Catarina Isabel Anastacio dos Santos Ilhéu

Controlo de Gestao no Sector do Retalho aplicado as PME
de cariz familiar: uma Revisdo Sistematica da Literatura

@ UAIgFe

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

2017



Catarina Isabel Anastacio dos Santos Ilhéu

Controlo de Gestéo no Sector do Retalho aplicado as PME

de cariz familiar: uma Revisao Sistematica da Literatura

Mestrado em Contabilidade

Dissertacao

Trabalho efetuado sob a orientacao de:

Professor Doutor Luis Miguel Serra Coelho

Professor Doutor Ruben Miguel Torcato Peixinho

@ UAlg FE

UNl"'.- .,EibID.ﬁ.D]:. ]_'-":l ALGARVE

2017



Declaracgédo de Autoria e Copyright

Controlo de Gestdo no Sector do Retalho aplicado as PME de cariz
familiar: uma Revisdo Sistematica da Literatura

Declaracéo de Autoria do Trabalho

Declaro ser a autora deste trabalho, que é original e inédito. Autores e trabalhos
consultados estdo devidamente citados no texto e constam da listagem de referéncias
incluida.

Catarina Isabel Anastacio dos Santos Ilhéu

Direitos de copia ou Copyright

© Copyright: Catarina Isabel Anastacio dos Santos Il1héu

A Universidade do Algarve tem o direito, perpétuo e sem limites
geograficos, de arquivar e publicitar este trabalho através de exemplares
impressos reproduzidos em papel ou de forma digital, ou por qualquer
outro meio conhecido ou que venha a ser inventado, de o divulgar atraves
de repositorios cientificos e de admitir a sua copia e distribuicdo com
objetivos educacionais ou de investigacdo, ndo comerciais, desde que seja
dado crédito ao autor e editor.



AGRADECIMENTOS
Depois de concluida esta dissertacdo, olho para trds e vejo um longo caminho
percorrido, porém, esta foi uma viagem acompanhada por pessoas extraordinérias e

incansaveis que jamais permitiram que desistisse de cortar a “meta”.

Ao professor Doutor Luis Coelho, pelas conversas e por todos os conselhos, por
acreditar no meu potencial, e sobretudo pela orientacdo dada em toda esta jornada.

Ao professor Doutor Ruben Peixinho, pela sua disponibilidade e pelo trabalho

incansavel na revisao e orientacdo deste trabalho.

Agradeco a todos os meus amigos, em especial aos cinco magnificos, Ana Filipa
Marcos, Inés Relvas Lopes, Jennifer Elston, José Semedo e Marina Neto, por todas as
palavras de incentivo e alento, que sem davida alguma foram fundamentais para a

concluséo desta etapa.

Agradeco a minha familia, por todo o suporte, compreensdo e amor. Destaco em
especial, a minha irm&, Sofia, por todos os dias expressar o seu orgulho em mim, ao
meu Pai, Sérgio Ilhéu, por toda a sua sabedoria e ensinamentos € a minha mae, Maria
Helena Santos, por me inspirar todos os dias em concretizar os meus sonhos e repetir-

me vezes sem conta que “querer é poder”.

Agradeco também a todos aqueles que de alguma forma me inspiraram e contribuiram

para 0 meu crescimento pessoal e profissional ao longo deste periodo.



RESUMO

A presente dissertacdo revé a literatura disponivel acerca do sistema de controlo de
gestdo no sector do retalho aplicado as Pequenas e Médias Empresas (PME) de cariz
familiar. O principal objetivo é entender qual o impacto e influéncia que o controlo de
gestdo tem neste tipo de empresas do sector e identificar lacunas de investigacdo que
possam ser estudadas ao nivel do doutoramento. A metodologia utilizada é da revisao
sistematica de literatura, a qual permitiu identificar diversos artigos que sao relevantes
para a elaboragdo do presente trabalho. Através da utilizacdo deste trabalho foi possivel
verificar que os sistemas de controlo de gestdo sdo muito utilizados pelas empresas. No
entanto, s6 mais recentemente estes tém vindo a ganhar relevancia ja que o foco da
gestdo empresarial tem cada vez mais a criagdo do valor, tema para o qual os sistemas
de controlo de gestdo podem contribuir de forma decisiva. Ainda assim, este estudo
revela que as PME de cariz familiar tém bastante resisténcia a sua adoc¢do. Assim, a
presente dissertacdo identifica varias lacunas no seio do tema em estudo, 0s quais Sao

passiveis de explorar em investigagdes futuras.

Palavras-chave: Sistemas de controlo de gestdo, Sector do retalho, Pequenas e Médias
Empresas, Negocios familiares



ABSTRACT

This study reviews the literature on management control systems as they apply Small
and Medium Enterprises (SME’s) operating in retail sector. The main goal is to
understand what is the impact that such systems have in this type of firm/sector and
identify gaps in the extent literature to be studied in the future. This dissertation
employs a systematic review to achieve its goals and comes to following conclusions.
First, there is evidence that many firms commonly use management control systems.
Yet, only recently they have become paramount has the goal of management shifts
further and further to the idea of value creation, something that management control
systems are particularly useful for. Nevertheless, the existing literature suggest that
SMEs have only timidly embraced this change since most of them are very conservative
in what concerns management style. Hence, this dissertation uncovers and details a

number of research gaps that might be explored in the future.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO

“O sistema de controlo de gestao deve ser entendido como o fator de desenvolvimento
da empresa, na medida em que, afetando o comportamento dos gestores, os alinha no
sentido da implementacéo da estratégia. Neste sentido, deve envolver todos os membros
da organizagdo por forma a melhorar os desempenhos individuais e organizacionais”

(Jordan, Neves e Rodrigues, 2011).

O controlo de gestdo constitui uma ferramenta fundamental na criacdo de valor nas
empresas. O controlo de gestdo é um aleado do planeamento das empresas, o qual
facilita o processo de tomada de decisdo nas empresas. A investigacdo neste dominio
tem sido marcada pelo foco nas grandes empresas uma vez que Sd0 estas que
apresentam maior capacidade para desenvolverem técnicas mais avancgadas. No entanto,
a grande maioria das empresas a nivel mundial baseia-se em pequenas e médias
empresas (PMEs) e negocios de cariz familiar. A literatura caracteriza as empresas
familiares como tendo uma cultura de gestdo diferenciada onde o sistema familiar e a

empresa convivem com objetivos diferentes (Schwass, 2000).

O numero de artigos cientificos que investigam o impacto dos sistemas de controlo de
gestdo (SCG) nas PMEs é bastante menor comparativamente com os que estudam esse
mesmo impacto nas grandes empresas. Apesar da literatura neste dominio nédo ser vasta,
a evidéncia sugere que o controlo de gestdo é fundamental na dindmica das PMEs. Por
exemplo, Bisbe e Otley (2004) concluem que quanto melhor for o uso dos SCG,
maiores serdo os efeitos da inovacdo e da performance das PMEs. Laitinen (2014)
afirma que os SCG devem apoiar 0s gestores das empresas a alcancar metas e objetivos
organizacionais e quando bem projetados promovem uma boa gestdo da empresa.
Flamholtz (1983) sugere ainda que os SCG podem também ser usados para transmitir e
fortalecer a cultura das empresas familiares através da organizacdo e da tomada de

decisdo estratégica.

Existe também evidéncia que as empresas familiares séo reticentes a implementacéo de
SCG, na medida em que as decisGes tomadas sdo mediante os objetivos familiares e néo
por consequéncia das ferramentas contabilisticas. Jorissen, Laveren, Martens e Reheul
(2005) justificam o menor uso dos SCG pelas empresas familiares em relacdo as nao

familiares devido a sobreposicdo da relacdo proprietario-gerente, a tomada de deciséo



centralizada, a autoridade individual do proprietario e a interacdo entre a familia e a

empresa.

Esta dissertacdo investiga, através de uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), de
que forma é que os SCG sdo utilizados e qual o seu impacto nas PMEs de natureza
familiar que competem no sector do Retalho. Esta metodologia confere um caréter
cientifico a revisdo de literatura uma vez que é baseada num protocolo de investigacédo
replicavel e que visa diminuir os enviesamentos do investigador em todo este processo.
Esta revisdo sistematica da literatura identifica um conjunto relevante de artigos na
intercecdo entre controlo de gestdo, PMEs de cariz familiar e empresas a operar no setor
do retalho. As conclusdes revelam que as PMEs e empresas familiares apresentam
caracteristicas que as diferenciam das grandes empresas e que a adocdo de sistemas de
controlo de gestdo (SCG) nédo pode ser dissociado desta realidade. As conclusdes
apontam para uma relutancia destas empresas em implementarem SCG e que esta
relutancia é justificada por fatores como uma menor necessidade de informacao,
menores conflitos de agéncia, menor capacidade financeira, objetivos diferenciados
comparativamente com as grandes empresas, fatores culturais, etc. No entanto, foi
também possivel concluir que estas empresas beneficiam da implementacdo destes
SCG. Esta dissertacdo sugere ainda trés linhas de investigacdo futura que podem ser
exploradas futuramente através de trabalho empirico e que seriam importantes

contributos para a compreenséo desta realidade complexa.

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O primeiro diz respeito a introducéo,
ao qual se segue um engquadramento do tema onde sdo definidos os principais conceitos
utilizados ao longo da dissertacdo. O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada
e 0 quarto capitulo reporta os resultados obtidos. O ultimo capitulo sumaria as

principais conclusdes do estudo.



Capitulo 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

Esta dissertacdo tem como objetivo rever sistematicamente a literatura existente
relacionada com o controlo de gestdo em PMEs de cariz familiar que operam no sector
do retalho. Espera-se com este trabalho compreender o impacto/contributo dos sistemas
de controlo de gestdo nestas empresas e identificar algumas oportunidades de
investigacdo que possam ser exploradas em trabalhos empiricos futuros. Para tal, é
importante nesta primeira fase apresentar os resultados de um estudo exploratorio inicial
relacionado com os 3 topicos envolvidos nesta revisdo sistematica: controlo de gestéo,
PMEs e negdcios familiares e sector do retalho. Este enquadramento tedrico revela-se
importante para o aprofundar de conhecimentos nas areas relacionadas com esta
dissertacdo e apresenta-se como determinante na definicdo da estratégia de pesquisa de
artigos através da identificacdo das palavras-chave e cadeias de pesquisa. As préximas 3
seccOes apresentam as principais ideias exploratorias que constituiram o ponto de

partida para a revisao sistematica da literatura.

2.1 Controlo de Gestao

O conceito de controlo de gestdo tem evoluido ao longo dos anos e apresenta-se hoje
como uma ferramenta essencial nas praticas de boa gestdo empresarial. Numa das
primeiras definicdes de controlo de gestdo em 1916, Henri Fayol afirma que “o
controlo consiste em verificar se tudo ocorre em conformidade com o plano adotado, as
instru¢oes emitidas e os principios estabelecidos.” O objetivo deste controlo é apontar
fraquezas e erros ocorridos de forma a corrigi-los e a prevenir a sua nova ocorréncia.
(Fayol, 1949). Bogdanoiu (2013) afirma que o controlo de gestdo foi desenvolvido nos
EUA no inicio do século passado, com base na racionalidade econémica e a eficiéncia

da pesquisa e a filosofia baseada no comportamento humano.

O conceito de controlo de gestdo foi evoluindo ao longo dos anos, existindo hoje varios
autores que discutem os objetivos e pertinéncia desta ferramenta de gestdo. Mockler
(1970) define controlo de gestdo como um esforco sistematico da gestdo comercial de
comparar o desempenho da empresa a padrdes, planos ou objetivos predefinidos, com o
objetivo de determinar se 0 desempenho esta alinhado com esses padrdes. O controlo de
gestdo potencia, caso necessario, a implementacdo de acbes corretivas de forma a

verificar que outros recursos organizacionais estdo a ser aplicados da forma mais eficaz

3



e eficiente para atingir os objetivos organizacionais. Boisselier (1999) afirma que o
controlo de gestdo procura conceber e desenvolver ferramentas de informacdo que
permitam aos gestores atuar, mantendo a coeréncia global econdémica entre os objetivos,
meios e realizacGes. Deve ser considerado como um sistema de informacéo Util para a
pilotagem da empresa, pois controla ndo s6 as acbes de eficacia e eficiéncia como

também os meios para atingir os objetivos.

Bogdanoiu (2013) no seu estudo refere que de acordo com a literatura, o controlo de
gestdo ¢ definido como o processo pelo qual os gestores asseguram gue 0S recursos Sao
obtidos e aplicados de forma eficiente, eficaz e relevante com vista a atingir os objetivos
da organizacdo. A partir desta definicdo, o autor sugere ainda que o controlo de gestdo
inclui duas etapas: 0 processo e a estrutura. O processo consiste em todas as acoes
tomadas e a estrutura analisa as adaptagfes organizacionais e as informagdes
construtivas que facilitam o processo. Bogdanoiu (2013) refere também que controlar é
um ato universal em toda a empresa, uma vez que se aplica a todas as decisdes e todas
as acdes que ocorrem, de onde resulta a necessidade de uma estrutura de controlo
organizacional. Assim dependendo dos niveis hierarquicos de decisdo e agdo que
ocorrem numa empresa é possivel distinguir trés tipos de controlo: controlo estratégico,
controlo de gestdo e controlo operacional. O controlo de gestdo é o responsavel pela
ligacdo entre o longo prazo (controlo estratégico) e o curto prazo (controlo operacional)

e vice-versa.

Jordan, Neves e Rodrigues (2011) apresentam oito principios do controlo de gestdo com

vista a esclarecer o propdsito do conceito:

- 1° Principio: S&o mudltiplos os objetivos da organizacdo pelo que ndo se aplicam

somente a area financeira como também a muitas outras areas;

- 2° Principio: O controlo de gestdo prevé a descentralizacdo das decisdes a delegacao

de poder e a responsabilizagéo;

- 3° Principio: O controlo de gestdo promove a harmonia de interesses entre as diversas

divisdes dentro da organizagéo, alinhando-os com a estratégia organizacional;

- 4° Principio: Os instrumentos de controlo de gestdo sdo de ambito ativo, devendo estes

concentrar-se no essencial;



- 5° Principio: O controlo de gestdo tem em vista essencialmente o futuro da

organizacéo;

- 6° Principio: O controlo de gestdo tem essencialmente um cariz comportamental, uma
vez que 0s numeros que fornece a partir dos instrumentos de controlo, visam apoiar e

motivar 0s gestores a tomarem decisoes;

- 7° Principio: De acordo com a sua fungdo de estimular os gestores o sistema de
sancOes e recompensas faz parte integrante deste;

- 8° Principio: Tanto gestores como controladores sdao fundamentais para 0 processo,
pelo que os responsaveis operacionais sao mais considerados como “atores de primeira

linha” que os controladores de gestao.

O controlo de gestdo ndo pode ser dissociado de outro conceito fundamental na gestao
de uma empresa: o planeamento. O planeamento € o processo que conduz a escolha de
orientagdes e atividades a desenvolver pela organizacdo, surgindo subsequentemente o
controlo, o processo o qual verifica se os resultados desejados estdo a ser alcancados.
(Jordan et al., 2011). Empresas com niveis de gestdo sofisticados dispdbem de um
planeamento estratégico, da responsabilidade da direcdo geral, planeamento de médio/
longo prazo a cargo da hierarquia intermédia e o plano anual (orcamento) a cargo dos

responsaveis operacionais.

Tal como no planeamento, o controlo de gestdo deve envolver toda a organizagéo.
Jordan et al. (2011) afirmam que cada gestor descentralizado é responsavel por
controlar a gestdo das suas atividades uma vez que, caso 0s resultados obtidos sejam
desfavoraveis, quem arcara com as consequéncias sera o responsavel associado. O
controlo de gestdo € um conjunto de instrumentos que servem para motivar 0s
responsaveis descentralizados e atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacgéo da
autoridade e responsabilizacdo. De acordo com Jordan et al. (2011), os instrumentos de
controlo sdo compostos por instrumentos de pilotagem, de orientacdo do
comportamento e de didlogo. Estes instrumentos estdo associados a diferentes funcdes

consoante o grau hierarquico.



Instrumentos de pilotagem

Sdo instrumentos de cariz técnico, necessarios para que 0s gestores possam fixar
objetivos, planear e acompanhar os resultados. Fazem parte destes o plano operacional,
0 orgcamento, o controlo orcamental ¢ o “tableaux de bord”. Estes instrumentos
permitem & direcdo geral assegurar que os resultados de curto e longo prazo sdo
coerentes, permitindo-lhes também localizar obstaculos de forma a ultrapassa-los. A
hierarquia intermédia recorre a este tipo de instrumentos para antecipar situacoes,
acompanhar e manter o controlo dos centros de responsabilidade que controla. J& os
responsaveis operacionais veem nestes instrumentos uma grande ajuda para a tomada de

decisdo, precisando objetivos e meios.

Figura 2. 1 Ferramentas do controlo de gestio

Analise Estratégica

—>=2 Plano Operacional Plano Estratégico

— 1 Or¢amento

Tableaux de Bord ou
| Balanced Scorecard

Acdes correlativas

Controlo orcamental

Fonte: adaptado de Jordan et al. (2011)

A Figura 2.1 reforga que o controlo esta intimamente ligado com a analise estratégica e
0 plano estratégico das organizagdes. De acordo com Jordan et al. (2011), o plano
estratégico visa o longo prazo e destina-se a diversificacdo, modernizacdo de areas
como a tecnologia, organizacao e pessoal. O plano operacional destina-se ao curto prazo
e precisa as politicas de comercializacdo, investimento, gestdo de producdo, organizagéo
e gestdo de recursos humanos e de gestdo financeira. Este instrumento é de cariz
quantitativo uma vez que necessita de verificar se a estratégia é exequivel. O orcamento

é responsavel pela fixacdo de objetivos de resultados de curto prazo e elaboragdo de



planos de acdo para o ano seguinte. O controlo or¢camental e o balanced scorecard ou
tableaux de bord s&o instrumentos de acompanhamento de resultados. O primeiro
instrumento avalia apenas a dimensdo financeira dos resultados e € particularmente
lento uma vez que os seus dados sdo extraidos da contabilidade enquanto os dois
ultimos sdo caracterizados pela sua rapidez, diversidade de indicadores objetivos quanto
aos resultados e ajustabilidade ao utilizador.

Instrumentos de orientacdo do comportamento

Sdo instrumentos que visam enquadrar e canalizar as acOes e decisdes dos gestores
descentralizados com vista a satisfacdo dos objetivos globais da empresa, dando a cada
um condicdes para que facam a melhor gestdo possivel do seu sector em prol dos
objetivos gerais. Fazem parte destes instrumentos, a organizacdo em centros de
responsabilidade, a avaliacdo do desempenho e a implementacdo de sistemas de precos
de transferéncia interna. Permitem a direcdo geral adequar a estrutura a estratégia, e
tornam possivel, também a hierarquia intermédia, a delegacdo formalizada. Aos
responsaveis operacionais, estes instrumentos definem os limites da autoridade de cada

um e promovem um compromisso com a hierarquia devido a avaliacdo de desempenho.
Instrumentos de dialogo

Os instrumentos de dialogo apresentam uma funcdo complexa de promover o didlogo
em relacdo a negociacdo dos objetivos e a prestacdo de contas de resultados
intermédios. Constituem para a Direcdo Geral, uma forma muito importante de
promover 0 projeto estratégico através da organizacdo. Em relacdo a hierarquia
intermédia, os instrumentos de diadlogo facilitam o incentivo e avaliacdo dos
responsaveis subordinados, que por sua vez sentem-se reconhecidos e motivados pelo
seu envolvimento e participacdo na organizacdo. Exemplos de instrumentos de diadlogo

simples séo salas de reunides, datas de reunido ou relatorios de reuniéo.

Estes instrumentos de controlo reforcam a ideia de que o controlo de gestdo é o
processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da empresa a
implementar estratégias organizacionais (Anthony e Govindarajan, 1998). Anthony e
Govindarajan (2007) sublinham ainda que os sistemas de controlo de gestdo (SCG)

baseiam-se em praticas que 0s gestores usam ndo sO para manter ou alterar padrbes



dentro das atividades organizacionais como também para implementar as estratégias da
organizacdo. Chenhall (2008) afirma que os gestores precisam dos SCG uma vez que 0S
auxiliam no desenvolvimento de padrdes viaveis de comportamento e na gestdo das
estratégias propostas e nas emergentes (Mirabeua, Maguire 2014; Simons 2000). Os
SCG podem, no entanto, ndo contribuir para o alcance das metas estratégicas se as
estratégias propostas ndo forem realizadas devido a mudangas de planos durante a
implementacao (Ismail 2013; Skaerbaek, Tryggestad 2010; Frigotto, Coller e Collini,
2013).

Dyczkowska e Dyczkowski (2015) afirmam ainda que o design dos SCG tem sido
afetado por diversas variaveis. Chenhall (2003) apontou como varidveis impactantes o
ambiente externo, a tecnologia, a estrutura organizacional, a dimensdo da empresa, a
estratégia e a cultura nacional. Estas variaveis sdo identificadas como tendo, direta ou
indiretamente, influéncia na contabilidade de gestdo ou nos SCG. A literatura sugere
também que a aplicacdo dos SCG permite atingir elevados niveis de performance e que
o envolvimento de todos os membros da organizacdo é uma questdo central. Abdel e
Luther (2008) afirmam que os SCG devem de ter um alto nivel de sofisticacdo, de
acordo com a capacidade do sistema organizacional de promover, lideranga, informacéo

relevante para o planeamento, tomada de deciséo e criacdo de valor.

Simons (1991) considera que 0os SCG sdo uma ferramenta interativa nas PMEs uma vez
que forca um envolvimento regular e pessoal dos gestores com 0s seus subordinados.
Na proxima secdo serd explicitada a importancia das PMEs em especial as de cariz

familiar.

2.2 Pequenas e Médias Empresas e negocios familiares

Esta seccdo esta dividida em duas partes com o objetivo de identificar as principais
ideias associadas a dinamica das PMEs e dos negdcios familiares. A definigédo de PME
e de negécio familiar é diferente, mas, devido ao peso de cada uma deste grupo de
empresas no total das economias, é expectavel que muitas das PMEs sejam negocios
familiares. No entanto, nem todas as empresas familiares séo classificadas como PMEs
e nem todas as PMEs sdo empresas familiares. Desta forma, optou-se por apresentar as
principais ideias autonomamente de acordo com o objetivo principal dos trabalhos em

analise.



Pequenas e Médias Empresas

As PME’s desempenham um importante papel na maioria das economias de todo o
mundo (Burbgstaller e Wagner, 2015). Em Portugal, os dados apontam para que as
micros, pequenas e médias empresas representem 99% do tecido empresarial portugués
(Peralta, Nogueira, e Freire, 2018). Gjini (2014) afirma as PMEs desempenham um
papel fundamental na economia pois sdo forcas locais com efeitos globais. Apesar da
sua importancia, Tsui-Auch (2003) afirma que lhes tem sido dada pouca atencdo quando
comparadas com as grandes empresas. Fica claro que o impacto destas empresas nas
economias dos paises seja elevado e que a investigacdo académica ndo pode ignorar a

dindmica destas empresas no entendimento de realidades cada vez mais complexas.

As PMEs apresentam um papel fundamental na criagdo de postos de trabalho e um
elevado contributo para o Produto Interno Bruto (PIB). Em Portugal, séo classificadas
como PMEs todas as empresas com um numero de efetivos inferior a 250 e cujo volume
de negocios ndo exceda 50 milhGes de Euros ou cujo balanco total anual ndo exceda 43
milhdes de Euros (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacéo,
IAPMELI). As PMEs subdividem-se em trés dimensdes, tal como explicitado na Tabela
2.1.

Tabela 2. 1 Defini¢do de PME

Micro <10 <2 Milhdes de Euros <2 Milhdes de Euros

Pequena <50 <10 Milhdes de Euros <10 Milhdes de Euros

Média <250 <50 Milhdes de Euros <43 Milhdes de Euros
Fonte: IAPMEI

O estudo das PMEs ganhou alguma atencdo gracas ao desenvolvimento economico pés-
segunda guerra mundial (Kumar, 1981; Lall, 1980), a crescente competitividade
industrial da Alemanha, Italia e Japdo (Piore e Sabel, 1984; Sayer, 1986; Semlinger,
1994), e ao surgimento de pequenas empresas start-up de alta tecnologia desde os anos
setenta (Ang e Cardozo, 1993; Saxenian, 1994). Sharma (2004) afirma que a

investigacdo sobre empresas familiares pode ser considerada como um campo de



pesquisa relativamente recente uma vez que sé a partir dos anos 90 ganhou alguma
expressdo. No entanto, apesar desta linha de investigagdo ter ganho uma importancia
maior neste novo século, os resultados ndo apresentam ainda um corpo tedrico sélido e
ndo existe ainda uma clara compreensdo do uso de ferramentas de controlo de gestdo
nestas empresas. Um dos fatores explicativos para esta realidade consiste no facto da
investigacdo em PMEs estar dispersa por publicacBes cientificas na éarea da
contabilidade, pequenas empresas, empreendedorismo, gestdo geral ou gestdo da
producdo (Lopez e Hiebl, 2015). Outros estudos reforcam ainda a ideia de que o
impacto da influéncia da familia sobre as variaveis contabilisticas permaneceu durante

muito tempo por investigar (Salvato e Moores, 2010; Songini, Gnan e Malmi, 2013).

As PMEs caracterizam-se por disporem de recursos diferenciados e enfrentarem
dificuldades diferentes das grandes empresas. Algumas destas diferengcas podem ser
identificadas na literatura académica, nomeadamente uma estrutura organizacional mais
leve que as tornam mais flexiveis e adaptaveis a mudanca (Mitchell e Reid, 2000), o
facto de estarem menos habilitadas a beneficiar de economias de escala (Marin, 2000)
ou a maior dificuldade em disporem de gestores qualificados nos seus quadros (Lopez e
Hiebl, 2015). Existem também autores que defendam que as PMEs sofrem de
desvantagens intrinsecas na aprendizagem tecnoldgica e de gestdo devido ao seu
tamanho e a reduzida capacidade financeira (Chittenden, Poutziouris e Mukhtar, 1998;
Sim 2000).

Os impactos ambientais e sociais das PMEs podem ser facilmente ofuscados, a primeira
vista, pelos impactos de grandes organizagdes multinacionais. No entanto, os impactos
ecoldgicos e sociais conjuntos das inimeras PMEs a nivel global s&o impressionantes.
Por exemplo, estima-se que as PMESs sejam responsaveis por cerca de 70% da poluicao
global (Hillary, 2000; Revell et al., 2010). A importancia das PMEs parece ter ganho
um novo impulso com o desenvolvimento tecnoldgico uma vez que os lideres globais de
tecnologia das principais industrias estdo cada vez mais dependentes das PMEs para o
fornecimento de pegas e componentes personalizados com maior valor acrescentado, e

até mesmo um melhor design e desenvolvimento (Chew e Yeung, 2001).

Dyczkowska e Dyczkowski (2015) contribuem para o conhecimento limitado das
relacGes entre a consciéncia estratégica dos funcionarios e 0s mecanismos de controlo

nas micro, pequenas e médias empresas (MPMESs) ao validarem que quanto maior a
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consciencializagdo dos funcionarios acerca da estratégia organizacional, mais
participativo serd o processo de definicdo de metas nas mPMEs. Este estudo conclui
também que a conscientizacdo estratégica dos funcionarios nas mPMEs médias afeta o
modo como o controlo de gestdo é exercido e o nivel de formalidade institucional do
controlo de gestdo. Dyczkowska e Dyczkowski (2015) concluiu também que outros
fatores, incluindo o tamanho de uma empresa, status e o envolvimento em operagdes
internacionais, influenciaram a forma dos sistemas de controlo de gestdo. A falta de
consciéncia estratégica ou até mesmo a falta de uma estratégia sdo identificados como

fatores influenciadores do controlo de gestao.

Negocios Familiares

Existem varias definicGes de empresa familiar nos estudos analisados. No entanto, a
grande maioria destas defini¢cbes baseiam-se na propriedade e controlo destas empresas
por parte de uma familia. Estudos realizados sobre empresas familiares revelam que,
embora em diferentes partes do mundo, compartilham algumas caracteristicas tal como,
grande interesse em reter a propriedade e o controlo da empresa, uma sobreposicdo de
objetivos comerciais e objetivos familiares, a protecdo dos interesses familiares pela
procura de uma légica racional de negdcios e a ado¢do de uma abordagem de gestdo
paternalista (Donckels e Froehlich, 1991; Lansberg, 1988).

As empresas familiares sdo dominantes no panorama econémico mundial e apresentam
um peso muito significativo no total de empresas de uma economia (Dunn, 1996;
Chrisman, Chua e Steier, 2005). Estas destacam-se das outras empresas devido a sua
cultura organizacional, que é criada a partir das crencas e valores do proprietario, que
acabam por ser um excelente impulsionador motivacional (Gallo e Amat, 2003). Esta €
uma das razbes que justifica cada vez mais a incluséo das emocdes na investigacéo
sobre empresas familiares (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone, Castro e 2011). Alguns
autores argumentem ainda que o tamanho destas empresas permite que sejam flexiveis
relativamente & aprendizagem e a realizacdo de mudancas (Ghosh, Teo, Low, 1993;
Rizzoni, 1991; Young et al., 1994). Outra das caracteristicas diferenciadoras € que as
empresas familiares sdo orientadas para a criacdo de valor enquanto as empresas ndo
familiares focam-se no crescimento (Ussman, 2004). Alguns autores estabelecem ainda

uma diferenca significativa entre as empresas familiares em todas as sociedades em
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relagdo ao ritmo de profissionalizagdo das estruturas de gestdo e em termos do
estabelecimento de capacidades organizacionais baseadas na empresa (Fukuyama,
1995).

Uma vez que as empresas familiares tém caracteristicas distintas das outras empresas,
o0s resultados dos estudos sobre sistemas de controlo em empresas ndo familiares néo
podem ser generalizados para o contexto da empresa familiar (Helsen, Lybaert,
Steijvers, Orens e Dekker (2017). Por exemplo, os SCG podem atenuar os conflitos de
agéncia, mas como as premissas dos conflitos de agéncia tradicionais geralmente ndo se
aplicam as empresas familiares, & expectavel assumir diferengas importantes na
concecdo de mecanismos de controlo de gestio em empresas familiares
comparativamente com empresas nao familiares. No entanto, nas empresas familiares
podem também verificar-se conflitos de agéncia especificos derivados por exemplo, do
altruismo assimétrico ou dos conflitos de interesse entre membros da familia e ndo-
familiares (Schulze, Lubatkin, Dino e Buchholtz, 2001). Além disso, 0s objetivos
organizacionais das empresas familiares podem diferir dos estabelecidos pelas empresas
ndo-familiares, uma vez que as empresas familiares acabam muitas das vezes por
estabelecer objetivos ndo econdmicos relacionados com a propria familia aos quais
atribuem maior importancia que aos objetivos econdmicos, 0 que ndo se verifica nas
empresas familiares (Gersick et al., 1997; Chua et al., 1999). Na mesma linha de
pensamento, Basco e Pérez Rodriguez (2009) afirmam que os investigadores de
empresas familiares que medem apenas a performance financeira tendem a ignorar
resultados ndo financeiros importantes centrados na familia, como é o caso dos valores

e a satisfacdo familiar, que na verdade podem ser criticos para muitas destas empresas.

2.3 Sector do Retalho

O setor do comércio a retalno é caracterizado por englobar todas as atividades
relacionas com a compra e venda de produtos sem que estes sofram transformacoes de
maior até chegarem ao cliente final (Instituto Nacional de Estatistica; Nomenclatura
estatistica das atividades econdémicas na comunidade europeia). Inclui atividades de
venda a retalho dos agentes de comércio em regime de comiss@o e consignacao, bem
como a venda a retalno em feiras de exposicdo e amostra. Os bens podem ser
revendidos tal como foram adquiridos, ou apds a realizacdo de algumas operacGes
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associadas ao comércio a retalho, tais como, a escolha, a classificacdo e o
acondicionamento. A atividade do comércio a retalho implica, de forma geral, quer a
armazenagem, quer a propriedade das mercadorias ou o direito de dispor delas (Instituto
Nacional de Estatistica; Classificacdo Portuguesa das atividades econdmicas). O sector
do retalho é responsavel por mais de 60% do volume de negocios total do sector do
comeércio, sendo um sector grande impacto na economia de um pais (De la Cruz Deniz e
Suarez, 2005).

O sector do retalho sofreu mudancas significativas ao longo do tempo. Gurjar e
Bhattacharya (2016) afirmam que, na India, a mudanga do sector iniciou-se com a
adoc¢do de novas politicas pos-liberalizagdo. Até entdo, a venda a retalho costumava
acontecer quer por vendedor ambulante, comerciantes que vendem varios produtos nas
ruas ou por uma pessoa que possuisse uma loja. O fabricante ndo tinha qualquer ligacao
direta com o consumidor final. No entanto, as mudancas no setor e as alteragdes sociais
justificam novas realidades. Por exemplo, o surgimento de outlets é uma consequéncia
dos fabricantes se tornarem cada vez mais proximos dos consumidores finais enquanto
que o aumento do nimero de mulheres a trabalhar explica o surgimento de novas lojas

de conveniéncia.

Em 2004, a Comissdo Nacional de Empresas do Sector Nao Organizado (NCEUS)
define setor ndo organizado como sendo um sector formado por todas as empresas
privadas, ndo incorporadas, pertencentes a individuos ou familias envolvidas na venda
ou producdo de bens e servigos produzidos numa empresa ou parceria € com menos de
dez trabalhadores. A partir desta definicdo, Gurjar e Bhattacharya (2016) afirmam que
foi possivel formular a definicdo de retalho organizado, sector constituido por todas as
empresas que estdo envolvidas na venda ou producdo de bens e servicos produzidos
tanto em organizagdes privadas limitadas como em limitadas regidas pela Lei das
Empresas e com mais de dez trabalhadores no total. A Tabela 2.2. resume algumas das
diferencas entre o sector ndo organizado e sector organizado e sublinha as

especificidades em cada uma das dimensoes.
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Tabela 2. 2 Diferencas entre sector ndo organizado e sector ndo organizado

ATRIBUTOS SECTOR NAO SECTOR ORGANIZADO
ORGANIZADO
1 Facilidade de Facil Dificil
entrada
2 | Escala de operagdo Pequena Grande
3 Propriedade Local Local e Global
4 Preco Flexivel Standard/ Fixado
5 Perspetivas de Baixa Elevada
crescimento

Fonte: adaptado de Gurjar e Bhattacharya (2016)

Beaumont (1988) afirma que o sector do retalho esta a enfrentar uma rapida mudanca,
devido aos novos riscos e oportunidades no ambiente dos negdcios cada vez mais
pertinentes, consequéncia do desenvolvimento tecnolégico, de mudancas das vantagens
competitivas, do comportamento e expectativas do consumidor e de nova

regulamentacédo do sector.

2.4 Resumo do Capitulo

Este capitulo apresenta algumas ideias chave relacionadas com o controlo de gestéo,
pequenas e médias empresas, empresas familiares e sector do retalho. A primeira sec¢édo
apresenta a definicdo e evolugdo do conceito de controlo de gestdo assim como 0s
principios e instrumentos constituintes para alinhar os objetivos organizacionais com a
estratégia organizacional. Foi possivel identificar importantes diferencas ao nivel da
implementacao de sistemas de controlo de gestdo de acordo com as caracteristicas das
empresas. A segunda secgdo aborda o conceito de PME e de empresa familiar. Esta
discussdo revela-se importante na identificacdo das caracteristicas e das diferencas entre
estas empresas e as empresas de maior dimensdo assim como as que nao tém um
controlo maioritario por parte de uma familia. Os objetivos, dindmicas e desafios das
PMEs e empresas familiares tornam a investigacdo neste tipo de empresas
diferenciadora até porque a grande maioria do tecido empresarial de um pais é baseado
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neste tipo de empresas. A Ultima sec¢do discute o conceito de sector de retalho e

apresenta a evolugdo deste sector num contexto especifico.

O estudo exploratorio elaborado neste segundo capitulo foi fundamental para um
entendimento mais profundo das realidades a estudar. Por outro lado, permitiu a
clarificacdo de conceitos, identificacdo dos desafios futuros e identificacdo de palavras-

chave que facilitam as escolhas metodoldgicas apresentadas no capitulo 3.
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Capitulo 3 - METODOLOGIA

A presente dissertacdo adota como metodologia de investigacao a revisdo sistematica de
literatura (RSL). Esta metodologia surgiu inicialmente na area da medicina e apresenta
diferencas considerdveis comparativamente com a conhecida revisdo tradicional. A sua
importancia no processo de investigagdo justifica a sua adogao por parte de outras areas
do conhecimento, essencialmente devido a necessidade de consolidar as
fundamentacbes teoricas. Esta abordagem confere fiabilidade no processo de
investigacdo uma vez que potencia a reducdo de enviesamento do autor, é replicavel,
identifica erros de pesquisa e é passivel de ser atualizada. O presente capitulo explica
todo o processo de concecdo desta dissertacdo utilizando os fundamentos da reviséo

sistematica da literatura.

3.1 Revisao Tradicional da Literatura vs. Revisao Sistematica da Literatura

A Reviséo Tradicional da Literatura é uma analise de trabalhos anteriores focados numa
determinada teméatica com o objetivo de rever o estado da arte e enquadrar 0 assunto a
investigar. No entanto, este procedimento ndo tem por base um protocolo, o que torna a
Revisdo Tradicional da Literatura um processo menos exigente em que a selecdo de
artigos esta dependente de referéncias cruzadas sujeito aos enviesamentos e percecoes
do investigador. A auséncia de uma metodologia de suporte a revisdo da literatura
aumenta as hip6teses de existirem enviesamentos na discussao do tema e de existirem

desvios ao tema em analise (Cordeiro, Maria de Oliveira e Retenteria, 2007).

Contrariamente a Revisdo Tradicional, a Revisdo Sistematica de Literatura utiliza um
método mais rigoroso, uma vez que obriga a seguir um protocolo pré-estabelecido,
composto por varias etapas que deve orientar todo o processo de revisao (Hart, 1998).
Para ser efetiva e ndo tendenciosa, a revisdo da literatura precisa ser sistematica e
baseada num processo estruturado e transparente, de modo a ser replicavel, permitindo
que as decisdes e conclusbes do revisor possam ser verificadas (Ramos, M. Faria, A.
Faria, 2014).

Segundo Denyer e Tranfield (2009) a elaboracdo da RSL deve ser concebida em torno
de cinco etapas distintas: a planificagdo da revisdo, a pesquisa bibliogréfica, a selecdo e
a avaliacdo das evidéncias, a analise e sintese dos dados recolhidos e, por dltimo, a

publicacdo dos resultados obtidos.
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Figura 3. 1. Etapas da RSL

Planificacdo da Delimitacdo Selecdo e Andlise e

eEscolha do *Base de dados o Critérios de eExtracdo de ePublicacdo dos
Tema eKeywords exclusdo dados Resultados
eScoping Study eCadeias de o Critérios de
eFormagdo do pesquisa inclusdo
Painel

Adaptado de Denyer e Tranfield (2009)

Tal como ilustrado na Figura 3.1, a Revisao Sistematica de Literatura inicia-se com a
Planificacdo do Trabalho, onde € escolhido o tema, elaborado um estudo exploratorio e
formado um painel de consultores especialistas na area de investigacdo. De seguida, sdo
feitas escolhas relativamente as bases de dados a utilizar para a recolha de informacéo,
as palavras-chaves do trabalho e as cadeias de pesquisa que vao potencializar a recolha
de informacdo. O terceiro passo é selecionar e avaliar a informacéo recolhida, com o
auxilio de critérios de exclusdo e posteriormente de inclusdo. Em seguida é feita a
analise dos dados e selecionada a informacao que de facto ira contribuir para o estudo
em causa. Na Ultima etapa finaliza-se o processo com as conclusfes obtidas através do

processo descrito.

3.2 Descricdo da RSL

Com o proposito de clarificar todo o processo pelo qual foi elaborada esta dissertacéo, a
presente seccdo do trabalho explicita a forma como foram seguidas as suas principais

etapas.

3.2.1 Planificacio da Reviséo

Esta etapa é composta pela escolha do tema, o estudo exploratério e a formacdo do
painel. As proximas subsecgdes discutem a forma como estas questdes foram

ultrapassadas.

3.2.1.1 Escolha do tema

O tema da dissertacio é uma etapa fulcral para todo o processo. E importante explorar
areas com as quais nos identificamos, porque fazem parte do nosso dia-a-dia, ou porque
simplesmente sdo assuntos pelos quais temos algum interesse e gostariamos de

aprofundar o conhecimento e investigar.
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O controlo de gestdo é uma &rea pela qual sempre nutri interesse, e ap6s partilhar
algumas ideias com o Professor Doutor Luis Coelho, ficou claro que o meu trabalho
final seria sobre esta tematica. De facto, faco parte de uma familia que desde sempre
lutou e trabalhou para marcar a diferenca e crescer nesta area de atuacdo. O que no
inicio era um pequeno negdcio relacionado com a venda de produtos agricolas, hoje é
PME Lider ha 8 anos consecutivos no sector do comércio a retalho. Assim, por sugestao
do meu orientador e influenciada pelo meio em que sempre vivi, 0 tema escolhido

deixou-me muito motivada até por ser algo relacionado com o meu dia-a-dia.

3.2.1.2 Scoping Study

De forma a perceber qual a viabilidade do tema escolhido, € importante realizar um
estudo exploratorio para que seja possivel entender qual a informacdo disponivel
relacionada com o tema, em formato de artigos cientificos, dissertacBes e revistas
academicas. Este scoping study foi efetuado durante vérias semanas e permitiu o
conhecimento mais profundo das areas envolvidas nesta dissertacdo. Foram analisados
trabalhos sobre controlo de gestdo, pequenas e médias empresas, empresas familiares e
sector do retalho. O capitulo 2 desta dissertacdo apresenta um resumo geral destas
tematicas, o que é importante no enquadramento da metodologia e do trabalho empirico

desenvolvido.

3.2.1.3 Formacéo do Painel de consultores

A planificagdo termina com a escolha do painel de consultores, pessoas com
conhecimentos académicos e experiéncia pratica, fundamentais para orientar o estudo e
todo o desenrolar do processo. O painel desta dissertacdo é composto por dois

membros: os Professores Luis Coelho e Ruben Peixinho.

e Professor Doutor Luis Coelho, professor auxiliar e membro do Centro de
Estudos de Formacgdo Avancada em Gestdo e Economia (CEFAGE), e também
diretor do Setor de P06s-GraduagBes, bem como do Mestrado em Financgas
Empresariais da Faculdade de Economia da Universidade do Algarve. A sua
formacgdo académica € composta, pelo grau de Mestre em Investigacdo em
Gestdo atribuido pela Universidade de Cranfield, e pelo grau de doutor em
Gestdo, especializado em Finangas e Contabilidade conferido pela Universidade
de Edimburgo. As suas &reas de investigacdo de eleicdo sdo, as financas
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empresariais, mercados de capitais e contabilidade, onde tem publicado varios
artigos cientificos.

e Professor Doutor Ruben Peixinho, professor auxiliar e membro do CEFAGE,
diretor do curso de Mestrado em Contabilidade da Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve. Detém o grau de mestre em Investigacdo em Gestdo
conferido pela Universidade de Cranfield, e ainda, o grau de doutor em Gestao,
especializado na &rea de Contabilidade e Financas, pela Universidade de
Edimburgo. Tem como principais interesses de investigacdo, as areas da

contabilidade e financas, onde ja redigiu varios artigos cientificos.

3.2.2 Delimitacao dos Estudos Cientificos

Esta etapa do trabalho é o motor de arranque de toda a pesquisa para a obtencdo do
contetido da dissertagdo. E constituida por trés partes: base de dados, palavras-chave e
cadeias de Pesquisa.

3.2.2.1 Base de dados

Para a recolha de artigos cientificos, working papers e informacdo similar, foram
selecionadas e utilizadas duas plataformas online sugeridas pelos membros do painel. A
Biblioteca do conhecimento online (B-ON) compila diversas bases de dados relevantes
ao nivel cientifico, incluindo material disponibilizado pelas principais editoras de
revistas cientificas internacionais. Ja a Social Science Research Network (SSRN) € fonte
de informacédo de working papers na area da economia, financas e contabilidade.

3.2.2.2 Palavras-Chave

As palavras-chave foram definidas em conformidade com a literatura relevante ao tema
escolhido e agrupadas em trés grupos: Management Control (controlo de gestdo), Small
and medium enterprizes and family firms (Pequenas e médias empresas de cariz

familiar) e Retail (sector do retalho)

A identificacdo das palavras-chave foi feita com base no enquadramento tedrico
realizado no capitulo 2 desta dissertacdo e no apoio dos membros do painel de

consultores. A Tabela 3.1 resume as op¢0es tidas neste campo.
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Tabela 3. 1Palavras-Chave na RSL

Small and Medium Enterprises

Area Management Control Retail and Family Firms

-Management Control -Retail -SME’s
-Management Accounting -Retail Trade -Family Firm
-Business Management -Retailling -Family Business

Palavras Chave
-Management Control Systems -Retailers -Enterpreneur
-Budget -Entrepreneurship
-Budgeting

Esta primeira série focasse no  Este grupo de palavras ira As palavras chave do grupo acima,

objetivo geral da investigagdo.  focar o estudo no segmento focam o estudo no tipo de empresa

B de mercado pretendido pretendido.

para o estudo.

3.2.2.3 Cadeias de Pesquisa

As cadeias de pesquisa abaixo designadas, foram elaboradas com base nas palavras-
chaves e apds efetuados alguns testes preliminares de pesquisa. O auxilio do painel foi
novamente importante nesta fase do processo. A Tabela 3.2 resume as cadeias de

pesquisa utilizadas e sua justificacéo.

Tabela 3.2 Cadeias de Pesquisa utilizadas na RSL

Agrupamento de palavras Objetivo da cadeia de Pesquisa

) ) Estudos relevantes sobre o controlo de gestédo no sector
1 | “Management Accounting” AND “Retail”
em estudo

“Management Accounting” AND “Retail” AND “SMEs” OR | Estudos relevantes sobre a contabilidade de gestdo no

2 Small and Medium Sized enterprises” sector em estudo e nas Pequenas e Médias Empresas
“Management Control” AND “Retail” AND “SMEs or Small | Estudos relevantes sobre o controlo de gestdo no sector

3 and Medium Sized enterprises” em estudo e nas PMEs

4 “Business Management” AND “Retail” AND “SMEs or Small | Estudos relevantes sobre gestédo de negdcios no sector em

Medium Sized enterprises” estudo e nas PMEs

“Management Accounting” AND “Retail” AND “Family Firm .
; . . . . Estudos relevantes sobre a contabilidade de gestdo no
5 | or Family business or Family enterprise or family SME or B .
sector do Retalho nas PMEs de gestéo familiar
Family ownership”

“Business Management” AND “Retail” AND “Family Firm or .
. . . . . Estudos relevantes sobre gestdo de neg6cios no sector do
6 | Family business or Family enterprise or family SME or -
. Retalho nas PMEs Familiares
Family ownership”

“Management Control System” AND “SMEs or Small and . .
Sistema de controlo de gestdo nas PMEs e empresas
7 | Medium sized enterprises” AND “Family Firm or family .
) familiares
business”

“Business Management” AND “SMEs or Small and Medium . .
8| . ) ) Gestéo de negocios e PMEs e Empreendedores
sized enterprises” AND “Enterpreneurship”

“Management Control” AND “Retail” AND | Controlo de gestdo no sector do Retalho e
“Enterpreneurship” Empreendedorismo
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3.2.3 Selecdo e Avaliacéo

Um dos propositos da RSL é que trabalhos elaborados com base nesta abordagem sejam
facilmente percetiveis por quem os consulta. Assim sendo, € fundamental utilizar um
conjunto de critérios de selecdo de artigos que auxiliem na sua escolha e garantam a sua

relevancia e contribuicdo para o entendimento do fenémeno em estudo.

O primeiro passo passa por procurar artigos nas bases de dados supramencionadas (i.e.,
a B-on e a SSRN) com o auxilio das cadeias de pesquisa presentes da Tabela 3.2. Em
particular, identificam-se artigos revistos por especialistas e publicados em revistas
académicas, que respeitam o estipulado nas cadeias de pesquisa no seu titulos e/ou
resumo. Como é de esperar, devido a vasta oferta de areas de estudo, muitos dos artigos
encontrados nesta fase apresentam uma contribuigéo residual para o trabalho em curso.
Afigura-se assim necessaria a aplicacdo de um conjunto de critérios de exclusdo,
descritos no ponto seguinte, com o intuito de focalizar a pesquisa nos artigos que, de

facto, poderdo contribuir decisivamente para o propésito da presente dissertacao.

3.2.3.1 Critérios de exclusao

Foram excluidos do presente estudo artigos (aplicados aos titulo e/ou resumo dos

documentos encontrados):

1) Publicados em jornais ndo cientificos, a exce¢do das publicacdes SSRN, no sentido
de conferir maior credibilidade as conclusdes desta dissertacao;

2) Duplicados, evitando assim considerar um artigo varias vezes apenas porque era
identificado em ambas as bases de dados e/ou em vérias cadeias de pesquisa;

3) Que ndo se correlacionem com os temas controlo de gestdo, sector do retalho e
pequenas e médias empresas de cariz familiar, de forma a manter o foco da

investigacéo.

3.2.3.2 Critérios de Inclusao

A aplicagdo dos critérios de exclusdo ndo garante, na maioria dos casos, que se
encontrem apenas artigos e documentos que sdo efetivamente relevantes para o objeto
da investigagdo. Torna-se, portanto, necessario utilizar novos critérios, neste caso de
incluséo, que permitam refinar o processo de selecdo e, com isso, apurar o conjunto de
contribui¢bes que deverd fazer parte dos resultados da RSL. Assim, uma vez que 0

principal objetivo desta dissertacdo é perceber qual é o papel do controlo de gestdo no
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sector do retalho relativamente as PMEs de cariz familiar, foram aplicados os seguintes

critérios de inclusdo aos trabalhos resultantes da fase anterior:

Existe coesdo entre o estudo, a teoria e os trabalhos anteriores;

Existe contribuicdo explicita para o conhecimento;

Os pressupostos do modelo estudado s&o identificados;

O artigo apresenta evidéncia explicita dos resultados e teoremas mais

importantes.

A aplicacdo destes critérios requer a leitura integral dos artigos documentos encontrados

apos a fase de eliminagédo por conta dos critérios de excluséo.

3.3 Resumo do capitulo

Este capitulo distingue a RSL e a Revisdo Tradicional, identifica o painel de

Consultores e explicita todo o processo para a obtencdo de informacdo proveniente de

artigos necessarios para o estudo. Tal como mencionado anteriormente, é possivel

distinguir 8 etapas distintas no processo de RSL.:

1.

Primeiramente a escolha do tema, que estd enquadrado no ambito do Mestrado
de Contabilidade, sendo uma investigacdo na vertente do Controlo de Gestao;

A realizacdo de um Scoping Study, o qual neste caso permitiu aprofundar
conhecimentos acerca do tema e até mesmo perceber qual a relevancia deste
para estudos futuros;

A terceira fase teve como objetivo a escolha do painel de consultores,
imprescindiveis para a realizacdo desta dissertacdo, pela orientacdo, apoio e
validacao ao longo do processo de execucédo da dissertacéo;

De seguida foram escolhidas, com a ajuda do painel de consultores, as bases de
dados de pesquisa, no caso a B-ON e a SSRN;

Em quinto lugar foram estabelecidas as palavras-chave em consonancia com o
tema do trabalho;

A sexta fase teve como objetivo definir as cadeias de pesquisa para otimizar a
pesquisa de artigos;

Em sétimo lugar foram definidos os critérios de exclusdo com o objetivo de

atribuir rigor e qualidade aos artigos encontrados na fase anterior;
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8. A oitava e ultima fase tem em vista identificar os artigos que efetivamente séo

relevantes para atingir o objetivo da presente RSL.

O proximo capitulo do trabalho apresenta o processo de extracdo, selecdo e avalia¢do
dos artigos identificados na lista final desta RSL e discute as principais conclusoes

desses artigos de acordo com a metodologia referida ao longo deste capitulo.
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Capitulo 4 - RESULTADOS

O presente capitulo esta repartido em quatro partes. A primeira demonstra
quantitativamente de que modo é que os critérios de exclusdo e inclusdo influenciam a
obtengé@o dos artigos objeto de estudo. A segunda fase retrata e analisa o tipo artigos
recolhidos sintetizados na terceira fase do presente capitulo. A Gltima parte contém a

sumula dos artigos estudados.

4.1 Sintese da literatura

Esta sec¢do do capitulo apresenta os resultados de acordo com a Revisdo Sistemética da
Literatura explicitada no capitulo anterior. Tem como principal contribuicdo apresentar
0 namero de artigos resultante da utilizacdo das cadeias de pesquisa formadas através
das palavras-chave e apds a exclusdo dos artigos que nao satisfizeram os critérios de

exclusdo e inclusdo implementados.
4.1.1 Extracdo de Dados

A Tabela 4.1 apresenta 0 nimero de artigos identificados em cada uma das cadeias de
pesquisa aplicadas a cada uma das bases de dados escolhidas.

Tabela 4. 1 Extracdo Dados RSL

N° de artigos identificados
Cadeias de Pesquisa

B-ON SSRN Total
“Management Accountig” AND “Retail” 155 0 155
“Management Accountig” AND “Retail” AND “SMEs or Small 3 0 3
and Medium sized enterprises”
“Management Control” AND “Retail” AND “SMEs or Small and 18 0 18
Medium sized enterprises”
“Business Management” AND “Retail” AND “SMEs or Small
. . . 170 1 171
and Medium sized enterprises
“Management Accountig” AND “Retail” AND “Family Firm or
Family Business or family enterprise or Family SME or Family 12 0 12
ownership”
“Business Management” AND “Retail” AND “Family Firm or
Family business or Family enterprise or family SME or Family 58 0 58
ownership”
“Management Control System” AND “SMEs or Small and
Medium sized enterprises” AND “Family Firm or family 20 0 20
business”
“Business Management” AND “SMEs or Small and Medium 9 0 9
sized enterprises” AND “Enterpreneurship”
“Management Control” AND “Retail” AND “Enterpreneurship” 0 0 0
Total 445 1 446
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A Tabela 4.1 reporta que foram identificados 446 artigos em ambas as plataformas
utilizadas. Estes 446 artigos representam o inicio do processo de definicdo da amostra

final com base nos critérios de inclusdo e excluséo definidos no capitulo anterior.

4.1.2 Selecdo dos Dados

Apos a leitura de titulos e abstracts foram suprimidos 404 artigos. Em particular, 84
estavam em duplicado e 320 apresentavam temas irrelevantes para esta RSL. Assim
sendo, obteve-se uma lista com 43 artigos aos quais foram aplicados os critérios de

inclusdo apds a sua leitura na integra.

4.1.3 Literatura excluida ap6s avaliacéo

Apbs a aplicacdo dos critérios de selecdo, os 43 artigos obtidos foram sujeitos a uma
avaliacdo minuciosa. Esta avaliacdo, resultante da sua leitura na integra, respetiva
andlise e aplicacdo dos critérios qualitativos expostos na terceira etapa desta revisdo
excluiu 30 artigos. Esta reducdo de 70% da literatura obtida através das bases de dados
foi um pouco desmotivadora, porém veio confirmar a lacuna de estudos relativos a esta

area da gestao.

O dnico working paper identificado através das cadeias de pesquisa foi também
eliminado nesta fase. E de salientar que os working papaers (e os documentos de
conferéncias) sdo importantes no contexto de uma RSL, pois embora ainda ndo tenham
sido aceites para a publicacdo, sdo trabalhos tipicamente mais recentes e por isso,
inovadores em certa medida dentro da &rea do saber de interesse. Infelizmente, no caso
em apreco, ndo foi possivel incluir trabalhos desta natureza ja que o Unico que foi

identificado ndo se focava no tema em estudo.

Para além dos artigos encontrados nas plataformas online e devidamente validados
pelos critérios de inclusdo e exclusdo, considerou-se na revisdo final um outro que
resulta de uma pesquisa efetuada na biblioteca da Universidade do Algarve- Campus da
Penha. Este cumpre também com os critérios de exclusdo e inclusdo definidos a priori,
tendo sido validado junto do painel de consultores. Assim, a revisdo final conta com um
total de 14 artigos, 13 deles encontrados a partir da pesquisa online e um resultante da

consulta de artigos na Biblioteca da Universidade.
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4.2 Resultados

Esta seccdo apresenta os resultados relativos as contribuicdes dos 14 artigos que fazem
parte da amostra final. Os resultados sdo apresentados por artigo e de forma cronoldgica
no sentido de identificar a evolucdo das contribuicbes nesta area. Esta forma de
organizacao facilita a discussao integrada dos mesmos no final do processo bem como a
identificacdo de gaps na literatura a serem explorados futuramente em trabalho
empirico. O resumo destes 14 artigos pode ser encontrado no apéndice 1 desta

dissertacdo.

4.2.1 John L. Ward (1988)

Ward (1988) enfatiza que grande parte das empresas pertencentes a familias ou
negécios familiares ndo elaboram um plano estratégico. Os objetivos pessoais,
familiares, as preferéncias e escolhas dos proprietarios destas empresas acabam grande
parte das vezes por se sobrepor aquelas que seriam as melhores escolhas estratégicas e
de negbcio para a empresa, pondo em causa 0 seu crescimento e performance. O
trabalho de Ward (1988) consiste em trés estudos. O primeiro, elaborado a partir de
questionarios aplicados a uma amostra de 200 empresas familiares com mais de 5 anos
de existéncia e com pelo menos 20 funcionarios visa perceber o padrdo de lideranca
destas empresas e a evolucdo da estratégia utilizada. O segundo faz a comparagéo entre
300 empresas familiares e 1500 empresas ndo familiares com o objetivo de perceber as
diferencas das estratégias aplicadas, do meio envolvente e dos resultados obtidos. Por
fim, no terceiro estudo, foram desafiadas 20 empresas familiares a aplicar uma estrutura

de planeamento estratégico elaborada pelo autor nos seus proprios negocios.

Em relagdo ao primeiro estudo, Ward (1988) concluiu que apenas 13% destas empresas
sobrevivem para além da terceira geragdo, sendo que apenas 3% destas apresentam um
crescimento significativo. Algumas das explicagdes apontadas pelo autor para estes
resultados séo o fraco poder financeiro das empresas, 0s desentendimentos familiares e
a ndo continuidade do negdcio por parte das gerac@es seguintes. No entanto, em relacéo
as empresas que prosperam, o autor conclui que se deve ao seu planeamento estratégico
e a sua capacidade de adaptacdo as mudancas do meio envolvente. De acordo com Ward
(1988), as empresas familiares ndo tém apenas de ter em consideracdo o planeamento

estratégico do negocio como também o planeamento estratégico da prépria familia, o
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qual resulta da confrontacdo dos prds e contras em manter a empresa na familia e qual o
valor necessario que esta gere. Assim sendo, ndo é possivel separar o planeamento
estratégico da empresa do planeamento da familia, devendo existir uma simbiose entre

estas duas perspetivas.

No segundo estudo referido anteriormente, Ward (1988) identifica como pontos fortes
das empresas familiares o facto de a familia aplicar a sua prépria visdo de negdcio sem
ter de dar justificacOes a terceiros. Esta questdo apresenta como principais vantagens a
existéncia de menos burocracia e a motivacdo da familia ter o seu nome intimamente
ligado a empresa. As estratégias adequadas as caracteristicas das empresas familiares
incluem a exploracdo de mercados menores, nichos de mercado, mercados étnicos ou
regionais, mercados em declinio ou mais maduros que geram lucro por meio do esforco
pessoal e mercados emergentes. As empresas de menor dimensdo também podem
enfatizar servigos ou produtos artesanais. Segundo o autor, 0s empresarios das empresas
ndo familiares estdo mais suscetiveis a novos negdcios e tém mais experiéncia em
aplicar planos estratégicos sofisticados. Contrariamente, um empresario de uma
empresa familiar que deve a sua riqueza pessoal e o0 seu estilo de vida a estratégia que
construiu ao longo da sua vida, esté relutante em mudar a férmula do seu sucesso. O
planeamento estratégico é uma ferramenta valiosa que promove o trabalho em equipa, 0
consenso em relacdo a tomada de decisdo, estimulando uma comunicacdo saudavel

sobre os problemas de uma empresa familiar.

Em relacdo ao estudo efetuado nas 20 empresas, foi pedido aos proprietarios que
avaliassem as suas decisdes estratégicas. Os proprietarios concluem que as suas
decisOes estratégicas sao pouco ambiciosas e justificam este facto com razdes externas a
empresa. As razdes apontadas relacionadas relacionam-se com a familia e também pela
incerteza do seu compromisso, principalmente financeiro, com o futuro da empresa.
Este estudo demonstra o quéo influentes sdo os assuntos familiares no planeamento

estratégico da empresa.

Ward (1998) conclui assim que o planeamento estratégico das empresas familiares
difere do planeamento das empresas ndo familiares, sendo claro que em relagdo as

primeiras, promove a continuidade do negocio.
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4.2.2 Trevor Hopper, Tsutomu Koga e Jitsuo Goto (1999)

As pequenas empresas japonesas desempenharam um papel fundamental no
desenvolvimento do pais no periodo pos-guerra. O papel dos 6 milhdes de pequenas
empresas japonesas tem sido relevante ao longo desse periodo com particular destaque
na cadeia de fornecimento, gragas ao seu nivel de inovacéo e eficiéncia. Hopper et al.
(1999) tem como objetivo determinar se os sistemas de custeio e de gestdo de custos das
PMEs Japonesas diferem dos sistemas utilizados pelas grandes empresas e se estariam a
passar por novos problemas de gest&o. Este estudo utiliza uma amostra de 11 empresas
que atuam essencialmente no ramo da inddstria e baseia-se em visitas e distribuicdo de
inquéritos. Os resultados sugerem que, ao nivel do controlo de gestdo, verifica-se que
dez das onze empresas da amostra utilizam o método de producdo Just-in-Time, Target
cost e 0 Custo Baseado em Actividade (ABC), para além de aplicarem os tradicionais
sistemas de custeio e empregarem sistemas de orcamentacdo. Este nivel de organizagdo
demonstra um elevado compromisso com a qualidade, e uma aposta na melhoria
continua da performance. O estudo revela também uma diferenca importante na forma
como estas empresas tratam o custo da mao-de-obra. Em particular, ao contréario das
suas congéneres ocidentais, as empresas da amostra consideram o custo da mdo-de-obra
direta um custo variavel, algo que tem fortes implicacbes na mensuracdo da

rendibilidade e risco do negdcio.

Hopper et al. (1999) revela ainda que, como forma de competir contra as grandes
empresas, as PMEs comegaram a aceitar fazer parte de um modelo “keiretsu”, onde um
conjunto de interesses econdmicos une diversas empresas por forma a que estas atinjam
um maior poder competitivo, melhorando a qualidade dos seus produtos ao mesmo
tempo que se reduz os custos. E, pois, criada uma dependéncia entre empresas presentes
no “keiretsu”, o que faz com que todas lutem de forma coordenada para atingir um fim
comum. Ja as PMEs que ficam fora do “keiretsu” viram-se obrigadas a desenvolver
novas tecnicas de gestdo e de controlo de custos utilizadas pelos principais fabricantes

para conseguirem sobreviver.

Conclui-se entdo que as PMEs Japonesas que apostaram em novos sistemas de gestdo
e/ou que integraram um modelo keiretsu, apesar da crise pos-guerra, sdo capazes de
competir contra as grandes empresas. Estas técnicas sao fulcrais para o sucesso, uma
vez que promovem um elevado envolvimento dos trabalhadores na producgéo tendo estes

sempre presente que o aumento da produtividade trara vantagens para todos (empresa e
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0s proprios). Outro aspeto a reter acerca do sucesso destas organizagdes € a sua rapida
capacidade de resposta e flexibilidade em relacdo a influéncias externas, politica e

financiamento.

4.2.3 Kotey (2005)

A definicdo de empresa familiar ndo é consensual entre autores. De facto, por vezes sdo
utilizados critérios como nivel de propriedade e controlo familiar. Em alternativa,
poder-se-a ter em consideracdo a influéncia da familia na tomada de decisdo, a
existéncia de empregados que facam parte da familia e a intencdo de repassar o
comando da empresa na geragdo seguinte. Kotey (2005) estuda este assunto através de
questionarios no contexto australiano entre 1995 e 1998 e propfe aos seus inquiridos
que identificassem em que medida as suas empresas sao ou ndo negadcios familiares. O
objetivo ultimo desta investigacdo é o de identificar as diferencas entre objetivos de
negdcios, praticas de gestdo, e performance entre pequenas empresas familiares e ndo

familiares e a mudanca inerente a estas com o seu crescimento.

De uma forma geral, os resultados obtidos sugerem que embora 0s
proprietarios/gestores das PMEs prefiram um crescimento restrito para as suas
empresas, quando comparadas as empresas familiares com as ndo familiares, os
proprietarios das empresas familiares tendem a ser mais proactivos no inicio da empresa
e quando esta ainda tem uma dimensdo pequena. As praticas de gestdo sdo bésicas e
informais ao nivel das pequenas empresas tanto para as empresas familiares como para
as ndo familiares. No entanto, ao nivel médio, ambas adotam melhores praticas, apesar
de que sdo as empresas nao familiares aquelas que adotam melhores as praticas de
gestdo. As pequenas empresas ao nivel familiar ttm uma margem de lucro maior em
relacdo as ndo familiares, mas uma curta rentabilidade ao nivel médio. Por fim, as
empresas ndo familiares crescem a um ritmo mais rapido e estdo mais disponiveis as

atividades de exportacdo que as empresas familiares.

Existem ainda outros resultados interessantes. Por exemplo, Kotey (2005) verifica que a
margem bruta das pequenas empresas familiares e ndo familiares é semelhante. Ainda
assim, a maior margem de lucro liquida apresentada pelas pequenas empresas familiares
indica que estas tém gastos menores. Ao nivel das médias empresas, as empresas
familiares apresentam margens brutas mais baixas o que indica ineficiéncia na producéo

ou 0 uso de baixos precos de venda para manter os clientes. Isto confirma que as
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empresas ndo familiares tém custos mais elevados e tendem a acumular recursos
desnecessérios quando comparadas com as empresas familiares. O estudo também
detalha um pouco mais a questdo da exportacdo. Em particular, o autor mostra que as
empresas familiares estdo menos orientadas para a internacionalizacao, algo que Kotey
(2005) atribui ao facto de os proprietarios destas empresas serem pessoas
particularmente conservadoras e avessas ao risco. Finalmente, dizer que o artigo sugere
que o uso da tecnologia € baixo e varia entre as PMEs familiares e ndo familiares. O
autor justifica esta situacéo atendendo a que as PMEs nédo investem adequadamente na

pesquisa e no desenvolvimento para atingir qualquer tipo de beneficios tangiveis.

4.2.4 Duhan (2007)

As principais preocupacfes do planeamento estratégico dos sistemas de informacéo
(SISP) tém sido em alinhar o investimento em sistemas de informacéo (Sl)/tecnologias
de informacdo (TI) com os objetivos estratégicos de forma a alcancar uma vantagem
competitiva (Earl, 1993; Porter e Millar, 1985; Venkatraman, 1994). O
desenvolvimento da nova abordagem baseada nas competéncias/capacidades para a
gestdo dos sistemas de informacgdo surge a partir da teoria baseada nos recursos
tornando-se esta evidente nos Ultimos anos. O objetivo de Duhan (2007) é avaliar a
validade de trés ferramentas/técnicas propostas (os modelos, da classificacdo da
competéncia (CSM) e do desenvolvimento de capacidades (CDM) e a estrutura para
articulacdo da capacidade (TCX)) a partir da teoria baseada nos recursos, analisando
trés casos de estudo realizados em PMEs onde os sistemas de informac&o/técnicas de
informacdo tém sido direcionados essencialmente na busca de objetivos estratégicos. De
acordo com Kogut e Zander (1996), o conhecimento e as habilidades sdo 0s recursos-
chave da empresa, manifestam-se nas capacidades organizacionais através dos
processos de aprendizagem organizacional (Andreu e Ciborra, 1996). De acordo com o
autor, nesta visdo, os recursos (incluindo as capacidades e o conhecimento) séo
implementados e coordenados através de rotinas organizacionais, dando origem a

competéncias organizacionais.

Duhan (2007) conclui que os sistemas de informacdo estratégicos de acordo com a
conceptualizacdo da capacidade resultam do alinhamento do investimento nos SI/TI

com o0s objetivos estratégicos organizacionais e que o desenvolvimento dos SI/TI
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permitem o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais que permitem a

descoberta de novas oportunidades estratégicas.

A estrutura TCX pode ser usada para analisar recursos atuais como pode também servir
para articular e projetar recursos futuros. Compreender estes dois usos da estrutura
dentro do CDM fornece sugestdes para aplicacbes de suporte dos SI/TI futuras. De
acordo com o estudo, relativamente a uma das empresas o autor conclui que o
posicionamento da estrutura TCX dentro do modelo CDM permite criar uma estrutura
para o desenvolvimento da capacidade e associada aos SI/TI dentro de uma abordagem
organizacional focada no tema de negdcios. Duhan (2007) afirma que é clara a
existéncia de uma realidade subjacente ao impacto das capacidades e competéncias das
empresas. No entanto, os gestores poderdo ter diferentes percecdes dessa realidade, pelo
que através da estrutura TCX € possivel identificar concordancias e dissonancias entre
essas percecOes. Em relagdo ao modelo CDM, o autor sugere que as capacidades
evoluem ao longo do tempo, 0 que por sua vez, sugere que uma desconstrucdo de
capacidades podera ser util para compreender o efeito destas. Posto isto, é possivel
concluir que os SI/IT ndo podem ser considerados como vantagem competitiva da
empresa, mas sim como forma da obtencdo da mesma, quando utilizados em harmonia

de acordo com as capacidades e objetivos organizacionais.

4.2.5 Carrigan e Buckley (2008)

Segundo Deniz e Suarez (2005), mais de 60% das empresas na maioria das nagdes sao
classificadas como empresas familiares. Este facto demonstra a sua importancia na
economia de cada pais. Carrigan e Buckeley (2008) investigam a percecdo dos
consumidores irlandeses e britanicos acerca das empresas familiares, uma vez que estas
foram identificadas como tendo uma grande influéncia no comportamento da compra de
cada cliente. O estudo foi realizado com base numa amostra composta por 19 mulheres
irlandesas e britanicas com idades compreendidas entre os 30 e os 60 anos, as quais
foram feitas questOes para apurar quais as suas preferéncias e quais 0s sentimentos

acerca das suas escolhas no momento da compra.

Carrigan e Buckeley (2008) obtiveram respostas que sugerem que 0s consumidores tém
em consideracao a seguranca do futuro destas empresas, vendo o negocio familiar como
algo consistente, uma vez que atravessa geracoes. Isto assegura aos clientes que podem

contar com a continuacdo da empresa, ndo ficando desamparados caso necessitem de
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recorrer a loja. Por outro lado, os resultados mostram que os inquiridos admitem que as
empresas ndo familiares ndo valorizam a importancia individual de cada cliente. A
experiéncia com empresas familiares € totalmente diferente, ja& que o0s inquiridos
revelam sentir que existe um grande investimento em fazer cada um sentir-se especial,

sendo esta conexdo muito valorizada pelos clientes das empresas familiares.

Um outro fator positivo das empresas familiares é a confianca e a fé do consumidor na
honestidade e integridade destas empresas ilustradas, por exemplo, pela confianca na
proveniéncia dos produtos, em especial quanto as empresas de comércio de alimentos.
O fornecimento local tem uma importancia muito elevada, ndo s6 como anteriormente
referido pela origem dos produtos, mas também pelo facto de contribuirem com os
pequenos negacios que sao a fonte de sustento das familias que os fornecem. Estes dois
fatores sdo, portanto, considerados duas ferramentas de marketing muito importantes

para as empresas familiares.

Foi ainda apurado por Carrigan e Buckeley (2008) que as competéncias e
conhecimentos especializados mantidos nas empresas familiares tiveram lugar de
destaque na percecdo dos entrevistados, sendo considerados atributos Unicos quando
comparados com as organizacdes ndo familiares. Desta forma, os inquiridos dizem-se
dispostos a repetir a compra, construir um relacionamento de longo prazo e até pagar

um preco mais elevado quando lidam com empresas familiares.

4.2.6 Duréndez, Madrid-Guijarro e Garcia Pérez-de-Lema (2010)

Duréndez et al. (2010) investiga as diferencas entre empresas familiares e nao
familiares no que toca ao seu comportamento, cultura organizacional e sistemas de
controlo de gestéo utilizados. Para tal, utiliza uma amostra de 436 PMEs espanholas,
das quais, 285 sdo classificadas como familiares. Neste estudo, “empresa familiar” é
aquela cuja propriedade é detida por uma familia em mais de 50%. Os autores concluem
que ndo existe consenso acerca da existéncia de uma teoria de valores e crengas que
qualifique e caracterize de uma forma singular a cultura organizacional de uma empresa
familiar. De facto, os resultados apontam para a existéncia de diferencas culturais entre
as organizacdes familiares e as organizagdes ndo familiares. Ainda assim, os resultados
obtidos por Duréndez et al. (2010) sugerem que, de uma forma geral, as empresas
familiares tém fortemente presente uma cultura caracteristica de cariz hierarquico e

focado no meio externo em relagdo as outras organizacGes. Ja as organizagdes nao
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familiares caracterizam-se pelo seu foco em inovar, correr risco, marcando
constantemente a sua presenga no mercado atraves de iniciativas proprias. Este artigo
mostra ainda a existéncia de uma relagdo positiva entre a aposta na inovagdo e a
performance das empresas familiares, algo que os leva a concluir que os proprietarios
destas empresas devem de ter em consideragdo que a adogédo de novas ideias e valores

ndo sdo ameagas, mas pontos fortes que lhes confere vantagens competitivas.

Em suma, Duréndez et al. (2010) sugere que as empresas familiares sdo muito reticentes
quanto a inovacdo e a utilizacdo de SCG, apresentando uma hierarquia bem demarcada
em relagdo as empresas de cariz ndo familiar. Esta conclusdo comprova que existe
efetivamente uma diferenca no comportamento da gestao relativamente aos dois tipos

de empresa.

4.2.7 Skarbar e Tryggestad (2010)

Skarbar e Tryggestad (2010) desenvolvem um estudo para compreender o papel da
contabilidade no contexto da formulacdo da estratégia. Para tal, realizaram um trabalho
de campo que inclui a observacdo direta, entrevistas semiestruturadas e a recolha de
alguns documentos. O trabalho de investigagédo caracteriza-se de longa dura¢do uma vez
que decorreu entre meados dos anos 80 e 2005, permitindo o acompanhamento das
técnicas contabilisticas e a estratégia ao longo dos anos. A investigacdo é efetuada numa
empresa que enfrentava grandes mudancas no ambiente externo e no mercado. Para o
estudo é desenhada uma cadeia de eventos relacionados com questdes de racionalizacao
de custos, investimentos de capital e novas concorrentes. A empresa em questdo € a
divisdo de ferry da companhia ferroviaria estatal dinamarquesa - DSB que inicialmente
era uma empresa 100% detida pelo estado, mas que apds varias cadeias de
acontecimento, relacionadas com 0 meio externo e as mas decisdes estratégicas, acabou
por ser privatizada e tornar-se numa empresa Lda do governo em 1995, assinalando

assim uma nova era da reformulagéo da estratégia.
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Figura 4. 1Scanlines e os principais eventos estratégicos

Em 1991 o principal relatorio
da PA consulting resumiu duas
hipbteses estratégicas para a
DSB, Ferry division:

1) Opclo passiva- manter o

status o que possibilitard a Em meados de

liquidagao; Em 1992, foi decidido 2000
2) Opcio ativa- separar a e apresentado o plano Em 1998 Autoestrada
Ponte  doméstica divisdo da DSB e torna-la estratégico para a 1996-97 Ponte  da internacional e
entre a Zelindia e uma sociedade até 1/1/93. DSB-Scanlines 2 bilides de DKK  autoestrad ponte
Funen  decidida Reinvestir os lucros em “desenvolvimento — Capital investido @ nacional ferrovidria
em 1986. novas rotas e negocios liquida¢do nio” na Scandlines. aberta aberta

L] I [
l L]

1991, decidida a
ponte  internacional
entre Copenhaga e
Malmo

Em [992DSB decide sobre
um centro de
responsabilidade (rotas como
centro de lucros) e gestdo da
Troika.

Agosto, 1995. DSB Ferry
divison tornou-se numa
empresa limitada da
propriedade do governo
(agora Scandlines lda).

Mas nada de investimento de Opcdo  de  expansio
capital em novos negocios: decidida e executada,
método do Payback exclui folha do balango e
investimentos de  capital orgamento do estado (re)
(1992-1995). Estratégia negociado-

passiva em vez da ativa.

Adaptado de Skarbar e Tryggestad (2010)

Os autores concluem que a contabilidade €é parte integrante da estratégia de
enquadramento, ou seja, 0s mecanismos contabilisticos tornam-se estratégicos ao nivel
da (re)formulacdo de fins e racionalidades estratégicas, em vez de se limitarem a sua
implementacdo. Skarbar e Tryggestad (2010) afirmam que adotar a estratégia significa
adapta-la e a contabilidade tem um papel ativo em ambas as etapas, em adotar e adaptar.
Os autores afirmam ainda que a empresa ndo pode existir sem o balanco e o relatério
anual, realcando que o balanco da empresa e o orcamento de estado sdo dois
instrumentos contabilisticos dependentes um do outro, uma vez que ambos participam
na negociacao das opgdes estratégicas em prol de um investimento de capital expansivo
(IPO).

Skarbar e Tryggestad (2010) sugerem que o diretor executivo (CEO) da empresa e 0
autor da estratégia chave dependem das ferramentas contabilisticas, uma vez que nédo
encontram apoio para a suposicdo de que o autor da estratégia chave e a sua logica
estejam confinados ao CEO ou a gestdo de topo, sugerindo que a identidade do
responsavel pela estratégia transgrida os limites formais hierarquicos. Os autores
afirmam ainda que, assumir que o CEO é o principal ator estratégico dificulta a
explicacdo do surgimento inesperado do ator e dos custos estratégicos. Por outro lado,

assumir que os instrumentos contabilisticos se mantenham fiéis as intengdes do CEO
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dificultard a explicacdo de como eles desempenham um papel ativo na formacdo da
identidade do ator estratégico. Skarbar e Tryggestad (2010) afirmam que o0s
instrumentos contabilisticos podem estar ativamente envolvidos na execucdo e
enquadramento (cariz externo), como também na formulacdo e imposicdo de uma
adaptacdo estratégica (cariz interno), uma vez que, a visdo de que a contabilidade
financeira menciona "exterior" da organizacao, enquanto a contabilidade de gestdo esta

relacionada com o seu "interior”.

Em suma, o estudo demonstra a importancia da tomada de deciséo se basear nos dois
ramos da contabilidade (financeira e de gestdo) uma vez que a tomada de decisbes

apenas a partir de um destes ramos pode implicar mas decises.

4.2.8 Cullen, Tsamenyi, Bernon e Gorst (2013)

Cullen et al. (2013) defende que a contabilidade em parceria com outras areas da gestao
pode promover a mudanca e os lucros obtidos numa organiza¢do. Tentam entdo
investigar a bondade desta tese atraves de um trabalho de investigacéo, o qual pretende
entender qual a relacdo entre a contabilidade e a forma como séo geridos 0s processos
de logistica inversa numa empresa do sector do retalho localizada no Reino Unido.

Os autores esclarecem que se entende como logistica inversa todas as atividades
associadas a um produto/servico de pds-venda, a qual tem como objetivo final otimizar
ou tornar mais eficiente a atividade apds a venda, economizando recursos financeiros e
ambientais. Os investigadores promovem entdo um debate dentro da organizacdo em
estudo por forma a atingir este objetivo. Esta préatica leva a um conjunto de mudancas
internas, nomeadamente nos sistemas de gestdo contabilistica e que culminaram na
implementacdo do software SAP. Foram também aplicadas medidas para melhorar o
desempenho organizacional, como por exemplo, a introducéo do conceito contabilistico
“custeio de qualidade” e a criagdo de um novo relatdrio de retornos, o que por sua vez
permitiu criar novas medidas em relacdo a estrategia, sendo exemplos disso um melhor
relacionamento com os fornecedores e um maior envolvimento e responsabilizacdo dos

funcionarios em relagdo a logistica inversa.

O trabalho de Cullen et al. (2013) evidéncia o qudo fundamentais sdo as ferramentas de
gestdo e 0 quanto estas nos permitem tomar melhores decisdes em relacdo a estratégia a

seguir. Outro ponto a reter é a importancia da comunicagdo entre os membros da
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organizacao e o envolvimento destes nas suas areas de atuacdo, uma vez que sdo quem

melhor conhece a realidade vivida em cada um dos sectores.

4.2.9 Praharsi, Hui-Ming Wee, Sukwadi e Marivic V. Padilan (2013)

Praharsi et al. (2013) definem retalho organizado como cadeias de lojas de larga escala
que aplicam as mais recentes técnicas de gestdo. Devido a enorme populacdo da
Indonésia, grandes cadeias de abastecimento (retalho) bem como cadeias internacionais
de hipermercados muito conhecidas instalaram-se por todo o pais, ameagando assim 0s
pequenos negodcios. A questdo que se coloca € de que forma os negdcios de pequena
dimensdo podem ser bem-sucedidos num ambiente tdo competitivo. Neste estudo, 0s
autores propdem cinco hipdteses testadas a partir do método ANOVA apos realizaram
questionarios aplicados a uma amostra de 400 pequenas empresas retalhistas da
Indonésia. O objetivo é caracterizar as diferencas entre retalhistas tradicionais e
retalhistas organizados, para isso, no estudo categorizam o comportamento do
comprador (retalhista-fornecedor e consumidor-retalhista) e identificam categorias
gerais da estratégia aplicada pelos retalhistas de pequena dimensdo (planeamento
estratégico e estratégia empresarial funcional) com vista a avaliar o seu desempenho e
sobrevivéncia. A literatura existente apoia as hipdteses apresentadas pelos autores.

As cinco hipoteses do estudo foram propostas de acordo com a categorizacao elaborada
pelos autores a partir da literatura existem. Para o planeamento estratégico, Praharsi et
al. (2013) testa se este tem influéncia no relacionamento retalhista-fornecedor (H1) e se
influéncia a fidelizacdo do consumidor (H2). Em relacdo ao retalho enquanto negocio
funcional, testam se a estratégia comercial e funcional do retalho influéncia o programa
de fidelidade do consumidor (H3) sendo que este tem influéncia na performance do
pequeno retalho (H4). Os autores testam ainda se a relacdo entre o retalhista e o
fornecedor tem também impacto na performance do pequeno retalho. Os resultados
obtidos pelos autores confirmam as cinco hipGteses propostas, indicando que o0s
pequenos retalhistas independentes devem desenvolver estratégias de planeamento e de

negocio como resposta competitiva aos grandes retalhistas organizados.

Praharsi et al. (2013) concluem entdo que, de acordo com a esséncia da gestdo
estratégica, o retalhista deve determinar como devera atuar (competir) no mercado de
forma a obter uma vantagem competitiva sustentavel durante um longo periodo. Neste

sentido, os retalhistas com melhor planeamento estratégico estdo mais suscetiveis a
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melhorar a relagdo retalhista-fornecedor e a fidelizacdo dos consumidores o0 que
consequentemente melhora a performance do negocio. Por outro lado, os autores
sugerem que orientar o planeamento estratégico e as estratégias de negocios funcionais
de retalho, favorece o aperfeicoamento do programa de fidelizacdo do consumidor e o

desempenho do retalhista.

Praharsi et al. (2013) aponta como limita¢6es do estudo, o facto de ndo terem sido tidas
em conta possiveis parcerias entre pequenas empresas, ou outros tipos de sector de
retalno e em relagdo a implementacdo da estratégia ndo terem sido consideradas
questBes laborais e tecnoldgicas que podem ter um impacto muito relevante no

desempenho/performance das empresas.

4.2.10 Chhabra e Pattanayak (2014)

Chhabra et al. (2014) comeca por notar que no inicio dos anos 80, as PMEs tinham
dificuldade em sobreviver na india devido a forte concorréncia com que se deparavam
por parte das grandes empresas, obrigando assim a que muitos dos pequenos negocios
fechassem as suas portas. Volvidos 30 anos, estes problemas néo se alteraram de forma
significativa ja que as pequenas empresas deste pais continuam a exibir limitada
capacidade de gestdo, pouco ou nenhum poder de negociacdo, falta de uma voz ativa
que represente o sector, apoios financeiros quase inexistentes, entre outras. Neste
contexto, Chhabra et al. (2014) considera uma amostra de 70 PMEs industriais e de
servicos Indianas, com o intuito de compreender que tipo de registos contabilisticos sdo

realizados e quais os problemas enfrentados para manter os registos contabilisticos.

Os resultados obtidos por Chhabra et al. (2014) demonstram que mais de metade das
empresas (68%) mantém algum tipo de registo contabilistico. Ainda assim, 33% das
empresas consideradas tém registos contabilisticos pobres e 53% afirmam ter
consciéncia de que existem dificuldades em manter a contabilidade em dia, apontando
como principais razdes para tal o custo (88%), a dificuldade em manter o sistema
atualizado (84%), falta de conhecimentos contabilisticos (79%) e o tempo despendido
neste tipo de tarefa (73%).

Chhabra et al. (2014) conclui que os proprietarios das empresas ndo mantém os registos
contabilisticos adequados, que muitas das PMEs ndo veem a contabilidade como um
recurso disponivel para a tomada de decisdo, muitas destas ndo fazem registos

contabilisticos e as que fazem ndo confiam nos mesmos. Cumulativamente, o0s
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proprietarios das empresas parecem encarar 0s registos contabilisticos como uma perca
de tempo e um mal necessério exigido pelo governo para a obtengdo de mais impostos.
E também interessante notar que este estudo conclui que a maioria das empresas que

ndo tém registos contabilisticos sdo controladas por familias.

4.2.11 Li, Dong, Chen e Yang (2014)

Kim, Mauer e Sherman (1998) sugerem que as decis@es relacionadas com o fundo de
maneio operacional afetam significativamente o desempenho da empresa e afirmam que
as empresas com melhor desempenho detém um investimento significativamente maior
no fundo de maneio operacional do que as outras. Porém, existe também literatura que
contrapBe a afirmacdo anterior sugerindo que as empresas com niveis mais altos de
fundo de maneio operacional podem enfrentar despesas financeiras adicionais. Esta
situacdo aumenta a sua probabilidade de faléncia, podendo assim existir uma relagéo

negativa entre fundo de maneio operacional e a performance da empresa.

Li et al. (2014) investigam se existe alguma relacdo entre a gestdo do Fundo de maneio
e o tipo de estratégia que as empresas do sector do retalho e grossista seguem. Neste
contexto, analisam a relacédo entre a configuracdo do fundo de maneio operacional, no
sentido de avaliar em que medida € que as escolhas estratégicas influenciam a alocacgéo
deste e a performance da empresa. O estudo é efetuado em empresas grossistas e
retalhistas do sector da industria na China pelo facto destas empresas prestarem bastante
atencdo no fundo maneio operacional, pelo seu crescimento rapido apds a sua
integracdo no mercado e pelo rapido desenvolvimento que a economia chinesa tem

revelado.

Utilizando técnicas multivariadas e o calculo de racios economico-financeiros, Li et al.
(2014) testam a veracidade das hipOteses propostas. Verificam que a escolha da
estratégica modera o nivel de performance do fundo de maneio, sendo que o nivel da
performance do fundo de maneio podera ter uma relagdo positiva na performance da
empresa, concluindo que a estratégia escolhida influencia a eficiéncia da gestdo. Em
particular, os resultados apontam para que estratégias de mercado médias e empresas do
sector grossista apresentam uma melhor gestdo do fundo de maneio. Em contraste, as
empresas do retalho tendem a utilizar estratégias de mercado terminal, as quais
tipicamente ditam uma menor capacidade de utilizacdo do fundo de maneio a disposi¢édo

das empresas.
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4.2.12 Dessi, Ng, Floris e Cabras (2014)

Dessi et al. (2014) investiga em que medida a gestdo do relacionamento com o cliente
(GRC) e determinante para a prosperidade de uma empresa, seja esta um negocio
familiar ou ndo. A pesquisa foi efetuada atraves da comparacdo de duas pequenas
empresas familiares e duas grandes empresas ndo familiares, localizadas no mesmo
bairro. Os autores entrevistam 0s quatro gestores acerca da sua percecdo sobre as
necessidades dos seus clientes. Com base nas respostas obtidas, Dessi et al. (2014)
elaboram questionarios, os quais foram posteriormente distribuidos durante o periodo de
um ano a 100 clientes de cada uma das lojas (i.e., um total de 400 inquéritos).

Dessi et al. (2014) mostram que o0s gestores de empresas familiares tém uma
expectativa correta relativamente as necessidades efetivas dos seus clientes, algo que 0s
autores enfatizam como sendo prova de que estes gestores ttm um conhecimento
profundo sobre os seus clientes. Em contrapartida, Dessi et al. (2014) verificam que os
gestores das grandes superficies percecionavam como pontos fortes fatores que na

verdade ndo pesavam de forma alguma na decisdo de compra dos seus clientes.

O estudo revela ainda que a relacdo proxima que existe entre os proprietarios das
empresas familiares e o0s seus clientes potencia a melhor compreensdo das suas
necessidades e consequente escolha mais adequada dos produtos que realmente
interessam aos clientes. Ao invés, os gestores das grandes superficies limitam-se a
analisar as taxas de rotatividade dos produtos com base em histérico de vendas, algo
qgue muitas vezes pode levar a conclusdes erradas. Neste contexto, Dessi et al. (2014)
apontam a importancia da relacdo interpessoal dos gestores/proprietarios das empresas
com os seus clientes, sendo esta proximidade insubstituivel por qualquer ferramenta
tecnoldgica. Este ponto forte das pequenas empresas familiares € um processo que
envolve tempo, dedicacdo e um trabalho humano continuo, que acaba por muitas vezes

“levar a melhor porto” a sua prosperidade em relacao as grandes empresas.

4.2.13 Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema, Diéguez-Soto (2016)

A literatura sugere que o uso dos sistemas de controlo de gestdo (SCG) ndo é uma
pratica generalizada entre as empresas familiares, apontando diferencas acerca da
utilizacdo destas empresas familiares e ndo familiares. Neste contexto, Duréndez et. al
(2016) analisa o grau de utilizacdo dos SCG nas empresas familiares e qual o seu
impacto na performance da empresa. A metodologia baseia-se na distribuicdo de
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questionarios aos gestores de 900 PMEs espanholas (familiares a ndo familiares), com
vista em avaliar qual a percecdo destes relativamente a quota de mercado, rendibilidade

e produtividade das suas empresas.

Os resultados séo analisados com recurso & técnica estatistica ANOVA onde testam o
impacto de diversas varidveis sobre as afirmacdes supracitadas. Duréndez et. al (2016)
confirmam que o uso dos SCG tem um efeito positivo na performance das empresas,
tanto familiares como ndo familiares. Em relacdo as varidveis de controlo, os resultados
obtidos ap0ds a analise sugerem que o tamanho da empresa é uma variavel relevante para
explicar o grau de utilizagdo dos SCG, bem como a sua performance: empresas maiores
utilizam mais intensamente os SCG e obtém melhores desempenhos. A idade da
empresa demonstra ter uma relacdo com a sua performance, em especial nas empresas
n&o familiares. No entanto, ndo se verifica relacdo significativa com o grau de utilizacdo
dos SCG. A variavel considerada pelos autores como a mais significativa, na medida em
que contribui para a performance das empresas, familiares e ndo familiares, é a posicao

financeira.

Duréndez et. al (2016) afirmam que o tipo de SCG pode variar consoante os diferentes
tipos de empresa, familiares e ndo familiares, bem como os objetivos organizacionais.
Para as empresas familiares, os objetivos ndo econémicos relacionados com a prépria
familia sdo mais importantes que os objetivos econémicos da empresa. Além disso, 0
altruismo, a confianca, a lealdade ou as perspetivas a longo prazo séo fatores comuns

entre as empresas familiares que podem determinar a escolha dos SCG.

4.2.14 Budiarto, Prabowo e Herawan (2017)

Budiarto et al. (2017) estuda a integracdo da tecnologia de informacdo (TI) nas PMEs
da Indonésia e a sua relagdo com o nivel de performance. O autor elabora entdo um
modelo com o proposito de verificar qual o nivel de utilizagdo das TI pela empresa. De
acordo com Budiarto et al. (2017), os niveis s@o a iniciacao, a difusdo e a integracéo,
sendo que cada nivel terd acdes préprias adequadas a implementar de forma a melhorar

a performance da empresa.

Aplicando o método ANOVA numa amostra de 300 proprietarios de PMEs Indonésias,
0s autores verificam que os proprietarios das PMEs tém conhecimento dos beneficios da
aplicacdo das TI no seu negdcio, acreditando que, quanto mais integrados estes sistemas

estejam, mais facil se tornara a cooperacdo com os seus fornecedores. De facto, um
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sistema integrado de gestdo de cadeia de abastecimento (GCA) melhora o servico e
diminui despesas, 0 que faz com que o relacionamento entre fornecedor-cliente seja de
elevada importancia para o sucesso da empresa. Budiarto et al. (2017) refere ainda que
a informacéo integrada das TI pode acelerar o processo de entrega de informacéo, o que
impulsiona a GCA, dando assim respostas eficientes a um mercado cada vez mais
exigente, melhorando a imagem da empresa aos olhos dos clientes e a performance

desta.

O autor conclui que apenas o indicador do crescimento das vendas apresenta uma
diferenca significativa entre o nivel de inicia¢&o e o nivel de difusdo. Entre os niveis de
difusdo e integracdo, a diferenca € significativa em todas as variaveis de medicdo da
performance. Este resultado demonstra que o nivel de ado¢do das Tl nas PMEs esta de
acordo com os indicadores de medicdo de desempenho. Quanto maior for o nivel de

integracdo das tecnologias de informacéo na empresa, melhor sera a sua performance.

4.3 Resumo do Capitulo

O presente capitulo apresenta de forma resumida os 14 artigos selecionados que
abordam os conceitos chave do tema em estudo, i.e., sistemas de controlo de gestdo em
pequenas e médias empresas/empresas familiares a operarem no sector do retalho. O
trabalho de andlise destes artigos sugere que este tema é bastante relevante no dominio
da Contabilidade e das Financas com forte aplicacdo pratica. As conclusdes sdo
importantes e revelam existir um conjunto de questbes que podem ser exploradas

futuramente no sentido de complementar o conhecimento existente.

As empresas familiares constituem uma linha de investigacdo tedrica devidamente
suportada por um conjunto relevante de artigos académicos com forte impacto ao nivel
mais pratico uma vez que mais de 60% de todas as empresas na maioria das nagdes sao
classificadas como empresas familiares (Deniz e Suarez, 2005; Carrigan e Buckeley,
2008). Os resultados revelam que estas empresas tém caracteristicas que as distinguem
das restantes empresas quer do ponto de vista estratégico quer do ponto de vista
operacional. Carrigan e Buckeley (2008) e Kotey (2005) apontam o facto de nas
pequenas empresas, 0s objetivos empresariais dependerem dos objetivos pessoais dos
proprietérios, refletindo as suas necessidades pessoais, valores, crencas e filosofias. A

maioria das pequenas empresas familiares caracteriza-se por uma pratica de uma gestao
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conservadora com estratégias impulsivas, preferindo manter o seu negdécio pequeno,
mas controlado. Os proprietarios das empresas familiares ndo gostam de usar sistemas
internos de controlo ou com o reporte a membros externos, como contabilistas ou
auditores, por acharem que a sua informacdo deve permanecer confidencial. No sector
do retalho, Praharsi et al. (2013) afirma que as empresas com melhor planeamento
estratégico estdo mais suscetiveis de melhorar a relacdo com os seus stakeholdres,
retalhista-fornecedor e a fidelizar consumidores, melhorando desta forma a performance

do negacio.

Carrigan e Buckeley (2008) concluem ainda que os consumidores tém em consideragéo
a seguranca do futuro destas empresas, vendo o negocio familiar como algo consistente,
uma vez que atravessa geracOes, ficando seguros de que podem contar com a
continuacdo da empresa. As empresas familiares investem na atencdo que é dada aos
clientes, criando desta forma lagos e clientes fidelizados, estas transmitem confianga e
fé aos consumidores. Dessi et al. (2014) constataram que a relacdo de proximidade entre
o0s proprietarios das empresas familiares e os seus clientes possibilita-os de compreender
melhor as necessidades destes, sendo fundamental a relagéo interpessoal dos gestores/
proprietarios das empresas com os seus clientes, sendo este gesto insubstituivel por

qualquer ferramenta tecnoldgica.

Quanto a implementacdo de préaticas de gestdo proactivas, Kotey (2005) afirma que as
pequenas empresas nao familiares destacam-se das outras pelo facto destas dltimas
tornarem a implementacdo da estratégia um processo lento, salientado que ao nivel das
médias empresas existe melhoras neste aspeto. Na mesma linha de pensamento, quanto
as empresas familiares, Duréndez et al. (2010) afirma que, de uma forma geral, estas
tém fortemente presente uma cultura caracteristica de cariz hierarquico, focada no meio
externo em relacdo as outras organizagdes. J& as organizagfes ndo familiares,
caracterizam-se pela inovagdo e exposi¢do ao risco, i.e., exatamente o oposto das
empresas familiares, tipicamente muito reticentes a inovacgdo, onde se inclui uma clara
resisténcia a utilizacdo de SCG. Duréndez et al. (2010) enfatiza assim uma diferenca

efetiva entre o comportamento da gestéo relativamente aos dois tipos de empresa.

Ward (1988) afirma que sdo varios os fatores que acabam por se sobrepor aquelas que
seriam as melhores estratégias e negdcios para as empresas familiares, tais como 0s

objetivos pessoais, familiares, as preferéncias e escolhas dos proprietarios das empresas,
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pondo desta forma em causa o0 seu crescimento e performance. Neste contexto, o artigo
de Hopper et al. (1999) é bastante interessante pela diferenca na realidade que estuda.
Focando-se em PMEs Japonesas que apostaram em novos sistemas de gestdo, este
artigo conclui que estas foram capazes de competir contra as grandes empresas, através
da combinacdo de sistemas de custeio, controlo de custos de gestdo e sistemas de
incentivo e recompensas. Outros fatores de sucesso destas organizagdes sdo, a rapida
capacidade de resposta e flexibilidade em relacdo a influéncias externas tais como
politica e financiamento. Ja Li et al. (2014) apontam que a escolha da estratégia modera
os efeitos do nivel de performance do Fundo de Maneio, ou seja, a estratégia escolhida

influéncia a eficiéncia da gestao.

Duhan (2007) refere que a aplicacdo bem-sucedida dos sistemas de
informacdo/tecnologias de informacdo é otimizada quando considerada a capacidade de
resposta e flexibilidade em relagdo a influéncias externas tais como politica de
financiamento. Li et al. (2014) apontam que a escolha da estratégia modera os efeitos
do nivel de performance do Fundo de Maneio, ou seja, a estratégia escolhida influéncia
a eficiéncia da gestdo. Duhan (2007) refere ainda que a aplicacdo bem-sucedida dos
sistemas de informacdo/tecnologias de informacdo é otimizada quando se considera a
capacidade organizacional da empresa, sendo que estas ferramentas devem de ser como
uma estratégia com vista a obter a diferenciacdo. Mais, implementar sistemas
informaticos que permitam a comunicacdo e partilha de informacdo entre fornecedor-
empresa, € empresa-cliente é parte muito importante da gestdo da cadeia de
abastecimento. Na mesma linha, Budiarto et al. (2017) afirmam que integrar a
tecnologia nas empresas pode melhorar a sua gestdo e suprir algumas ineficiéncias
causadas por uma relacdo pouco saudavel com um fornecedor, um cliente imprevisivel
ou pela incerteza do ambiente do negocio. De facto, os resultados apurados por Budiarto
et al. (2017) demonstram que os proprietarios das PMEs tém conhecimento dos
beneficios da aplicacdo das Tl no seu negdcio, acreditando que quanto mais integrados
0s sistemas das tecnologias de informagdo mais fécil se tornard a cooperagédo com 0s

seus fornecedores.

A outro nivel, Skarbar et al. (2010) afirma que adotar uma estratégia significa adapta-la,
tendo a contabilidade uma funcdo ativa na sua adoc¢édo e na adaptacédo desta a realidade
da empresa. Conclui que a contabilidade é parte integrante do enquadramento

estratégico, ou seja, 0s mecanismos contabilisticos tornam-se estratégicos ao nivel da
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formulacdo e reformulacdo de fins estratégicos, em vez de se limitarem a sua
implementacdo. Por sua vez, Cullen et al. (2013) afirmam que a contabilidade em
parceria com outras areas da gestdo podem promover a mudanga e levar a resultados
positivos numa organizacao. Para os autores, a relacdo entre a contabilidade de gestdo e
a estratégia € evidente, uma vez que os dados obtidos a partir da contabilidade, no seu
estudo, influenciam o comportamento em relacdo aos objetivos estratégicos, criando
simultaneamente uma oportunidade de diferenciacdo. E interessante notar que, embora a
contabilidade seja fundamental para a sobrevivéncia de uma empresa, Chhabra et al.
(2014), mostra que a maioria dos proprietarios das empresas indianas ndo a veem como
um recurso disponivel para a tomada de decisdo. De facto, na sua amostra, sdo varias as
empresas que ndo produzem registos contabilisticos, principalmente as de cariz familiar,

havendo muitas outras que ndo 0s usam pois ndo confiam nos mesmos.

Olhando especificamente para o tema da contabilidade de gestdo, os resultados
encontrados sugerem que a utilizacdo dos sistemas de controlo de gestdo nao sdo uma
pratica generalizada entre as empresas familiares. De facto, Duréndez et al. (2016)
mostra que estas empresas recorrem menos a estes sistemas do que as empresas ndo
familiares comparaveis, apesar dos sistemas de controlo de gestdo tenderem a afetar
positivamente a performance. O autor afirma entdo que é preciso fazer mais neste ponto
pois, para ele, a utilizacdo destes instrumentos pelos gestores (e proprietarios das
empresas) tornou-se indispensavel para a tomada de decisdes precisas e corretas que

permitem a empresa diferenciar-se das restantes e obter vantagens competitivas.
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Capitulo 5— CONCLUSAO

O presente capitulo apresenta as conclusdes desta RSL. Primeiramente, séo discutidas
as minhas reflexdes pessoais acerca deste trabalho, identificadas as questdes de
investigacdo com potencial para futuros trabalhos empiricos, apresentadas as limitacGes
do estudo e apresentadas as consideragdes finais.

5.1 Reflexdes pessoais

As pequenas e medias empresas tém um impacto muito positivo na economia dos
paises. Contribuem para o PIB, empregam pessoas e aumentam a competitividade entre
0 mercado. Embora as empresas multinacionais e grandes cadeias de distribuicdo facam
parte da concorréncia direta das PMEs, ndo significa que estas Ultimas estejam
condenadas ao insucesso. Quando aplicadas estratégias-chave, obtidas através da
simbiose entre objetivos da empresa e resultados obtidos a partir da analise dos
instrumentos contabilisticos, as PMEs fazem parte das ameacas que as grandes
empresas enfrentam pelo seu carater diferenciador. No final de contas, o ditador do
sucesso de uma empresa é o consumidor, sendo este cada vez mais exigente com a

qualidade dos produtos e servicos.

Os sistemas de controlo de gestdo tém uma grande influéncia nas empresas e na sua
performance. No entanto, por vezes, os gestores de empresas familiares sdo relutantes a
implementacdo destas ferramentas uma vez que temem constituir uma forma de
fiscalizacdo e monitorizacdo com consequéncias monetarias. Apods ter analisado
diversos estudos, ficou claro para mim que, embora as empresas familiares ndo utilizem
na mesma medida os sistemas de controlo de gestdo em relacdo as empresas nao
familiares, n&o significa que obrigatoriamente as Ultimas apresentem melhores
resultados e melhor performance. Esta situacdo é justificada, pelo menos em parte, pela
diferente forma de gerir uma empresa familiar em comparagdo com as empresas néo
familiares. A hierarquia € simples, na maioria dos casos, formada apenas pelo
proprietario e os seus colaboradores. Os objetivos destas empresas sdo a muito longo
prazo, sendo o mais evidente a vontade do proprietario em trespassar 0 seu cargo e

negdcio a geracao seguinte.
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5.2 Futuras Investigacoes

A pesquisa dos artigos que serviram de base para a execucdo desta dissertacédo revelou
que a quantidade de trabalhos de investigacdo neste dominio € relativamente escassa.
De facto, ndo existem muitos estudos que abordem os pontos chaves deste trabalho, ou
seja, o impacto do controlo de gestdo em PMEs de cariz familiar a operar no sector do
retalho. Esta lacuna, conjugada com as conclusbes apresentadas no capitulo anterior,
permite identificar 3 linhas de investigacdo empirica futura que potencie um melhor

entendimento desta realidade.

A primeira linha de investigacdo prende-se com uma questdo ainda ndo totalmente
explorada. Existe alguns estudos que apontam para uma relacdo positiva entre a
implementacdo de SCG em PMEs e a rendibilidade dessas empresas. No entanto, ndo é
claro quais os fatores determinantes para a melhoria da rentabilidade das empresas e
quais as técnicas de controlo de gestdo associadas a essa rentabilidade. Apesar dos
objetivos das PMEs de cariz familiar serem muitas vezes associados a mais longo prazo,
nenhum gestor desprezaria 0 aumento da rentabilidade das suas empresas. Desta forma,
seria importante compreender quais as técnicas de controlo de gestdo que mais impacto
tém na rentabilidade das PMEs e quais 0s setores de atividade que mais beneficiariam

com essa implementacao.

Uma segunda linha de investigacdo prende-se com o0 impacto da existéncia de um
contabilista certificado nos quadros da empresa. Alguns estudos revelam que a
contabilidade ndo é entendida da mesma forma por todos os gestores de PMEs de cariz
familiar. Algumas empresas entendem a contabilidade como uma obrigagdo sem
qualquer beneficio acrescentado do ponto de vista da tomada de decisdo enguanto
outras utilizam a informac&o contabilistica no seu processo de tomada de decisdo. Desta
forma, a existéncia de um contabilista certificado na empresa pode potenciar a que 0s
SCG sejam implementados e que a empresa beneficie com o seu know-how e
informacdo resultante de um sistema de informacdo contabilistica mais profissional.
Esta linha de investigacdo pode ainda ajudar a responder a questdes como o0 impacto da
contratagdo de um contabilista certificado na implementagdo de técnicas de controlo de
gestdo ou quais as barreiras que um novo contabilista certificado enfrenta numa PME de

cariz familiar.

46



Uma terceira linha de investigacao relaciona-se com a realidade portuguesa. Apesar das
PMEs representarem mais de 99% do total de empresas em Portugal, muito existe por
investigar relativamente a estas empresas. Portugal apresenta caracteristicas particulares
como o facto de ter passado recentemente por um periodo de intervencéo externa, pelas
fontes de financiamento disponiveis se resumirem praticamente a capital préprio ou
financiamento bancério, por sermos um pequeno pais inserido no espagco econémico
europeu com uma moeda Unica ou por apresentarmos niveis de corrupcao elevados.
Desta forma, seria importante entender se estes fatores econdmicos, sociais e culturais
sdo importantes no entendimento da implementacéo de sistemas de controlo de gestdo

nas empresas portuguesas.

5.3 Limitacoes

O presente estudo utiliza a RSL na identificacdo de literatura cientifica relevante acerca
do controlo de gestdo nas PMEs de cariz familiar que operam no sector do retalho.
Apesar de se tratar de uma metodologia caracterizada pelo seu rigor, o0 estudo apresenta
algumas limitacGes. A escolha das palavras-chave e a aplicacéo de critérios de exclusdo
sdo o principal limitador, pois embora tenham surgido a partir de uma fundamentacgéo
I6gica, coerente e justificada, 0 meu juizo acerca da sua relevancia para o trabalho esta
intrinseco. Uma outra limitacdo a apontar foi a reduzida quantidade de artigos que
satisfizessem o tema na integra, ou seja, que relacionassem o controlo de gestdo, PMEs

de cariz familiar e setor do retalho.

5.4 Consideracdes Finais

Esta dissertacdo discute artigos relevantes que potenciaram um melhor entendimento da
realidade associada a intersecdo de 3 topicos: controlo de gestdo, PMEs de cariz
familiar e setor do retalho. O estudo desenvolvido foi importante para aprofundar os
conhecimentos numa area que trabalho diariamente e que clarificou a ligagéo entre os
aspetos praticos do dia-a-dia numa empresa familiar e a discussdo académica em torno

do tema.

Os resultados deste processo parecem-me importantes para motivar trabalho de
investigacdo futuro e para completar o conhecimento numa éarea fundamental na

economia mundial e na economia portuguesa.
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Conclusdes

Conclui que a adogéo da cadeia de
fornecimento de suporte afeta
significativamente o desempenho das PMEs.
Existem diferencas significativas entre o nivel
de iniciacao, difuséo e integragdo com o
desempenho das PMEs.

As competéncias e conhecimentos
especializados mantidos nas empresas
familiares s&o diferenciadores, pelo que, sédo
considerados atributos Gnicos quando
comparados com as organizagdes ndo
familiares.

Os proprietarios das empresas ndo mantém
registos contabilisticos adequados. Muitas
PMEs ndo veem a contabilidade como um

recurso disponivel para a tomada de decisédo. A
maioria das empresas que nao tém registos
contabilisticos séo controladas por familias.

As ferramentas de gestao sdo fundamentais
para a performance da organizagao pois
permitem tomar melhores decisdes em relagao
a estratégia a seguir.

A relacéo interpessoal dos
gestores/proprietarios das empresas com 0s
seus clientes é fundamental. Este ponto forte

das pequenas empresas familiares é um
processo que envolve tempo, dedicacdo e um

trabalho humano continuo, que acaba por

muitas vezes “levar a melhor porto” a sua
prosperidade em relacéo as grandes empresas.

Os sistemas de informagao estratégicos
permitem o desenvolvimento de novas
capacidades organizacionais que por sua vez
permitem a descoberta de novas oportunidades
estratégicas.

As empresas familiares sdo muito reticentes
guanto a inovacéo e a utilizacdo de SCG.
Apresentam uma hierarquia bem demarcada
em relacdo as empresas de cariz ndo familiar.

Os SCG podem variar consoante os diferentes
tipos de empresa, familiares e nao familiares,
bem como os objetivos organizacionais, isto
porque as empresas familiares tem objetivos
relacionados com a familia.

As PMEs em estudo que apostaram em novos
sistemas de gestao e/ou que integraram um
modelo keiretsu, apesar da crise p6s guerra,
séo capazes de competir contra as grandes

empresas. Tém uma rapida capacidade de
resposta e flexibilidade em relacéo a influéncias
externas, politica e financiamento.

As PME familiares sdo menos propensas a
obter crescimento em comparagéo com firmas
ndo familiares semelhantes. As praticas de
gestdo sdo menos formais, no entanto,
obtiveram lucros maiores do que suas
contrapartes nao familiares, embora essa
disparidade tenha desaparecido no nivel médio.

A escolha da estratégia modera o nivel de
performance do fundo de maneio. A estratégia
escolhida influéncia a eficiéncia da gestao.
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O retalhista deve determinar como atuar no
mercado de forma a obter uma vantagem
competitiva sustentavel de longo prazo; Os
retalhistas com melhor planeamento estratégico
estdo mais suscetiveis a melhorar a relagéo
retalhista-fornecedor e a fidelizar consumidores
o que influéncia a performance do negdcio
Demonstra a importancia da aplicagédo em
consonancia da contabilidade de gestéo e da
contabilidade financeira, sendo que ndo devem
de ser tomadas decisfes a partir de uma s6 das
disciplinas podendo esta acéo implicar méas
decisdes.

A escolha da estratégica modera o nivel de
performance do fundo de maneio. O nivel da
performance do fundo de maneio pode ter uma
relagéo positiva com a performance da
empresa. A estratégia escolhida influéncia a
eficiéncia da gestéo.
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