG, tanto com o grau BL

e como com o grau PMD. Dados que suportam as hipoteses Hla e H1b, pois 0 mesmo se
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verifica para as variaveis com estudos em gestdo, e para as variaveis de interacdo de estudos

em gestdo com a formacdo de Grau 1 e Grau 2.

4.3.2.Comparacéo de Médias de Empresas com Performance Mais ou Menos Elevada

De acordo com os dados apresentados na Tabela VIl as empresas com performance mais
elevada tém maior utilizacdo dos SCG (12,79), o que suporta H2. Além disso, as empresas
com performance mais elevada sdo maiores (41,81 trabalhadores/média), mais novas (28.60
vs 30.25) e operam num ambiente de maior dinamismo (4.47 vs 4.22). As empresas com
performance mais elevada tém gestores mais novos (40.99 vs 41.79) e com menos
experiéncia no cargo (11.30 vs 11.95 anos), o que contraria H3c. Em relacdo as outras

varidveis nao héa significancia estatistica para as quais se possam fazer inferéncias.

Tabela VII — Comparagéo de médias das Empresas com Performance Mais ou Menos Elevada

Médias .
o Sig.(2-
Variaveis Performance t test ;
tailed)
Mais Elevada | Menos Elevada

SCG Total 12.79 9.58 -10.16 | 0.000***
Peu_env_din 4.47 4.22 -4.73 | 0.000***

Peu_env_imprev 3.80 3.86 1.22 0.222

Peu_env_intens 3.91 3.92 0.32 0.748
dim_emp 41.81 35.31 -3.87 | 0.000***
Lndim_emp 3.32 3.20 -3.66 | 0.000***
Ida_emp 28.60 30.25 2.88 0.004**
Exp_cargo 11.30 11.95 2.01 0.045**

Lnexp_cargo 2.14 2.19 1.32 0.186

CargoXGestéo 5.74 5.53 -0.72 0.474
Ida G 40.99 41.79 2.12 0.034 **

¥, *¥% *x¥ Indica que a correlagdo é estatisticamente significativa para os niveis 0,1; 0,05 e 0,01, respetivamente.

Fonte: Elaboracé&o Propria - dados retirados do Software Stata 13.
Em relacdo as diferentes varidveis de formacdo estudadas no presente trabalho, tais
como a formacao ndo académica, a formacéo académica BL e PMD, assim como, 0 género
do gestor e o tipo de empresa (familiar ou ndo) respeitante aos grupos com Performance

Mais Elevada e Menos Elevada, foram analisadas a partir das suas proporcdes e através do

teste de qui-quadrado cujos resultados se apresentam na Tabela VIII.
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Tabela VIII — Comparagéo de proporgdes e x2 das Empresas relacionadas Performance Mais ou Menos Elevada
Proporgoes .
Varidveis Performance Qui-2 S'G_I' (2-
= = = tailed)
Mais Elevada | Mais Baixa
Form_ndo_acad 0.25 0.29 5.32 0.021 **
Form_acad_BL 0.49 0.48 0.09 0.767
Form_acad_PMD 0.26 0.23 4.25 0.039 **
Est_gestao 0.57 0.54 1.30 0.254
GraulGestdo 0.46 0.46 0.00 0.980
Grau2Gestao 0.22 0.19 3.43 0.064 **
Gen_g 0.32 0.38 9.01 0.004***
Emp_fam 0.65 0.71 13,70 0.000***
Norte 0.33 0.34 0.07 0.786
Centro 0.24 0.24 0.01 0.779
Lisboa 0.30 0.28 1.01 0.314
Alentejo 0.06 0.06 0.47 0.494
Algarve 0.02 0.04 3.65 0.057*
Ilhas 0.06 0.05 0.02 0.880

*, % %X |Indica que a correlagdo é estatisticamente significativa para os niveis 0,1; 0,05 e 0,01, respetivamente.

Fonte: Elaboragao Propria - dados retirados do Software Stata 13.

A tabela mostra que as empresas cujos gestores ndo possuem formacao académica, tém
niveis de performance menos elevados. Esta verificagdo contribui para suportar H3a, pois
ndo tendo formacdo académica, confirma-se que as performances sdo menos elevadas. No
que diz respeito as empresas onde os gestores tém formacdo académica com um grau de
PMD, estas tém performance mais elevada (26% vs 23%), assim como, para a variavel

Grau2Gestéo (estudos em gestdo e PMD) obtém performances mais elevadas (22% vs 19%).

Verifica-se que had uma associacao positiva entre a formacao académica com o grau de
PMD, mas ndo é possivel concluir sobre a formacao académica do grau BL, confirmando
apenas parcialmente H3b, havendo necessidade de outros procedimentos estatisticos
multivariados. A varidvel de género de gestor e do tipo de empresa (familiar ou ndo), tém
coeficientes estatisticamente significativos, verificando-se que o género feminino e as
empresas familiares tém performances menos elevadas. Em relagdo as regides, confirma-se
somente que existem diferengas na regido do Algarve, onde uma maior percentagem de
empresas apresenta performance menos elevada. As restantes relagcbes apresentadas na

tabela ndo séo estatisticamente significativas.

4.4. Andlise dos Modelos de Regressao

4.4.1.Analise do Modelo de Regressdao Negative Binomial
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No estudo de Hla e H1b, foi usado o Modelo de Regressdo Negative Binomial cujos
resultados séo apresentados na tabela I’X. Foram estudados 6 modelos, partindo do caso geral
com a inclusdo das variaveis independentes e algumas de controlo, contudo sem incluir a
varidvel Form_N_Acad para evitar a multicolinearidade perfeita em todo os modelos. A
variavel Est_gestdo, apenas foi introduzida no 2° modelo, porque foi decidido fazer a
distingdo entre Formagdo Académica Geral com os graus de BL e PMD e com 0s mesmos
graus, a Formacéo em Gestéo e areas afins. No 3° modelo, foram introduzidas duas variaveis
de controlo referentes a empresa, (Idade e tipo Familiar/Nao Familiar) e ainda a experiéncia
profissional do gestor. No 4° modelo, foram introduzidas variaveis de interacdo, para testar
a hipdtese H1b. No 5° modelo, foram introduzidas as variaveis de controlo referentes ao
perfil dos gestores (género, idade e origem). Finalmente, no 6° modelo foram incluidas
variaveis dummy relativas a localizacdo por regido. A variavel Ilhas ndo foi incluida para
evitar colinearidade com as outras variaveis das regides. Em todos os modelos foram
efetuados testes para a verificacdo de VIF e de heterocedasticidade.

Em todos os modelos mencionados, os coeficientes das variaveis Formacgdo Académica
BL e Formacao Académica PMD estdo associados de forma positiva com a ado¢do dos SCG
e sdo estatisticamente significativos. Assim sendo, é possivel concluir que a formacéo
académica dos gestores esta associada a adocao dos SCG, o que comprova a Hla.

O IRRY das variaveis Formagdo Académica BL e Formacdo Académica PMD s&o,
respetivamente, 1,365 e 1,519 (no modelo 1), o que significa que a adocdo de SCG aumenta
cercade 36,5% e 51,9% com estas formacdes. Em relacdo a variavel LnExp_Cargo verifica-
se que os coeficientes sdo estatisticamente significativos em todos os 6 modelos, mas de
sinal negativo. A estimativa sobre pida variavel LnExp_Cargo, indica que por cada variagdo
de 1 unidade em LnExp_Cargo, a adogdo de SCG diminui cerca de 4,3% (nos modelos 1 e
2).2° Em relagdo a variavel Est Gestdo verifica-se que os seus coeficientes ndo sdo
estatisticamente significativos. Assim sendo, ndo € possivel tirar conclusdes acerca da
relacdo desta variavel na adogdo dos SCG.

Relativamente a experiéncia profissional do gestor observa-se, nos 4 modelos onde foi
inserida, que os coeficientes da variavel Exp_Prof, apresentam um sinal positivo e séo
estatisticamente significativos. Conclui-se, assim, que a experiéncia profissional do gestor
estd positivamente relacionada com a adogdo dos SCG. O IRR da variavel Exp_Prof é de

1,011 (nos modelos 3, 4 5 e 6) , 0 que significa que por cada aumento de 1 unidade na

19 Incidence Rate Ratio
20 Calculado pela formula (e-1) *100%.
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varidvel esté associada a um aumento cerca de 1,1% na adocdo dos SCG. Nos modelos com
as variaveis de interacdo (modelos 4 e 5), observa-se que as variaveis GraulGestdo,
Grau2Gestdo e CargoXGestdo ndo tem significancia estatistica, assim como, a idade da
empresa para todos os modelos.

No que diz respeito a dimensdo da empresa, observa-se que em todos os modelos, 0s
coeficientes da variavel LnDim_Emp apresentam um sinal positivo e sdo estatisticamente
significativos, indicando que a maior dimenséo das empresas esta positivamente relacionada
com a adogdo dos SCG. Assim, a estimativa sobre Bi da variavel LnDim_Emp indica que
por cada variacdo de 1 unidade em LnDim_Emp a adocdo de SCG aumenta cerca de 21,3%
2L Em relagdo a analise da EE, estudada em trés dimensdes, a variavel PEU_Env esta
relacionada com a adogéo dos SCG, mas de formas diferentes. Apesar dos coeficientes, para
os seis modelos das varidveis PEU_Env_Din, PEU_Env_Impreve PEU_Env_Intens serem
todos estatisticamente significativos, os coeficientes da dimensdo respeitantes as variaveis
do PEU Env_Din e PEU_Env_Intens tém sinal positivo, enquanto que a variavel
PEU_Env_Imprev tem coeficiente de sinal negativo. Os IRR das varidveis PEU_Env_Din
e PEU_Env_Intens (no primeiro modelo) sdo 1,103 e 1,030, respetivamente, o que significa
que por cada aumento de 1 unidade na varidvel PEU_Env_Din e PEU_Env_Intens esta
associada um aumento de 10,3% e 3,0%, respetivamente na adoc¢do dos SCG. O IRR da
varidvel PEU_Env_Imprev € de 0,965, o que significa que por cada aumento de 1 unidade
na varidvel est4 associada a uma diminuicdo de 3,5% na adocao dos SCG. No que concerne
a gestdo familiar ou ndo das empresas, observa-se que em todos os modelos, os coeficientes
da variavel Fam_Emp apresentam sinal negativo e sdo estatisticamente significativos,
indicando que as empresas familiares estdo negativamente relacionadas com a adocao dos
SCG. O IRR da varidvel Fam_Emp ¢ de 0,795, nos modelos 3 e 4, o que significa uma
diminuicao de 20,5% na ado¢do dos SCG nas empresas familiares.

Relativamente ao género do gestor e a nacionalidade do gestor (origem), os coeficientes
das variaveis sdo estatisticamente significativos e negativos indicando que a adogdo dos SCG
por parte dos gestores femininos e dos gestores de origem portuguesa é menor. Os

coeficientes da varidvel idade do gestor ndo tém significancia estatistica.

2 calculado pela formula (e -1) *100%.
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Tabela IX — Resultados do Modelo de Regressdo Negativa Binomial

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Mlodelo 5 (N=2661)Modelo 6 (N=2661)
Varidvel modelo Mean 1.28 Mean 1.57 Mean 1.60 Mean 312 Mean 3.63 Mean 273
VIF ’ VIF ‘ VIF ‘ VIF ‘ VIF ‘ VIF :
=2665 Coef. P>z Coef. P>z Coef. P>z Coef. P>z Coef. P>z Coef. P>z

Constante 1.17 o.ﬁzo 1.18 Oﬁio 135 Oﬁgo 135 Oﬁio 1.59 0:120 1.37 0.220
Lndim_emp 0.19 OﬂZO 0.19 Oﬁio 0.17 Oﬁ?ko 0.17 Oﬁio 0.17 Oﬁio 0.17 0;220
Form_Acad _BL | 031 0.*(120 0.27 Oﬂzo 0.29 Oﬁgo 0.31 Oﬁ(io 0.32 Oﬁio 0.29 Oﬁio
Form_Acad_PMD 0.42 0;220 0.37 0;220 0.39 0;220 0.31 0;(1(10 0.32 0;320 0.38 Oﬂ(io
LnExp_cargo -0.04 |0.010**]| -0.04 |0.011**] -0.12 0;(3‘(’)‘0 0.12 0.320 0.11 0.320 -0.10 0;220
Efrl\]a_:::r;lo 0.10 Oﬁgo 0.10 0;(120 0.09 Oﬁzo 0.09 0;220 0.10 0.220 0.09 0:120
:’nﬁl;::/‘ll_b -0.04 OﬁZZ -0.04 0:122 -0.03 0;222 -0.03 0;283 -0.03 0;322 -0.03 0;224
:’;:i?;’;de 0.03 0;228 0.03 0'*228 0.03 |0.009**| 0.029 [0.010**| 0.03 [0.005** 0.03 0;‘223
Est_gestao 0.05 0.166 0.05 0.166 0.07 0.381 0.09 0.265 0.05 0.181
Ida_emp 0.00 0.573 0.00 0.554 0.00 0.716 0.00 0.996
Exp_prof 0.01 Oﬁ(io 0.01 0:120 0.01 Oﬂio 0.01 0;215
GraulGestio -0.04 0.398 -0.05 0.279 - -
Grau2Gestio 0.10 | 0.253 | 0.09 | 0.266 - -
Cargo* Gestao 0.00 | 0.950 0.00 | 0.920 - -
Gen_g 013 | 00 [ oaa | P07
Orig_g 0.10 [0.056*| -0.10 |0.045**
Ida_g 0.00 | 0353 | 0.00 | 0.429
Norte 0.18 |0.008 **
Centro 0.13 [ 0.050*
Lisboa 0.33 Oﬁ(io
Alentejo 0.08 | 0.325
Algarve 0.15 | 0.172
Pseudo R2 0.0204 0.0205 0.0253 0.0254 0.0264 0.0285

Prob > chi2 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Wald chi2 443.62 445.71 559.70 567.35 603.99 665.96

Nota: *, ** e *** indicam a significancia estatistica ao nivel de 0,10; 0,05 e 0,01; respetivamente.

Fonte: Elaboracéo Prépria - dados retirados do Software Stata 13.
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No que diz respeito as regides onde as empresas estdo inseridas, constata-se que 0s
coeficientes das variaveis referentes ao Alentejo e ao Algarve ndo tém significancia
estatistica, pelo que a adogdo de SCG ndo difere nestas regides face ao caso base (llhas).
Para as regides do Norte, Centro e Lisboa, observa-se que os coeficientes sao
estatisticamente significativos e de sinal positivo, indicando que 0s gestores das empresas

nestas regides adotam mais SCG do que no caso base (llhas).

4.4.2.Anélise dos Modelos de Regresséo Linear Multipla

O Modelo de Regressdo Linear Mdltipla foi utilizado para testar as hipoteses H2, H3a,
H3b e H3c cujos resultados apresentam-se na tabela X. Para verificacdo das hipdteses foram
estudados 6 modelos, partindo do caso geral com a inclusdo das varidveis independentes e
algumas de controlo, sem, contudo, incluir a varidvel Form_N_Acad, em todos os modelos,
para evitar a multicolinearidade perfeita. A variavel Est_gestdo, apenas foi introduzida no
2° modelo, porque foi decidido fazer a distin¢do entre Formacéo Académica Geral com 0s
graus de BL e PMD e com os mesmos graus a Formacao em Gestao e areas afins. No 3°
modelo, foram introduzidas varidveis de interacdo, para testar as hipdteses H3b e H3c No
4° modelo, foram introduzidas duas variaveis, SCG_Fin_Total, e SCG_NFin_Total, e para
evitar a multicolinearidade perfeita foi retirada a varidvel SCG_Total. Esta insercao foi
efetuada com o intuito de verificar se ha uma distincdo entre a ado¢do dos tipos de SCG
utilizados. Assim, os SCG foram divididos pela sua natureza financeira e ndo financeira. No
5° modelo, foi retomado o modelo 3 e foram introduzidas varidveis de controlo referentes a
empresa (Idade e tipo Familiar/Nao Familiar) e variaveis referentes ao perfil dos gestores
(género, idade e origem). Finalmente, no 6° modelo foram introduzidas as variaveis das
regides, excluindo a de base (Ilhas) para evitar a multicolinearidade perfeita.

Em todos os modelos foram efetuados testes para a verificacdo de VIF e de
heterocedasticidade. Foram efetuados testes robustos de White para as regressoes cujos testes
de Breusch-Pagan/Cook-Weisberg indicavam haver heterocedasticidade.

Os dados apresentados na tabela mostram que a adocdo dos SCG estd positivamente
associada ao desempenho das PME portuguesas, o que suporta H2. Os coeficientes da
variavel SCG_Total séo todos estatisticamente significativos e de sinal positivo. De igual
modo, no modelo 4, quando SCG_Total é substituido por SCF_Fin e SCG_NFin, os
coeficientes destas variaveis sdo também positivos e estatisticamente significativos.

Verifica-se que embora exista uma diferenca entre os coeficientes destas variaveis, SCF_Fin
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(0.02) e SCG_NFin (0.03), esta diferenca nao é estatisticamente significativa de acordo com
o F teste realizado para a igualdade dos coeficientes (apéndice 7).

Conforme sugerido em H3a e H3b procura-se saber se a formacdo académica em
geral dos gestores e formacdo académica em éareas de gestdo, respetivamente, esta
positivamente associada ao desempenho das PME portuguesas. Os dados obtidos nos
modelos 1 a 6, revelam que as variaveis de formacao académica em bacharelato/licenciatura
- BL ndo tém significancia estatistica. Em relacdo aos dados obtidos da formagdo: pos-
graduacdo, mestrado e doutoramento - PMD, os coeficientes ndo tém significancia estatistica
nos modelos 2 a 6. Apenas o coeficiente do modelo 1 é estatisticamente significativo, mas
de sinal negativo, pelo que se conclui que H3a é rejeitada.

Em relacdo & varidvel Est_Gestdo, verifica-se que o seu coeficiente ndo tem
significancia estatistica nos modelos 3, 4, 5 e 6, onde esta inserida, e tém significancia
estatistica, mas de sinal negativo no modelo 2. Desta forma, H3b é também rejeitada. Nos
modelos com as variaveis de interacdo (modelos 3, 4, 5 e 6), observa-se que os coeficientes
da variavel GraulGestao e da varidvel Grau2Gestao ndo tem significancia estatistica, pelo
que nao € possivel concluir sobre a interacao entre a formacéo do gestor e essa formacao ser
em gestéo.

Relativamente a experiéncia no cargo do gestor, observa-se que nos primeiros 4 modelos
onde foi inserida, os coeficientes da variavel LnExp_Cargo ndo tém significancia estatistica.
No entanto, nos modelos 5 e 6 os coeficientes sdo significativamente estatisticos e de sinal
positivo. Conclui-se, assim, que a experiéncia profissional no cargo de gestor estd
positivamente relacionada com a performance quando sdo consideradas variaveis de
controlo como a idade e o tipo de empresa (familiar); o género e a origem do gestor, 0 que
confirma H3c. Para a varidvel CargoXGestdo observa-se que esta s6 tem significancia
estatistica no modelo 5, sendo que neste modelo a variavel apresenta um sinal positivo.
Observa-se, neste caso, que existe um efeito de complementaridade entre formagdo em
gestdo e a experiéncia no cargo.

Relativamente as variaveis de controlo, verifica-se que a variavel da dimensdo da
empresa LnDim_Emp ndo tém significancia estatistica nos modelos de 1 a 4. Porém, nos
modelos 5 e 6 verifica-se que os coeficientes LnDim_Emp tém significancia estatistica e sao
de sinal positivo. Em relacdo a analise da EE, os coeficientes, para os seis modelos das
variaveis PEU_Env_Din e PEU_Env_Imprev sdo todos estatisticamente significativos. Os
coeficientes da dimensdo respeitantes a varidvel PEU_Env_Din tém sinal positivo, enquanto

os coeficientes da variavel PEU_Env_Imprev tém sinal negativo, Porém, os coeficientes da
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variavel PEU_Env_Intens ndo sdo estatisticamente significativos. E possivel concluir que a
performance das empresas € melhor em ambientes dindmicos, pior em ambientes de
imprevisibilidade e independente da intensidade da envolvente externa.

Relativamente as variaveis de controlo, introduzidas nos modelos 5 e 6, verifica-se que
a origem (nacionalidade) do gestor ndo esta relacionada com a performance da empresa. Os
restantes coeficientes das varidveis que identificam o perfil do gestor (idade e género) e as
que identificam carateristicas das empresas sdo estatisticamente significativos e de sinal
negativo, o que indica que a performance das empresas é menor quando 0s gestores sdo
femininos e mais jovens, assim como quando a empresa é familiar e mais jovem. Em relacéo
as variaveis referentes as regifes onde as empresas estdo inseridas, introduzidas no modelo
6, verifica-se que os todos coeficientes ndo tém significancia estatistica, pelo que a

performance ndo difere face ao caso base (Ilhas).
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
Varidvel modelo
Mean Mean Mean Mean Mean Mean
1,28 1,57 3,47 3,43 2,88 2,99
VIF VIF VIF VIF VIF VIF
N=2661 Coef. P>t Coef. P>t Coef. P>t Coef. P>t Coef. P>t Coef. P>t
Constante 3,73 0.000 *** 3,69 0.000 *** 3,77 0.000 *** 3,77 0.000 *** 4,24 0.000 *** 4,18 0.000 ***
Ln dim_emp 0,03 0,348 0,04 0,198 0,04 0,197 0,04 0,180 0,05 0.045 ** 0,05 0.058 *
SCG_Total 0,03 0.000 *** 0,03 0.000 *** 0,03 0.000 *** - - 0,03 0.000 *** 0,03 0.000 ***
LnExp_cargo 0,01 0,740 0,01 0,766 -0,02 0,539 -0,02 0,547 0,07 0.066 ** 0,08 0.068*
PEU_Env
Di - .~ 0,06 0.001 *** 0,06 0.000 *** 0,07 0.000 *** 0,07 0.000 *** 0,07 0.000 *** 0,07 0.000 ***
inamismo
PEU_Env
| - B 0,04 |0.021**| -004 |[0021**| -004 | 0.020%* | -0,04 0.021%* -0,04 0.019 ** 0,04 | 0.016 **
mprevisib.
PEU_Env
Int - id :1 0,01 0,616 0,01 0,582 0,01 0,620 0,01 0,635 0,01 0,723 0,01 0,753
ntensidade
Form Acad BL -0,09 0,113 0,00 0,977 0,02 0,833 0,02 0,836 0,02 0,825 0,02 0,835
Form Acad PMD -0,13 0.040%* -0,03 0,666 -0,14 0,239 0,02 0,241 -0,13 0,267 -0,02 0,773
Est_gestao -0,13 0.032 ** -0,12 0,361 -0,12 0,375 -0,16 0,233 -0,15 0,262
GraulGestdo -0,11 0,216 -0,11 0,216 -0,11 0,233 -0,11 0,233
Grau2Gestio 0,01 0,512 0,09 0,516 0,08 0,545 0,08 0,562
Cargo* Gestao 0,00 0,241 0,01 0,237 0,01 0.085 * 0,01 0,102
* %k % - - - -
SCG_Fin_Total 002 1 0.002
SCG_NFin_Total 003 | 0.000%** - : - :
Ida_emp -0,01 0.001 *** -0,01 0.000 ***
Emp_fam -0,08 0.072 * -0,09 0.058 *
Gen g -0,08 0.084 * -0,08 0.084 *
oOrig_g 0,04 0,643 0,04 0,676
Ida_g -0,01 0.000 *** -0,01 [0.000 ***
Norte 0,09 0,323
Centro 0,03 0,778
Lisboa -0,01 0,927
Alentejo 012 0,315
Algarve -0,13 0,418
R2 0,0544 0,0560 0,0574 0,0575 0,0728 0,0750
Prob > F 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000

Fonte: Elaboragéo Propria - dados retirados do Software Stata 13.
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5. Conclusoes

A finalidade deste estudo é analisar se a formagdo académica dos gestores de PME esta
relacionada com a ado¢do de SCG dado a sua importancia nas empresas que gerem, e,
subsequentemente, com a performance organizacional. Os resultados mostram que a
formacdo académica esta positivamente associada a adoc¢éo de SCG, mas ndo ha evidéncia
que esteja diretamente relacionada com a performance organizacional. No entanto, os
resultados mostram que a adocdo dos SCG esta positivamente relacionada com o
desempenho organizacional, o que corrobora estudos anteriores (por exemplo, Davila, 2000;
Duréndez et al, 2016; Otley, 2003). De igual modo, os resultados confirmam resultados de
outros estudos relativamente a relagcdo entre a intensidade da adogdo de SCG e fatores
contextuais como dimensdo (Davila & Foster, 2007), empresa familiar (Duréndez et al,
2016) e incerteza da envolvente externa, (Chenhall, 2003).

Tal como todos os estudos, este TFM tem algumas limitagdes. Em primeiro lugar, o
enviesamento dos (ndo) respondentes relativamente ao total de SCG e experiéncia no cargo
do gestor. Em segundo lugar, a dificuldade em aceder ao gestor mais adequado para
responder as questdes efetuadas uma vez que o convite para responder ao questionario foi
enviado por correio eletronico. Em terceiro, a utilizacdo de uma medida subjetiva para a
performance das empresas obtida através de pergunta aos respondentes do questionario. Em
quarto, a utilizacdo de um numero reduzido de fatores explicativos quer da adogédo de SCG,
quer da performance organizacional. Finalmente, dados de um questionério feito num unico
momento ndo permitem aferir a causalidade entre as variaveis, mas apenas associacdes entre
as mesmas. Estas limitagcdes devem ser tidas em conta na generalizacéo dos resultados deste
estudo.

Como sugestdo de pesquisas futuras, sugere-se um estudo longitudinal com um grupo de
empresas que pretendesse colaborar num espago de tempo mais alargado, por exemplo de 3
a 5 anos. Dados longitudinais relativamente a formacao, adocdo de SCG e performance
organizacional poderiam permitir aos investigadores analisar relacfes de causalidades entre

estes fatores.
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7. Anexos

Anexo 1 - Caraterizagdo de Micro, Pequenas e Médias Empresas (PME)
Os principais fatores que determinam se uma empresa é uma PME séo:
O numero de efetivos e 0 volume de negdcios ou o balanco total.

Categoria de empresa Efetivos Volume de negécio ou Balanco total
Média <250 < 50 milhdes de euros < 43 milhdes de euros
Pequena <50 < 10 milhdes de euros < 10 milhdes de euros
Micro <10 <2 milhdes de euros <2 milhdes de euros

Estes limiares dizem unicamente respeito a empresas autdnomas. Uma empresa que faga parte de um grupo de empresas

pode ter de incluir os dados relativos ao nimero de efetivos/volume de negdcios/balanco total desse grupo.
Fonte: http://www.pofc.gren.pt/media/noticias/entity/saiba-que-criterios-definem-uma-pme, acedido em 07 de junho de 2019

Anexo 2 - PME em Portugal — Principais Dados (2018)

Class size Number of enterprises Number of persons employed Value added
Portugal EU-28 Portugal EU-28 Portugal EU-28
Number Share Share Number Share Share | Billion € Share Share
Micro 828 082 95.2 % 93.1% 1318 685 40.9 % 29.4% 19.6 242 % 20.7 %
Small 35 027 40% 58% 665 497 20.6 % 20.0% 18.0 222% 17.8%
Medium- 5530 0.6% 0.9% 533 865 16.5% 17.0% 178 | 220% 18.3%
SMEs 868 639 99.9 % 99.8% | 2518047 78.0 % 66.4% 55.4 68.4% 56.8 %
Large 830 0.1 % 0.2% 709 090 220% 336% 256 316 % 43.2%
Total 869469 | 100.0% 100.0 % 3227137 | 1000% | 100.0% 80.9 | 100.0% 100.0 %

Fonte https://ec.europa.eu/docsroom/documents/32581/attachments/23/translations/en/renditions/native , acedido em 08 de junho de 2019

Anexo 3 - Formacéao especifica auxiliar a fundagéo da empresa

271%

3,9%

= Sim, por iniciativa propria Sim, por exigéncia de entidades publicas = Nao

Fonte . https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE &xpgid=ine_estudos& ESTUDOSest_boui=6188890&ESTUDOSmodo=2&xlang=pt, acedido em 09 de junho de 2019

Anexo 4 - Distribuicéo de frequéncias e medidas de localizacéo por Escales de pessoal ao servigo e
HabilitacGes literarias do empresario fundador

ias e medidas de localizacdo por Escal6es de pessoal ao
servico e Habilitagoes literarias do empresario fundador

" - . - Ensino pés- Ensino médio ou
Ensino bésico Ensino secundario L -
secundario superior

ﬁ_ % <=2 pessoas ao Servico 318 353 30,2 328
.:E 3 ‘§ g 3-5 pessoas ao servico 37,0 342 359 36,7
g g >=6 pessoas ao Servico 32 30,5 33,9 305
Média 53 53 6,1 6,6
Mediana 40 4.0 40 40
Meda 2,0 2.0 20 20

Fonte . https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_estudos& ESTUDOSest boui=6188890&ESTUDOSmodo=2&xlang=pt, acedido em 09 de

junho de 2019
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8. Apéndices

Apéndice 1 - Descri¢cdo da Amostra

Descri¢do da Amostra
SELECAO DA AMOSTRA N
Populagao alvo 33859
N.2 Empresas Excluidas* 11450
N.2 de Questiondrios Enviados 22409
N.2 de Inquéritos Respondidos 4192
Taxa de Resposta 18,71%
N.2 de Questionarios Excluidos** 1522
N.2 de Questionarios Considerados 2670
Amostra Final 2670
Taxa de Resposta 11,92%

Fonte: Elaboragdo Propria- dados retirados do Software Stata 13

*Foram excluidas 11450 empresas devido as mesmas estarem em processo de faléncia, terem sido encerradas, ndo quiseram e/ou
ndo puderam responder.

** Foram excluidas 1522 empresas porque 0s questionarios estavam incompletos
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Apéndice 2 - Perfil dos Participantes

Perfil dos Participantes
Fungdo N Género Idade (em | Anos de Experiéncia no Cargo
Desempenhada Feminino| Masculino média) que desempenha atualmente
Diretor Geral / 1219 | 262 957 43.82 13.65
Administrador
Diretor Financeiro 827 371 456 40.13 10.31
Controller 236 106 130 37.18 7.94
Outros Tipos Gestor 110 47 63 38.24 8.24
Donos 56 14 42 45.04 13.77
Nao Gestores 222 140 82 37.15 10.62
Total 2670 940 1730 40.26 10.76

Fonte: Elaboragdo Propria- dados retirados do Software Stata 13
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Apéndice 3 - Caracterizacao das Empresas

Caracterizagto da Empresa

Nacionalidade do Gestor N Total % Contr.
Portugal 2479 93%

OCLET 2666 > 100%
Ndo Portugués 187 7%

Dimensao das Empresas
(N2 colaboradores)

Pequena (Até 49 emp) 2102 2670 79% 100%
Média (De 50 até 250) 568 21% i
Tipo de Empresa
Famili 1822 68%
amiar 2670 °* 1 100%
N3do Familiar 848 32%

Fonte: Elaboracdo Propria- dados retirados do Software Stata 13
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Apéndice 4 - Graficos llustrativos: Dimensao/Tipo Empresas/Nacionalidade Gestor

Dimensdo das Empresas (N2 colaboradores)

W Pequena (Até 49 emp)
Média (De 50 até 250)

& Familiar

Nao Familiar

Nacionalidade do Gestor

B Portugal

B Ndo Portugués

Fonte: Elaboracéo Propria- dados retirados do Software Stata 13
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Apéndice 5 - Analise Fatorial Exploratdria da Performance

Performance
Método de Extragdo: Analise de Fatorial Exploratdria
com rotagdo ortogonal (varimax)
Factor Loadings
1 Comunalities
PERF1_Global 0.849 0.721
PERF2_Rend 0.834 0.695
PERF3_QtMerc 0.797 0.636
PERF4_Produtiv 0.834 0.695
Alpha cronbach 0.895
Eigenvalues 2.747
% of variance 103,4%
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy 0.780

Fonte: Elaboragdo Propria- dados retirados do Software Stata 13
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Apéndice 6 - Analise de Componentes Principais da Envolvente Externa

Envolvente Externa
Método de Extracgdo: Anadlise de Componentes Principais
com rotagdo ortogonal (varimax)
Component Loadings
1 2 3

1- Dinamismo da envolvente externa

Envolvente Econémica 0.459

Envolvente Tecnoldgica 0.423

Envolvente Legal 0.558

Envolvente Politica 0.546
2 - Imprevisibilidade da envolvente externa

Acgbes desenvolvidas pelos
concorrentes da empresa nos ultimos 3 anos 0.653
Gostos e preferéncias dos consumidores 0.668
3- Intensidade da envolvente externa
Concorréncia pelos pregos 0.217
Concorréncia pela diversidade 0.486
de serv, e prod, comercializados
Concorréncia no acesso a recursos humanos 0.600
Concorréncia no acesso a fornecedores 0.569
Alpha cronbach 0.735 0.674 0.607
Eigenvalues 3.371 1.613 1.081
% of variance 22.14%  19.58% 15.60%
% of variance acumulated 57.31%
Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy 0.733

Fonte: Elaboracéo Propria- dados retirados do Software Stata 13
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Apéndice 7 - Resultados do teste f para SCG_Fin_total- e SCG_NFin _total

scg_fin_total = scg_nfin_total

F( 1, 2650) = 0.28
Prob>F = 0.5992

Fonte: Elaboracéo Propria- dados retirados do Software Stata 13.
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