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Resumo

As empresas familiares (EFs) sdo bastante relevantes para a economia global.
No entanto, a literatura sobre estas empresas ainda é escassa, homeadamente sobre a
utilizacdo de sistemas de controlo de gestdo (SCG). Por isso mesmo, este estudo tem
dois objetivos. O primeiro € perceber quais os SCG utilizados por estas empresas. O
segundo é estudar as relagdes entre varias caracteristicas que se podem encontrar nas
EFs, nomeadamente, o altruismo, a concentracdo de controlo, o planeamento estratégico
participativo, o conflito de relacionamento e a cultura, e a sua influéncia na
complexidade dos SCG.

Para aferir quais os SCG utilizados pelas EFs foi realizada uma anélise
univariada. Quanto a andlise das relacfes entre as caracteristicas e a sua influéncia na
complexidade dos SCG, foi utilizado o0 modelo de equacges estruturais estimado através
do método dos minimos quadrados parciais (PLS). Com base numa pequena amostra de
53 pequenas e médias empresas (PMEs) familiares do setor metaldrgico concluiu-se que
quando as empresas sdo altruistas, o conflito de relacionamento diminui e o
planeamento estratégico torna-se mais participativo. Assim como, quanto maior a
concentracdo de controlo nas EFs maior sera o conflito de relacionamento e menor sera
a participacdo no planeamento estratégico. Também se verificou que o planeamento

estratégico participativo contribui para a complexidade dos SCG.

Palavras-Chave: Empresas Familiares; Complexidade de Sistemas de Controlo de

Gestdo; Caracteristicas das Empresas Familiares
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Abstract

Family firms are very relevant to global economy, however the literature about
family firms is scarce yet, specially about management control system (MCS). As such,
this investigation have two objectives. The first is to understand which MCS are used by
firms. The second is to study the relationship between many characteristics that can be
found in family firms, particulary, altruism, control concentration, participative strategy
planning, relationship conflict and culture, and your influence in MCS complexity.

In order to assess which systems are used by firms an univariate analysis was
performed. For the analysis of the relationship between the characteristics and their
influence on MCS complexity, | used a structural equation model estimated by the
method of partial least squares (PLS). Based on a small sample of 53 small and medium
enterprises (SMEs) family of metallurgical industry concluded that when firms are
altruistic, relationship conflict decreases and strategic planning becomes more
participatory. As well as, a high level of control concentration is associated with a high
relationship conflict and a less participative strategic planning. It was also found that the

participative strategy planning contributes to the MCS complexity.

Keywords: Family firms; Management Control System complexity;

Characteristics of family firms
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1. Introducéo

As empresas familiares (EFs) representam um papel bastante significativo para o
desenvolvimento da economia global (Prencipe et al., 2014). Contudo, é reconhecido
que ndo tém recebido muita atencdo na literatura, especialmente no que diz respeito a
questBes contabilisticas, quando comparado com a literatura de empresas nao familiares
(Prencipe et al., 2014). O mesmo se passa no caso de Portugal. Embora seja estimado
pela Associagdo Portuguesa das Empresas Familiares (APEF) que cerca de 70-80% das
empresas portuguesas sao EFs e que possivelmente representam mais de 60% do PIB, a
literatura sobre elas também tem sido ignorada (Coimbra & Tecninvest, 2008), tornando
este estudo bastante relevante no contexto destas empresas.

Alguns dos estudos que tém sido realizados no ambito das EFs, abordam a teoria
de agéncia (Schulze et al. 2002, 2003; Corbetta & Salvato, 2004), a teoria de
stewardship (Davis et al., 1997; Corbetta & Salvato, 2004; Miller & Le Breton-Miller,
2006), a sucessdo (Ward, 1987; Sharma et al., 2001) a riqueza socio-emocional
(Gomez-Mejia et al., 2011) e os conflitos que surgem pela interacdo dos membros
familiares na empresa (Jehn 1995, 1997; Simons & Peterson, 2000; Kellermanns &
Eddleston, 2004; Eddleston & Kellermanns, 2007). No entanto, ainda ndo ha uma
definicdo comum sobre estas empresas, embora varios autores considerem que sdo
aquelas que pertencem e sdo controladas por membros familiares (Chua et al., 1999;
Anderson & Reeb, 2003; Astrachan & Shanker, 2003) e que procuram assegurar a sua
participacdo através da sucessdo familiar (Chua et al., 1999; Ward, 1987).

As EFs sdo caracterizadas como tendo uma cultura forte (Duh et al., 2010), onde
sdo partilhados valores como lealdade, confianca e compromisso (Haugh & Mckee,

2003) e onde ha um maior alinhamento entre os objetivos individuais e os da
1
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organizagdo, ja que os membros familiares se encontram envolvidos na gestdo da
empresa, e por isso, sentem-se motivados a maximizar o desempenho da mesma (Miller
& Le Breton-Miller 2006; Corbetta & Salvato, 2004). Estas empresas também acabam
por ser mais altruistas que as empresas ndo familiares, pois a familia deseja garantir a
sua longevidade (Prencipe et al., 2014), reforcando assim o seu envolvimento e a sua
participacdo dentro da organizacdo (Zahra, 2003). Devido a forte interligacdo entre os
varios membros da familia na empresa, acabam por surgir varios conflitos entre si
(Jehn, 1997; Kellermanns & Eddleston, 2004), sendo por isso necessario uma boa
gestdo para promover o sucesso da empresa (Sorenson & Kaye, 1999; Ward, 1987).
Outra das caracteristicas destas empresas € a centralizacdo do controlo e da tomada de
decisdes (Morris et al., 1997; Gomez-mejia et al., 2007; Gersick et al., 1997), que é
definida como o nivel de poder realizado pelos membros de uma empresa familiar
(Gersick et al.,1997). Este poder pode afetar as relagdes dentro da empresa
(Kellermanns & Eddleston, 2004) bem como o planeamento estratégico participativo,
que € importante para se desenvolver novas ideias e estratégias (Carlock & Ward, 2001)
e maximizar o desempenho da organizacdo (Eddleston & Kellermanns, 2007). Por todas
estas caracteristicas, as EFs sdo consideradas como Unicas e complexas (Chua et al.,
1999; Klein et al., 2005).

Em relacdo aos sistemas de controlo de gestdo (SCG), nem sempre sdo
utilizados nestas empresas devido as relacBes informais entre os proprietarios e 0s
funcionarios (Kok et al., 2006; Gomez-Mejia et al., 2011; Speckbacher & Wentges,
2012) e a centralizacdo da tomada de decisdo (Morris et al., 1997). No entanto, alguns
autores defendem que as caracteristicas das EFs podem levar a aplicacdo de alguns
sistemas. Nomeadamente, o Balanced Scorecard (BSC) (Songini et al., 2013; Craig &

2
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Moores, 2010), pois é uma ferramenta que pode contribuir para o alinhamento entre a
familia e o neg6cio e auxiliar na comunicacdo e formacdo dos membros (Craig &
Moores, 2010). E também, mecanismos de compensacao (Chrisman, Chua, et al., 2007)
pois o0s proprietarios podem utiliza-los como um mecanismo de controlo dos gestores
familiares. Os SCG séo definidos por Simons (1990, 2000, p.4) como procedimentos e
rotinas formais que proporcionam informacgdo que os gestores utilizam para manter ou
alterar padrdes nas atividades da organizagé&o.

Sendo assim, este estudo tem dois objetivos. O primeiro é perceber quais 0s
SCG que estas empresas utilizam. O segundo objetivo é testar a relacdo entre varias
caracteristicas que se podem encontrar nas EFs e se essas tém influéncia na
complexidade dos SCG. Para isso, sera construido um modelo empirico, que teve como
base os estudos de Klein et al. (2005) e de Eddleston & Kellermanns (2007), onde serédo
analisadas as interligacdes das varias caracteristicas nomeadamente, o altruismo, a
concentracdo de controlo, o planeamento estratégico participativo, o conflito de
relacionamento e a cultura e a sua relagdo com a complexidade dos SCG. O modelo foi
analisado atraves dos dados de 53 PMEs familiares do setor da Industria Metallrgica.

O presente estudo contribui para a literatura uma vez que o tema de EFs ainda
ndo foi muito estudado quando comparado com outras tematicas académicas (Prencipe
et al., 2014). Da mesma forma, os estudos que relacionam as caracteristicas das EFs aos
SCG sdo muito escassos, nomeadamente, ndo existe nenhum estudo que relacione as
caracteristicas aqui estudadas com a complexidade dos SCG. Existem apenas alguns
trabalhos, mas poucos, sobre o impacto que as EFs tém nas praticas de contabilidade
(Abdel-Kader & Luther, 2008; Songini et al., 2013), na existéncia de sistemas de
incentivos e de compensacgdo (Speckbacher & Wentges, 2012; Chrisman, Chua, et al.,

3
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2007) ou do BSC (Craig & Moores, 2010), e no uso dos sistemas de controlo de forma
diagndstica e interativa (Acquaah, 2013).

O presente trabalho esta estruturado em 5 secfes. Para além da introducédo, na
secdo 2 estd presente a revisdo de literatura dos principais temas deste estudo e as
hipGteses a testar. A secdo 3 diz respeito a descricdo da amostra, da metodologia
utilizada e do modelo empirico que vai ser estudado. Quanto a secdo 4 refere-se a
analise e discussao dos dados obtidos. Por Gltimo, a sec¢do 5 diz respeito as conclusoes,

limitacGes e sugestdes para investigacao futura.

2. Revisdo da Literatura e Hipoteses de Investigacao
2.1. Sistemas de Controlo de Gestao

O tema de SCG tem sido bastante abordado por varios autores na literatura
(exemplo, Simons, 1990; Otley, 1999; Davila & Foster, 2007; Malmi & Brown, 2008).

Os SCG séo definidos por Simons (2000, p.4) como procedimentos e rotinas
formais que proporcionam informacéo, que os gestores utilizam para manter ou alterar
padrdes nas atividades da organizacdo. S&o também definidos como o processo pelo
qual os gestores garantem que 0s recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e
eficiente na realizacdo dos objetivos da organizacdo (Anthony & Reece, 1975, p. 452-
453).

Estes sistemas fornecem informacdes Uteis para 0s gestores desempenharem as
suas tarefas (Otley, 1999), tais como, a tomada de decisdo, o planeamento e formulacéo
de estratégias, a monitorizacdo e avaliacdo das atividades organizacionais e o
estabelecimento de objetivos que podem influenciar o desempenho atual e subsequente

(Simons, 1994). Para além disso, permitem aos gestores assegurarem que O
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comportamento dos funcionarios € consistente com as estratégias e objetivos da
organizagdo (Abernethy & Chua, 1996). Os SCG incluem planeamentos e orgcamentos,
sistemas de avaliacdo de desempenho, andlises de mercado, alocacdo de recursos e
sistemas de recompensas (Simons, 1990).

Para Simons (2000) os SCG estdo divididos em quatro niveis, os sistemas de
crencas, o0s sistemas de restricdes, os sistemas de controlo de diagnéstico e os sistemas
de controlo interativo. Relativamente aos sistemas de crencas dizem respeito a
comunicacdo dos valores fundamentais, do propésito e da direcdo da organizacéo feita
pelos gestores. Os sistemas de restricdes estabelecem limites e regras as acdes dos
funcionarios através de cddigos de conduta que devem ser respeitados, por forma a
minimizarem os riscos. Quanto aos sistemas de controlo de diagndstico sdo sistemas
formais que tém como objetivo a monitorizacdo das atividades da organizacdo e a
correcdo dos desvios para que 0s gestores consigam atingir as metas definidas. Por
altimo, os sistemas de controlo interativo sdo utilizados pelos gestores para “regular e
pessoalmente, se envolverem nas atividades de decisdo dos seus subordinados”
(Simons, 1994, p.171) de modo a incentivarem um dialogo ativo e uma aprendizagem
continua por toda a organizacao.

Malmi & Brown (2008) estudaram os sistemas de controlo como um ‘pacote’,
considerando cinco grupos. Os controlos culturais (conjunto de normas, valores e
crencas que afetam o desempenho dos funcionarios); os controlos de planeamento (sdo
estabelecidos objetivos a serem cumpridos pela organizacao e controladas as atividades
dos individuos); o controlo cibernético (é avaliado o sistema de desempenho e sdo
realizadas modificacbes através da sua comparacdo com padrdes previamente
definidos); a recompensa e compensacdo (tem como propdsito motivar e melhorar o

5
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desempenho dos individuos através do alinhamento dos seus objetivos com os da
organizagdo); e, por fim, os controlos administrativos (englobam a estrutura da
organizacdo bem como os procedimentos, politicas e fun¢des que devem ser praticadas).

J& Davila & Foster (2007) consideraram 46 sistemas individuais agrupados em
oito categorias, sendo elas, planeamento financeiro, avaliagcdo financeira, planeamento
de recursos humanos, avaliagdo de recursos humanos, planeamento estratégico,
desenvolvimento do produto, vendas/marketing e gestao de parcerias.

Davila & Foster (2007) constataram que a adogdo dos SCG esté associada com o
tamanho da empresa, e por isso mesmo é bastante reduzida no caso das PMEs. Tal facto
também acontece nas EFs, que sdo caracterizadas por adotarem sistemas de controlo
menos formais (Gomez-Mejia et al., 2011; Morris et al., 1997; Speckbacher & Wentges,
2012), como é exemplo a politica de recursos humanos e a comunicacdo dentro da
empresa (Kok et al., 2006; Gomez-Mejia et al., 2011; Speckbacher & Wentges, 2012),
ndo planearem estratégias (Ward, 1987; Songini et al., 2013; Upton et al., 2001),
implementarem menos mecanismos formais de governanca (Schulze et al., 2003) e
terem processos de tomada de decisdo mais centralizados (Morris et al., 1997). No
entanto, varios autores defendem que as proprias caracteristicas das EFs podem levar a
adocdo de determinados SCG, como o BSC (Songini et al., 2013; Craig & Moores,
2010), mecanismos de acompanhamento e de compensacdo (Chrisman, Chua, et al.,
2007), definicdo da missdo da empresa e criacao de estratégias (Zahra, 2003).

Este estudo teve como base as oito categorias de Davila & Foster (2007) com

algumas adaptac6es baseadas no estudo de Chenhall & Langfield-smith (1998).
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2.2. Definicdo de Empresas Familiares

E geralmente aceite que o envolvimento de uma familia na empresa torna as EFs
Unicas e complexas (Chua et al., 1999; Klein et al., 2005). No entanto, ainda ndo ha um
consenso na literatura sobre a definicdo exata de EFs (Chua et al., 1999).

Alguns autores definem EFs tendo em conta a sua riqueza socio-emocional
(Gomez-Mejia et al., 2011) ou destacam a importancia da cultura, dos valores e das
normas familiares para a compreensdo das praticas dessas empresas (Discua Cruz et al.,
2012; Klein et al,. 2005; Zahra et al., 2004; Haugh & Mckee, 2003). J& outros definem-
nas tendo em consideracdo a propriedade, o controlo e a participacdo, tanto nas
operagdes do dia-a-dia como na tomada de decisdo, dos membros familiares na empresa
(Anderson & Reeb, 2003; Acquaah, 2013; Chua et al., 1999; Astrachan & Shanker,
2003). Para Ward (1987, p.252) “empresa familiar é aquela que sera transmitida para a
proxima geracdo para ser gerida e controlada por esta”. Neste seguimento, outros
autores também argumentam que a sucessdo € um dos fatores chave que distingue as
EFs das ndo familiares, pois tém o desejo de preservar 0 negocio e dar continuidade
através da sua transferéncia para as proximas geracfes (Gomez-Mejia et al., 2011;
Miller & Le Breton-Miller, 2006).

Apesar das varias definicdes de EFs, parece ndo haver muito desacordo ao
defini-las como aquelas que pertencem e sdo controladas por membros familiares e que
procuram assegurar a participacdo transgeracional através de sucessdo familiar (Chua et
al., 1999).

No caso de Portugal, também ndo existe nenhuma definicdo oficial de EFs

(Coimbra & Tecninvest, 2008). No entanto, a APEF define-as como “aquelas em que



Rossana Oliveira Influéncia das caracteristicas das PMEs familiares metaltrgicas nos SCG 8

uma Familia detém o controlo, em termos de nomear a gestdo, e alguns dos seus
membros participam e trabalham na empresa”.

2.3. Caracteristicas das Empresas Familiares

Nesta secdo serdo abordadas as vérias caracteristicas das EFs que serviram de
suporte para a construcdo do modelo empirico, que seréd analisado na se¢do 3. O modelo
que esta presente na Figura 1 teve como base dois estudos, nomeadamente, o estudo de
Klein et al. (2005), que propuseram uma escala com trés dimens6es — Poder, Cultura e
Experiéncia — com o objetivo de avaliar a extensdo e a qualidade da influéncia da
familia na empresa; e o estudo dos autores Eddleston & Kellermanns (2007), que a
partir da teoria stewardship estudaram como o altruismo, o conflito de relacionamento,
o planeamento estratégico participativo e a concentracdo de controlo afetavam as
relaces familiares e o desempenho da empresa. Assim, 0 modelo aqui proposto estende
estes trabalhos na medida em que associa as caracteristicas mencionadas (com excec¢éo
da experiéncia) a complexidade dos SCG. Esta associacdo justifica-se pela relagédo

existente entre a utilizacdo de SCG e o desempenho (Acquaah, 2013; Sandino, 2007).

Planeamento

Estratégico Cultura
Participativo
H4a
H1
A 4
Concentracio lc’mllﬂlto det o[ Complexidade
elacionamento
de Controlo o3 SCG

Figura 1 - Research Model
8
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Inicialmente seriam incluidas no estudo mais trés variaveis, o conflito de
processo, o conflito de tarefa e a sucessao, que sdo trés caracteristicas que também tém
sido abordadas na literatura (Kellermanns & Eddleston, 2004; Morris et al., 1997,
Sharma et al., 2001; Klein et al., 2005). No entanto, numa pré-anadlise do modelo,
verificou-se que estas variaveis ndo contribuiam para a qualidade do mesmo e
tornavam-no mais complexo, o que ndo é adequado para uma reduzida dimensdo da
amostra (Hair Jr. et al., 2014). Por este motivo, ndo foram abordadas no estudo.

Através da Figura 1, pode-se verificar que a cultura apresenta apenas uma
ligagdo com a complexidade dos SCG. Pelo facto do altruismo advir da cultura, poder-
se-ia ter relacionado as duas caracteristicas. Contudo, tal ndo foi executado, pois
pretendeu-se aferir se existia uma relacdo entre o compromisso que 0s membros
familiares tém com a empresa e a complexidade dos SCG.

Ao longo desta secdo serdo também propostas as varias hipdteses que
constituem o modelo.

2.3.1. Cultura

A cultura é uma caracteristica importante das EFs e que permite fazer a distingcéo
das empresas ndo familiares. Essa distingdo deve-se a “sobreposic¢do entre os valores da
familia e os valores empresariais e 0 compromisso da familia com o negdcio” (Songini
et al., 2013, p. 76).

A cultura organizacional refere-se a um padrdo de pressupostos basicos como
crencas, normas e valores que sdo mantidos e compartilhados pelas varias pessoas numa
organizacdo (Discua Cruz et al., 2012).

Quando os fundadores criam a empresa, trazem com eles um conjunto de
crencas, valores e suposicdes de como as coisas devem ser feitas, moldando assim a
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cultura da organizacdo que é compartilhada pelos restantes membros (Schein, 1990;
Discua Cruz et al., 2012). Valores como lealdade, sentimento de pertenca, confianca e
compromisso sdo normalmente associados a cultura das EFs (Haugh & Mckee, 2003).
Associando estes valores a influéncia e aos interesses da familia na organizacdo, a
cultura da empresa torna-se mais forte (Duh et al., 2010), promovendo assim a
continuidade e a estabilidade da forga de trabalho (Haugh & Mckee, 2003) bem como a
inspiracdo e a motivacdo dos membros (Acquaah, 2013). No entanto, as EFs também
sdo caracterizadas por conflitos e tensdes devido as interacfes dos membros da empresa
(Haugh & Mckee, 2003).

Gomez-Mejia et al. (2011) caracterizam as EFs pela sua riqueza socio-
emocional, que € obtida atraves da interligacdo da familia com a empresa,
nomeadamente através do rico contexto emocional que as familias proporcionam, dos
fortes valores familiares que intervém na organizacdo e do comportamento altruista que
é tipicamente associado aos fundadores destas empresas.

Para Songini et al. (2013) a riqueza socio-emocional € um dos principais fatores
que explicam as escolhas das EFs em termos de processos de gestdo, de estratégias, de
governanca organizacional e de relagdes com os stakeholders. Para além disso, “pede
abordagens inovadoras na medicdo e avaliacdo de desempenho bem como a utilizacao
do balanced scorecard”(Songini et al., 2013, p.77), sendo esta uma ferramenta que
auxilia os membros na comunicacéo e formacéo (Craig & Moores, 2010).

As EFs também sdo caracterizadas como menos formais, principalmente no que
respeita a politicas de recursos humanos e a comunica¢do com os funcionarios (Kok et
al., 2006; Gomez-Mejia et al., 2011). Estas empresas tém tendéncia a serem mais
moderadas na contratacdo e no uso de recursos (Carney, 2005) e tendem a contratar
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pessoas que acham que se identificam mais com a cultura da empresa, ndo dando muita
atencdo as competéncias especificas que seriam necessarias para o cargo (Carroll et al.,
1999; Gomez-Mejia et al., 2011). Por isso mesmo, Kok et al. (2006) defendem que as
EFs ndo costumam adotar técnicas de gestdo de recursos humanos como a selegdo e
recrutamento, formacéo, avaliacdo de desempenho e sistemas de compensacao.

Pelos factos acima descritos, pode-se argumentar que a cultura das EFs também
tem influéncia na adocdo dos SCG, a qual pode ser positiva se implicar maior utilizagdo
dos SCG ou negativa, caso contrario. Coloca-se assim como hipdtese existir uma
relagéo entre a cultura e a complexidade dos SCG.

H1: Ha uma relacdo entre a cultura e a complexidade dos SCG.

2.3.2. Altruismo

Duas teorias tém sido bastante abordadas na literatura no que diz respeito as
EFs. Sdo elas a teoria de agéncia (Jensen & Meckling, 1976; Schulze et al., 2003) e a
teoria stewardship (Davis et al.,, 1997; Corbetta & Salvato, 2004; Eddleston &
Kellermanns, 2007).

A teoria de agéncia incide no facto de que a separacao entre a propriedade e a
gestdo da empresa pode gerar potenciais conflitos de interesses entre o proprietario e o
gestor da empresa, pois 0 gestor pode agir em seu préprio beneficio, prejudicando assim
o proprietario (Jensen & Meckling, 1976). Tal facto vai originar problemas de agéncia
que normalmente sdo mitigados através de alguns custos, os chamados custos de
agéncia, que os proprietarios incorrem para evitarem o comportamento oportunista do
agente (Jensen & Meckling, 1976).

Em contraste com esta teoria, alguns autores propuseram a teoria stewardship
(Davis et al., 1997). Esta defende que os gestores nem sempre procuram realizar 0s seus
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objetivos individuais mas sim, atuam como administradores da empresa, alinhando os
seus objetivos com os dos proprietarios (Davis et al., 1997).

No caso das EFs é mais provavel existir esse alinhamento, pois 0s membros da
familia que sdo proprietarios da empresa estdo envolvidos na sua gestdo, sendo muitas
vezes 0s proprios gestores (Corbetta & Salvato, 2004; Miller & Le Breton-Miller, 2006;
Prencipe et al., 2014). Por isso mesmo, 0s custos de agéncia sdo mais reduzidos
(Corbetta & Salvato, 2004; Miller & Le Breton-Miller, 2006; Jensen & Meckling,
1976), ja que as empresas adotam menos mecanismos de controlo (Jensen & Meckling,
1976). Para alem disso, quando os gestores atuam como administradores, mostram
intrinsecamente um comportamento confiavel, pro-organizacional e estdo motivados a
cumprir as metas organizacionais e a maximizar o desempenho da empresa (Davis et al.,
1997; Miller & Le Breton-Miller, 2006; Corbetta & Salvato, 2004; Prencipe et al.,
2014).

Uma componente-chave da perspetiva de stewardship é o altruismo (Zahra,
2003), que é definido como um estado motivacional, em que os individuos realizam
acOes que aumentam o bem-estar dos outros sem esperar recompensa externa (Schulze
et al., 2002). Quando as EFs sdo altruistas, ha um reforco do envolvimento e da
participacdo da familia na empresa (Zahra, 2003), devido a dedicacdo dos membros
familiares. Além disso, o altruismo incentiva 0s membros a serem atenciosos uns com
0s outros e promove a lealdade, a comunicacgdo, a cooperacdo e a interdependéncia na
empresa (Ward, 1987; Kellermanns & Eddleston, 2004; Schulze et al., 2002, 2003).
Sendo assim, contribui para uma orientacdo mais coletivista das empresas (Lansberg &
Astrachan, 1994), incitando os membros familiares a trabalharem em conjunto nos
processos de tomada de decisdo e de planeamento estratégico da empresa (Zahra et al.,
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2004) de forma a atingirem os objetivos da organizacao (Zahra, 2003). Nesta perspetiva,
Eddleston & Kellermanns (2007) concluiram que o altruismo pode contribuir para um
processo de planeamento estratégico participativo. Com base nestes autores, coloca-se
também como hipdtese que o altruismo tem uma rela¢do positiva com o planeamento
estratégico participativo, ja que promove a cooperacdo e a comunicacdo entre 0sS
membros familiares. Assim sendo:

H2a: O altruismo estd positivamente relacionado com o planeamento
estratégico participativo.

Quando as familias ndo sdo coesas tendem a ser mais individualistas e
consequentemente menos altruistas (Lansberg & Astrachan, 1994), podendo levar a que
0s membros familiares procurem atingir os objetivos individuais € ndo os coletivos
(Gersick et al.,, 1997). Tal situacdo pode contribuir para a falta de cooperacdo e
colaboracdo bem como criar tensdo e frustracdo entre os membros, o que é caracteristico
do conflito de relacionamento. Nesta linha, a falta de altruismo pode colocar em risco o
vinculo familiar e dificultar a tomada de decisdo e comunicacdo dentro da empresa, bem
como aumentar o conflito de relacionamento entre os membros da familia (Eddleston &
Kellermanns, 2007). Por isso mesmo, coloca-se como hipotese que o altruismo esta
relacionado negativamente com o conflito de relacionamento.

H2b: O altruismo esta negativamente relacionado com o conflito de

relacionamento.
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2.3.3. Conflito

Uma das caracteristicas proeminentes das EFs é o conflito (Sorenson & Kaye,
1999) que é maior nestas empresas do que nas empresas nao familiares, devido a forte
interligacdo da familia e dos negocios (Lee & Rogoff, 1996). Por isso, a sua gestdo €
importante para o sucesso da empresa familiar (Sorenson & Kaye, 1999; Ward, 1987).

A literatura sugere trés tipos de conflito, o conflito de tarefa, o de processo e o
de relacionamento (Jehn 1995, 1997). No entanto, sera apenas abordado o Gltimo, pois
como explicado no inicio desta secdo, 0s outros dois tipos de conflito ndo contribuiam
para a relevancia do modelo aqui estudado.

O conflito de relacionamento é uma percecdo de animosidades pessoais e
incompatibilidades (Simons & Peterson, 2000) e inclui confrontos interpessoais
carregados de emocGes negativas como raiva, desconfianca, irritagdo e frustracdo (Davis
& Harveston, 2001; Simons & Peterson, 2000). Este tipo de conflito pode interferir com
os esforcos de trabalho e fazer com que os membros familiares dediqguem menos
atencdo as necessidades do negdcio, ja que redirecionam os seus esforcos de trabalho
para reduzir as ameacas e tentar construir coesdao entre o grupo (Eddleston &
Kellermanns, 2007; Jehn, 1997; Carlock & Ward, 2001). Além disso, impede que 0s
membros familiares incorporem novas ideias e sejam mais produtivos e limita a troca de
informacao, afetando negativamente a tomada de decisdo (Kellermanns & Eddleston,
2004). Por estas razbes, €& sustentado por varios autores que o conflito de
relacionamento prejudica o desempenho das EFs (Eddleston & Kellermanns, 2007;
Simons & Peterson, 2000; Jehn, 1997).

Ora, ndo havendo uma participacdo conjunta na tomada de decisGes nem
incorporacdo de novas ideias entre os membros familiares, e sendo que o conflito de
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relacionamento faz com que as pessoas direcionem 0 seu tempo para tentar resolver os
conflitos entre si, perdendo o foco no negdcio da empresa, pode-se argumentar que nao
haverd condicGes favoraveis para a existéncia de SCG mais complexos. Isto leva-nos
para a seguinte hipotese:

H3: O conflito de relacionamento esta negativamente relacionado com a
complexidade dos SCG.

2.3.4. Planeamento estratégico participativo

Segundo Mintzberg (1994) a estratégia € definida como um padrdo de decisdes
sobre o futuro da organizacgéo e o seu planeamento é fundamental para as empresas pois
promove uma tomada de decisao participativa (Fiegener et al., 1996).

Um planeamento estratégico participativo refere-se a forma como as
informaces sdo reunidas e divulgadas na tomada de decisOes estratégicas (Eddleston &
Kellermanns, 2007). Pode-se tornar num mecanismo de integracdo se, para além da
participacdo dos funcionarios no processo de planeamento, os gestores de topo
comunicarem, numa base regular, as metas resultantes desse processo (Ketokivi &
Castafier, 2004; Upton et al., 2001).

Este tipo de planeamento faz com que os membros partilhem as suas
capacidades e recursos que sdo valiosos para a empresa (Blumentritt, 2006), se
desenvolvam novas ideias e estratégias e que os individuos tenham uma melhor
compreensdo dos objetivos da empresa (Carlock & Ward, 2001; Ketokivi & Castafier,
2004). Estando os membros familiares envolvidos no planeamento e na tomada de
decisdo estratégica, ha um sentimento de compromisso mutuo para partilhar uma visdo
de futuro da empresa, maximizar o desempenho da organizacdo e dar continuidade ao
negocio (Carlock & Ward, 2001; Corbetta & Salvato, 2004).
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N&o haver participacdo de varios membros familiares neste planeamento, pode
prejudicar a empresa ja que ndo serdo desenvolvidas novas estratégias e ndo havera
transferéncia de conhecimentos entre os membros (Eddleston & Kellermanns, 2007).
Além do mais, se o planeamento estratégico se concentrar apenas nos membros
fundadores da empresa, as metas e estratégias serdo menos explicitas e formuladas de
modo menos coerente, influenciando o uso de mecanismos de controlo de gestdo
(Speckbacher & Wentges, 2012).

Se houver um planeamento estratégico participativo, onde sdao partilhadas mais
ideias e recursos, poderdo existir melhores condigfes para implementar mais
mecanismos de controlo de gestdo e, consequentemente, aumentar a complexidade dos
SCG, ja que estes sdo uma ajuda essencial para formular e implementar estratégias,
estabelecer metas e promover novas iniciativas estratégicas (Simons, 1994; Acquaah,
2013). Sendo assim:

H4a: O planeamento estratégico participativo esta positivamente
relacionado com a complexidade dos SCG.

Segundo, Eddleston & Kellermanns (2007), um planeamento estratégico
participativo pode reduzir o conflito de relacionamento, ja que ha uma maior
comunicacdo de pontos de vista entre 0s membros familiares e estes sentem que sdo
importantes para o negocio. Assim, reduzem-se 0s comportamentos anti-organizacionais
e antagdnicos, bem como os sentimenos de raiva e frustracdo, que poderiam afetar a
comunicacdo eficaz e a cooperacdo (Jenh, 1995). Deste modo, é proposto que hd uma
relacdo negativa entre o planeamento estratégico participativo e o conflito de

relacionamento.
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H4b: O planeamento estratégico participativo esta negativamente
relacionado com o conflito de relacionamento.

2.3.5. Concentragéo de controlo

Muitos séo os autores que sugerem que as EFs tendem a centralizar a tomada de
decisBes estratégicas e que 0s proprietarios e/ou gestores nao estdo dispostos a abrir
mao do controlo da familia na empresa (Carney, 2005; Gémez-mejia et al., 2007;
Lindow et al., 2010; Morris et al., 1997).

Segundo Gersick et al.(1997), a concentracdo do controlo é definida como o
nivel de poder realizado pelos membros de uma empresa familiar. Essa concentragio
pode estar nas maos de apenas um proprietario ou distribuida pelos varios membros
familiares (Gersick et al.,1997). Quanto mais pessoas partilharem o controlo da
empresa, menor sera o nivel de concentracdo de controlo e vice-versa (Eddleston &
Kellermanns, 2007).

Klein et al. (2005) argumentam que a familia pode influenciar o negocio através
da qualidade e da extensdo da sua propriedade, governanca e gestdo. Para medir a
influéncia que a familia tem na empresa, estes autores tiveram em conta a sua
participacdo acionista direta e indireta, bem como a percentagem dos membros
familiares nos conselhos de gestdo e de administracdo e a percentagem de individuos
nomeados pelos membros familiares para esses conselhos.

Quando as empresas tém um baixo nivel de concentracdo de controlo espera-se
que haja um maior envolvimento dos membros familiares no planeamento e no processo
de tomada de decisdo e assim agirem de modo a beneficiarem a empresa (Davis et al.,
1997; Eddleston & Kellermanns, 2007). Quando tém um elevado nivel de concentragéo
de controlo, ha uma menor participacdo de membros familiares no planeamento
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estratégico e na tomada de deciséo, sendo o controlo feito e as decisdes tomadas apenas
pelo proprietario ou por um pequeno grupo de membros familiares (Kellermanns &
Eddleston, 2004; Eddleston & Kellermanns, 2007). Isso faz com que haja menos
discussdo de estratégias e de processos da empresa e oprime o0 surgimento de novas
ideias (Kellermanns & Eddleston, 2004). Com base nestes autores, é proposto que a
concentracdo de controlo tem uma relacdo negativa com o planeamento estratégico
participativo, ja que existe menor envolvimento dos membros familiares nesse
planeamento, constituindo-se como hipétese:

H5a: A concentragdo de controlo estd negativamente relacionada com o
planeamento estratégico participativo.

Quando as decisdes sdo tomadas apenas pelo fundador, os membros familiares
tendem a sentir-se indesejados e subvalorizados, 0 que pode criar tensdo entre eles
(Tbrahim et al., 2001) e aumentar conflitos pessoais e sentimentos de frustracdo
(Eddleston & Kellermanns, 2007; Jehn, 1995), que sdo caracteristicos do conflito de
relacionamento. Por isso mesmo, Kellermanns & Eddleston (2004) e Eddleston &
Kellermanns (2007) argumentam que a concentracdao de controlo conduz a um conflito
de relacionamento. Nesta Otica, a hipdtese que se propde € que existe uma relacédo
positiva entre a concentracédo de controlo e o conflito de relacionamento.

H5b: A concentracdo de controlo esta positivamente relacionada com o

conflito de relacionamento.
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3. Metodologia de Investigacao
3.1. Descricao da Amostra e Método de Investigacao

Os dados da investigacdo foram analisados a partir de uma amostra de 53 PMEs
familiares do setor da metalurgica, que foi obtida através da metodologia de
questionério enviado via e-mail. A populacéo alvo foi escolhida pelo facto de que cerca
de 70 a 80% das empresas portuguesas sdo familiares' e o setor da metaldrgica é um dos
mais relevantes da economia nacional e do setor da industria transformadora, segundo a
Associagdo Nacional das Empresas Metaldrgicas e Eletromecanicas® (ANEME), do qual
fazem parte os subsetores com os CAEs 24, 25, 27, 28 e 33. Para além disso, o estudo
focou-se na analise de PMESs ja que constituem 99,9% do tecido empresarial portugués,
segundo dados de 2011 do Instituto Nacional de Estatistica (INE). As PMEs séo
constituidas “por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de
negocios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual ndo excede
43 milhdes de euros”, segundo a Recomendagdo 2003/361/CE.

O inquérito foi realizado com base na literatura estudada centrando-se em trés
partes: a definicdo de EFs consideradas para o estudo, as caracteristicas das EFs e a
utilizacdo dos SCG. Para aferir quais as PMEs metallrgicas que eram familiares, sendo
estas as relevantes para a amostra final, considerou-se o estudo de Acquaah (2013),
tendo sido realizadas trés questdes, as quais se pedia uma resposta afirmativa ou

negativa: 1) A empresa é uma propriedade familiar?; 2) Os membros da familia

'Dados retirados da pagina web da APEF, disponivel em http://www.empresasfamiliares.pt/
“Dados retirados do Anuario Metalurgia e Eletromecanica de 2013 da ANEME, disponivel em

http://www.anemm.pt/index.php/pt/
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controlam o negocio?; 3) Os membros da familia estdo envolvidos no negdcio como
diretores, gerentes e/ou empregados?. Apenas se consideraram EFs as que responderam
afirmativamente as trés questGes. Posteriormente foi feito um pré-teste do inquérito para
verificar a sua compreensao e a existéncia de possiveis erros ortograficos ou duvidas no
seu preenchimento, o que permitiu efetuar algumas correcdes e estimar um tempo de
resposta de cerca de 15 a 20 minutos.

A base de dados, que era composta essencialmente por contactos telefénicos e
eletronicos de uma listagem de empresas, foi obtida através da Informa D&B, empresa
que disponibiliza informacdo empresarial, sendo a populacédo alvo constituida por 850
PMEs metalurgicas. No entanto, devido ao facto de algumas empresas ndo terem e-mail
disponivel ou este nédo ter sido enviado com sucesso e por algumas terem sido excluidas
por ndo serem PMES e pertencerem ao mesmo grupo economico, foram utilizados
somente os dados de 764 empresas. Para aumentar a taxa de resposta, foram enviados
varios lembretes via e-mail e efetuados telefonemas as varias empresas que ainda nao
tinham respondido ou que ndo tinham completado o inquérito. O contacto telefonico
permitiu ainda saber quais as empresas que eram familiares, tendo em conta as 3
questdes descritas acima, e obter o contacto eletrénico das pessoas mais adequadas para
responder (nomeadamente, membros familiares da empresa que eram administradores
ou gerentes). No total foram obtidas 131 respostas, 0 que perfaz uma taxa de resposta de
17,15%. Contudo, como alguns inquéritos diziam respeito a empresas nao familiares,
ndo foram terminados ou apresentaram respostas nao coerentes, a amostra final reduziu-
se para 53 EFs, sendo a respetiva taxa de resposta de 6,94%. A recolha de dados ter sido
feita essencialmente nos meses de agosto e setembro, abrangendo o periodo de férias, e
a dificuldade em se obter o contacto eletronico da pessoa mais adequada, tera
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contribuido para a reduzida dimensdo da amostra. A descri¢do da amostra encontra-se
no Anexo 1, o perfil das empresas nos anexos 2, 3 e 4 e o perfil dos inquiridos no
Anexo 5.

3.2. Modelo Empirico

Primeiro, para averiguar quais os SCG que sdo utilizados nas EFs consideradas
neste estudo, efetuou-se uma analise univariada a varidvel SCG, recorrendo-se a analise
descritiva.

Quanto as restantes hipoOteses colocadas no estudo foram realizados dois
métodos multivariados. O primeiro método realizado foi a analise fatorial exploratoria
(AFE) que foi aplicada as variaveis da cultura, do altruismo, do conflito de
relacionamento e do planeamento estratégico participativo, com o objetivo de estimar os
fatores comuns e as relagfes estruturais que ligam os fatores as variaveis (Mardco,
2014). Este método foi tambem utilizado para validar a traducdo portuguesa das escalas.
Para avaliar a adequacdo da AFE utilizaram-se os critérios Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
que mede a adequacdo da amostragem e o teste de esfericidade de Bartlett. A extracéo
dos fatores foi obtida pelo método das componentes principais, de modo a testar se 0s
fatores identificados explicavam a totalidade da variancia extraida e se correspondiam
aos fatores pre-definidos na escala. Quanto a rotacdo dos fatores, utilizou-se uma
rotacdo varimax, pois é o método mais utilizado (Maréco, 2014). O namero de fatores
extraidos foi determinado pela regra dos eigenvalues e dos factor loadings. Nesta fase
foi utilizado o software SPSS 22.0.

O segundo método utilizado foi o0 modelo de equacdes estruturais (SEM) com o
intuito de avaliar as relacGes entre as variaveis do estudo e testar as hipdteses propostas.

Este modelo foi estimado através do método dos minimos quadrados parciais (PLS),
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utilizando o software SmartPLS 3.0. Foi utilizado o PLS-SEM pois permite estimar dois
modelos em simultdneo: o modelo estrutural, que é representado pelas relagdes entre as
variaveis latentes, e 0 modelo de medida, que é representado pelas relacdes entre as
variaveis latentes e os respetivos indicadores (Hair Jr. et al., 2014). Para além disso, é
apropriado para analisar estudos com amostras pequenas, sendo o0 caso desta
investigacdo. Na aplicacdo do PLS optou-se pelo modelo reflexivo, assumindo-se assim
que os indicadores resultam das variaveis latentes, o qual foi avaliado através da
internal consistency reliability, da validade convergente e da validade discriminante. A
avaliagdo do modelo estrutural, foi realizada através da analise do coeficiente de
determinacéo, da analise da significancia dos path coefficients entre as variaveis latentes
e da anélise do indicador de relevancia preditiva (Hair Jr. et al., 2014).

3.3. Descricao e Mensuracao das Variaveis
3.3.1. Sistemas de Controlo de Gestéo

Neste estudo, a complexidade dos SCG das PMEs familiares significa que
quanto mais SCG as empresas utilizarem, maior é a sua complexidade. Para se
conseguir aferir essa complexidade, dividiram-se 51 SCG em varias categorias,
baseadas no estudo de Davila & Foster (2007) com algumas adaptac6es de Chenhall &
Langfield-smith (1998), sendo elas, Planeamento Financeiro, Avaliacdo Financeira,
Planeamento de RH, Avaliacdo de RH, Planeamento Estratégico, Controlo/Imputacéo
de Custos, Gestdo de Desenvolvimento do Produto, Gestdo de Marketing/Vendas e
Gestdo de Parcerias. Posteriormente, foi pedido aos inquiridos que selecionassem 0s
SCG que aplicavam na empresa, constituindo-se assim uma variavel com valores
binarios, ou seja, “1” correspondia a “aplica SCG” e “0” caso contrario. Por fim, a

complexidade dos SCG foi mensurada através do somatério dos SCG utilizados por
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cada empresa, no pressuposto que a utilizacdo de um maior nimero de SCG tornam o
sistema global mais complexo.

3.3.2. Cultura

A variavel cultura foi construida a partir da subescala cultura (F-Culture) que
continha 12 questes retiradas do estudo de Klein et al. (2005), onde os participantes
foram questionados para indicarem em que medida a familia estava comprometida com
a empresa, atraves de uma escala de Likert com um intervalo de 1 a 5 (1=Discordo
Totalmente; 5=Concordo Totalmente). Tendo em conta Klein et al. (2005), a AFE foi
realizada com extracdo dos fatores pelo método das componentes principais, seguida de
uma rotacdo varimax. Para testar a validade da AFE, foi utilizado o critério KMO e o
teste a esfericidade de Bartlett, onde se concluiu que 0 KMO=0,827>0,6 e por isso a
recomendacdo face a AFE é adequada e o teste de Bartlett apresentou um p-value
<0,001, o que significa que as variaveis estdo correlacionadas significativamente
(Maréco, 2014). De acordo com a regra do eigenvalue superior a 1 foram extraidos 3
fatores, ndo estando por isso em consonancia com o estudo de Klein et al.(2005), no
qual foi extraido apenas 1. Pela analise destes fatores, identifica-se que o factor loading
1 inclui os itens relacionados com o orgulho de pertencer a empresa e 0 desejo da sua
continuidade, o factor loading 2 refere-se a partilha de valores e o factor loading 3 ao
apoio e suporte quanto as decisdes tomadas. O primeiro fator explica 47,54% da
variancia total, enquanto o segundo e o terceiro fator explicam 15,04% e 8,77%
respetivamente. No global os trés fatores explicam 71,35% da variancia total. Os factor
loadings 1 e 2 apresentam uma consisténcia interna elevada, ja que os Cronbach alpha
sdo 0,912 e 0,811 respetivamente, sendo superiores a 0,7 e o factor loading 3 apresenta

uma fraca consisténcia interna com a=0,678 (Klein et al., 2005). Relativamente ao item
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“Os membros familiares sentem-se leais para com o negocio da familia” como apresenta
dois factor loading>0,5, decidiu-se elimina-lo da analise (Mardco, 2014). A estatistica
descritiva desta variavel assim como das restantes apresenta-se no Anexo 6.

3.3.3. Altruismo

As questdes relacionadas com o altruismo foram retiradas do estudo de
Eddleston & Kellermanns (2007). No total foram feitas 7 questdes, em que 0s
participantes eram questionados para indicarem a medida em que os familiares eram
altruistas, com base numa escala de Likert com um intervalo de 1 a 7 (1=Discordo
Totalmente; 7= Concordo Totalmente). Ao aplicar a AFE com rotacéo varimax, obteve-
se um KMO de 0,901 e um teste de Bartlett a esfericidade significativo (p=0,000) pelo
que a utilizacdo da AFE é adequada. De acordo com a regra do eigenvalue superior a 1
foi extraido, como esperado, apenas um fator, que explica 69,34% da variancia total e
que revela uma consisténcia interna muito elevada, ja que o Cronbach alpha é de 0,909
(>0,7).

3.3.4. Concentragéo de Controlo

A concentracdo de controlo foi mensurada por trés grupos de questbes que
tiveram por base a subescala de poder (F-Power) do estudo de Klein et al. (2005) e por
uma questdo do estudo de Eddleston & Kellermanns (2007). Esta Gtima questdo foi
medida através de uma escala com um intervalo de 1 a 7 (1=Discordo Totalmente; 7=
Concordo Totalmente) e tinha como intuito aferir se a empresa estava concentrada nas
méaos de um ou mais familiares. Quanto as questfes da subescala de poder tinham como
objetivo medir a influéncia direta e indireta dos membros familiares na propriedade da
empresa e nos conselhos de gestdo e de administracdo. Relativamente a influéncia da

familia na propriedade da empresa teve-se em conta a participacdo direta na empresa e a
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participacdo indireta através de uma holding. Para aferir a participagdo indireta,
calculou-se o produto das percentagens de participagdo dos membros familiares na
empresa holding e na empresa familiar. Quanto a influéncia que a familia exerce nos
conselhos de gestdo e de administracdo foi calculada através da propor¢do dos membros
familiares no conselho e da proporcdo do nimero de membros ndo familiares que eram
nomeados por eles (influéncia indireta). Neste Gltimo caso, foi ponderado um peso de
0,1 assim como no estudo de Klein et al. (2005). A titulo de exemplo, se um conselho
tiver 4 membros no total, dos quais 2 sdo familiares e 1 é ndo familiar mas que foi
nomeado por membros familiares, entdo a influéncia da familia no conselho sera de
52,5%, ou seja, 50% (2 familiares/ 4 membros) com a adicédo de 2,5% (1 ndo familiar/4
membros x 0,1).

3.3.5. Planeamento Estrategico Participativo

A variavel de planeamento estratégico participativo foi construida através de 5
questdes retiradas do estudo de Eddleston & Kellermanns (2007), com o objetivo de
averiguar se o planeamento estratégico da empresa era participativo, através de uma
escala de 1 a 7 pontos (1=Discordo Totalmente; 7= Concordo Totalmente).

Obteve-se um KMO de 0,822 e um teste de Bartlett a esfericidade significativo
(p=0,000) onde se concluiu que a AFE é adequada. Como esperado, obteve-se a
extracdo de s6 um fator, com rotacdo varimax, que explica 64,93% da variancia total e
apresenta um Cronbach alpha de 0,863, ou seja, tem uma boa consisténcia interna
(>0,7).

3.3.6. Conflito de Relacionamento
A variavel conflito de relacionamento teve como base o estudo de Eddleston &

Kellermanns (2007), sendo constituida por 3 questdes onde os participantes eram
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questionados em que medida existia conflito de relacionamento na empresa, através de
um intervalo de 1 a 7 pontos (1=Discordo Totalmente; 7= Concordo Totalmente).

Pela AFE (rotagdo varimax) obteve-se um KMO de 0,754 e um teste de Bartlett
significativo (p=0,000), com extragdo de um fator que explica 87,64% da variancia total
e uma consisténcia interna elevada (a=0,929 >0,7), 0 que sugere a unicidade esperada
da escala.

3.3.7. Variavel de Controlo

A variavel de controlo selecionada para esta investigacdo foi a idade das
empresas a semelhanca de outros estudos (Acquaah, 2013; Speckbacher & Wentges,
2012; Lindow et al., 2010). Esta variavel foi mensurada atraves do logaritmo natural do
namero de anos da empresa. A dimensdo das empresas nao foi utilizada como variavel
de controlo, que é o mais frequente na literatura (Davila & Foster, 2007; Abdel-Kader &
Luther, 2008), porque foi medida através de 3 intervalos de nUmero de empregados (10-

49, 50-249, >250) e por isso, a utilizacao do logaritmo natural ndo era adequada.

4. Analise e Discussao dos Resultados

Como dito anteriormente, primeiro foi realizada uma analise univariada a
varidvel SCG e depois foram realizados dois métodos para analisar as hipoteses
propostas neste estudo, a AFE para validacdo da traducdo portuguesa das escalas e o
modelo de equaces estruturais (SEM).

Através da analise descritiva que esta presente no Anexo 7, podemos concluir
que em média as EFs adotam 27 SCG. Em termos de complexidade de SCG podemos
verificar que o sistema global mais complexo apresenta 50 SCG (valor maximo) e o

menos complexo apresenta apenas 2 SCG (valor minimo). Enquanto a baixa utilizacdo
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de SCG pode estar relacionada com os custos da sua implementacdo, com a morosidade
ateé os sistemas ficarem operacionais (Sandino, 2007) e com a resisténcia & mudanga por
parte dos gestores (Nandan, 2010). Ja a elevada utilizagdo pode estar relacionada com a
experiéncia do CEO (Davila & Foster, 2007) bem como o tamanho da empresa, que tem
sido associado positivamente com a ado¢éo dos SCG (Davila & Foster, 2007; Sandino,
2007). Os sistemas que sdo mais utilizados sdo o Organigrama da organizacao (96,2%),
a Projecédo de vendas (83%) e o Sistema de apuramento de custos (81,1%). Os menos
utilizados sdo Newsletter (boletim) da organizagédo e Plano de desenvolvimento de
carreiras, ambos com uma percentagem de adoc¢do de 18,9%, bem como, Politicas de
recrutamento e despedimento para a area comercial e Sistema de monitorizacdo de
parcerias, ambos com uma percentagem de adogéo de 24,5%.

Relativamente ao modelo de equacfes estruturais foi estimado atraves do
método dos minimos quadrados parciais (PLS), o qual serd descrito e analisado de
seguida.

Primeiro foi especificado o modelo estrutural, ou seja, foi construido o modelo
com as varias relacGes entre as variaveis latentes conforme as hipoOteses propostas.
Posteriormente foi especificado 0 modelo de medida, que descreve as relacdes entre as
variaveis latentes e os seus indicadores. Os indicadores iniciais utilizados foram os que
resultaram da AFE das 4 variaveis analisadas por essa analise e os que foram descritos
na mensuracao das restantes variaveis. No modelo de medida poderiam ser utilizados
dois modelos, o formativo e o reflexivo. Contudo, apenas foi utilizado o modelo
reflexivo, que assume que os indicadores (variaveis manifestas) resultam das variaveis

latentes e ndo o efeito contrario, que é o caso do modelo formativo.

27



Rossana Oliveira Influéncia das caracteristicas das PMEs familiares metalGrgicas nos SCG 28

O passo seguinte consistiu em duas etapas, a avaliagdo do modelo de medida e a
avaliacdo do modelo estrutural. Para avaliar o modelo de medida analisou-se a internal
consistency reliability e a validade convergente e discriminante. A internal consistency
reliability € medida através do Cronbach alpha e da composite reliability os quais
devem ter valores entre 0,7 a 0,9 para serem considerados satisfatorios. Quanto a
validade convergente é medida através da average variance extracted (AVE) que deve
ser superior a 0,5 e dos outer loadings dos indicadores que devem ser superiores a 0,708
(Hair Jr. et al., 2014). Pela analise dos outer loadings (Anexo 8) verificou-se que havia
um indicador da variavel cultura e trés da variavel concentracdo de controlo inferiores a
0,4 e por isso foram eliminados (Hair Jr. et al., 2014). Outros indicadores das variaveis
cultura, altruismo e concentracdo de controlo apresentavam valores entre 0,4 a 0,7, pelo
gue mereceram uma analise adicional, ja que entre este intervalo alguns indicadores
poderdo ter que ser eliminados (Hair Jr. et al., 2014). No caso da variavel cultura, que
apresentava cinco indicadores dentro desse intervalo, optou-se por eliminar os que
apresentavam os valores de 0,495, 0,691 e 0,698 pois eram 0s que ndo aumentavam a
composite reliability para um valor superior a 0,95, ap6s a sua eliminacdo. No caso da
variavel altruismo, optou-se por nao se eliminar o indicador com o valor de 0,508, pois
se assim fosse a composite reliability seria >0,95 o que ndo é desejavel. Quanto a
varidvel concentracdo de controlo eliminou-se o indicador com valor de 0,433 pois

prejudicava o valor da composite reliability.
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Tabela | - Analise da internal consistency reliability e da validade
convergente do modelo de medida

Composite  Cronbach’s

AVE " Reliability  Alpha
Altruismo 0,691 0,938 0,921
Conflito de Relacionamento 0,876 0,955 0,929
Cultura 0,543 0,888 0,852
Planeamento Estratégico Participativo 0,646 0,901 0,864

Na Tabela | podemos verificar os resultados da analise da internal consistency
reliability e da validade convergente, onde se conclui que a AVE é sempre superior a
0,5 e que o Cronbach alpha e a composite reliability apresentam valores superiores a
0,8, 0 que é satisfatorio. No entanto, a variavel conflito de relacionamento apresenta
uma composite reliability de 0,955 o que ja ndo é desejavel segundo Hair Jr. et al.
(2014). Todavia optou-se por ndo se eliminar essa variavel, ja que apresenta relacGes
com trés variaveis, consideradas relevantes para o estudo. Na tabela acima, ndo séo
referidas as variaveis concentracao de controlo e complexidade dos SCG, pois como sdo
medidas apenas por um item, ndo faz sentido a apresentacdo destes resultados (Hair Jr.
et al., 2014).

Relativamente a validade discriminante foi medida através dos cross loadings e
do critério Fornell-Larcker (Anexo 9). Pela analise dos cross loadings verificou-se que
os outer loadings dos indicadores de cada variavel latente eram superiores a todos 0s
loadings das outras variaveis latentes (cross loadings). Quanto ao critério Fornell-
Larcker também se verificou, pois a raiz quadrada da AVE de cada variavel latente ¢é
superior a qualquer correlacdo dessa variavel com outras variaveis latentes.

A avaliacdo do modelo estrutural consistiu na analise da significancia das

relacBes entre as variaveis latentes (path coefficients), do coeficiente de determinacao
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(R?) e da relevancia preditiva (Q?). A analise de significancia dos path coefficients foi
obtida através do método bootstrapping (Anexo 10) onde se obtém o valor t-statistics.
Quanto ao coeficiente de determinagdo, R?, apresentou dois valores inferiores a 0,25,
para as variaveis planeamento estratégico participativo e complexidade dos SCG, o que
é considerado fraco segundo Henseler et al (2009) (Anexo 11). Ja a relevancia preditiva
(Q%) que mede a qualidade do modelo, foi obtida através do procedimento blindfolding,
onde se concluiu que o modelo tem uma boa capacidade de previsdo pois Q?>0 e que 0
modelo estimado tem uma boa qualidade global (Anexo 12).

Pela anélise da Figura 2, que demonstra os valores dos path coefficients e o
respetivo nivel de significancia, € possivel constatar que ha uma correlacdo negativa
entre o altruismo e o conflito de relacionamento, com um nivel de significancia de 1%;
a correlacdo entre o altruismo e o planeamento estratégico participativo é positiva, com
um nivel de significancia de 5%; ha uma correlacdo positiva entre a concentracdo de
controlo e o conflito de relacionamento, com um nivel de significancia de 5%; a
correlacdo entre a concentracdo de controlo e o planeamento estratégico participativo é
negativa, com um nivel de significancia de 5%; e finalmente ha uma correlacédo positiva
entre 0 planeamento estratégico participativo e a complexidade dos SCG, com um nivel

de significancia de 10%.
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Planeamento
Estratégico
Participativo

0,318+ Cultura

0,278%**

Conflito de
Relacionamento

Concentracgio Complexidade

SCG

dﬁ CCIU_tI'CIlO 0,205%*

Significincia estatistica ao nivel:
*p 0,01 *p 0,05 #En 20,10

Figura 2- Estimacao do Modelo PLS: Path Coefficients

No geral conclui-se que o modelo é validado pela sua significancia estatistica,
com excecao das relacdes entre conflito de relacionamento e cultura e a complexidade
dos SCG e planeamento estratégico participativo com o conflito de relacionamento.

A partir da Figura 2 podemos analisar entdo cada hipotese que foi proposta neste
estudo. No que diz respeito a hipdtese 1 que pretendia testar se existia uma relacédo entre
a cultura e a complexidade dos SCG, apesar de apresentar um path coefficiente positivo,
0 que pressupunha a existéncia de uma relacdo entre as variaveis, ndo € estatisticamente
significativo, pelo que ndo se pode tirar nenhuma conclusao.

Quanto a hipdtese 2a, os resultados confirmam que existe uma relacdo positiva
entre o altruismo e o planeamento estratégico participativo, com um nivel de
significancia de 5%. Tal sugere que os comportamentos altruistas nas EFs levam a que o
planeamento estratégico seja participativo, ja que ha mais cooperacdo e colaboracdo
entre 0s membros familiares, estando assim de acordo com Eddleston & Kellermanns

(2007). A hipotese 2b que referia que o altruismo estava relacionado negativamente
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com o conflito de relacionamento, também é confirmada com um nivel de significancia
de 1%, sugerindo que ndo havendo comportamentos altruistas na empresa faz com que
haja menos coeséo e falta de comunicacdo entre os membros familiares, levando a
relagdes de conflito.

A relagéo negativa do conflito de relacionamento com a complexidade dos SCG,
hipotese 3, apesar de ter um path coefficiente negativo, que poderia suportar esta
hipotese, ndo apresentou um resultado estatisticamente significativo e por isso ndo se
podem tirar conclusdes.

Ja a hipotese 4a que pretendia testar se 0 planeamento estratégico participativo
estava positivamente relacionado com a complexidade dos SCG, foi suportada com um
nivel de significancia de 10%. Demonstra assim, que se houver participacdo dos
membros familiares no planeamento estratégico, e forem partilhadas ideias e recursos,
podera influenciar a utilizagdo de mecanismos de controlo de gestéo, contribuindo para
uma maior complexidade de SCG. Quanto a hipotese 4b, que pretendia testar se o
planeamento estratégico participativo estava relacionado negativamente com o conflito
de relacionamento, aparenta ter uma relacdo negativa. No entanto, como ndo apresentou
um resultado estatisticamente significativo, nada se pode concluir, assim como
aconteceu no estudo de Eddleston & Kellermanns (2007).

Por ultimo, os resultados também indicam que a concentracdo de controlo esta
relacionada negativamente com o planeamento estratégico participativo, confirmando a
hipdtese 5a, com um nivel de significancia de 5%. Confirma-se igualmente com o
mesmo nivel de significancia a hipdtese 5b, que pretendia testar se a concentracdo de
controlo estava relacionada positivamente com o conflito de relacionamento. Estes
resultados revelam que se for apenas o proprietario a tomar decisbes, ha menos
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participacdo dos membros familiares no planeamento estratégico, fazendo com que
estes se sintam subvalorizados e criem conflitos pessoais entre si.

Esta analise demonstra que a lealdade para com a empresa, a colaboracéo e
comunicagcdo entre os membros familiares, bem como o seu envolvimento no
planeamento estratégico torna favoravel a utilizacdo dos SCG. Aponta também que a
concentracdo de controlo inibe a participacdo dos membros nos processos de decisdo e
conduz a relagdes conflituosas e a sentimentos de frustracio entre eles. E portanto
fundamental que as empresas tenham nocdo dos efeitos que as relagdes entre 0s

membros da familia tém na empresa.

5. Conclusoes, Limitagdes e Investigacdo Futura

Este estudo analisa 53 PMEs familiares do setor da metalirgica e tinha dois
objetivos. O primeiro era perceber quais os SCG utilizados pelas EFs e 0 segundo era
testar a relacdo entre algumas caracteristicas destas empresas, como o altruismo, a
concentracdo de controlo, o conflito de relacionamento, o planeamento estratégico
participativo e a cultura e verificar se estas tinham influéncia na complexidade dos
SCG.

Relativamente a complexidade dos SCG verificou-se que o sistema global mais
complexo € composto por 50 SCG e o menos complexo por 2 SCG, sendo uma
diferenca bastante significativa. Averiguou-se também que o0s sistemas mais utilizados
sdo 0 organigrama da organizacdo e a projecdo de vendas e 0s menos utilizados sdo a
newsletter (boletim) da organizacao e o plano de desenvolvimento de carreiras.

Quanto ao modelo estrutural de equagbes, onde foram analisadas as varias

relacBes entre as variaveis, conseguiram-se suportar alguns resultados. Verificou-se que
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quando as empresas sao altruistas, o nivel de conflito de relacionamento diminui e o
planeamento estratégico torna-se mais participativo, o que é consistente com Eddleston
& Kellermanns (2007). Por outro lado, quanto maior for a concentragédo de controlo nas
maos de um familiar ou num grupo muito restrito, maior serd& o conflito de
relacionamento e menor serd a participacdo no planeamento estratégico. Além disso
constatou-se que se varios membros familiares participarem no planeamento estratégico,
contribuira para a complexidade dos SCG, que é bastante til para fornecer informacdes
aos gestores, no que diz respeito ao planeamento e formulagdo de estratégias e definicdo
de objetivos (Otley, 1999; Simons, 2000). No entanto, ndo se obtiveram resultados
estatisticamente significativos para as relagdes entre o planeamento estratégico
participativo e o conflito de relacionamento e entre o conflito de relacionamento e a
cultura com a complexidade dos SCG. Visto que foram retirados varios itens a variavel
cultura e que o conflito de relacionamento apresentava uma composite reliability muito
elevada, pode ter contribuido para a falta de significancia dos resultados. Também pelo
facto da maior parte dos casos ndo ter sido um membro familiar nem o administrador ou
gestor da empresa a responder ao inquérito, pode ter conduzido a respostas falaciosas e
influenciado os resultados.

Este estudo torna-se relevante e contribui para a literatura das EFs, uma vez que
ainda ndo tinha sido estudada a influéncia que varias caracteristicas das EFs podiam ter
na complexidade dos SCG.

Contudo teve algumas limitagdes. O facto da dimensdo da amostra ser reduzida
limitou a complexidade do modelo, ja que ndo era adequado ter um nimero elevado de
interacdes entre as variaveis latentes (Hair Jr. et al., 2014). Ndo foram por isso
introduzidas trés caracteristicas: o conflito de processo, o conflito de tarefa e a sucessao.
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A reduzida dimensdo da amostra, pode ser justificada pela baixa populagdo-alvo do
estudo e também pela utilizacdo de questionario, j& que é um método que prevé
dificuldades em obter taxas de resposta aceitaveis e identificar e avaliar os participantes
mais adequados (Dillman, 2000).

Foram eliminados vérios itens da variavel concentracdo de controlo, que
poderiam ser relevantes para o estudo ja que se referiam a influéncia da familia nos
conselhos de gestdo e de administracdo. As variaveis planeamento estratégico
participativo e complexidade dos SCG apresentaram um R? baixo, o que significa que
ha& mais variaveis que explicam o modelo, mas que nao foram incluidas.

Outra das limitagGes é a natureza cross-sectional do estudo, pelo que ndo se
pode comprovar temporalmente as relacdes de causa e efeito que foram estudadas. Por
altimo, o estudo apenas teve em consideracdo um setor de atividade e ndo incluiu outras
PMEs ndo familiares, o que limita a capacidade de extrapolacdo dos resultados as
restantes empresas do setor e ndo permite analisar as diferencas entre elas.

Deste modo, no futuro podem ser realizados estudos que analisem mais do que
um setor de atividade, bem como fazer a comparacdo entre EFs e ndo familiares ou
ainda entre PMEs familiares e grandes EFs, relativamente a complexidade dos SCG,
para aferir se ha diferencas. Outra sugestéo € adicionar ao modelo aqui estudado as trés
varidveis que ndo chegaram a ser consideradas, para perceber se contribuem para
resultados mais robustos. Investigacdes futuras poderdo também analisar os trés fatores
que foram identificados na escala da variavel cultura. Por Gltimo, poder-se-ia relacionar
as varias caracteristicas das EFs com os niveis de controlo dos SCG propostos por

Simons (1994), como é exemplo Acquaah (2013).
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7. Anexos

Anexo 1 - Descricdo da Amostra

Selecdo da Amostra N
Populagdo Alvo 850
N° Empresas que ndo tinham email 37
N° Inquéritos enviados 813
N° Inquéritos enviados sem sucesso (40)
N° de empresas excluidas* 9)
N° Inquéritos enviados com sucesso 764
N° Inquéritos respondidos 131
Taxa de resposta 17,15%
N° Inquéritos incompletos (34)
N° Inquéritos sem efeito** (40)
Amostra Total 57
Respostas excluidas*** (4)
Amostra Final 53
Taxa de resposta 6,94%

*Foram excluidas 9 empresas pois ndo eram PME.

**Foram excluidos 40 inquéritos pois ndo eram de EFs, ou seja, ndo responderam
afirmativamente as 3 questdes sobre a defini¢do de EFs.

***Foram excluidas 4 empresas pois apesar de terem respondido que eram EFs, colocaram
uma % acionista muito superior nos membros nao familiares. Sendo assim a familia ndo
controlava a empresa (condi¢do necessaria).

Nota: As empresas selecionadas para o estudo foram as da industria metal(rgica, com as

Anexo 2 - Dimensao das empresas familiares

N° de Empregados N° de Empresas
Pequena Empresa: 10 - 49 24
Média Empresa: 50 - 249 29

Total 53
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Anexo 3 - Localizagdo das empresas familiares

Localizagao N° de o
(NUTS 11) Empresas
Norte 24 45,3
Centro 21 39,6
Lisboa 7 13,2
Regido Autonoma 1 1.9
dos Acores
Total 53 100

Anexo 4 - Classificacdo da Atividade Econdmica (CAE) das empresas familiares

CAE da Amostra N° de Empresas %
24 - Industrias metaldrgicas de base 2 3,8
25 - Fabricacdo de produtos metalicos, exceto 33 623
maquinas e equipamentos ’
27 - Fabricacdo de equipamento elétrico 3 5,7
28 - Fabricacdo de maquinas e equipamentos, n.e 11 20,8
33 - Reparacdo, manutencao e instalacdo de 4 75
maquinas e equipamentos ’
Total 53 100
Anexo 5 - Perfil dos Participantes
Género (n° de . Habilitacbes Membro
Posic&o/Funco Idade em  participantes)  EXPeriéncia no Literarias familiar
desemnpenhada N anos cargo atual (media o _ )
(média) F M do n° de anos) Até 12 Curso Sim Nao
Ano  Superior
Diretor
Geral/ Administrador 12 47,83 3 o 15,42 4 8 ? 3
Diretor Financeiro 16 42,81 7 9 11,50 1 15 7 9
Controller 8 40,88 3 5 16,00 2 6 2 6
Outra 17 35,00 10 7 7,59 3 14 5 12
Total 53 41,15 23 30 11,81 10 43 23 30
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Anexo 6 - Estatistica descritiva das variaveis utilizadas no estudo

N Min. Max. Média Mediana DSV
Padréo

Cultura
A sua familia tem influéncia no seu negdcio. 53 1 5 4,06 4,00 1,134
Os seus membros familiares partilham valores 53 1 5 4,02 4,00 843
semelhantes.
A sua familia e a sua empresa partilham valores 53 1 5 3,96 4,00 808
semelhantes.
Os membros familiares apoiam o neg6cio da familia
em discussdes com amigos, funcionarios e outros 53 1 5 3,70 4,00 911
membros da familia.
Os fngmbros fgmlllares sentem-se leais para com o 53 9 5 421 4,00 600
negocio da familia.
Os membros familiares sentem-se orgulhosos de dizer
aos outros que fazem parte do negdécio da familia. 53 3 S 4,23 4,00 724
Ha _mung a ganhar a longo _prazo, através da 53 9 5 3,96 4,00 808
participacdo com o negocio da familia.
Os membro§_famlllares ,co_ncordam'c_om 0S objetivos, 53 9 5 3,94 4,00 795
planos e politicas do negdcio da familia.
Os membros famlllares preocupam-se realmente com o 53 3 5 4,30 4,00 607
futuro do negdcio da familia.
A de0|sao_ de Ame_envo!v_er com o negocio da familia 53 1 5 4,17 4,00 802
teve uma influéncia positiva na minha vida.
Eu comQreendo e apoio as ,de;msoes da} 'mlnha familia 53 1 5 4,04 4,00 831
em relacdo ao futuro do negdcio da familia.
Os membros familiares estdo dispostos a contribuirem
com grande esfor(;o,_ para alem, dp que € 'e_sperado 53 1 5 4,02 4,00 820
normalmente, para ajudar o negocio da familia a ser
bem sucedido.
Altruismo
Frequentemente, os membros familiares ajudam outros
membros da familia com o seu trabalho quando estes 53 1 7 5,57 6,00 1,264
estdo ausentes.
Frequentemente, 0s mem?ros~ fam_lll_ares voluntariam- 53 1 7 5.21 5,00 1.419
se para fazer tarefas que ndo sdo exigidas pela empresa.
Frequentemente,,o_s memtA)ros familiares ajudam outros 53 1 7 515 6,00 1.499
membros da familia que tém sobrecarga de trabalho.
Frequentemente, o0s membros familiares fazem
sugestdes inovadoras para melhorar o negocio da 53 2 7 5,43 6,00 1,135
familia.
Frequentemente, os membros familiares desempenham
funcbes que ndo sdo necessarias, mas que ajudam na 53 1 7 5,32 6,00 1,341

imagem da empresa.
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N Min. Max. Média Mediana DSV
Padrao
Frequentemente,,o_s membros familiares ajudam outros 53 1 7 5,32 6,00 1451
membros da familia com o seu trabalho.
Frequentemente, os membros familiares levam almoco 53 1 7 3.15 3,00 1,905
para 0s seus colegas de trabalho.
Conflito de Relacionamento
Existe um relacionamento muito conflituoso na 53 1 6 2,47 2,00 1,624
empresa.
Existe muito conflito emocional dentro da empresa. 53 1 7 2,85 2,00 1,791
As pessoas ficam regularmente irritadas/chateadas, 53 1 7 2,79 2.00 1,645
enquanto trabalham na empresa.
Planeamento Estratégico Participativo
A tomada de decisdo da empresa é participativa. 53 1 7 4,89 5,00 1,565
Os dem_sorgs_ de topo da empresa interagem com todos 53 1 7 4,79 5,00 1621
os funcionarios numa base informal.
Todos os fur_1c~|onar|os, Qa empresa participam na 53 1 7 3,34 3,00 1,568
tomada de deciséo estratégica numa base regular.
A tomada de decisdo da empresa é interativa. 53 1 7 4,04 4,00 1,506
Existe uma troca livre e aberta de |d~e|as ent,re' 0S to 4 7 4,77 5,00 1,589
membros familiares sobre qualquer questao estratégica.
Concentracao de Controlo
Perc,:e'ntagem da empresa que é detida pelos membros 53 50,00 100,00 96,49 100,00 11,580
familiares.
Eg:‘rl]u(;)r;ma dos membros familiares através de Holding 4 000 100,00 4976 4951 56,882
Influéncia dos membros familiares no Conselho de
Administracio (em %). 25 0,00 100,00 88,41 100,00 23,092
Influéncia dos membros familiares no Conselho de
Gestdo (em %), 15 5,00 100,00 84,80 100,00 33,836
@) contr_o_lo da empresa estd concentrado nas maos de 53 1 7 4.66 5,00 2,003
um familiar.
Idade da Empresa (n° anos) 53 8,00 118,00 34,15 29,00 23,53
Idade da Empresa (logaritmo natural) 2,08 477 3,35 3,37 ,59
Anexo 7 - Estatistica Descritiva da variavel SCG
N=53 % df Média Mediana Desvio Min. Max.
adogao Padré&o
Complexidade SCG 27,13 27,00 12,42 2 50
Planeamento financeiro 2,17 2,00 0,98 0 3
Cash flow Previsional 66 0,66 1,00 0,478 0 1
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5 -
N= 53 008 \edia  Mediana DSV0 Min, Max.
adocédo Padréo
Orcamento operacional 67,9 0,68 1,00 0,471 0 1
Projecéo de vendas 83 0,83 1,00 0,379 0 1
Avaliacao financeira 4,02 4,00 1,92 0 6
Procedimentos para aprovacao de investimentos 62,3 0,62 1,00 0,489 0 1
Procedimentos para aprovagdo de despesas
operacionais 58,5 0,58 1,00 0,497 0 1
Analise do desempenho financeiro face as metas 79,2 0,79 1,00 0,409 0 1
Analise do custo de aquisi¢do por cliente 56,6 0,57 1,00 0,500 0 1
Analise da rendibilidade por produto 75,5 0,75 1,00 0,434 0 1
Analise da rentabilidade por cliente 69,8 0,70 1,00 0,463 0 1
Planeamento de Recursos Humanos 4,55 5,00 1,69 1 7
Comunicagdo dos valores da organizagao 77,4 0,77 1,00 0,423 0 1
Declaragdo da missédo 71,7 0,72 1,00 0,455 0 1
Organigrama da organizagao 96,2 0,96 1,00 0,192 0 1
Cadigos de conduta 58,5 0,58 1,00 0,497 0 1
Desc_rlggo_ por escrito das fungbes dos 774 0,77 1,00 0,423 0 1
funcionarios
Newsletter (boletim) da organizacdo 18,9 0,19 0,00 0,395 0 1
Programa de orientagdo/integracdo para 0s 547 0.55 1,00 0,503 0 1
novos empregados
Avaliacdo Recursos Humanos 1,66 1,00 1,37 0 4
Descricdo por escrito dos objetivos de 396 0,40 0,00 0,494 0 1
desempenho para os gestores
Relatorios de avaliacdo de desempenho 45,3 0,45 0,00 0,503 0 1
Sistemas de remuneracdo indexados & 358 0,36 0,00 0,484 0 1
performance
Programa de incentivos individuais 453 0,45 0,00 0,503 0 1
Planeamento Estratégico 3,64 4,00 2,12 0 7
D_eflnlggo de marcos estratégicos (ndo 585 0,58 1,00 0,497 0 1
financeiros)
Plano de desenvolvimento de clientes/mercados 69,8 0,70 1,00 0,463 0 1
Plano de desenvolvimento de carreiras 18,9 0,19 0,00 0,395 0 1
Plano com o portefélio de produtos da empresa 62.3 0,62 1,00 0,489 0 1
(futuros produtos da empresa)
Orgamento de investimento 69,8 0,70 1,00 0,463 0 1
Centros de responsabilidade 49,1 0,49 0,00 0,505 0 1
Balanced Scorecard 35,8 0,36 0,00 0,484 0 1
Controlo/ Imputacdo de Custos 2,00 2,00 1,04 0 3
Sistema de apuramento de custos 81,1 0,81 1,00 0,395 0 1
Analise do custo-volume-lucro 75,5 0,75 1,00 0,434 0 1
Precos de transferéncia internos 43,4 0,43 0,00 0,500 0 1
Gestdo de desenvolvimento do Produto 3,00 3,00 2,40 0 7
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% d~e Média Mediana Desvlo Min. Max.
adocédo Padréo
Marcos do produto 32,1 0,32 0,00 0,471 0 1
Processo de teste do conceito do produto 41,5 0,42 0,00 0,497 0 1
Relatorios de comparacdo do progresso atual
com o plancado parag prog 528 053 1,00 0504 0 1
Processos de selec¢do do produto 41,5 0,42 0,00 0,497 0 1
Roteiro de portefdlio do produto 37,7 0,38 0,00 0,489 0 1
Orcamento para o desenvolvimento de produto 56,6 0,57 1,00 0,500 0 1
Diretriz da composicdo da equipa de produto 37,7 0,38 0,00 0,489 0 1
Gestéo de Marketing/ Vendas 4,87 5,00 3,23 0 10
Obijetivo de vendas para os vendedores 45,3 0,45 0,00 0,503 0 1
Estudos de mercado 52,8 0,53 1,00 0,504 0 1
Sistema de remuneracdo da area comercial 35,8 0,36 0,00 0,484 0 1
I?olltlcas de _recrutamento e despedimento para a 245 0,25 0,00 0,434 0 1
area comercial
Relatérios de Vendas 66 0,66 1,00 0,478 0 1
Feedback da satisfacdo dos consumidores 73,6 0,74 1,00 0,445 0 1
Manual do processo de vendas 37,7 0,38 0,00 0,489 0 1
Programa de formacao para a area comercial 47,2 0,47 0,00 0,504 0 1
Politicas de Marketing 52,8 0,53 1,00 0,504 0 1
Sistemas de gestdo de relacionamento com o
et (CMR)Q 509 051 1,00 0505 0 1
Gestéo de Parcerias 1,23 0,00 1,65 0 4
Plano de desenvolvimento de parcerias 41,5 0,42 0,00 0,497 0 1
Politica para parcerias 30,2 0,30 0,00 0,463 0 1
Marcos de parcerias 26,4 0,26 0,00 0,445 0 1
Sistema de monitorizagdo de parcerias 24,5 0,25 0,00 0,434 0 1
Anexo 8 - Analise do modelo de medida - Outer Loadings
Conc. Conf. Plan. Comp.
Altr. Controlo  Relac. Cultura Idade E;rt' SCGp

Conc.Cont- % EF -0,352

Idade (LN) 1,000

Cult-influencia negocios 0,381

Cult -familares valores semelhantes 0,505

Cult-familia e empresa valores semelhantes 0,495

Cult- apoiam o0 negdcio 0,541

Cult -sentem-se orgulhosos 0,813

Cult- ganhos a longo prazo 0,740

Cult- objt., planos, politicas negocio 0,691

Cult- preocupam-se com o futuro do negécio 0,739

Cult-influencia positiva vida 0,698
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Plan.
Conc. Conf. Comp.
Altr. Controlo  Relac. Cultura Idade Estr. SCG
Part.
Cult-apoio decisdes familia 0,817
Cult-contribuirem com grande esforco 0,844
Alt-ajudam outros membros da familia quando 0.812
ausentes ’
Alt- voluntariam-se para fazer tarefas 0,912
Alt-ajudam familia sobrecarga de trabalho 0,931
Alt-fazem sugestbes inovadoras 0,814
Alt-desempenham funcgdes que ndo sdo necessarias 0,870
Alt-ajudam membros da familia no trabalho 0,896
Alt-levam almogo para os seus colegas 0,508
PEP-tomada de decisdo participativa 0,792
PEP-interagem com todos os funcionarios 0,749
PEP-funcionarios participam na deciséo estratégica 0,761
PEP -tomada de decisdo interativa 0,883
PEP -troca livre e aberta de ideias 0,826
Conc.Cont-nas maos de um familiar 0,902
C.Rel-relacionamento muito conflituoso 0,943
C.Rel-muito conflito emocional 0,941
C.Rel-pessoas irritadas/chateadas 0,925
Conc.Cont.-%Cons.Adm. 0,433
Conc.Cont.-%Cons.Gest. 0,101
Conc.Cont.-%Holding 0,203
Complexidade SCG 1,000
Nota: Valores a negrito e sublinhado <0,4; Valores a negrito 0,4 a 0,7
Anexo 9 - Analise discriminante do modelo de medida através do critério
Fornell-Larcker
Conf. Plan. Estr.  Conc. Comp.
Altr. Relac. Cultura Idade Part. Controlo SCG
Altruismo 0,831
Conflito de Relacionamento -0,481 0,936
Cultura 0,715  -0,365 0,737
Idade 0,195 -0,136 0,079 1,000
Planeamento Estratégico 0340 -0367 0338 0102 0,804
Participativo
Conc. Controlo -0,069 0,366 -0,168 0 1-38 -0,340 1,000
Complexidade SCG 0,272  -0,290 0,301 0,090 0,381 -0,259 1,000

Nota: Os valores a negrito correspondem a raiz quadrada da AVE.
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Anexo 10 - Bootstrapping ao modelo estrutural

Original Sample Standard t
Sample Mean Error  Statistics
Altruimo -> Conflito de Relacionamento -0,419 -0,422 0,128 3,266*
Altruismo -> Planeamento Estratégico Participativo 0,318 0,347 0,124  2,556**
Concgntragao de Controlo -> Conflito de 0,295 0,281 0118  2.498**
Relacionamento
Conceptragao de_ (_:ont_rolo -> Planeamento 0318 0322 0126  2,518**
Estratégico Participativo
Conflito de Relacionamento -> Complex. SCG -0,126 -0,104 0,147 0,853
Cultura -> Complex. SCG 0,159 0,197 0,185 0,859
Planeamento Estrategico Participativo -> Conflito de 0125  -0132 0,161 0,773
Relacionamento
glc?geamento Estratégico Participativo -> Complex. 0,278 0,264 0147  1,891%**
Idade -> Complex. SCG 0,032 0,027 0,120 0,262

Significancia:
*p<0,01 **p<0,05 ***p<0,10

Anexo 11 - Anélise do modelo estrutural pelo coeficiente de determinacéo (R?)

R Square
Conflito de Relacionamento 0,355
Planfea}mer)to Estrategico 0,216
Participativo
Complexidade SCG 0,193

Anexo 12 - Anélise do modelo estrutural pela relevancia preditiva (Q?)

SSO SSE Q?

Altruismo 371 371

Concentracao de Controlo 53 53

Conflito de Relacionamento 159 113,048 0,289
Cultura 371 371

Plan_ea}mer_lto Estratégico 265  234.339 0,116
Participativo

Complexidade SCG 53 52,408 0,011
Idade 53 53
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