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RESUMO

O presente estudo evidencia os papéis/propositos desempenhados pelos sistemas de
controlo de gestdo (SCG), de acordo os levers of control (LOC): sistemas de crencas, de
restricdes, de controlo diagnostico e interactivo. Atraves de um questionario realizado a
uma amostra de pequenas e médias empresas (PMEs) do sector tecnologico, numa
primeira fase, o estudo procura identificar o propdsito para o qual dez categorias de
SCG sdo mais utilizadas. Os resultados indicam que as categorias Planeamento
Financeiro, Avaliacdo Financeira e Controlo/Imputacdo de Custos desempenham um
papel mais diagnoéstico, a Core Values/Missdo é mais utilizada de acordo com o sistema
de crencas e, a Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos com o interactivo,
comparativamente aos outros levers of control. As restantes categorias — Planeamento
de Recursos Humanos (RH), Avaliacdo de RH, Planeamento Estratégico, Gestdo de
Vendas/Marketing e Gestao de Parcerias — desempenham uma combinacao de papéis.

A fase seguinte adopta uma abordagem contingencial, ao analisar o impacto da
estratégia, tecnologia, envolvente externa e estrutura, no tipo de utilizacdo diagnostica
e/ou interactiva dos SCG. Analisou-se individualmente o impacto de cada um destes
factores contextuais na utilizacdo dos SCG. Os resultados mostram que, quando as
organizagbes tecnologicas implementam estratégias de flexibilidade a baixo
preco/custo, ou estruturas matriciais, ou quando enfrentam dinamismo, os SCG tendem
a ser utilizados simultaneamente de forma diagndstica e interactiva. Posteriormente
analisou-se conjuntamente os factores contingenciais e, concluiu-se que, quanto mais
dindmica for a envolvente externa e mais organica for a estrutura, mais os SCG
desempenham uma combinacdo dos papéis diagndstico e interactivo. Além disso,
guanto mais a tecnologia é caracterizada por elevados niveis de incerteza das tarefas e,

maior a hostilidade externa, menor é o uso diagnéstico dos SCG.

Palavras-chave: levers of control; sistemas de controlo de gestéo; teoria contingencial.



ABSTRACT

The present study provides evidence about the roles/purposes performed by the
management control systems (MCS), according to the levers of control (LOC)
framework: beliefs systems, boundary systems, diagnostic control systems and
interactive control systems. Based on a sample from a survey to small and medium-
sized technological enterprises, initially, the study seeks to identify the purpose for
which ten MCS categories are most frequently used. The results indicate that the
categories Financial Planning, Financial Evaluation and Cost Control/Allocation are
used for a more diagnostic purpose, Core Values/Mission is more used according to the
belief system, and the Product Development with interactive control system, compared
to the others levers of control. The remaining categories — Human Resource Planning,
Human Resource Evaluation, Strategic Planning, Sales/Marketing Management and
Partnerships Management — perform a combination of purposes.

The next phase adopt a contingency approach to analyze the impact of strategy,
technology, perceived environmental uncertainty (PEU) and structure, on the MCS
diagnostic and/or interactive use. | analyzed individually the impact of each of these
contextual factors on the MCS use. The results show that when the organization
implements low cost-price flexibility strategy or a matrix structure, or when faces
increased PEU element of dynamism, the MCS tend to be used both diagnostically and
interactively. Subsequently | analyzed these contingencies together and concluded that
the more dynamic the external environment and the organic structure, the more the
MCS perform a combination of diagnostic and interactive purposes. Furthermore, the
more the technology is characterized by high levels of task uncertainty and the greater
the environmental hostility, the lower the MCS diagnostic use.

Keywords: levers of control; management control systems; contingency-based theory.
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1. INTRODUCAO

As doutrinas das organizagdes contribuiram para a historia do pensamento
organizacional. Alguns autores classicos, tais como Taylor (organizagdo cientifica do
trabalho), Fayol (principios gerais de administracdo) e Weber (racionalismo e
burocracia) preconizaram que existe uma melhor forma para as organizacoes
estruturarem e operarem com eficiéncia e eficacia, através de normas, autoridade da
gestdo, controlo e rentabilizacdo dos processos internos. Como alternativa a esta logica
one best way, a organizacdo passa a ser entendida como um sistema aberto, em
constantes permutas com o0 meio, no qual o adequado comportamento da empresa
depende das varidveis situacionais a que esta sujeita (Camara, P. et al., 1997). A
literatura da contabilidade de gestdo tem procurado investigar e desenvolver a melhor
forma de desenhar e utilizar os sistemas de controlo de gestdo (SCG) nas organizagoes.

Os SCG séo definidos por Simons (2000) como os procedimentos e rotinas formais,
que proporcionam informacédo, utilizados pelos gestores para manter ou alterar padrdes
nas actividades da organizacao. O autor salienta quatro levers of control — sistemas de
crencas, de restricdes, sistema de controlo diagnoéstico e sistema de controlo interactivo.
Estes tipos de papéis desempenhados pelos SCG foram objecto de estudo por alguns
autores, e.g. os sistemas de balanced scorecard (BSC) e de orcamento séo utilizados de
forma interactiva, comparativamente a outros SCG individuais, quando as empresas
implementam um strategic/expert modo da gestdo de inovacdo (Bisbe & Malaguefio,
2009), segundo Widener (2007) os levers of control sdo complementares e
interdependentes e, a relacdo entre o uso diagnostico e interactivo dos sistemas de
mensuracdo da performance e as capacidades organizacionais é investigada por Henri

(2006).



Emmanuel et al. (1990) salientou que ndo existem sistemas de contabilidade
apropriados, que sejam universais e aplicaveis, a todas as organizagdes, em quaisquer
circunstancias. A teoria da contingéncia tem contribuido para a identificagdo das
variaveis que tém um grande impacto no desenho global da organizacdo. Sandino
(2007) mostrou que as empresas que seguem uma estratégia de baixo custo colocam,
inicialmente, uma maior énfase no uso dos SCG que minimizam os custos. Chenhall
(2007) revelou que quanto mais as tecnologias sdo caracterizadas (1) por processos
automatizados e estandardizados, maior é a énfase no controlo do processo e nos
orcamentos tradicionais; (2) por elevados niveis de incerteza das tarefas, menor é a
dependéncia do controlo comportamental, das medidas contabilisticas de performance e
dos planos, programas e procedimentos operacionais e, (3) por niveis elevados de
interdependéncia nos processos, menor é a énfase nos orgamentos e, mais elevadas sdo a
frequéncia de utilizacdo dos SCG e de interaccdo entre os niveis hierarquicos.

Matthews & Scott (1995) revelaram que a medida que aumenta a perceived
environmental uncertainty (PEU) das pequenas empresas, a sofisticagdo do planeamento
diminui. Por sua vez, Simons (1987) descobriu que, quando as empresas operam em
envolventes incertas (dindmicas), empregam processos de controlo altamente
interactivos e requerem atencdo continua por parte dos gestores operacionais. Quanto ao
factor estrutura, a organica relaciona-se com a flexibilidade (Brownell & Merchant,
1990), desenvolvimento do produto (Davila, 2000), descentralizacdo das decisbes
(Burns & Stalker, 1961) e, com os controlos interactivos (Simons, 1995a). Khandwalla
(1977) referiu que, quanto mais compreensivel e sofisticado for o sistema de informagao
e controlo, mais descentralizada é a tomada de decisdo. De acordo com Simons (1991),
0s SCG ja ndo séo utilizados apenas por excepg¢éo e, portanto, sdo combinados com 0s

sistemas interactivos. A estrutura mecanicista esta associada a especializagdo/descricdo



das tarefas (Burns & Stalker, 1961), controlo da contabilidade e do orgamento,
avaliacdo da performance, procedimentos operacionais (Chenhall, 2007) e, aos
controlos diagndsticos (Simons, 1995a).

A literatura da contabilidade de gestdo sobre os levers of control (LOC) tem
investigado a sua relacdo com os antecedentes estratégicos (Widener, 2007) e com a
implementacdo da estratégia (Simons, 1994), outros autores investigaram 0 USO
interactivo dos sistemas de controlo, e a sua implicacdo para a contabilidade de gestdo
(Bisbe et al., 2007), e a sua relagdo com a inovacao (Bisbe & Malaguefio, 2009). Por
outro lado, a literatura contingencial tem estudado a sua relacdo com os sistemas de
contabilidade de gestdo (Auzair & Langfield-Smith, 2005; Gordon & Narayanan, 1984;
King et al., 2010), mas sdo escassos 0s estudos que interligam os factores contingenciais
com os levers of control. A investigacdo a PMEs tem particular interesse, ndo sé porque
torna-se fundamental adaptar a realidade da constituicdo do tecido empresarial
portugués, mas também porque a generalidade da literatura existente destaca as grandes
empresas, por isso a necessidade de estender os estudos tedricos e empiricos as PMEs. E
também um factor motivador o estudo das empresas de cariz tecnoldgico devido a
crescente dindmica, hostilidade e incerteza que, especialmente as PMEs, enfrentam na
sua envolvente externa (Garengo et al., 2005), consequéncia do aparecimento de novas
tecnologias e, globalizacdo da actividade econémica.

A luz da literatura existente, o presente trabalho, baseado numa amostra de 308
empesas tecnoldgicas, ao utilizar a abordagem dos levers of control, visa, numa fase
inicial, a exploragdo e compreensdo dos papeis desempenhados pelos SCG, ao
identifica-los com dez categorias de SCG — Planeamento Financeiro, Avaliacdo
Financeira, Core Values/Missédo, Planeamento de RH, Avaliacdo de RH, Planeamento

Estratégico, Gestdo de Vendas/Marketing, Controlo/Imputacdo de Custos, Gestdo de
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Parcerias e Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos. Para o efeito, procedeu-se a

classificacdo de 41 SCG individuais em 10 categorias, com base em Davila & Foster

(2007) e Chenhall & Langfield-Smith (1998).

Posteriormente, o estudo adopta a abordagem contingencial e usa analise empirica

para investigar as relacdes entre os sistemas de controlo diagndstico e interactivo e, cada

um de quatro factores contextuais — estratégia, tecnologia, envolvente externa e

estrutura. A ultima etapa do estudo tem assim como objectivo analisar o impacto de

todas as contingéncias referidas no tipo de utilizacdo diagnostica e interactiva dos SCG.

Partindo deste contexto de andlise, 0 presente estudo propde examinar duas questdes

de investigacéo (QI), esquematizadas na Figura 1.

1.

Quais sdo as categorias de SCG que sdo mais utilizadas de acordo com 0s

sistemas de crencas, de restri¢cdes, de controlo diagndstico e interactivo?

Quais sdo os factores contextuais que

influenciam, individual

conjuntamente, o tipo de utilizacéo diagnostica e/ou interactiva dos SCG?

Figura 1 — Estrutura do Modelo Teorico

Categorias de SCG

12 QI

*Planeamento Financeiro

« Avaliacdo Financeira

*Core Values e Missdo

*Planeamento de RH

« Avaliacdo de RH

*Planeamento Estratégico

«Gestdo de Vendas/Marketing

= Controlo/Tmputacdo de Custos

= Gestdo de Parcerias

*Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos

Factores Contextuais

Papéis dos SCG

«Sistema de crencas

*Sistema de restricdes

+Sistema de controlo diagndstico
= Sistema de controlo interactivo

22 Q
«Estratégia

*Tecnologia

*Envolvente Externa (PEU)

*Estrutura

Papéis dos SCG

Sistema de controlo diagnostico
*Sistema de controlo interactivo

e

Os resultados da 12 QI sugerem que as categorias Planeamento Financeiro,

Avaliacdo Financeira e Controlo/Imputacao de Custos sdo mais usadas para o propdsito



diagndstico; a categoria Core Values/Missdo € mais usada para definir, comunicar e
reforcar os valores, finalidade e direccdo da organizacdo (sistema de crengas); a
categoria Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos é mais utilizada para o
propdsito interactivo; as categorias Planeamento de RH e Avaliagcdo de RH sdo ambas
mais usadas de acordo com os sistemas de crengas e restricbes e, as categorias
Planeamento Estratégico, Gestdo de Vendas/Marketing e Gestdo de Parcerias com 0s
sistemas de crengas e de controlo interactivo.

Os resultados da 22 QI mostram que, no modelo individual, quando as organizagdes
implementam estratégias flexiveis ou estruturas matriciais, ou ainda quando enfrentam
uma envolvente dindmica, usam os seus SCG, simultaneamente, de forma diagndstica e
interactiva. Por sua vez, no modelo conjunto, quando as organizagdes enfrentam
dinamismo, implementam estruturas organicas e estratégias joint-venture, os SCG
tendem a ser utilizados de forma complementar, ou seja, para o proposito diagnostico e
interactivo. Além disso, encontrou-se uma associagdo negativa entre o emprego de
tecnologias task uncertainty, a hostilidade externa e, o uso diagndstico dos SCG.

Este trabalho contribui para a literatura de duas maneiras diferentes. Primeiro, como
existe pouca evidéncia sobre o propdésito para o qual os SCG sdo utilizados, a
investigacdo desta temaética é relevante para os académicos e profissionais empresariais
porque agrega os SCG em categorias e identifica-as com os quatro levers of control.
Alguns autores relacionaram as categorias de SCG com a sua rapidez e periodo de
adopcéo (Davila & Foster, 2007) e, com a estratégia (Sandino, 2007), mas ndo com 0S
levers of control. Segundo, a maioria dos investigadores da teoria contingencial tem
revelado a influéncia dos factores contextuais nos sistemas de contabilidade de gesté&o,
incluindo os SCG (ver Chenhall, 2007), mas ndo tem equacionado o seu impacto no tipo

de papel desempenhado pelos SCG. Assim, ao analisar o impacto dos factores



contingenciais estratégia, tecnologia, PEU e estrutura nos controlos diagnostico e
interactivo, este estudo contribui para o conhecimento existente no campo da teoria da
contingéncia e dos levers of control, que se encontra, ainda, numa fase embrionaria.

A presente dissertagdo estd estruturada em 6 capitulos. O capitulo seguinte
desenvolve a revisdo da literatura mais relevante no enquadramento da tematica,
incluindo as hipéteses de desenvolvimento do estudo. O capitulo 3 dedica-se a descrigdo
da metodologia de investigacdo utilizada e da mensuragdo das variaveis do estudo. Os
capitulos 4 e 5 apresentam a analise e apresentacdo dos resultados e, a sua discussao,
respectivamente. Por ultimo, o capitulo 6 propde um conjunto de conclusdes e termina

com as limitagGes do estudo e sugestbes para investigacdo futura.

2. REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES
2.1. SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

A literatura da contabilidade de gestdo tem investigado como os gestores desenham
e utilizam os sistemas de controlo de gestdo (SCG) nas suas organizagdes. Importa
referir dois conceitos importantes sobre esta tematica — controlo de gestdo (CG) e SCG.
O CG é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizacéao
para implementarem as suas estratégias (Anthony & Govindarajan, 2007, 6) e,
asseguram que 0s recursos sdo obtidos e usados, eficaz e eficientemente, para a
realizacdo dos objectivos da organizacdo (Anthony & Reece, 1975, 452-453). Por sua
vez, 0s SCG sdo caracterizados por um processo coordenado e integrado que, focados
nos centros de responsabilidade e programas, revelam o tipo de estrutura utilizada no
controlo de gestdo (Anthony & Reece, 1975, 462) e, séo definidos como o processo pelo
qual a gestdo assegura que 0s comportamentos e decisbes dos trabalhadores sdo

consistentes com 0s objectivos e estratégias da organizacdo, ao encoraja-los a agir no



melhor interesse desta (Merchant & Van der Stede, 2007) e, como 0s procedimentos e
rotinas formais, que proporcionam informacao, utilizados pelos gestores para manter ou
alterar padrdes nas actividades da organizagao (Simons, 2000).

Para estudar os SCG que as empresas introduziam quando, numa primeira fase,
investiam nos controlos, Sandino (2007) categorizou-os como Basic (orgamento,
sistema de precos e controlo do inventario), Cost (controlo dos custos e da qualidade),
Revenue (e.g. produtividade das vendas) e Risk (e.g. controlo do crédito, auditoria
interna, cddigos de conduta, politicas e procedimentos). Também, Davila & Foster
(2007) classificaram os SCG de 78 empresas startups em oito categorias e, analisaram
com que rapidez os sistemas de planeamento financeiro e avaliagdo financeira foram
adoptados, em relacdo as categorias planeamento de RH, avaliacdo de RH, planeamento
estratégico, gestdo de desenvolvimento do produto, gestdo de vendas/marketing e gestéo
de parcerias, a sua sequéncia de adopcdo e frequéncia de utilizacdo. Neste estudo,

procedeu-se a categorizacdo dos SCG com base nestes Ultimos autores (ver Anexo 7).

2.2. PAPEIS DOS SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

Para a investigacdo dos papeis desempenhados pelos SCG, teve-se em consideracdo
os sistemas de controlo de Simons (1994, 1995a, 1995b) — sistemas de crencgas, sistemas
de restricGes, sistemas de controlo diagndstico e interactivo. Tendo por base a definicédo
de Simons (1994), os sistemas de crencas «sdo sistemas formais utilizados pelos
gestores para definir, comunicar, e reforcar os valores, finalidade, e direccdo da
organizacdo». Estes objectivos sdo alcancados quando os trabalhadores, ao observarem
as acgOes dos gestores, acreditarem que as crencas estabelecidas pela organizagéo
representam valores profundamente enraizados (Simons, 1995b, 82). Um sistema de

crencas bem articulado (e.g. comunicacdo dos core values, declaracdo da misséo e da



finalidade da organizacdo) é um potencial inspirador, na procura por novas
oportunidades e, naturalmente, no compromisso para com a finalidade da organizacéo.
Os sistemas de restricdes sdo «utilizados para estabelecer limites explicitos e regras que
deverdo ser respeitadas», através de codigos de conduta, sistemas de planeamento
estratégico e directivas operacionais (Simons, 1994). Ao analisarem 0s riscos a serem
evitados, estas regras e procedimentos, uma vez bem comunicados e compreendidos
encorajam a iniciativa, criatividade e inovacao dos trabalhadores (Simons, 1995b).

Os sistemas de controlo diagndstico correspondem a «sistemas de feedback formais,
usados para monitorizar os outcomes da organizacao, [identificar €] corrigir os desvios
face as metas de performance (...) e, gerir por excep¢do» (Simons, 1994). O presente
sistema de controlo é utilizado para implementar a estratégia planeada através da
mensuracao das variaveis criticas de performance e, reduzir, de certa forma, a frequente
monitorizacdo por parte dos gestores de topo, com uma gestdo por excepgdo (Simons,
19953, 1995b, 2000). Assim, a utilizacdo diagnostica dos SCG restringe e monitoriza as
actividades da organizacdo, por forma a garantir que as metas sejam alcangadas
(Simons, 1990) e aprovadas pelos gestores de topo, os planos sejam comunicados, de
forma descendente, em toda a organizacao e, os sistemas formais sejam usados para
informar se as ac¢Oes ou outcomes ndo estdo de acordo com os planos pretendidos
(Anthony et al., 1991). Alguns SCG utilizados de forma diagndstica sdo a
monitorizacdo de projectos e da quota de mercado, BSC, sistemas de RH e de
contabilidade de custos, orcamentos de centro de custos, orcamentos e planeamento do
lucro (Simons, 2000) e orgamentos e planos de negdcio (Simons, 1994). Contudo, este
tipo de utilizacdo pode criar pressdes relacionadas com a realizacdo das metas de
performance e com o sistema de incentivos, evidenciando possiveis falhas na eficacia

do controlo e, consequentemente resultar na necessidade de implementar um outro



controlo, que estimule a atencdo da gestdo em direccdo aos objectivos e metas
organizacionais (Simons, 1995a, 1995b). E o caso dos sistemas de controlo interactivo
que, «utilizados pelos gestores para, regular e pessoalmente, envolverem-se nas
actividades de decisdo dos seus subordinados», analisam as incertezas estratégicas e tém
em conta a distribuicdo da atencdo da gestdo, o dialogo e disseminacgdo da aprendizagem
e conhecimento em toda a organizacdo (Simons, 1994, 1995b, 61). Através de um
estudo de campo a uma amostra de 30 empresas do sector da saude, Simons (1991)
concluiu que os gestores escolhiam os sistemas de gestdo de projectos, de planeamento
do lucro, de orgcamento das receitas da marca, de recursos humanos e sistemas
inteligentes para utilizar de forma interactiva. No entanto, os que possuiam um sentido
claro de visdo estratégica, apenas utilizaram interactivamente o sistema de gestdo de
projectos e, os restantes diagnosticamente (Simons, 1991). Qualquer controlo pode ser
usado interactivamente pela gestdo, caso cumpra certos requisitos (Simons, 2000, 219).
As empresas que implementam um strategic/expert modo da gestdo de inovacdo séo
mais provaveis de utilizarem interactivamente os sistemas de BSC e de orgamento,
comparativamente a outros SCG individuais (Bisbe & Malaguefio, 2009). Outros
sistemas usados de forma interactiva foram o BSC (Simons, 2000) e os planos de longo
prazo, relacionados com a envolvente externa, concorréncia, tecnologia, marketing,
desenvolvimento de produtos e orgamentacdo, que exigem grande parte da atengédo da
gestdo e um processo de recolha de informacdo sobre as ameacgas e oportunidades
(incertezas estratégicas) da organizacdo (Simons, 1990).

Por fim, Widener (2007) demonstrou que os levers of control sdo complementares e
interdependentes. Segundo a autora, os sistemas de mensuracdo de performance sao
utilizados, quer de forma diagnostica quer interactivamente, dependendo das incertezas

e riscos estratégicos que as organizagdes enfrentam. Mostrou que as empresas usam
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sistemas de controlo interactivo e diagndstico para analisar a envolvente externa e
interna, respectivamente. Com base na literatura indicada, ainda sem considerar a
influéncia que determinadas contingéncias tém nos papéis desempenhados pelos SCG e,
ndo descurando as prioridades estratégicas subjacentes, sugere-se as seguintes hipoteses:

Hila: A categoria Planeamento Financeiro € utilizada de forma mais diagndstica,

comparativamente aos outros trés papeis dos SCG.

Hib: A categoria Avaliacdo Financeira € utilizada de forma mais diagndstica,
comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

Hic: A categoria Core Values/Missao € mais utilizada de acordo com o sistema de

crencgas, comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1d: A categoria Planeamento de RH € mais utilizada de acordo com o sistema de
restricbes, comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

Hile: A categoria Avaliacdo de RH € mais utilizada de acordo com o0 sistema

diagnostico, comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1f: A categoria Planeamento Estratégico € utilizada de forma mais interactiva,
comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1g: A categoria Gestdo de Vendas/Marketing é utilizada de forma mais interactiva,

comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1ih: A categoria Controlo/Imputacdo de Custos € mais utilizada de acordo com o
sistema diagndstico, comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1i: A categoria Gestdo de Parcerias € utilizada de forma mais interactiva,

comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

H1j: A categoria Desenvolvimento de Novos Produtos é utilizada de forma mais
interactiva, comparativamente aos outros trés papéis dos SCG.

2.3. TEORIA DA CONTINGENCIA
A perspectiva contingencial tem tido um profundo impacto na teoria organizacional

contemporanea e, uma grande aplicagdo no campo do desenho da organizagdo. A
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contabilidade de gestdo, de acordo com a teoria da contingéncia, é baseada na premissa
de que ndo existem sistemas de contabilidade apropriados, que sejam universais e
aplicaveis, a todas as organizacdes, em quaisquer circunstancias (Emmanuel et al.,
1990, 57). Portanto, o melhor desenho (organizacional) dos SCG depende de factores
exogenos. Esta abordagem tem estudado a natureza da estratégia de negdcio, tecnologia,
envolvente externa, dimensdo, estrutura, cultura organizacionais, entre outras, na
tentativa de explicar a eficacia da concep¢do e implementacdo dos seus sistemas de
controlo de gestdo. Neste sentido, assume que os SCG sdo adoptados para auxiliar os
gestores a alcancarem os objectivos da organizacdo e, que o seu desenho é influenciado

pelo contexto em que operam (Chenhall, 2007, 164).

2.3.1. ESTRATEGIA

Tem sido amplamente documentada, na literatura da contabilidade de gestéo, a
associacao entre os SCG e a estratégia. A estratégia, factor contextual que influencia
todas as outras contingéncias e, consequentemente, o desenho dos SCG, é definida
como um “pattern in a stream of decision” sobre o futuro da organizacdo (Mintzberg,
1978) e, é considerada como uma poderosa ferramenta ao servico da vantagem
competitiva (Chandler, 1993; Porter, 1980; Miller & Friesen, 1982; Sandino, 2007,
269). Sdo varias as tipologias estratégicas definidas pelos diferentes autores (ver
Langfield-Smith, 2007): e.g. lideranca pelo custo e diferenciacdo do produto (Porter,
1980, 1985), Defender e Prospector (Miles & Snow, 1978), conservadora e
empreendedora (Miller & Friesen, 1982), build, hold, harvest e divest (Gupta &
Govindarajan, 1984) e flexibilidade da producdo/servico (Abernethy & Lillis, 1995;
Chenhall, 2005). A vantagem competitiva através da lideranga pelo custo assenta,
principalmente nas economias de escala, tecnologia sofisticada para produzir a baixo

custo, facil acesso a matérias-primas, capacidade de utilizagdo da empresa, minimizagéo
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dos custos em areas como a publicidade, pesquisa e desenvolvimento, vendas e
marketing. Assim, permitem a empresa competir com produtos/servicos oferecidos a um
preco mais baixo do que o dos seus concorrentes. A estratégia de diferenciacdo implica
que o produto/servico oferecido seja reconhecido como Unico e, possua atributos
altamente valorizados pelos clientes, tais como a qualidade, flexibilidade, desenho,
inovacdo, tecnologia, diversidade de produtos/servigos, entrega rapida, servicos
personalizados e de pds-venda (Auzair & Langfield-Smith, 2005; Porter, 1980, 1985).
Quando as organizagBes implementam uma estratégia de baixo custo, as técnicas
que geram mais beneficios sdo as tradicionais (sistemas de orcamentacdo, medidas de
performance, técnicas de volume-lucro-custo), activity-based cost (ABC) e
benchmarking. Por outro lado, quando executam uma estratégia de diferenciacdo é dada
maior énfase a utilizacdo de sistemas de qualidade, de integracéo, estruturas de trabalho
em equipa, politicas de gestdo de RH e, de benchmarking (Chenhall & Langfield-Smith,
1998) e, estd também mais associada aos controlos orcamentais menos rigidos e a folga
orcamental, comparativamente a estratégia de baixo custo (Van der Stede, 2000).
Simons (1991) referiu que as empresas que adoptaram sistemas interactivos de gestdo
de projectos, tendo em conta uma envolvente competitiva relativamente estavel e
incertezas estratégicas relacionadas com as transformacdes tecnoldgicas nos produtos,
focaram-se nos potenciais atributos dos produtos através de uma posi¢do competitiva de
baixo custo. Por outro lado, as empresas que enfrentavam uma envolvente competitiva
dindmica e incertezas estratégicas associadas com o desenvolvimento e proteccdo de
novos produtos/mercados utilizaram, interactivamente, os sistemas de planeamento
financeiro, para se focarem nas alteracbes das necessidades dos clientes e nas
competitivas inovacdes daqueles. Neste ultimo caso, todas as empresas detinham uma

forte capacidade nas areas do marketing e do desenvolvimento do produto e, competiam
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por uma posicgao de lideranca do mercado através da introdugdo de produtos de elevado
preco e valorizacao.

Tendo em conta as preposi¢cGes de Chenhall (2003, 2007) sobre a estratégia, a
lideranca pelo custo, defender, harvest e conservadora, sao caracterizadas por SCG mais
formais e tradicionais, focados no controlo dos custos, orcamentos, objectivos
operacionais, controlo orcamental rigido, procedimentos estandardizados e
centralizados, orientados para a mensuracao da performance, comparativamente com as
estratégias de diferenciacdo, prospector, build e empreendedora. Contrariamente,
Naranjo-Gil & Hartmann (2006) estudaram a influéncia do papel dos sistemas de
contabilidade de gestdo na implementacdo da estratégia e, concluiram que a utilizacdo
interactiva dos SCG influencia a implementacdo de estratégias flexiveis, mas que a
utilizacdo diagndstica ndo influencia a implementacao de estratégias de custo.

Para associar as estratégias implementadas com os papéis desempenhados pelos
SCG, utilizou-se, ap6s alguma reformulacdo, a tipologia das estratégias competitivas de
Chenhall (2005) que se baseou, por sua vez, na taxonomia da lideranga pelo custo e
diferenciacdo do produto de Porter (1980): estratégias delivery/service, flexibility e low
cost/price. Na base destes argumentos, pretende-se demonstrar o seguinte:

H2a: A implementacdo de estratégias de servico esta positivamente associada a uma

utilizacdo interactiva dos SCG.

H2b: A implementacdo de estratégias de flexibilidade a baixo preco/custo esta
positivamente associada a uma simultanea utilizacdo interactiva e diagnostica dos SCG.

2.3.2. TECNOLOGIA
A tecnologia tem sido reconhecida como uma importante variavel na teoria
organizacional. E definida como «a organizagio e a aplicacdo do conhecimento para a

realizacdo de finalidades praticas, incluindo manifestacGes fisicas, tais como as
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ferramentas e maquinas, mas também os processos e técnicas intelectuais utilizados para
solucionar os problemas e, obter os outcomes desejados» (Kast & Rosenzweig, 1985,
208) e, «0 modo como a organizacdo opera 0s processos de trabalho e inclui hardware,
materiais, pessoas, software e conhecimento» (Chenhall, 2007).

Khandwalla (1977) salientou os vérios papéis desempenhados pela tecnologia de
operacdes, que variam de organizagdo para organizacdo: (1) transforma os inputs em
outputs; (2) automatiza o processo e (3) ajuda na estandardizacdo dos outputs. Kast &
Rosenzweig (1985) classificaram as tecnologias da organizacdo em duas dimensdes: (1)
0 grau de complexidade da tecnologia no processo de transformacéo e (2) o grau de
eventos, tarefas ou decisfes que a organizacgdo enfrenta. Os autores referiram que, para
uma tecnologia rotineira é apropriada uma estrutura estavel-mecanicista, enquanto que
para uma tecnologia complexa e em mudanca € mais eficaz uma forma adaptavel-
orgénica. Perrow (1970) mencionou que a tecnologia também deveria ser analisada em
harmonia com duas dimens@es, designadas de diversidade de tarefas e, anélise de
problemas. Estas duas dimensdes consistem, respectivamente, no nimero de excepc¢des
que as pessoas encontram no seu trabalho e, no tipo de procedimento de pesquisa
necessario para encontrar, com sucesso, respostas adequadas aquelas excepc¢des. A
presente teoria permitiu demonstrar que as tecnologias tendem para actividades
rotineiras (raras excepcles, em que os problemas sdo de facil analise) ou inovadoras
(numero elevado de excepcBes e problemas de dificil analise), cujas actividades sdo
diferenciadas e o nivel de incerteza € elevado, por se reportar a situagdes ou problemas
que ocorrem com pouca frequéncia no dia-a-dia da organizacéo.

As preposigdes de Chenhall (2007), desenvolvidas com base em outros autores,
revelam que quanto mais as tecnologias sdo caracterizadas por (1) processos

automatizados e estandardizados, mais formais sdo os controlos, incluindo a énfase no

14



controlo do processo e nos orgamentos tradicionais e, por (2) elevados niveis de
incerteza nas tarefas, mais informais s&o os controlos, incluindo uma menor énfase no
controlo comportamental, medidas contabilisticas de performance e nos planos,
programas e procedimentos operacionais e padronizados. A tecnologia também pode ser
definida pelo grau de interdependéncia dos processos — pooled, sequencial e reciproca
(Randolph, 1981, 42). A reciproca, cujos niveis de interdependéncia nos processos sdo
elevados, estd associada a uma menor énfase nos orcamentos, a interacgdo frequente
entre subordinados e superiores, a estratégias de diferenciacdo, a controlos e
coordenacdo mais informais e, a uma elevada frequéncia de utilizacdo dos SCG
(Chenhall, 2007, 176). Tendo por base os conceitos genéricos de tecnologia deste
ultimo autor — complexity, task uncertainty e interdependence — e, de acordo com a
literatura mencionada, pretende-se testar as hip6teses subsequentes:

H3a: O emprego de uma tecnologia caracterizada por elevados processos
automatizados e estandardizados (complexity) estd positivamente associado a uma

utilizacdo diagndstica dos SCG.

H3b: O emprego de uma tecnologia caracterizada por niveis elevados de incerteza

das tarefas (task uncertainty) esta positivamente associado a uma utilizacdo interactiva.

H3c: O emprego de uma tecnologia caracterizada por niveis elevados de
interdependéncia nos processos (interdependence) estd positivamente associado a uma
utilizagdo interactiva dos SCG.

2.3.3. ENVOLVENTE EXTERNA
Com a intensificacdo da globalizacdo, aumento da concorréncia, evolugdes nos
comportamentos dos consumidores e da tecnologia, torna-se cada vez mais necessaria
uma andlise adequada ao meio envolvente da organizagdo. Apesar de algumas
organizagOes operarem em ambientes relativamente estaveis, a generalidade enfrenta

uma elevada hostilidade e dinamismo das dimensdes tecnoldgica e economica (Gordon
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& Narayanan, 1984; Simons, 1987). Duncan (1972) definiu a incerteza da envolvente
externa (PEU) como simples (complexa), que se refere a um pequeno (grande) nimero
de factores e componentes na envolvente, sendo relativamente idénticos (distintos) entre
si, e como estatica (dindmica), em que os factores e componentes sdo basicamente 0s
mesmos, nao se alterando (estdo num processo de continua altera¢do). Segundo o autor,
quando a organizacdo enfrenta complexidade e dinamismo, a PEU ¢é elevada.

Khandwalla (1977) analisou cinco atributos da envolvente externa: turbuléncia
(dinamismo, imprevisibilidade) hostilidade (dominating, inverso de uma envolvente
controlavel), diversidade (envolvente heterogénea), complexidade técnica e
restrictiveness (envolventes econdmica, legal, politica, social e cultural). Segundo o
autor, quanto mais turbulenta (dindmica) for a envolvente externa, mais importancia
estratégica é dada a incerteza relacionada com as areas de estudo de mercado, previsao,
publicidade e integracdo e, mais organico € o estilo da gestdo. Os autores King et al.
(2010), no seu estudo a pequenas empresas do sector priméario da saude, encontraram
uma associacdo negativa entre a utilizacdo de orcamentos escritos e 0 dinamismo da
envolvente externa, mas ndo com a componente hostilidade (nivel de concorréncia).

Quando as organizagdes enfrentam uma envolvente muito hostil, maior é a
utilizacdo de controlos formais, orcamentos tradicionais rigidos e a sofisticacdo dos
controlos estatistico, produtivo e contabilistico (Chenhall, 2007; Khandwalla, 1972;
Otley, 1978, 145). Porém, nas organizacfes de menor dimensdo, a medida que aumenta
a PEU, a sofisticacdo do planeamento operacional diminui (Matthews & Scott, 1995). A
elevada PEU esta associada a interacgdes interpessoais entre subordinados e superiores
(Ezzamel, 1990), orcamentos participativos (Govindarajan, 1986), sistemas de controlo
de gestdo mais abertos e externos (Chenhall, 2007) e, interactivos (Simons, 1987).

Neste contexto, apresentamos, formalmente, o seguinte:
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H4a: A componente dinamismo da envolvente externa esta positivamente associada

a uma utilizacdo interactiva dos SCG.

H4b: A componente imprevisibilidade da envolvente externa esta positivamente
associada a uma utilizacdo interactiva dos SCG.

H4c: A componente hostilidade da envolvente externa esta positivamente associada

a uma utilizacdo diagnostica dos SCG.
2.3.4. ESTRUTURA

Muitos autores investigaram a relacdo entre a estrutura organizacional e, a estratégia
(Chandler, 1993), tecnologia (Perrow, 1970; Woodward, 1965; Lawrence & Lorsch,
1986) e, a envolvente externa (Burns & Stalker, 1961; Gordon & Narayanan, 1984).

A estrutura é considerada por Kast & Rosenzweig (1985) como «o padrdo de
relacBes estabelecidas entre as componentes ou partes da organizacdo». Khandwalla
(1977) referiu que, quanto mais compreensivel e sofisticado for o sistema de informacao
e controlo, mais descentralizada é a tomada de decisdo na organizacdo. O autor revelou
trés tipos de estruturas — a funcional, onde as pessoas que fazem trabalhos similares séo
alocadas no mesmo departamento, a divisional em que os especialistas necessarios para
produzir ou prestar um determinado produto ou servico sdo agrupadas e, a matricial,
uma combinacdo de departamentos especializados, com mais ou menos autonomia,
criados, temporariamente, para desenvolver projectos. Burns & Stalker (1961)
argumentaram que o desenho organizacional integra-se em dois modelos fundamentais
— a estrutura mecanicista, apropriada a condi¢cbes estaveis e, a estrutura organica,
adequada a condic¢Ges de mudanca, dado o constante aparecimento de novos problemas.

As estruturas adaptam-se ao tipo de tecnologia utilizada e a natureza da PEU. As
tecnologias rotineiras e de engenharia funcionam bem em estruturas mecanicistas,
enguanto que as artesanais e inovadoras estdo associadas a estruturas organicas (Perrow,

1970). Gordon & Narayanan (1984) estudaram a relagdo entre a envolvente externa, a
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estrutura e o sistema de informacdo. Mostraram que a elevada (reduzida) PEU esté
significativamente correlacionada com uma estrutura organica (mecanicista).

A estrutura organica relaciona-se com a flexibilidade (Brownell & Merchant, 1990)
e folga (Dunk, 1993) orcamentais, envolvimento dos trabalhadores na definicdo dos
orcamentos (Shields & Shields, 1998; Shields & Young, 1993), informagédo sobre a
concorréncia (Guilding, 1999), desenvolvimento do produto (Davila, 2000),
descentralizacdo das decisdes (Burns & Stalker, 1961) e, com os controlos interactivos
(Simons, 1995a). A estrutura mecanicista enfatiza o controlo da contabilidade e do
orcamento, orgamentos relacionados com os custos e com a avaliagdo da performance,
procedimentos operacionais, regras, formalizacdo, centralizacdo do poder de decisao,
controlo dos outputs e dos resultados (Chenhall, 2007), a sofisticagdo dos controlos
(Khandwalla, 1972), a diferenciacdo especializada das tarefas funcionais, em que o0s
problemas e tarefas, que s&o uma preocupagdo como um todo, estdo discriminados
(Burns & Stalker, 1961), bem como os controlos diagndsticos (Simons, 1995a).

Em suma, sdo propostas as seguintes hipoteses:

H5a: A autoridade delegada (descentralizacdo) ao nivel operacional da organizacao

(estrutura organica) esta positivamente associada a uma utilizacdo interactiva dos SCG.

H5b: A especializacdo/descricdo das tarefas (estrutura mecanicista) esta
positivamente associada a uma utilizacdo diagndstica dos SCG.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
3.1. DESCRICAO DA AMOSTRA E DESENVOLVIMENTO DO
QUESTIONARIO

Os dados do estudo foram recolhidos a partir de 308 PMEs de cariz tecnolégico,
através da metodologia de questionario. Como sdo varios os problemas associados a sua

utilizacdo (Dillman, 2000), foram tomadas algumas medidas para os mitigar e, assim,
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melhorar a qualidade deste instrumento (Van der Stede et al., 2007). O questionario foi
desenvolvido a partir da literatura existente, por forma a aumentar a validade interna dos
constructs. Por sua vez, para aumentar a taxa de resposta, foi realizado um pré-teste, no
sentido de amplificar a sua compreenséo, redefinir o seu desenho e corrigir possiveis
erros ortogréficos e ambiguidades. Posteriormente, foi executado um teste piloto por um
grupo de gestores e académicos de contabilidade de gestdo. Como o presente estudo esta
englobado num projecto de investigacéo, o questionario final incluiu 44 questdes, das
quais se utilizaram 16%. Estimou-se que o tempo de resposta para o completar
compreendesse entre 15 a 20 minutos.

Mereceu particular interesse focar esta investigacdo a PMEs portuguesas de cariz
tecnoldgico, ndo s6 porque tornou-se fundamental adaptar a realidade da constituicdo do
tecido empresarial portugués, mas também devido a crescente incerteza que as
empresas, actualmente, enfrentam na sua envolvente externa, principalmente devido ao
aparecimento de novas tecnologias, desenvolvimento de base tecnoldgica e,
globalizacdo da actividade econémica. A Recomendacdo 2003/361/CE define PMEs
como as entidades que empregam entre 10 e 249 trabalhadores. A base de dados foi
solicitada & Informa D&B, empresa especializada na recolha de informacéo empresarial.
Para obter uma lista precisa dos contactos electrénicos e do nome da pessoa indicada
para responder ao questionario, cada empresa foi contactada por telefone. Contudo,
muitas empresas ndo disponibilizaram o contacto electrénico da pessoa mais adequada
e, algumas vezes, nem o seu nome, apenas facultando o correio electrénico geral da

empresa, 0 que possivelmente tera contribuido para a redugéo da taxa de resposta.

! Para ter acesso ao questionario utilizado neste estudo, contacte o correio electronico

inesm.vasc@gmail.com.
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A populacdo alvo consistiu em 3317 PMEs portuguesas. No entanto, devido a
exclusdo das que ndo estavam interessadas na participacdo deste estudo, das que ja
haviam sido extintas, cujo contacto telefénico era inexistente ou invalido, das que
pertenciam a uma rede operadora que implicava custos acrescidos e, por Gltimo, porque
muitas pertenciam ao mesmo grupo econdémico, aquele nimero reduziu para 3003
empresas utilizaveis. O questionario foi enviado por via electronica a um dos membros
da gestdo (Director Geral ou Director Financeiro ou Controller) de 1023 PMEs
portuguesas da industria transformadora tecnoldgica e 1980 empresas do sector dos
servicos tecnoldgicos. Pelo facto de, alguns dos e-mails enviados terem sido devolvidos,
pelos mais diversos motivos®, a amostra final compreendeu 2935 PMEs. De forma a
incentivar a participagdo neste estudo, os e-mails continham uma carta de apresentacéo
a descrever a finalidade do estudo, as vantagens de participacdo — um convite para uma
sessdo de apresentacdo dos resultados e implicaces do estudo, o envio posterior das
principais conclusdes e, a participagcdo num sorteio de dez vouchers com valores entre €
89.90 e 25.90 — e, o link apropriado para os participantes acederem e completarem o
questionario via online. Como na literatura da contabilidade de gestdo, o envio de
questionarios para as pessoas que ndo sdo as mais apropriadas, esta na base de pequenas
taxas de resposta (Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Skinner, 1993), esta fase foi
considerada importante, ocupando 0s meses de Abril, Maio e Junho. Foi obtido um total
de 308 respostas, correspondendo a uma taxa de resposta de 10.49%, o que €é idéntico ao
intervalo 9-14% relatado em muitos outros estudos que utilizaram um método
semelhante (e.g. Bright et al., 1992; Daniel & Reitsperger, 1992; Laitinen, 2001; Luther

& Longden, 2001; Widener, 2007; Widener & Selto, 1999). A descricdo da amostra é

2 Motivos relacionados, com erros no nome ou dominio do e-mail enviado, por a caixa de correio
electronico do destinatario se encontrar cheia ou sem capacidade de tamanho disponivel, por o respectivo
e-mail ter sido considerado como spam e, possivelmente por estar desactualizado ou ser inexistente.
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exibida no Anexo 1. Os dados relacionados com a funcdo desempenhada pelo
participante, anos de experiéncia no cargo que desempenha actualmente e género
feminino/masculino, dimensdo das empresas (por numero de empregados) e, a
classificacdo dos sectores, estédo detalhados, respectivamente, nos Anexos 2, 3 e 4.

Para examinar o enviesamento de ndo resposta, foram comparados 0s primeiros e
ultimos 20% de respostas (teste t-student, IC = 95%). Conforme o Anexo 5, com
excepcdo do papel diagnéstico (média 5.27 vs média 3.87, p < 0.1), ndo foram
identificadas diferencas entre os dois grupos, para as variaveis utilizadas. No conjunto,
0s resultados suportam a auséncia de enviesamento de ndo resposta. Também, foi
efectuado um teste t-student para averiguar se existiam diferengas entre a dimenséo (n°
de trabalhadores) média das respostas e ndo respostas aos questionarios enviados com
sucesso, as 2935 empresas, 0 que levou a rejeicao da hipotese de igualdade de dimenséo
entre os dois grupos (t = -3.2833; p = 0.0011). As empresas que responderam ao
questionario (N = 308) tém, em média, 39 trabalhadores (Std. Error = 2.46) e as que nao
responderam (N = 2627) tém, em média, 31 trabalhadores (Std. Error = 0.68). Esta
diferenca indicia um enviesamento da amostra para empresas maiores. A estatistica
descritiva é apresentada no Anexo 6 e, a correlacdo bivariada entre as varidveis no
Anexo 9. A diagonal da matriz de correlagGes, relativa aos factores contextuais,
apresenta o alpha cronbach que demonstra uma consisténcia interna muito superior a
consisténcia dos multi-itens, uma vez que as correlacdes entre estes sdo menores do que

o coeficiente alpha (Churchill, 1979; Widener, 2007).

3.2. MODELO EMPIRICO
Para responder a primeira QI do estudo, teve-se em conta, com algumas adaptacdes,
a categorizacao dos SCG, feita por Davila & Foster (2007), em grupos e, as praticas de

contabilidade de gestdo (sistema de apuramento de custos, de benchmarking, analise do
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custo-volume-lucro) estudadas por Chenhall & Langfield-Smith (1998) — Planeamento
Financeiro, Avaliagdo Financeira, Core values/Missdo, Planeamento de RH, Avaliagdo
de RH, Planeamento Estratégico, Gestdo de Vendas/Marketing, Controlo/Imputagéo de
Custos, Gestdo de Parcerias e Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos (ver
Anexo 7). Os participantes foram questionados para identificarem quais dos SCG que,
uma vez implementados nas suas empresas, correspondiam a cada um dos papeéis
definidos por Simons (1994). Com base nas respostas a estas questdes foram criadas 40
variaveis (10 categorias x 4 levers of control), mensuradas através do somatorio dos
SCG utilizados de acordo com cada lever of control (valores binarios 1 — utiliza 0 SCG
e 0 — caso contrério). De seguida, procedeu-se a analise descritiva, tendo-se calculado as
médias de utilizacdo dos levers of control das 10 categorias, pelo total da amostra (N =
222). Para justificar que cada categoria € mais utilizada de acordo com o papel que
assume a maior média (Anexo 8), efectuaram-se testes t-student de forma a averiguar a
existéncia de diferencas significativas entre as duas médias mais elevadas dos papéis
das vérias categorias de SCG.

Numa fase seguinte, para responder as hipdteses de desenvolvimento remanescentes
efectuaram-se, em primeiro lugar, analises factoriais exploratdrias (AFE) para descobrir
e analisar a estrutura do conjunto de variaveis interrelacionadas (Maroco, 2010),
correspondente a cada construct. Posteriormente, recorreu-se a Regressdo Negative
Binomial (modelo de regresséo para dados de contagem) para cada modelo individual e
para 0 modelo conjunto, devido a natureza especial da variavel dependente, que assume
apenas valores inteiros ndo negativos, correspondentes a ocorréncia de um dado numero
de acontecimentos (Ramalho, 1996). Atraves do teste goodness of fit verificou-se que
este modelo é o mais adequado (sobredispersdo dos dados), relativamente ao Poisson.

A descricdo e mensuragdo das variaveis utilizadas séo indicadas abaixo.
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Foi utilizado o seguinte modelo empirico, onde o0 somatdrio de Var;; representa as
variaveis independentes, introduzidas nos modelos individual e conjunto.

n
(1) Logcount SCGUSE; = f5, + Z piVar; + ¢ i,j=(1,2..,n),

i=1
sendo i os factores das varidveis contextuais e j as observacdes.

3.3. MENSURACAO DAS VARIAVEIS DEPENDENTES

A mensuracdo das variaveis dependentes corresponde ao somatério das respostas,
por parte dos participantes, dos SCG que séo utilizados de forma diagndstica (SCGDUSE)
e interactiva (SCGIUSE).

3.4. MENSURACAO DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES
3.4.1. ESTRATEGIA

As questdes sobre a estratégia foram adaptadas dos autores Chenhall (2005) e
Chenhall & Langfield-Smith (1998). Os participantes foram questionados para
indicarem a medida em que onze itens estratégicos tiveram influéncia na gestdo da
empresa. A estratégia € representada por duas prioridades estratégicas competitivas —
servico (STRATserv) e flexibilidade a baixo prego/custo (STRAT flex) — mensuradas
numa escala, por intervalos de 1 a 7 pontos (1 = ndo influencia; 7 = influéncia maxima).
Considerando os autores antecedentes, a AFE foi realizada com rotagdo obliqua, visto
pressupor-se a existéncia de correlacdo entre os factores (Pestana & Gageiro, 2005),
tendo-se verificado a sua validade através do critério KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin) e
observado um valor superior a 0.70 (Nunnally & Bernstein, 1994). De acordo com a
regra do eigenvalue superior a 1, a extraccao resultou em trés factores, cujos itens de
dois factores ndo estavam em consonancia com a literatura. Optou-se, assim, por fixar a
extraccdo em dois factores: 1 — servico e 2 — flexibilidade a baixo prego/custo. Explicam

respectivamente, 13.26% e 36.52% da variancia total, cujos alpha cronbach sdo 0.795 e
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0.752, o que verifica uma razodvel consisténcia interna (> 0.70). Os respectivos
constructs foram constituidos pela média aritmética das variaveis que compdem cada
factor. No Anexo 10, Painel A resumem-se os pesos factoriais de cada item em cada um
dos dois factores, os seus eigenvalues, a comunalidade de cada item e a % de variancia

explicada por cada factor.

3.4.2. TECNOLOGIA

A tecnologia foi mensurada por uma questdo qualitativa retirada de Chenhall
(2007), envolvendo a medida com que a mesma era caracterizada. Esta varidvel
encontra-se dividida em complexity (TECNcomp), task uncertainty (TECNtu) e
interdependence (TECNint). Por forma a comparar as correlagdes entre as variaveis e,
assim, aplicar-se 0 modelo factorial, utilizou-se o procedimento estatistico KMO que
indicou um valor inferior a 0.50, sendo inaceitavel a realizacdo de uma AFE porque
existe uma correlacdo fraca entre as varidveis (Pestana & Gageiro, 2005, 491) e, os itens

sdo insuficientes para o(s) factor(es) (Leech et al., 2008).

3.4.3. ENVOLVENTE EXTERNA

As questdes relacionadas com a envolvente externa (PEU) foram adaptadas de
Gordon & Narayanan (1984) de modo a capturar, respectivamente, a natureza dinamica
(PEUdyn) e imprevisivel (PEUunc) e, a intensidade competitiva (PEUhost) da
envolvente externa. A extremidade mais baixa da Escala de Likert-7 pontos indicava
uma baixa PEU e a mais alta, uma elevada PEU. A validade do construct para esta
medida foi avaliada por uma AFE, com rotacdo ortogonal varimax (Gordon &
Narayanan, 1984; King et al., 2010), segundo a regra do eigenvalue superior a 1, o0 que
revelou 4 factores. De seguida, ao calcular-se os respectivos alpha cronbach, o factor

que englobava os itens “Concorréncia pelos pregos” e “Concorréncia na diversidade de
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produtos e servigos comercializados” apontou uma consisténcia interna inadmissivel
(<0.60), tendo sido eliminado da anélise. Desta forma, estamos perante 3 factores, que
correspondem ao dinamismo, imprevisibilidade e intensidade da concorréncia da
envolvente externa. Apesar do KMO ser igual a 0.643, tal permite aferir uma qualidade
razoavel das correlacdes entre as varidveis, de forma a prosseguir com a anélise factorial
(Pestana & Gageiro, 2005, 490). Ambos os factores revelaram uma fraca consisténcia
interna (alpha cronbach entre 0.60 e 0.70), explicando, globalmente, 52.42% da
variancia total, tendo, cada um, sido constituido pela média aritmética das variaveis que

compdem cada factor (ver Anexo 10, Painel B).

3.4.4. ESTRUTURA

A medida estrutura (STRUC), baseada na resposta a oito itens do questionario,
desenvolvidos por Gordon & Narayanan (1984) e, posteriormente por King et al., 2010,
refere-se a avaliacdo feita, pelo participante, sobre o grau de autoridade delegada aos
gestores operacionais e/ou empregados (DECENT) e, sobre a especializagdo/descricéo
das tarefas (SPEC). A AFE (rotacdo varimax) levou a extrac¢cdo de dois factores, com
eigenvalues superiores a 1 e com um KMO de 0.806, explicando, globalmente, 65% da
variancia total. Os alpha cronbach dos factores descentralizacdo das decisfes (estrutura
organica) e especializacdo/descricdo das tarefas (estrutura mecanicista) sao,
respectivamente, 0.862 e 0.749. Os constructs foram mensurados através da média

aritmética dos itens que constituem cada factor (Anexo 10, Painel C).

3.5. MENSURACAO DAS VARIAVEIS DE CONTROLO
As variaveis de controlo utilizadas foram a dimenséo (SIZE), mensurada através do
logaritmo natural do n° de trabalhadores, e a estratégia de internacionalizacdo. Os

participantes indicaram quais das seis estratégias — exportacdo (EXPORT),
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licenciamento (LICENC), franchising (FRANCH), joint-venture (JV), filial (SUBSID) e
actuacdo exclusiva em Portugal (ACTIONPT) — sdo utilizadas pela sua empresa
(variaveis dummies, em que o0 1 indica a sua utilizacdo e 0 o caso contrario). A variavel
FRANCH foi excluida do modelo porque nenhuma empresa utiliza esta estratégia de
internacionalizacdo. A variavel ACTIONPT ¢ a estratégia caso base (de referéncia) que,
por ser mutuamente exclusiva com as demais, apresenta problemas de colinearidade

com a constante do modelo e, por isso mesmo, ndo foi introduzida no modelo conjunto.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. PRIMEIRA QUESTAO DE INVESTIGACAO

A Tabela 1 e 0 Anexo 8 apresentam os resultados que, de acordo com o primeiro
objectivo deste estudo, permitem identificar quais sdo as categorias de SCG que mais
servem o(s) propdsito(s) dos sistemas de crengas, de restricdes, de controlo diagnostico
e interactivo.

Tabela 1 — Média de utilizacdo dos levers of control das 10 categorias

. Sistemade  Sistema de Sistema Sistema
Categorias de SCG - S .
Crencgas Restricobes  Diagndstico Interactivo

a. Planeamento Financeiro 1.2658 0.9730 14775 0.6757
b. Avaliacdo Financeira 1.0270 1.0045 1.1757 0.6937
c. Core-values/Missao 0.4595 0.2568 0.0270 0.2072
d. Planeamento de RH 0.8739 0.9505 0.1126 0.2793
e. Avaliacdo de RH 0.4279 0.3874 0.2793 0.2973
f. Planeamento Estratégico 0.6126 0.3468 0.3288 0.4685
g. Gestéo de Vendas/Marketing 0.9730 0.5901 0.6532 0.9144
h. Controlo/Imputacéo de Custos 0.5045 0.4459 0.6622 0.2162
i. Gestao de Parcerias 0.0541 0.0270 0.0225 0.0811
J. Gestéo de Desenvolvimento de 0.1081 0.0405 0.0450 0.1577
Novos Produtos

Cada categoria corresponde ao somatério dos SCG utilizados pelas empresas, de acordo com cada papel
desempenhado pela mesma e, cujas médias foram calculadas pelo total da amostra da 12 QI.

Para uma melhor percepcdo dos SCG individuais que constituem cada categoria, veja-se 0 Anexo 7.

Os valores a negrito salientam a média mais alta do papel de SCG de cada categoria; os valores a
sublinhado simples mostram o papel de SCG que é previsto cada categoria desempenhar; e o sublinhado
duplo revela que o papel diagnéstico da categoria Avaliagdo de RH assume a menor média, quando
supostamente deveria apresentar a maior média.
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As categorias Planeamento Financeiro, Avaliagdo Financeira e Controlo/Imputacéo
de Custos sdo mais utilizadas para o propdsito (diagndstico) de coordenar e monitorizar
os resultados organizacionais e corrigir 0s desvios face aos objectivos definidos,
relativamente aos outros papéis de SCG. Os testes t-student, efectuados para comparar
as duas médias mais altas dos papéis desempenhados por estas trés categorias,
revelaram diferengas significativas, conforme o anexo 8, suportando, respectivamente,
as hipoteses 1% 1b e 1h. A categoria Core Values/Missdo desempenha, com maior
frequéncia, o papel de definir, comunicar e reforgar os valores, finalidade e direc¢éo da
organizacao (sistema de crencas), comparativamente aos outros papéis de SCG, dado
que os resultados do Anexo 8 suportam a hipdtese 1c (IC = 99%). Quanto a categoria
Planeamento de RH, apesar da média de utilizacdo do sistema de restricbes ser a mais
elevada (Tabela 1), 0 Anexo 8 indica que a hip6tese de igualdade entre as duas médias
mais elevadas (sistema de crencas e de restricGes) ndo é rejeitada. Deste modo, embora
H1d seja qualitativamente suportada, em termos estatisticos ndo existe suporte para esta
hipotese. A Tabela 1 mostra que a categoria Avaliacdo de RH é, surpreendentemente,
utilizada de forma menos diagnostica, comparativamente aos outros papéis de SCG, ndo
suportando, de imediato, a hipotese 1le. Tal como a categoria anterior, 0 Anexo 8 revela
que esta categoria é, também, mais utilizada de acordo com os sistemas de crencas e de
restri¢des, relativamente aos papéis diagndstico e interactivo dos SCG.

As categorias Planeamento Estratégico e Gestdo de Vendas/Marketing sdo mais
usadas de acordo com o sistema de crencgas (e em 2° lugar com o sistema interactivo)
comparativamente aos restantes papéis de SCG, conforme a Tabela 1. Os resultados do
Anexo 8 ndo se mostraram significativos. Deste modo, como estas categorias ndo
desempenham maioritariamente um papel interactivo, as H1f e H1g ndo se encontram

suportadas. A categoria Gestdo de Parcerias € mais utilizada para o propoésito de
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estimular e orientar o aparecimento de novas estratégias (papel

interactivo),

relativamente aos outros levers of control. Os testes t-student ndo se mostraram

significativos na comparacdo da diferenca das médias de utilizacdo entre este papel e o

segundo mais elevado (Anexo 8). Embora a H1i seja qualitativamente suportada, néo se

verifica suporte estatistico para esta hipotese. Por ultimo, a Tabela 1 e o Anexo 8

revelam que a categoria Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos é utilizada de

forma mais interactiva, comparativamente aos restantes levers of control, suportando a

H1j.

4.2. SEGUNDA QUESTAO DE INVESTIGACAO

O seguinte objectivo do estudo passa por investigar o impacto de cada factor

contextual estudado, na utilizacdo dos sistemas de controlo diagnostico e interactivo.

A Tabela 2 sumariza os resultados de cada modelo individual.

Tabela 2 — Resultados dos Modelos Individuais: Regressédo Negative Binomial

Painel A: Estratégia

Log count DS = By + B STRATserv +

BoSTRAT flex + ¢

Log count IS = By + 1 STRATserv +
B2STRAT flex + ¢

Utilizagdo Diagnostica dos SCG (DS)

Utilizagdo Interactiva dos SCG (/S)

Predicted Coefficient Std. IRR Predicted Coefficient Std. IRR
N=171 Sign Estimates Error Sign Estimates Error
Intercept 0.616 04949 1.852 -0.172 03471 0.841
STRATserv 0.075 0.0499  1.079 + 0.087 0.0582 1.091
STRATflex + 0.118* 0.0563 1.126 + 0.227** 0.0661 1.255

DS: Pseudo R°= 0.0143; IS: Pseudo R*=0.0280.
Painel B: Tecnologia

Log count DS = Sy + f,TECNcomp +

Bo,TECNtu + BsTECNint + ¢

Log count IS = Sy + f1TECNcomp +
B,TECNtu + B3TECNint + ¢;

Utilizacdo Diagndstica dos SCG (DS)

Utilizagcdo Interactiva dos SCG (/S)

Predicted Coefficient  Std. IRR Predicted Coefficient Std. IRR
N= 187 Sign Estimates  Error Sign Estimates Error
Intercept 1.632 0.1890 5.115 1.293 0.2263 3.646
TECNcomp + 0.036 0.0298  1.037 0.031  0.0360 1.031
TECNtu -0.044 0.0317 0.957 + -0.006 0.0388 0.994
TECNint -0.010 0.0323 0.990 + 0.008 0.0404 1.008

DS: Pseudo R’= 0.0059; 1S: Pseudo R*=0.0013.
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Painel C: Envolvente Externa

Log count DS = By + [ PEUdyn +
B,PEUunc + B3PEUhost + ¢

Log count IS = By + B1PEUdyn +
B,PEUunc + 3PEUhost + ¢

Utilizacdo Diagndstica dos SCG (DS)

Utilizacdo Interactiva dos SCG (/S)

Predicted Coefficient Std. IRR

Predicted Coefficient Std. IRR

N= 175 Sign Estimates  Error Sign Estimates Error

Intercept 1.365 0.2332 3.918 0.864  0.2843 2.377
PEUdyn 0.105*  0.0443  1.110 + 0.131* 0.0522 1.140
PEUunc -0.002  0.0418 0.998 + -0.021  0.0511 0.979
PEUhost + -0.052  0.0370  0.949 0.028  0.0440 1.029

DS: Pseudo R°= 0.0073; IS: Pseudo R*=0.0085.
Painel D: Estrutura

Log count DS = S, + f1DECENT +

Log count IS = Sy + f1DECENT +

B,SPEC + ¢ B,SPEC + ¢
Utilizacdo Diagndstica dos SCG (DS) Utilizacdo Interactiva dos SCG (/S)
Predicted Coefficient Std. IRR Predicted Coefficient Std. IRR
N=186 Sign Estimates Error Sign Estimates Error
Intercept 0.926 0.2028  2.525 0.473 0.2437 1.605
DECENT 0.106**  0.0350 1.112 + 0.142** 0.0420 1.153
SPEC + 0.075* 0.0345 1.078 0.111** 0.0416 1.117

Diagnostic System (DS): Pseudo R?= 0.0155; Interactive System (IS): Pseudo R?=0.0212.
*, **: Statistically significant at the 5% and 1% levels, respectively. IRR: Incident Rate Ratio.

O Painel A indica que a estratégia de servigo ndo esté significativamente associada a
uma utilizacdo interactiva dos SCG, ndo suportando portanto a hip6tese 22, enquanto
que a estratégia de flexibilidade a baixo preco/custo esta positiva e significativamente
associada a uma simultanea utilizacdo, diagnostica e interactiva, dos SCG, consistente
com a H2b. Em termos de impacto econdémico, por cada unidade adicional no factor
estratégia de flexibilidade a baixo preco/custo, os SCG que sdo utilizados de forma
diagndstica aumentam 12.6% e, de forma interactiva aumentam 25.5%°. As hip6teses
3%-c ndo séo suportadas porque os resultados da associagdo entre cada um dos trés tipos
de tecnologia e os correspondentes papéis dos SCG nao séo significativos (Painel B).

O painel C relata que o dinamismo tem um efeito positivo e significativo sobre a

utilizacdo interactiva, suportando a H4a. Foi também detectado um efeito positivo e

¥ A expressio matematica utilizada para calcular as percentagens é (IRR —1)x 100 ou
alternativamente exp(X X £;) x 100, em que X varia de 1 a 7 de acordo com a Escala de Likert e os §3;
séo as estimativas dos coeficientes.
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significativo na utilizagdo diagnostica dos SCG. Quando as organizagdes enfrentam uma
envolvente imprevisivel ou hostil, os resultados s&o insignificativos, ndo suportando as
respectivas H4b e H4c. Os resultados exibidos no Painel D indicam que quando as
organizagOes descentralizam as decisOes (estrutura organica), os SCG tendem a
desempenhar um papel interactivo, consistente com a hipotese 52 Foi igualmente
encontrada, uma associacdo positiva e significativa com o uso diagnéstico dos SCG.
Quando as organizacgdes especializam as tarefas (estrutura mecanicista), os SCG séo
utilizados de forma diagnostica, suportando a H5b. Os resultados também indicaram que
o factor especializacdo/descricédo das tarefas influencia positivamente o uso interactivo
dos SCG. Numa perspectiva econdmica, quando o factor descentralizacdo das decisdes
(especializagdo/descrigcdo das tarefas) sobe uma unidade na Escala de Likert, os SCG
que sdo utilizados de forma diagndstica e interactiva, aumentam 11.2% (7.8%) e 15.3%
(11.7%). Significa que as organizacfes do sector tecnoldgico implementam um mix das
estruturas organica e mecanicista, ou seja, uma forma matricial.

Os resultados da Tabela 3 escrutinam quais sdo os factores contextuais que

influenciam, ceteris paribus, o tipo de utilizacdo diagnostica e/ou interactiva dos SCG.

Tabela 3: Resultados do Modelo Conjunto: Regressdo Negative Binomial

Log Count DS = By + 1 STRATserv + B,STRAT flex Log Count IS = Sy + p1STRATserv +
+ S3TECNcomp + BL,TECNtu + fsTECNint B2STRAT flex + B3TECNcomp + B,TECNtu +
+ BsPEUdyn + B,PEUunc + fgPEUhost BsTECNint + B¢PEUdyn + f,PEUunc +
+ B12EXPORT + By3LICENC + Bi4JV B11SIZE + B1,EXPORT + B3 LICENC + B14JV +
+ B1sSUBSID + ¢ B1sSUBSID + ¢;
Utilizagcdo Diagndstica dos SCG (DS) Utilizagdo Interactiva dos SCG (IS)
Predicted Coefficient Std. IRR Predicted Coefficient Std. IRR
N=152 Sign Estimates  Error Sign Estimates  Error
Intercept 0.428 0.4727 1.534 -0.312 0.5853 0.732
STRATserv 0.083 0.0509  1.087 + 0.074 0.0618  1.077
STRATflex + 0.070 0.0583  1.073 + 0.111 0.0727 1.117
TECNcomp + 0.010 0.0314 1.010 0.002 0.0378  1.002
TECNtu -0.082** 0.0344 0.921 + -0.051 0.0413  0.950
TECNint -0.003 0.0365  0.997 + -0.001 0.0450  0.999
PEUdyn 0.090*  0.0472  1.095 + 0.102*  0.0572  1.107
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PEUunc 0.008 0.0453  1.009 + -0.009 0.0556
PEUhost + -0.066* 0.0386  0.936 -0.000  0.0470
DECENT 0.105*** 0.0405  1.111 + 1.123**  0.0508
SPEC + 0.016 0.0399  1.016 0.037 0.0493
SIZE -0.058 0.0664  0.943 -0.056 0.0803
EXPORT 0.044 0.1005  1.045 0.094 0.1226
LICENC 0.431** 0.1991  1.540 0.302 0.2488
JV 0.354*** (01105 1.424 0.312** 0.1369
SUBSID 0.135 0.1383  1.145 -0.046 0.1755

0.991
0.999
1.131
1.038
0.945
1.099
1.353
1.367
0.955

Diagnostic System (DS): Pseudo R*= 0.0622; Interactive System (IS): Pseudo R°=0.0505.
*, ** *xk: Statistically significant at the 10%, 5% and 1% levels, respectively. IRR: Incident Rate Ratio.

O tipo de estratégia implementada, neste estudo, ndo é relevante para a escolha de
decisdo entre uma utilizacdo diagndstica e/ou interactiva dos SCG, ndo suportando as
hipbteses 22-b. Os resultados das dimensdes tecnoldgicas complexity e interdependence
ndo mostram qualquer associacdo com o papel diagnostico e interactivo, ndo suportando
as hipdteses H3a e H3c, respectivamente. A tecnologia caracterizada por niveis elevados
de incerteza das tarefas tem um efeito negativo na utilizacdo diagnostica dos SCG,
inconsistente com a H3b, que refere uma associacdo positiva com a utilizacdo
interactiva dos SCG. Portanto, quando a tecnologia task uncertainty aumenta em mais
uma unidade, os SCG que sdo utilizados de forma diagndstica reduzem em 7.9%.
Quanto aos atributos da PEU, os resultados revelam que, quando as organizagOes
enfrentam uma unidade adicional no grau de dinamismo, os SCG utilizados
interactivamente (diagnosticamente) aumentam, em 10.7% (9.5%), suportando a H4a,
que referia uma associacdo positiva com a utilizagdo interactiva dos SCG. A Hd4b
mostra-se  inconsistente  devido a auséncia de significincia entre a
PEUunc (imprevisibilidade) e a utilizacdo interactiva dos SCG. Por sua vez, a H4c ndo
é suportada porque verifica-se uma associacdo negativa (e ndo positiva) entre a

componente hostilidade e a utilizacdo diagnodstica dos SCG. Desta forma, quando a
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organizagdo enfrenta mais uma unidade adicional de hostilidade na sua envolvente
externa, 0s SCG que sdo utilizados de forma diagndstica reduzem em 6.4%.

Quando o grau de descentralizacdo das decisOes (estrutura organica) aumenta em
mais uma unidade, os SCG que sdo utilizados de forma, diagnoéstica e interactiva,
aumentam em 11.5% e 13.1%, respectivamente, o que suporta a H5a, referente a uma
associagdo positiva com a utilizagdo interactiva dos SCG. A H5b ndo é suportada
porque o papel diagndstico dos SCG ndo é, significativamente, afectado pelo grau de
especializacdo/descricdo das tarefas (estrutura mecanicista). A dimensdo das empresas
ndo afecta o tipo de utilizacdo, diagndstica e/ou interactiva, dos SCG. A estratégia de
internacionalizacdo joint-venture estd positivamente associada a uma utilizacdo
diagnostica e interactiva dos SCG e a de licenciamento a um uso diagndstico dos SCG.
Os resultados sugerem que, quando as PMEs de cariz tecnoldgico enfrentam
envolventes externas dinamicas, implementam estruturas orgénicas e aliangas
estratégicas, sdo mais provaveis de utilizarem uma combinacdo dos papéis, diagnostico
e interactivo, dos SCG. Quando executam estratégias de internacionalizacdo de
licenciamento, sob as mesmas contingéncias, a tendéncia de utilizacdo ¢é
significativamente diagndstica. No entanto, quando enfrentam hostilidade na sua
envolvente externa e, empregam tecnologias caracterizadas por uma elevada incerteza

das tarefas, sdo menos provaveis de utilizarem sistemas de controlo diagnostico.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Os resultados da 1% QI, nomeadamente a correspondéncia das categorias (1)
Planeamento Financeiro, Avaliagdo Financeira e Controlo/Imputacdo de Custos com o
sistema diagnostico, (2) Core Values/Missdo com o sistema de crencas e, (3) Gestdo de

Desenvolvimento de Novos Produtos com o sistema interactivo, é consistente com
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Simons (1990, 1991, 1994, 2000) porque enfatiza (1) o planeamento do lucro, os
orcamentos, o controlo/contabilidade dos custos e a andlise da performance, (2) a
comunicagdo dos core values e a declaracdo da missao e, (3) as incertezas estratégicas
relacionadas com o desenvolvimento do produto, tecnologia, concorréncia, envolvente
externa e marketing. Esperava-se que a categoria Avaliacdo de RH desempenhasse um
papel mais diagnostico, o que ndo se verificou e, portanto, ndo suporta Simons (1994,
2000) que refere os sistemas de objectivos e de monitoriza¢do. No entanto, as categorias
Planeamento de RH e Avaliacdo de RH sdo mais utilizadas de acordo com os sistemas
de crengas e de restrigdes porque, sdo respectivamente, 0 «yin» e «yang» ao criarem
uma tensdo dindmica entre 0 «ComMpromisso» € a «puni¢do». Juntos, proporcionam
direccdo, motivacdo, inspiracdo e proteccdo relativamente a comportamentos
oportunistas que sejam potencialmente prejudiciais a organizacdo como um todo
(Simons, 1995b). Finalmente, as categorias Planeamento Estratégico, Gestdo de
Vendas/Marketing e Gestdo de Parcerias desempenham um papel de controlo mais
interactivo, mas também sdo mais utilizadas para o propdsito de definir comunicar e
reforcar os valores, finalidade e direccdo da organizacdo (sistema de crencas),
consistente com Widener (2007), de que quanto mais a organizacao enfatiza o sistema
de crengas, mais enfatizara os outros controlos de gestdo, nomeadamente o interactivo,
para monitorizar as ameacas e oportunidades que conduzem a novas estratégias.

De seguida, discute-se e compara-se os resultados da 22 QI, ou seja, a influéncia,
individual e conjunta, dos factores contextuais sobre os papéis diagndstico e interactivo
dos SCG. No modelo individual, a estratégia de flexibilidade a baixo prego/custo
influencia, positivamente, a utilizacdo interactiva dos SCG, consistente com alguns
autores, nomeadamente Naranjo-Gil & Hartmann (2006) que encontraram uma

correlagdo positiva entre a utilizacdo interactiva dos SCG e a implementacdo de
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estratégias flexiveis. Como o0 baixo preco/custo estd indexado, neste estudo, a
estratégias flexiveis, os resultados mostraram também uma associagdo positiva com a
utilizacdo diagnostica dos SCG, refor¢ando a preposicao de que, o controlo rigoroso dos
custos é mais apropriado em posicGes de lideranca pelo custo (Porter 1980) e, as
empresas que seguem uma estratégia de baixo custo colocam uma maior énfase inicial
no uso dos SCG que minimizam os custos (Sandino, 2007). Néo é consistente com
Simons (1994), que reportou uma falta de significancia dos factores relacionados com o
controlo de custos, para os Defenders. No modelo conjunto, a estratégia de negécio
implementada parece ndo influenciar a gestao das organizagoes.

Quanto a dimensdo tecnoldgica, 0 modelo individual ndo indicou qualquer efeito
estatisticamente significativo sobre a utilizacdo diagnoéstica e/ou interactiva dos SCG,
enquanto que o modelo conjunto mostrou uma associagdo negativa entre a tecnologia
task uncertainty e a utilizacdo diagnéstica dos SCG. Apesar deste factor ndo mostrar
qualquer impacto (positivo) significativo na utilizacdo interactiva dos SCG, como seria
de esperar, os resultados s&o consistentes com Chenhall (2007), ou seja, quanto maior a
diversidade de tarefas (muitas excepcdes) e a dificuldade de anélise dos problemas,
menor € a associacdo com a implementacdo de medidas contabilisticas de performance e
com os planos, programas e procedimentos operacionais e padronizados.

Nos dois modelos, o dinamismo tem um efeito marginalmente significativo sobre a
utilizacdo interactiva dos SCG, mas também sobre o papel diagnéstico. Os resultados
estdo de acordo, por um lado, com Simons (1987), de que quando as empresas operam
em envolventes incertas (dindmicas), empregam processos de controlo altamente
interactivos e requerem a atencdo continua dos gestores. Por outro lado, contrariam a
descoberta da associacdo negativa entre a componente dinamismo e 0S orgcamentos

escritos, dos autores King et al. (2010). Quanto a hostilidade que, no modelo individual
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mostrou uma estatistica ndo significativa, no modelo conjunto verificou-se uma
associagao negativa entre esta e a utilizacdo de sistemas de controlo diagndstico. Néo
atesta a preposicdo de Chenhall (2007), de que a medida que a hostilidade cresce,
aumenta a importancia dada aos controlos formais e orcamentos tradicionais, talvez
porque esta preposicdo refere-se, especialmente, as grandes empresas. Quando as
organizacdes sdo de menor dimenséo, como é o caso da amostra do presente estudo, 0s
resultados sdo consistentes com Matthews & Scott (1995), que descobriram uma
associacdo negativa entre a componente incerteza da competitividade (incluindo a
incerteza governamental) e a sofisticacdo do planeamento operacional. Quando a
hostilidade aumenta, os gestores das PMEs estdo menos propensos a despenderem o0s
£sCass0s recursos nos orgcamentos, comparativamente as grandes empresas, devido ao
efeito ndo comprovado na performance (King et al., 2010; Mathews & Scott, 1995).

O impacto de mais uma unidade do grau descentralizacdo das decisbes no papel
diagnéstico dos SCG, continuou positivo e quantitativamente idéntico nos dois
modelos. N&o era de esperar um sinal de associa¢do positivo entre a estrutura organica,
fundamentada, neste estudo, pela descentralizacdo do poder de decisdo (Burns &
Stalker, 1961) e a utilizacdo de sistemas diagnosticos, apesar do maior efeito sobre a
utilizacdo interactiva, em ambos os modelos. Assim, a estrutura organica adapta-se bem
a combinacdo entre os papéis diagndstico e interactivo dos SCG. Relativamente a
estrutura mecanicista, o modelo individual também mostrou uma associacdo positiva
com a utilizagdo diagndstica e interactiva dos SCG. O tipo de estrutura sugerido por este
modelo suporta a designacdo de estrutura matricial, que se aplica a organizacoes
orientadas a engenharia e tecnologia (Khandwalla, 1977), organizadas por centros de
custos e de proveitos (Kast & Rosenzweig, 1985). Este resultado é explicado pelo facto

da amostra deste estudo gozar da mesma composi¢do. Quanto ao modelo conjunto, o
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factor especializacdo/descricdo das tarefas ndo estd relacionado com a forma de
utilizacdo dos SCG, talvez devido a influéncia das outras contingéncias, nomeadamente
o dinamismo da envolvente externa, enfrentado pelas organizagdes deste sector.

Como no modelo conjunto, os factores dinamismo, descentralizacdo das decisOes e
joint venture influenciam, conjuntamente, a utilizacdo diagnostica e interactiva dos
SCG, demonstra-se relativa consisténcia com a preposicdo de Khandwalla (1977), de
gue quanto maior a turbuléncia (dinamismo), mais organico é o estilo da gestao e, maior
¢ a importancia dada a incerteza relacionada com as areas de estudo de mercado,
publicidade, vendas e marketing, com Simons (1991) de que, ao utilizarem sistemas de
controlo seleccionados interactivamente e outros diagnosticamente, 0s gestores podem
sinalizar onde a atencdo e aprendizagem organizacionais devem ser focadas e, com

Widener (2007) de que os levers of control s&o complementares e interdependentes.

6. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

Este estudo evidencia a utilizacdo dos levers of control por PMEs portuguesas de
cariz tecnoldgico — sistemas de crencgas, de restricdes, diagnostico e interactivo.

Numa primeira fase, o estudo mostra que as categorias Planeamento Financeiro,
Avaliacdo Financeira e Controlo/Imputacdo de Custos sdo mais utilizadas de forma
diagnostica, ou seja, para o propésito de coordenar e monitorizar os resultados
organizacionais e corrigir os desvios face aos objectivos definidos. A categoria Core
Values/Missdo é mais utilizada de acordo com o sistema de crencas e a categoria Gestédo
de Desenvolvimento de Novos Produtos desempenha um papel mais interactivo,
comparativamente aos outros levers of control. As restantes desempenham uma
combinacdo de dois papéis — as categorias Planeamento de RH e Avaliagdo de RH séo

mais utilizadas de acordo com os sistemas de crencas e de restricdes, enquanto que as
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categorias Planeamento Estratégico, Gestdo de Vendas/Marketing e Gestdo de Parcerias
sdo mais utilizadas para os propositos de definir, comunicar e reforcar os valores,
finalidade e direc¢do da organizacdo (sistema de crengas) e, de estimular e orientar o
aparecimento de novas estratégias (papel interactivo).

Numa perspectiva contingencial, foi analisado como o tipo de utilizacdo diagndstica
e interactiva dos SCG era determinado pela estratégia, tecnologia, PEU e estrutura. De
acordo com o modelo individual, quando as organizagdes implementam, s6 por si,
estratégias de flexibilidade a baixo prego/custo, tendem a utilizar os SCG de forma
simultaneamente diagndstica e interactiva. Quanto mais dindmica for a envolvente
externa das organizacgBes, mais 0s SCG desempenham uma combinacdo de papéis de
controlo interactivo e diagndstico. Quando as organizagdes implementam, por um lado,
estruturas organicas, através da descentralizacdo das decisdes, por outro lado, também
implementam estruturas mecanicistas, com base na especializagdo/descricdo das tarefas.
Tal sugere que, por serem tecnoldgicas, as empresas implementam um mix das duas
estruturas, ou seja, uma estrutura matricial (Kast & Rosenzweig, 1985; Khandwalla,
1977), que influencia positivamente a utilizagdo diagndstica e interactiva dos SCG.

Os resultados do modelo conjunto sugerem que as empresas utilizam,
simultaneamente, sistemas de controlo diagndstico e interactivo, quanto maior for o
dinamismo, descentralizacdo da decisdo e, utilizacdo de aliangas estratégicas. Além
disso, quanto mais elevados forem os niveis de incerteza nas tarefas (tecnologia task
uncertainty) e a intensidade da concorréncia, menor € a utilizacdo diagnostica dos SCG.

A literatura da contabilidade de gestdo tem explorado, profundamente, a natureza da
relacdo entre os SCG e os varios factores contingenciais. As descobertas deste estudo
contribuem para o enriquecimento da literatura existente, nomeadamente dos LOC de

Simons (1994, 19952 1995b, 2000) e da teoria da contingéncia. Contribui-se, desta
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forma, para a investigacdo que procura evidéncias sobre quais sdo 0s propdsitos que as
PMEs de cariz tecnologico escolhem para utilizarem os seus SCG, mas também
evidéncias de associacdo entre a utilizacdo diagndstica e interactiva dos SCG e, a
estratégia de negocio, tecnologia, envolvente externa e estrutura. Neste sentido, ajuda os
profissionais do sector a desenharem os SCG de acordo com o papel que melhor se
adequa aos factores contextuais desenvolvidos neste estudo.

Como a maioria dos estudos deste tipo, existem limitagdes. Algumas estdo inerentes
a propria utilizacdo do método baseado no questionario, tais como o potencial
enviesamento de ndo resposta, dificuldade de identificar e avaliar os participantes
adequados e, de obter taxas de respostas aceitaveis (Dillman, 2000). Para melhorar a
qualidade deste instrumento teve-se em conta Van der Stede et al. (2007), como por
exemplo a realizacdo de um pré-teste e de um teste piloto para aumentar a compreensao
e evitar interpretacdes diferentes das que se pretendiam, e a oferta de varios incentivos
para aumentar a taxa de resposta. Foram efectuados testes estatisticos para detectar
possiveis enviesamentos, tendo-se comparado os primeiros e Gltimos 20% de respostas
e, as respostas e nao respostas para a variavel dimensdo das empresas. Na generalidade,
os resultados sugerem auséncia de enviesamento de ndo resposta para as variaveis
estudadas. Para a variavel dimenséo, as respostas encontram-se ligeiramente enviesadas,
generalizando, dentro das PMEs, as de maior dimensdo. Também, a AFE do construct
estratégia revelou factores que ndo sdo consistentes com a literatura — servico e
flexibilidade a baixo preco/custo — quando era suposto revelar as prioridades
estratégicas delivery/38merican, flexibility e low cost/price (Chenhall, 2005). Para o
construct tecnologia ndo foi possivel a realizagdo de uma AFE porque o procedimento
KMO apresentou um valor inferior ao aceitdvel (Pestana & Gageiro, 2005).

Relativamente aos factores da envolvente externa, a AFE revelou 4 factores, cujo alpha
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cronbach de um dos factores apontou uma consisténcia interna inadmissivel e, devido a
esta limitacdo foi eliminado da analise. Quanto aos alpha cronbach dos 3 factores
remanescentes, note-se a sua fraca consisténcia interna, podendo a fiabilidade dos
resultados estar comprometida. Por fim, devido & natureza cross-seccional do estudo, a
sua baixa taxa de resposta (10.49%) e, ao foco no sector tecnoldgico, devem ser
tomadas precaugdes aquando da generalizacdo dos resultados para outra populacao.
Futuras investigacGes podem estender a analise deste estudo, ao examinarem um
conjunto amplo de contingéncias organizacionais — fases do ciclo de vida (Davila &
Wouters, 2007; Silvola, 20082, 2008b), cultura (Hofstede, 1984), presenca de capital de
risco (Davila & Foster, 2005, 2007; Silvola, 2008b) —, a sua implica¢do na performance
(Ittner & Larcker, 19972 1997b; Ittner et al., 2003; Garengo et al., 2005), e ainda os
seus impactos nos sistemas de crencas e de restricdes. Finalmente, a utilizacdo de uma
técnica estatistica, de analise multivariada, Structural Equation Model, permitira estimar
relacfes causais reciprocas entre as variaveis (Naranjo-Gil & Hartmann, 2006; Widener,
2007). Este tipo de relagdes é expectavel uma vez que o desenho dos SCG é nédo s6
determinado por factores contingenciais mas também determina alguns destes mesmos

factores, como por exemplo a estratégia (Henri, 2006; Naranjo-Gil & Hartmann, 2006).
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ANEXOS

Anexo 1 — Descricdo da amostra

Selecgdo da Amostra

N

Populacdo-alvo 3317
N° de empresas excluidas (314)
N° de guestionarios enviados 3003
N° de questionarios enviados sem sucesso (68)
N° de questionarios enviados com sucesso 2935
N° de questionarios respondidos 308
N° de guestionarios sem efeito * (82)
Amostra Final 226
N° de questionarios incompletos (12 QI) ** (@)
Amostra Total (12 QlI) 222
N° de guestionarios incompletos (22 QI) ** (4 +21)
Amostra Total (22 QI) 201

* Foram excluidos 82 participantes porque ndo responderam as questes pretendidas para este estudo,
com excepcéo das relacionadas com o seu perfil.
**Excluiram-se os participantes que, para a 1¢ QI ndo identificaram nenhum dos quatro papéis dos SCG
(N =4) e, para a 22 Ql, os que ndo identificaram nenhum dos papéis diagnéstico e interactivo (N = 4) e,
os factores contextuais estratégia, tecnologia, envolvente externa e estrutura (N = 21)
Nota: As empresas foram seleccionadas tendo em conta as sec¢des do CAE (Classificacdo de Actividades
Econdmicas). Da secgdo C (indUstria transformadora) seleccionaram-se as mais tecnoldgicas (classes 26 a
30 e 33). Quanto aos servicos optou-se também pelos mais tecnolégicos, ou seja, as secgdes J (actividades
de informag&o e comunicacdo) e M (actividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares).

Anexo 2 — Perfil dos participantes

Posicéo/funcéo

Género (n° de

desempenhada Experiéncia no cargo actual participantes)
N (média do n° de anos) F M
Director Geral/administrador 116 13.37 19 97
Director Financeiro 88 9.27 44 44
Controller 28 5.61 15 13
Outra 76 10.67 43 33
Total 308 10.83 121 187

Anexo 3 — Dimensao das empresas por numero de empregados

Dimensdo das empresas

N° de Empregados
Pequena Empresa: 10 — 49

49

N° de Empresas
242



Média Empresa: 50 — 249 66
Total 308

Anexo 4 — Classificacédo dos sectores

N° de

Sectores da amostra Empresas %
IndUstria transformadora techolégica
26. Fabricacdo de equipamentos informaticos, equipamento para
comunicacdes e produtos electronicos e opticos 8 2.60
27. Fabricacdo de equipamento eléctrico 16 5.19
28. Fabricacdo de maquinas e de equipamentos, n. e. 31 10.06
29. Fabricacdo de veiculos automdveis, reboques, semi-reboques e
componentes para veiculos automoveis 11 3.57
30. Fabricacdo de outro equipamento de transporte 8 2.60
33. Reparacdo, manutencdo e instalagdo de maquinas e equipamentos 24 7.79
Servicos tecnol6gicos
58. Actividades de informacdo e de comunicagédo 12 3.90
59. Actividades cinematograficas, de video, de producgdo de programas
de televis&o, de gravacdo de som e de edi¢do de musica 9 2.92
60. Actividades de radio e de televiséo 4 1.30
61. Telecomunicagoes 1 0.32
62. Consultoria e programacéo informatica e actividades relacionadas 59 19.16
69. Actividades juridicas e de contabilidade 26 8.44
70. Actividades das sedes sociais e de consultoria para a gestdo 33 10.71
71. Actividades de arquitectura, de engenharia e técnicas afins;
actividades de ensaios e de analises técnicas 43 13.96
72. Actividades de investigacéo cientifica e de desenvolvimento 2 0.65
73. Publicidade, estudos de mercado e sondagens de opinido 17 5.52
74. Outras actividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 4 1.30

Total 308 100

Anexo 5 — Teste t-student para duas amostras independentes: comparacao entre
0s primeiros e os Ultimos 20% de respostas

95% Confidence Interval

Sig. (2-  Mean  Std. Error of the Difference
N=226 t df tailed) Difference Difference  Lower Upper
Sistema de crencas 1.309 73.751 0.195 1.333 1.019 -0.691 3.358
Sistema de restrices 1.425 63.321 0.159 1.400 0.982 -0.562 3.362
Sistema diagndstico 1.804 72.201 0.075* 1.400 0.776 -0.147 2.947
Sistema interactivo 1.267 67.342 0.210 1.178 0.930 -0.677 3.033
Estratégia Servico -0.462 61.463 0.646 -0.146 0.316 -0.779 0.486
Estratégia
Flexibilidade a baixo 0.600 56.575 0.551 0.155 0.258 -0.362 0.671
preco/custo
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Tecnologia —
processos
automatizados e
estandardizados
Tecnologia — niveis
elevados de incerteza 0.039 73.584 0.969 0.016 0.401 -0.784 0.816
nas tarefas

Tecnologia — niveis

elevados de

-1.068 77.607 0.289 -0.463 0.433 -1.326 0.400

; . 0524 75740  0.602 0.212 0.405 -0.595 1.019
interdependéncia nos
processos
Envolvente Dindmica  0.192 70239  0.849 0.049 0.258 -0.461 0.564
Envolvente 0.845 68300  0.401 0.268 0.317 -0.365 0.901
Imprevisibilidade
Envolvente
Intensidade da 0963 73952  0.339 -0.324 0.337 -0.995 0.347
Concorréncia
Descentralizagdo — 1255 68772 0214 -0.391 0.312 -1.01 0.231
Estrutura
Especializagdo - 1522 76686 0132 -0.468 0.308 -1.08 0.144
Estrutura
Dimensao (n° de 0778 88.000 0439 7.067 9.080 -10.98 25111
empregados)
Exportagao — 1066  87.850  0.289 0.111 0.104 -0.096 0.318
Internacionalizacdo
Licenciamento - 0456 84975 0650  -0.022 0049  -0.119 0.0748
Internacionalizacdo
Joint Venture — 0297 87641 0767 0.022 0.075 -0.127 0.171
Internacionalizacdo
Filial —

o 0842 85769  0.402 0.079 -0.091 0.224
Internacionalizacdo 0.067
ActuasoemPortugal 50 o5, (486 0.067 0.095 -0.123 0.256

— Internacionalizacédo

A amostra de 226 empresas foi dividida em dois grupos, os primeiros 20% de respostas (grupo 1: N = 45)
e 0s Ultimos 20% de respostas (grupo 2: N = 45), com base na data relativa aos questionarios submetidos
pelos participantes. Pressupde-se que as variancias sdo desconhecidas.

* As médias entre os dois grupos sdo significativamente diferentes a um p-value <0.1.

Anexo 6 — Estatistica descritiva das variaveis utilizadas

N=226 Min Mean Median Max Std. Dev

Papéis dos SCG

Sistema de crencas 0.0 6.19 5.00 330 534
0.0 4.93 4.00 27.0 4.41

Sistema de restricdes
Sistema diagnostico 0.0 4.70 4.00 25.0 3.65
Sistema interactivo 0.0 3.92 3.00 25.0 3.92

Estratégia
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Estratégia Servico

Disponibilidade do produto/servico
Prestar um servico e apoio pos-venda
eficaz

Comprometer-se com prazos de entrega
fiaveis

Providenciar entregas rapidas
Estratégia Flexibilidade

a baixo preco/custo

Personalizar os produtos e servigos as
necessidades dos clientes

Fazer alterac6es rapidas no volume e/ou
no mix de produtos/servigos
Promover alteraces no design e
introduzir rapidamente novos
produtos/servicos

Proporcionar pre¢os baixos

Oferecer produtos/servigos com
caracteristicas unicas

Reduzir os custos de produgéo
Fornecer produtos/servigos de elevada
qualidade

Tecnologia

Complexity

Task uncertainty

Interdependence

Envolvente Externa (PEU)
Dinamica

Envolvente econdémica
Envolvente tecnoldgica
Envolvente legal

Envolvente politica
Imprevisibilidade

As acgdes desenvolvidas pelos

concorrentes da empresa nos ultimos trés

anos
Gostos e preferéncias dos consumidores
Intensidade da Concorréncia
Concorréncia no acesso a recursos
humanos

Concorréncia no acesso a fornecedores
Estrutura

Descentralizacéo das decisdes
Desenvolvimento de novos
produtos/servicgos

Contratacéo e/ou despedimento de
funcionarios

Seleccéo de investimentos
Distribuicéo dos recursos no orgcamento

1.0
1.0

1.0

1.0

1.9

1.0

1.0

1.0

1.0
1.0
1.0

2.0

1.0
1.0
1.0

1.0
1.0
1.0
1.0
1.0
1.0

1.0

1.0
1.0
1.0

1.0

1.0

1.0

1.0

1.0
1.0

52

5.55
5.47

5.66

5.75

5.25

511

5.76

4.49

421

4.35

5.37

5.26

6.15

4.55
2.92
4.54

4.57
5.05
4.76
4.26
3.96
3.76

3.72

3.79

3.59

3.99

3.21

3.10

3.51

2.59

2.50
2.96

5.75
6.00

6.00

6.00

6.00

5.14

6.00

5.00

5.00

5.00

6.00

5.00

6.00

5.00
3.00
5.00

4.75
5.00
5.00
4.00
4.00
4.00

4.00

4.00

3.50

4.00

3.00

3.00

4.00

2.00

2.00
3.00

7.0
7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0
7.0
7.0

7.0
7.0
7.0
7.0
7.0
7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0

7.0
7.0

1.16
1.43

1.49

1.35

1.65

1.01

1.44

1.80

2.02

1.73

1.64

1.48

1.06

1.74
1.70
1.55

1.18
1.58
1.69
1.78
1.78
1.25

1.47

1.47

1.42

1.61

1.75

1.37

1.82

1.85

1.69
1.77



Preco dos produtos e servigos 1.0 322 3.00 7.0 1.72
Gestdo operacional do negocio 1.0 3.73 4.00 7.0 1.81
Especializacdo das tarefas 1.0 4.88 5.00 7.0 1.39
cspeciicadasdesrts
Existe especializacdo nas tarefas 1.0 4.99 5.00 7.0 1.53
Dimensao (n° de trabalhadores) 10.0 39.67 21.00 228 42.06
Dimensédo (Ln do n° de trabalhadores) 2.30 3.30 3.04 5.43 0.81
Estratégia de Internacionalizacéo

Exportacio 0.0 0.42 0.00 1.0 0.49
Licenciamento 0.0 0.05 0.00 1.0 0.22
Joint Venture 0.0 0.18 0.00 1.0 0.39
Filial 0.0 0.14 0.00 1.0 0.35
Actuacéo exclusiva em Portugal 0.0 0.30 0.00 1.0 0.46

Anexo 7 — Categorias de SCG

Planeamento Financeiro

o

Cash flow previsional
Orcamento operacional
Planeamento financeiro (orcamento de investimento)

Projeccéo das vendas

Avaliacdo Financeira

ok wh Pk

Procedimentos para aprovacdo de investimentos
Procedimentos para aprovacao de despesas operacionais
Anadlise da performance financeira face as metas
Anélise do custo de aquisigdo por cliente

Anélise da rendibilidade por cliente

Anélise da rendibilidade por produto

Core values/Missao

A

Comunicagdo dos core-values
Declaragéo da missdo

Planeamento de Recursos Humanos

1. Organigrama da organizagdo
2. Codigos de conduta
3. Descricéo por escrito das tarefas
4. Programa de integragdo para novos trabalhadores
5. Newsletter (boletim) interna da empresa
Avaliacao de Recursos Humanos
1. Objectivos de performance para 0s gestores por escrito
2. Relatérios de avaliacdo de desempenho dos colaboradores
3. Sistemas de remuneracao indexados a performance

Planeamento Estratégico
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Definicdo de marcos (milestones) estratégicos (ndo financeiros)
Plano de desenvolvimento de clientes/mercados

Plano de desenvolvimento de carreiras

Sistemas de benchmarking

Balanced scorecard

Centros de responsabilidade

SO~ E

Gestéo de Vendas/Marketing

Objectivos de vendas para 0s vendedores

Estudos de mercado

Sistema de remuneragdo para a area comercial

Politicas de recrutamento e despedimento para a area comercial
Relatérios das vendas em aberto/ por satisfazer

Feedback da satisfagdo do cliente

Manual do processo das vendas

Programa de formagcdo para a area comercial

Politicas de marketing

10. Sistema de relagdes com clientes (Sistemas de CRM)

©WoNoOk~wd

Controlo/Imputacdo de Custos

1. Sistema de apuramento de custos
Anélise do custo-volume-lucro
3. Pregos de transferéncia internos

n

Gestao de Parcerias

1. Sistema de gestdo de parcerias

Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos

1. Sistema de gestdo de desenvolvimento de novos produtos

A categoria Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos ndo engloba os SCG individuais
apresentados por Davila & Foster (2007). Foi incluida a categoria Controlo/Imputacdo de Custos. Na
categoria Planeamento Estratégico foram acrescentados o0s sistemas de benchmarking, balanced
scorecard e centros de responsabilidade. Da categoria Planeamento de RH desagregaram-se os sistemas
de comunicacdo dos core-values e de declaragdo da missdo, transformados numa Unica categoria (Core
values/Missdo). Adaptado de Chenhall & Langfield-Smith (1998) e de Davila & Foster (2007).

Anexo 8 — Teste t-student para comparacdo das duas médias mais elevadas dos
papéis das categorias de SCG (amostras independentes)

Categoria Categoria Avaliacio Categoria Core Categoria Categoria Avaliagdo
Planeamento Financeira Values/Missdo  Planeamento de RH
Financeiro de RH
DS BLS DS BLS BLS BDS BDS  BLS BLS BDS
t=-2.1915** t=-2.1895%* t =-3.0354%** t=0.9341 t =0.0000
p =0.0290 p=0.0291 p =0.0026 p =0.3508 p =1.0000
Categoria Categoria Gestao Categoria Categoria Categoria Gestao de
Planeamento de Controlo/Imputa Gestao de Desenvolvimento de
Estratégico Vendas/Marketing  ¢do de Custos Parcerias Novos Produtos
BLS 1S BLS IS DS BLS IS BLS IS BLS
t=0.9080 t=-0.3248 t=-3.3070*** t=-1.5683 t=-1.7053*
p=0.3644 p =0.7455 p =0.0010 p=0.1177 p =0.0889

*, ** *x%: Statistically significant at the 10%, 5% and 1% levels, respectively (2-tailed).
DS: Diagnostic System; BLS: Belief System; BDS: Boundary System; IS: Interactive System.
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Anexo 9 — Matriz de correlagdes entre as variaveis: coeficiente de correlacdo R de Pearson e R6 de Spearman

N=201 (1) (2 3 ()] ®) (6) (M 8) © (10) (11) (12) (13) (14) (15) (16) (17 (18) (19) (20)
BLS (1) 1 0.757" 0.728" 0.721™ 0.187° 0.188" 0.050 -0.108 -0.016 0.159° 0.033  0.047 0.196"  0.139 0.035 0.089 0.153° 0.245™ -0.009  -0.063
BDS (2) 0.742” 1 0.767 0.805™ 0.227 0.240™ 0.124 -0.110 0.040 0.133  0.019 0035 0.198™ 0.183°  0.057 0.085 0.104 0.183" 0.019  -0.023
DS (3) 0.719" 0.725" 1 0.799” 0.2017 0.232 0.128 -0.122 -0.022 0.145"  0.014 -0.062 0.209” 0.166"  -0.02 0.075 0.153° 0.256" 0.083  -0.049
IS (4) 0.705™ 0.745™ 0.709" 1 0.206™ 0.300™ 0.086 -0.015 0.033 0.163° 0.040 0.078 0.218™ 0167  -0.037 0.064  0.114 0.188" -0.008 -0.04
Estrategia - - - " 0.798 " 0136 -0.063 0.010 S 012 -

Servico (5) 0.162" 0.192™ 0.186" 0.202 7 0.481 1 -0.063 0.010 0.217 143 0.193 126 0116  -0.145  -0.021 0.053 -0.107 -0.205 0.129
Estratégia

Flexibilidade a

baixo 0.138 0.181° 0.171" 0.231™ 0459™ 0752 0124 0.103 0.188" 0115 0.106 0.206° 02647 0113  -0.122 0.033 0.08 0.025 -0.098 0.077
preco/custo (6)

Tecnologia . w - . - - -

complexity (7)  0.154 0.200° 0.206 0.167 0.140  0.127 1 -0279°7 0276 0123 0.070 -0.045 -0.068 0.274 -0.057  -0.060 0015 0.010 -0.036 0.101
Tecnologia - . . " - - .

task -0.194" -0.178" -0.159° -0.078 -0.069 0.094 -0.285 1 0.244"  -0.083  0.199 0114 0122 -0.163 0.079 0070  0.091 0062  0.062 -0.077
uncertainty (8)

Tecnologia . . . .

interdependen  -0.013  0.049  0.023 0.055 0.065 0.215 0.285 0.218 1 0.093 0128 -0.026 -0.106 0.190 -0.043 0.037  0.047 -0.036 -0.029  0.063
ce (9)

PEUdinamica 0.129  0.083  0.111 0.152" 0.64" 0134 0.143 -0064 0122 0.665 0.284™ 0.270" 0.078 0.220" -0.069 -0.034 0.023 0.039 -0.028 0.031
(10)

PEUimprevisi X .

bilidade (11) 0.057  0.053 0.04 0.098 0102 0151 0053 0191 0152 0.304" 0.607 0.3217 0.215" -0.072  0.009 -0.142  -0.007  0.06 0.005  0.008
PEUintensida

ggndc":‘)rréncia -0.002 -0.012 -0.094 0011 0226~ 02107 -0.073 0109 -0.033 0256 0.2717 0.608 0.276"  0.018 0.02 -0.001 0.029 -0.081 -0.035 -0.073
12)
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Estrutura
organica:
descentralizag
do (13)

Estrutura
mecanicista:
especializagdo
(14)

Dimensao (15)
Exportagéo
(16)
Licenciamento
A7)

Joint Venture
(18)

Filial (19)

Actuacéo
exclusiva em
Portugal (20)

0.191™

0.144"

0.094

0.03

0.096

0.246™

0.049

-0.077

0.191™

0.169"

0.088

0.021

0.107

0.195™

0.026

-0.052

0.223™

0.159"

0.103

0.017

0.104

0.274™

0.101

-0.096

0.215™

0.126

0.074

0.025

0.129

0.201™

0.023

-0.053

0.074

0.171"

-0.160"

0.007

0.043

-0.097

-0.183"

0.123

0.242™

0.148

-0.101

0.000

0.067

0.018

-0.130

0.122

-0.108

0.289"

-0.138
-0.053

0.021

0.026

-0.039

0.096

0.124

-0.175"

0.093
0.067

0.091

0.056

0.079

-0.089

-0.135

0.2117

-0.028
0.051

0.050

-0.034

-0.041

0.053

0.058

0.174"

0.018

-0.058

-0.005

0.052

-0.019

0.038

0.204™

-0.037

0.02

-0.152"

-0.008

0.073

0.01

0.03

0.254"™

-0.001

0.026

-0.006

0.028

-0.106

-0.063

-0.047

0.04

0.146"

0.025

0.072

0.088

0.068

-0.087

0.075

0.749

*

-0.146

-0.076

0.007

0.093

-0.002

0.062

0.051

-0.135

0.200™

0..018

0.121

0.217™

-0.238™

0.019

-0.065

0.197™

0.213™

0.095

0.055

-0.561"

0.058

0.012

0.023

0.2}3*

-0.013
-0.045

-0.113

0.08

0.115

0.068

0.095

-0.013

0.151"

-0.285™

0.064

0.016

0.171"

0.055

-0.045

0.151"

-0.291™

-0.09

0.06

-0.159"

-0.561"

-0.113

-0.285™

-0.291™

1

*, **: Correlation is significant at the 0.05 and 0.01 levels, respectively (2-tailed).

A parte superior da matriz diagonal apresenta os coeficientes de correlacéo de Pearson e a parte inferior os coeficientes de correlagdo de Spearman.

A diagonal da matriz relativa aos factores contextuais representa os seus alpha cronbach (valores a sublinhado).

BLS: Belief system; BDS: Boundary system; DS: Diagnostic system; IS: Interactive system.
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Anexo 10 — Analise factorial exploratdria dos factores contextuais estratégia,
envolvente externa e estrutura

Painel A: Estratégia

Método de Extraccdo: Analise de Componentes

Principais, com rotag&o obliqua (oblimin) Factor Loadings

1 2 Communality
1. Servico
Disponibilidade do produto/servico -0.783  -0.008 0.609
Prestar um servico e apoio pés-venda eficaz -0.648  0.101 0.485
Providenciar entregas rapidas -0.822  0.007 0.680
Comprometer-se com prazos de entrega fiaveis -0.866  -0.032 0.727
2. Flexibilidade a Baixo Prec¢o/Custo
Personalizar os produtos e servicos as necessidades dos -0.140  0.508 0.337
clientes
Oferecer produtos/servicos com caracteristicas tnicas ~ 0-064  0.763 0.545
Fornecer produtos/servicos de elevada qualidade -0.197  0.453 0.319
Reduzir os custos de producio 0.158 0678 0.395
Fazer alteracGes rapidas no volume e/ou mix de -0.232  0.560 0.477
produtos/servicos
Promover altera¢@es no design e introduzir 0.072  0.798 0.594
rapidamente novos produtos/servigos
Proporcionar precos baixos -0.092 0510 0.308
Alpha cronbach 0.795 0.752
Eigenvalues 1458  4.017
% of variance 13.259  36.519

Painel B: Envolvente Externa

Método de Extraccdo: Analise de Componentes

Principais, com rotagdo ortogonal (varimax) Factor Loadings

1 2 3 Communality
1. Dinamismo da envolvente externa
Envolvente Econdmica 0.688  0.070 -0.188 0.591
Envolvente Tecnolégica 0436 0044 0399 0.359
Envolvente Legal 0798 0010 0.173 0.667
Envolvente Politica 0.773 0237 0.170 0.690
2. Imprevisibilidade da envolvente externa
Accoes desenvolvidas pelos concorrentes da empresa 0.059 0.854 0.164 0.773
nos ultimos 3 anos
Gostos e preferéncias dos consumidores 0.149 0833 022 0.735
3. Intensidade da envolvente externa
Concorréncia no acesso a recursos humanos 0109 0.119 0.822 0.710
Concorréncia no acesso a fornecedores 0.057 0174 0.787 0.658
Alpha cronbach 0.665 0.607 0.608
Eigenvalues 1.972 1.567 1.703
% of variance 19.722 15.672 17.029
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Painel C: Estrutura

Método de Extracgdo: Analise de Componentes
Principais, com rotacéo varimax

Factor Loadings

1 2

1. Grau de autoridade delegada (descentralizacéo)

Desenvolvimento de novos produtos/servicos 0.590  -0.032
Contratacio e/ou despedimento de funcionarios 0.792  0.055
Seleccéo de investimentos 0.777  0.079
Distribuicdo dos recursos no orgamento 0.822  0.172
Preco dos produtos e servigos 0.832  -0.049
Gestdo operacional do negécio 0.809  -0.030
2. Especializacéo das actividades

As actividades estdo especificadas/descritas 0.037  0.893
Existe especializagio nas tarefas 0.020  0.881
Alpha cronbach 0.862  0.749
Eigenvalues 3.604 1617
% of variance 45.045 20.210

Communality

0.349
0.631
0.610
0.705
0.694

0.798
0.777
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