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RESUMO

Num contexto de crescente complexidade e competitividade, as organizagdes enfrentam
o desafio de implementar sistemas de gestdo que ndo apenas assegurem o controlo ope-
racional, mas também promovam o alinhamento estratégico. A presente dissertacdo ana-
lisa a forma como os Sistemas de Contabilidade e Controlo de Gestao (SCCG) sdao con-
figurados em empresas familiares, com especial énfase na utilizacdo de indicadores de

desempenho nao financeiros.

Ancorado na Teoria Institucional (TI), na Visdo Baseada nos Recursos (RBV) e na pers-
petiva das Capacidades Dinamicas (CD), este estudo procura compreender de que forma
os SCCQG, adaptados as especificidades culturais e estruturais das empresas familiares,
contribuem para a qualidade da tomada de decisao estratégica e para o desempenho orga-

nizacional.

Recorrendo a uma metodologia quantitativa, os dados foram recolhidos através de um
questionario estruturado, aplicado a uma amostra de 202 empresas familiares portugue-
sas. Os resultados demonstram que a satisfagdo do cliente ¢ o indicador ndo financeiro
mais utilizado, enquanto outros como a inovagao ¢ a retengdo de colaboradores apresen-
tam niveis de ado¢ao mais reduzidos. Adicionalmente, verifica-se que a cultura organi-
zacional familiar, marcada por valores, tradigdes e dinamicas de continuidade influencia
significativamente o alinhamento dos SCCG com os objetivos de longo prazo da empresa,
e que a revisdo periddica desses sistemas estd positivamente associada a flexibilidade

estratégica.

As conclusdes refor¢gam a importincia de integrar indicadores ndo financeiros nos SCCG
como mecanismo para melhorar o desempenho competitivo, a satisfagcao dos stakeholders
e a criacdo de valor organizacional, especialmente em contextos familiares. O estudo con-
tribui, assim, para a reflexdo teorica e pratica sobre a conce¢do de sistemas de medicao

de desempenho ajustados a realidade das empresas familiares.
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Palavras-chave: Empresas familiares; Sistemas de Contabilidade e Controlo de Gestao;

Indicadores nao financeiros.

ABSTRACT

In a context of increasing complexity and competitiveness, organizations face the chal-
lenge of implementing management systems that not only ensure operational control but
also promote strategic alignment. This dissertation examines how Management Accoun-
ting and Control Systems (MACS) are configured in family businesses, with particular

emphasis on the use of non-financial performance indicators.

Anchored in Institutional Theory (IT), the Resource-Based View (RBV) and the Dynamic
Capabilities (DC) perspective, this study seeks to understand how MACS, when adapted
to the cultural and structural specificities of family firms, contribute to the quality of stra-

tegic decision-making and organizational performance.

Using a quantitative methodology, data were collected through a structured questionnaire
administered to a sample of 202 Portuguese family businesses. The results show that
customer satisfaction is the most widely used non-financial indicator, while others—such
as innovation and employee retention—exhibit lower levels of adoption. Furthermore, the
organizational culture typical of family firms—characterized by values, traditions, and
continuity dynamics—significantly influences the alignment of MACS with the long-
term objectives of the company. Periodic reviews of these systems are also positively

associated with strategic flexibility.

The findings reinforce the importance of integrating non-financial indicators into MACS
as a mechanism to enhance competitive performance, stakeholder satisfaction, and orga-
nizational value creation, particularly in family business contexts. This study contributes
to both theoretical and practical reflections on the design of performance measurement

systems tailored to the reality of family firms.

Keywords: Family businesses; Management Accounting and Control Systems; Non-fi-

nancial indicators.
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INTRODUCAO

Face as atuais exigéncias econdmicas e competitivas, torna-se essencial que as organiza-
coes adotem sistemas de gestdo que garantam nao apenas o controlo das operagdes, mas
também uma orientagdo estratégica eficaz. Neste panorama, os Sistemas de Contabilidade
e Controlo de Gestao (SCCQG) tém evoluido para além da sua fung¢do tradicional, através
da incorporagdo de indicadores nao financeiros, permitindo de uma forma melhorada,

apresentam a realidade multifacetada das organizagdes contemporaneas.

As empresas familiares, pela sua especificidade estrutural e cultural, requerem aborda-
gens particularmente ajustadas aos seus recursos e capacidades. A longevidade destas
empresas estd, frequentemente, associada a sua capacidade de preservar a identidade e os
valores familiares e o alinhamento dos objetivos empresariais com uma visao de conti-
nuidade. Neste sentido, a adaptacdo do SCCG as necessidades e caracteristicas proprias
das empresas familiares constitui uma condi¢do essencial para garantir o desempenho

organizacional a longo prazo.

A tradicional énfase em medidas financeiras, embora necessaria, revela-se insuficiente
para abranger dimensdes estratégicas mais intangiveis, como a cultura organizacional, o
grau de inovagao, a satisfacdo dos stakeholders e dos colaboradores e a qualidade do
produto/servico. Assim, a integracdo de medidas de avaliagdo nao financeiras no SCCG
surge nao apenas como uma tendéncia moderna de gestdo, mas como uma necessidade
estratégica para as organizacdes que procuram construir uma vantagem competitiva du-

radoura.

Neste sentido, ganha relevancia a reflexdo sobre como as empresas familiares configuram
os seus SCCQG para analisar essas dimensdes qualitativas do desempenho. A presente dis-
sertagdo tem como objetivo geral: analisar como os SCCG sao configurados em em-
presas familiares, com énfase no uso de medidas de avaliacdo nao financeiras, e ava-
liar a sua influéncia na tomada de decisio e no desempenho organizacional, permi-
tindo compreender o funcionamento e a eficacia dos SCCG e o grau de integracio e

o impacto das medidas nio financeiras nas empresas familiares. Deste modo, com
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base no objetivo geral anteriormente referido, torna-se pertinente desdobra-lo em objeti-
vos especificos, de forma a orientar a investiga¢cdo de modo mais estruturada e aprofun-
dada. O primeiro objetivo identifica quais sdo os principais indicadores ndo financeiros
utilizados, o segundo explora como a cultura organizacional familiar influencia a confi-
guracdo desses sistemas, o terceiro analisa o impacto do uso dessas medidas na tomada
de decisdo e na vantagem competitiva, o quarto investiga a periodicidade e os métodos
de revisao desses sistemas, relacionando-os com os objetivos estratégicos, o quinto avalia
de que forma essas medidas contribuem para a criacao de valor e desempenho organiza-
cional e, por fim, o sexto sintetiza a relevancia desses sistemas para a vantagem compe-

titiva das empresas familiares.

A dissertacdo esta organizada em quatro capitulos. O Capitulo 1 apresenta a fundamen-
tagdo tedrica, abordando os principais conceitos relacionados com a contabilidade de ges-
tao, o controlo organizacional e as especificidades das empresas familiares. O Capitulo 2
descreve o enquadramento empirico, detalhando a metodologia adotada, os procedimen-
tos de recolha de dados e os critérios de analise. O Capitulo 3 expde e discute os resultados
obtidos, confrontando-os com os contributos da literatura. Por fim, o Capitulo 4 encerra
o trabalho com as principais conclusoes, limitagdes do estudo, contributos teéricos e pra-

ticos, e sugestoes para futuras investigacoes.
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1. Revisao de Literatura

As organizagdes, enquanto sistemas abertos, estdo em permanente interagdo com o ambi-
ente que as rodeia, sendo moldadas por um conjunto dindmico de fatores contingenciais
que influenciam profundamente a estrutura, as praticas e a logica de funcionamento. A
implementagdo de estratégias orientadas para o alcance dos objetivos e do desempenho
organizacional deve assim considerar um conjunto de elementos fundamentais: estratégia,
estrutura, sistema, estilo de gestdo, pessoal, competéncias e valores partilhados (Ponce-
Espinosa, 2017). Neste contexto, ¢ importante salientar que, atualmente, as operacdes € o
desempenho das empresas encontram-se sob constante escrutinio por parte de investido-
res, colaboradores, consumidores, reguladores e outras partes interessadas (Hussainey &

Salama, 2010; Lehner & Harrer, 2019).

O conhecimento, as competéncias, as atitudes e os comportamentos que sustentam a base
da organizacao podem ser influenciados por sistemas de gestao de recursos humanos de
alto desempenho, os quais, por sua vez, podem contribuir para a obtencao de vantagem

competitiva (Snoeijer et al., 2021).

O atual e complexo cenario empresarial tornou-se cada vez mais desafiante, dindmico e
competitivo, como tal a visao holistica da empresa e do mercado, a conduta organizacio-
nal e a adaptacao das estratégias a realidade atual ¢ fundamental para evitarem o fracasso
(Freitas, 2000; Osterwalder & Pigneur, 2011). Acrescenta-se ainda que, com o aumento
do comércio global, os mercados internacionais tornaram-se mais interconectados do que

nunca, tornando-se crucial avaliar a relacdo entre eles (Singh, 2016).

A estratégia ¢ o caminho que uma organizacdo decide seguir para alcangar os seus obje-
tivos de forma eficiente, recorrendo a um processo integrador das diversas atividades e
fungdes dentro da organizagdo, direcionando e potencializando a sua capacidade de al-
cangar bons resultados e garantir o sucesso a longo prazo (Poister & Streib, 1999). Assim,
¢ necessario delinear uma estratégia organizacional, que ¢ considerada eficiente quando
a capacidade de desempenho da empresa € positiva ou quando o seu desempenho melhora

de forma consistente (Suryani & FoEh, 2018).
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No ambiente atual de negdcios, a estratégia corporativa, a composi¢do do conselho e o
desempenho da empresa sdo elementos cruciais que influenciam, conjuntamente, o cami-

nho ¢ o sucesso de uma organizacao (Al-Shaer et al., 2023).

Para delinear a estratégia empresarial torna-se relevante inserir a avaliagdo de desempe-
nho e esta devera abranger tanto fatores internos, quanto externos. Os fatores internos
incluem, principalmente, aspetos financeiros e de gestdo. Por outro lado, os fatores exter-
nos sao mais abrangentes, na medida que podem englobar condi¢des politicas, econdmi-
cas, sociais, culturais, entre outros (Hanuma & Kiswara, 2011). A avaliagdao de desempe-
nho visa promover a eficiéncia e a eficacia organizacional, integrando tanto indicadores

financeiros como ndo financeiros no processo de mensuragdo e analise (Lop et al., 2018).

Os Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs) constituem ferramentas fundamentais para
medir o desempenho individual e organizacional, alinhando-se com os objetivos estraté-

gicos e apoiando a tomada de decisao (Dipura & Soediantono, 2022).

1.1. Abordagens Tedricas

1.1.1. Teoria Institucional

Por forma a compreender as ideias, os padroes de comportamento das institui¢des € os
valores e as crengas dos individuos que tanto influenciam quanto sao influenciados por
elas, este estudo utiliza a Teoria Institucional (TI)!. Segundo North (1994), as instituicdes
desempenham um papel fulcral no desenvolvimento econdmico, na medida que estabele-
cem previsibilidade nos resultados, restringem as op¢des individuais, transformando-as

ao longo do tempo, modificando as alternativas disponiveis. Existem diversas maneiras

' A Teoria Institucional, introduzida por John W. Meyer e Brian Rowan (1977), defende que as estruturas
organizacionais refletem sobretudo pressdes institucionais e expectativas sociais, mais do que apenas cri-
térios técnicos de eficiéncia.
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de estruturar uma organizagao e varias opg¢des estratégicas que uma empresa pode esco-
lher, dependendo do ambiente e do contexto em que atua (Ginsberg & Venkatraman,

1985).

As alteragdes organizacionais podem ocorrer de forma radical ou progressiva, porém,
frequentemente, € dificil perceber que as transformacgdes estao em andamento (Campbell,
2004). Como tal, durante a década de 1980, a T1 surgiu como resposta ao desafio de com-
preender as mudancas cada vez mais intensas e frequentes que aconteciam no mundo

(Scott, 1991).

As organizacdes necessitam de crescer em legitimidade para incrementar as oportunida-
des de sobrevivéncia, como tal, ha a tendéncia das organizagdes, no mesmo campo ou no
mesmo setor, adotarem comportamentos similares ao longo do tempo (Meyer & Rowan,
1977). Face ao exposto, o conceito isomorfismo emerge e representa a tendéncia das uni-
dades organizacionais, quando enfrentam desafios semelhantes, padronizam os mesmos
comportamentos (Dimaggio & Powell, 1983). Os mesmos autores acrescentam ainda que,
¢ imperativo que as organizagdes se adaptem continuamente, uma vez que disputam por
recursos, clientes e influéncia politica com o objetivo de alcangar legitimidade instituci-

onal, ou seja, aceitacao e reconhecimento por parte do seu ambiente.

As mudancas isomorficas institucionais sao diferenciadas por trés mecanismos: iSomor-
fismo coercivo; isomorfismo mimético; isomorfismo normativo (Dimaggio & Powell,
1983). O primeiro diz respeito as influéncias politicas que promovem a ado¢ao de medi-
das ou a mudar comportamentos. O segundo concerne na tendéncia da homogeneizagao
de respostas padronizadas diante de algo desconhecido, por norma, praticas de outras or-
ganizacdes interpretadas como bem-sucedidas. Por ultimo, o isomorfismo normativo re-
fere-se a conformidade com normas e obrigacdes sociais, frequentemente associadas a
pressdes provenientes de expectativas profissionais, educacionais e culturais, isto ¢, exi-

géncias da sociedade.
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1.1.2. Teoria das capacidades dinimicas

A teoria das Capacidades DinAmicas (CD) 2 é abordada por diversos autores como uma
perspetiva centrada na capacidade das empresas para se adaptarem e responderem eficaz-
mente a ambientes em constante mudanga (Teece et al. 1997). Torna-se assim uma habi-
lidade da empresa integrar, construir € reconfigurar competéncias internas e externas para
responder a ambientes que mudam rapidamente (Teece et al. 1997). Incluem, assim, ca-
pacidades empresariais dificeis de replicar e essenciais para que as organizagdes se adap-

tem as mudancas dos mercados e das tecnologias.

A literatura apresenta diferentes tipos de CD, como a capacidade de perceber, a capaci-
dade de aproveitar oportunidades e a capacidade de gerir ameacas e transformacoes
(Teece et al. 1997). As CD sao percebidas como elementos organizacionais chave, desen-
volvidos internamente, que potenciam o desempenho da empresa e contribuem para a sua
inimitabilidade, resultando assim numa vantagem competitiva (Helfat & Winter, 2011).
Em complemento, as capacidades das empresas sao determinantes para a velocidade, a
intensidade e o custo envolvido no alinhamento ou realinhamento dos recursos da em-
presa, incluindo o préprio modelo de negdcio as necessidades dos clientes (Andreeva &

Chaika, 2006; Dosi et al., 2008; Helfat et al., 2007; Mckelvie & Davidsson, 2009).

No ambito desta teoria, as CD sao avaliadas nao apenas por indicadores financeiros, mas
também por novas capacidades operacionais e pela eficacia das estratégias de marketing
(Jiang et al., 2015). A sua mensuragdo vai além dos indicadores financeiros tradicionais,

como o retorno sobre ativos, a rentabilidade, o investimento ou o fluxo de caixa.

Esta abordagem valoriza igualmente o desenvolvimento e a renovagdo continua de capa-

cidades operacionais essenciais, utilizando indicadores como a capacidade de fabrico,

2 A teoria das Capacidades Dinamicas foi introduzida por David J. Teece com a colaboragio de Gary Pisano
e Amy Shuen, no artigo intitulado por Dynamic capabilities and strategic management, publicado em 1997.
Este tornou-se a base conceitual inicial dessa perspetiva estratégica.
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gestdo, vendas e utilizagdo eficaz de tecnologias, bem como a eficacia do marketing, men-
suradas através de variaveis como angariacdo de novos clientes, custos operacionais e
volume de vendas. Estes elementos refletem a capacidade da organizagdo para sentir,
apreender e reconfigurar recursos, de forma a responder eficazmente a ambientes dina-

micos e competitivos (Teece, 2007, 2009, 2014).

Para consolidar a informagao recolhida, Protogerou et al., (2012) consideram pertinente
a utilizagdo de outros dados importantes para a mensuragao, como a capacidade de coor-
denagdo, a capacidade de estratégia competitiva e, por ultimo, a capacidade de aprendi-

zagem.

Wu et al. (2007) argumentam que os gestores devem desenvolver e aprofundar as CD das
empresas, salientando o papel do capital humano no desempenho inovador. Rodenbach e
Brettel (2012) reforcam a importancia dos gestores na conversao de recursos em CD. Por
sua vez, Lopez-Cabrales et al. (2017) destacam o impacto da lideranca no desenvolvi-
mento dessas capacidades, com especial foco na detecdo, apreensao e reconfiguragao de

recursos.

Teece et al., (1997), defendem que as competéncias que englobam integragao de sistemas
ou qualidade revelam-se como ativos especificos da empresa que permitem a realizagao
de atividades distintas. Face ao exposto, o aumento do mercado deu origem a uma maior
especializagdo e a respostas competitivas mais rapidas, pelo que a importancia das CD

aumentou simultaneamente (Teece, 2014).

Apresenta-se assim como um desafio verificar como € que as empresas familiares fazem
uso das suas CD. Pois face as carateristicas especificas das mesmas, estas encontram-se
normalmente em desvantagem na acessibilidade aos recursos e capacidades (Ferndndez

& Nieto, 2005; Graves & Thomas, 2008; Roque & Alves, 2023).
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1.1.3. Teoria da Visao Baseada nos Recursos

Por forma a conceber a configuracdo dos SCCG capaz de identificar € monitorizar recur-
sos estratégicos, de reforcar o desempenho e a longevidade das empresas familiares de
modo promover a vantagem competitiva € o sucesso a longo prazo surge a Teoria da
Visdo Baseada nos Recursos (RBV), Resource-Based View, como um relevante referen-

cial tedrico (Hoffmann, 2000; Hoopes, 2003).

A RBV explora de que forma os recursos e as capacidades podem gerar vantagem com-
petitiva numa empresa, através do seu valor, da sua raridade, da dificuldade de imitar, e
da substitui¢ao dispendiosa (Hart, 1995). De acordo com Habbershon e Williams (1999),
as empresas familiares apresenta-se como complexas, dindmicas e ricas em recursos in-
tangiveis. Outros autores acrescentam que as empresas diferem, de acordo com as suas
dotagdes de recursos e através da heterogeneidade dos mesmos, originando desempenhos
diferenciados (Barney, 1991; Berman, et al., 2002; Wernerfelt, 1984). Ou seja, recursos
valiosos e raros resultam num desempenho superior (Lin & Wu, 2014; Wang & Ahmed,
2007). Cumulativamente ao exposto, os mesmos autores defendem que a posse de recur-
sos valiosos, raros, inimitdveis e ndo substituiveis (VRIO)? permite a empresa criar capa-
cidades diferenciadas. Todavia, esses recursos valiosos ¢ raros devem ter uma utilizagao

restrita ou inimitavel por outras empresas (Binder, 2009).

O valor estratégico do recurso nao ¢ o resultado do mesmo de forma individual, mas das
inter-relacdes que existem entre o conjunto de recursos controlados pela organizagdo
(Barney, 1991). O mesmo autor refere ainda que, s6 assim € possivel transformar os re-

cursos em fonte de vantagem competitiva. Barney (1991) complementa que a teoria RBV

3 A estrutura VRIO foi proposta por Jay Barney, em 1997, como parte integrante da Teoria RBV com o
propdsito de avaliar se os recursos organizacionais sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e explorados ade-
quadamente pela organizagao.
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promove a elaboracdo da estratégia da empresa em trés etapas: a) inicialmente, ha a iden-
tificacdo dos recursos e das competéncias existentes na empresa; b) segue-se com a ava-
liagdo da sustentabilidade da vantagem competitiva proporcionada pelos recursos € com-
peténcias identificados; ¢) por ultimo, escolhe-se a estratégia que melhor utilize os recur-
sos e as capacidades, por forma a explorar as oportunidades e a neutralizar as ameacas do
seu ambiente externo. Todavia, Barney (1991) acrescenta que nem todos os recursos sao,
estrategicamente, importantes ou relevantes, pois nem todos ajudam as organizagdes a
conquistarem uma posicao de vantagem competitiva, na medida em que carecem de ter a
capacidade de melhorar a eficécia e a eficiéncia da organizagdo, sendo entdo importante
a identificacao dos recursos. Wernerfelt (1984) defende que o foco na perspetiva estraté-
gica ndo deve ser o ambiente externo, mas sim a relagdo dos recursos internos das orga-
nizagdes. Complementarmente, o preco e o desempenho dos produtos da empresa geram
vantagem competitiva apenas a curto prazo; a longo prazo ¢ fundamental o desenvolvi-
mento de competéncias para competir em mercados dindmicos e versateis (Carneiro et

al., 1997).

Assim, verifica-se que os recursos intangiveis e exclusivos detidos pelas empresas fami-
liares direcionam a empresa com eficécia e eficiéncia para alcangar a vantagem competi-

tiva em conjunto com as oportunidades externas (Barney, 1991).

No que concerne as empresas familiares, a RBV ¢ suportada por autores que defendem
que a “familiaridade” ¢ uma contribuigao positiva, pois os lagos familiares, que fomentam
a unido, sdo uma distintiva capacidade que servem como fonte de vantagem competitiva,
contribuindo para a riqueza e a criacao de valor (Barney, 1991; Barros et al., 2016; Chris-
man, et al., 2003; Daspit et al., 2019; Roque & Alves, 2023). Nomeadamente, o conheci-
mento tacito ¢ considerado uma relevante fonte de vantagem competitiva, na medida em
que ¢ dificil de imitar, transferir ou codificar. Essa intransmissibilidade confere resistén-
cia a concorréncia e promove a diferenciagao e a continuidade do negécio familiar (Ber-

man et al.,2002; Kogut & Zander, 1993; Teece, 1982; Teece & Pisano,1998).

A capacidade de percegdo, associada a identificacdo de oportunidades e ao foco em in-
formacdes relevantes (Helfat & Peteraf, 2015), estd diretamente ligada a capacidade de
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apreensdo, manifestando-se no comprometimento com essa explora¢do por meio de pla-
neamento estratégico e do desenvolvimento de novos modelos de negécio (Teece, 2007)

e da aquisi¢do de ativos tangiveis e intangiveis (Helfat & Peteraf, 2015).

1.2. Empresas Familiares

As empresas familiares desempenham um papel essencial no desenvolvimento da reali-
dade socioecondmica de qualquer pais, considerando que representam uma parte signifi-
cativa do produto interno bruto (PIB), aproximadamente, 65% e correspondem a mais de
70% do total de empresas portuguesas (Associacao das Empresas Familiares & Cuatre-
casas, 2025). Entre 65% e 80% das empresas a nivel mundial sdo familiares, das 500
maiores empresas integradas no ranking da Fortune, cerca de 40% sdo detidas ou contro-
ladas por familias (Gersick et al., 1997). Dados mais recentes confirmam a continuidade
deste papel: atualmente, as empresas familiares representam aproximadamente 70 % do

PIB mundial e 60 % do emprego global (Birdthistle & Hales, 2023).

Estabelecida como a configuragdo empresarial mais antiga e predominante, as empresas
familiares exercem uma funcao relevante na economia mundial e no seu desenvolvimento
ao longo do tempo (Comi & Eppler, 2014; Neubauer & Lank, 2016; Zahra et al., 2004).
Estas sao importantes como fonte de criagdo de emprego e de riqueza (Randerson et al.,
2015) e reconhecidas como uma parte crucial das economias nacionais em todo o mundo
(Songini & Gnan, 2015), mantendo a predomindncia em vdarias regides geograficas

(Penco et al., 2020).

A partir dos anos 80, o interesse por este tipo de organizagdo empresarial cresceu signifi-
cativamente (O’Boyle et al., 2012). Porém, o conceito de Empresa Familiar (EF) perma-
nece objeto de debate entre os investigadores, dado que ndo existe um conceito suficien-
temente amplo e aceite (Chua et al., 1999; Miller et al., 2007). Este conceito ¢ bastante

heterogéneo (Barth et al, 2005; Klein, 2000). Roque e Alves (2023) acrescentam que a
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definicdo pode variar no que diz respeito ao seu tamanho, grau de competitividade, e

ainda de acordo com os ambientes econdmicos em que atua.

Uma EF ¢ a juncdo de dois subsistemas muito dispares: a familia e a empresa, cada uma
com as suas regras, estruturas, valores e visoes (Kepner, 1983). A maioria dos autores
consideram que EF combina a propriedade e a gestdao relacionadas a familia (Achtenha-
gen et al., 2022; Handler, 1989). No entanto, outros autores que utilizam esta no¢do, em-
pregam critérios desiguais. Alguns autores defendem EF como organizagdes onde existe
um grupo de pessoas ligados por lagos de sangue ou casamento € que possuem, conjun-
tamente, uma percentagem superior a 50% dos direitos de voto (Ang et al., 2000) e devido
a essa ligacdo tém a possibilidade de desempenhar uma fung¢ao diretiva na empresa (Boh-

ren et al. 2019).

Barontini e Caprio (2006) definem EF como aquela cuja o maior detentor do capital da
EF deve possuir no minimo 10% do capital e ele ou a familia deter mais de 50% dos
direitos de voto ou mais do dobro do segundo maior titular de capital. Chua et al (1999)
destacam a continuidade geracional como um elemento central no conceito de EF como
aquelas orientadas a transmissao entre geragdes, com uma visao partilhada e propriedade
concentrada em uma ou poucas familias. De forma semelhante, Churchill e Hatten (1987)
enfatizam a importancia das geragdes futuras, apontando que tanto a propriedade quanto

a gestdo devem estar vinculadas a familia, com a identificagdo de um sucessor familiar.

De acordo com Fahlenbrach (2009), uma EF pode ser definida como aquela em que o
fundador exerce fungdes de CEO. No entanto, alguns autores, como McConaughy et al.
(1998), alargam esta defini¢cdo, considerando EF também aquela em que o CEO ¢ um
membro da familia fundadora. Ainda assim, Gallo e Ribeiro (1996) realcam que uma EF
ndo € equivalente a uma pequena ou média empresa, evidenciam também que a opinido
publica ndo tem conhecimento de que hé grandes empresas que sdo consideradas famili-
ares, mas também hé pequenos negdcios que nao sao considerados familiares, na medida

em que ndo ha a idealiza¢do de continuidade para geragdes futuras.

De modo geral, a literatura destaca que as EF possuem recursos e capacidades Unicas,

criando condigdes para uma vantagem competitiva, resultado da interagdo entre familia e
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negocio (Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al., 2003; Roque, 2024). Acres-
centa-se ainda que, estas s2o moldadas por experiéncias, valores e perspetivas da familia
(Williams et al., 2019; Zellweger et al., 2013). Anderson e Reeb (2003), descobriram que
entre as empresas no S&P 500, “Family firms are significantly better performers than
nonfamily firms” (p. 1324), ou seja, de acordo com os autores, as EF t€ém um desempenho

significativamente melhor do que as empresas nao familiares (ENF).

Cumulativamente ao exposto, apresentar uma empresa como sendo de cariz familiar junto
de clientes, fornecedores e entidades financiadoras permite beneficiar da percecao publica
associada a este tipo de organizacgdo, frequentemente vista como sindnimo de confianga,
orientagdo para o cliente ¢ compromisso com a qualidade (Craig et al., 2008; Ward &

Aronoff, 1995).

Na perspetiva de outros autores, a identidade organizacional pode constituir uma fonte
crucial de vantagem competitiva nas EF, uma vez que a sua identidade familiar ¢ singular
e, por isso, nao pode ser replicada (Sundaramurthy & Kreiner, 2008; Zellweger & Astra-

chan 2008).

Os valores associados as EF centram-se no foco no longo prazo, na preocupacao com a
reputagao, no fortalecimento de conexdes comunitarias, na integridade, na continuidade

e nas relacdes com os funcionarios (Donnelley, 1988; Iaia et al., 2019; Roque, 2024).

Estudos revelam que os efeitos positivos das EF indicam que estas organizagdes tendem
a evitar problemas de agéncia, uma vez que sao mais minuciosas na gestao dos recursos
e possuem uma cultura orientada para compromissos de longo prazo (Cruz & Nordqvist,
2012). Avaliam oportunidades com maior rigor, t€m acesso a redes sociais mais amplas
e recorrem a recursos familiares (Gedajlovic et al., 2012). Além disso, beneficiam de um
maior conhecimento tacito ou integrado, o que sugere a possibilidade de um desempenho
superior ¢ uma maior longevidade em comparagdo com ENF (Ling & Kellermanns,

2010).
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Em contrapartida, Gedajlovic et al, (2012) e Mazzola et al., (2013) constataram que as
familias controladoras podem priorizar os beneficios pessoais em detrimento da maximi-
zacdo do valor da empresa, uma vez que tendem a ser relutantes na oferta de incentivos
de desempenho a executivos externos, preferindo promover membros da familia mesmo
quando nao sdao mais qualificados. Bem como quando sdo menos competitivas enfrentam
conflitos internos com maior frequéncia, inovam menos € apresentam sistemas de gestao

menos robustos (Gedajlovic et al., 2012; Mazzola et al., 2013).

Face ao exposto, persiste a dificuldade em estabelecer uma defini¢ao tnica para “Empresa
Familiar”. Como demonstrado por diversos autores nos seus estudos, todas possuem mé-
rito e podem ser aplicadas em contextos especificos. Porém, verifica-se um consenso em
torno de trés critérios principais de EF, a propriedade e a posse da empresa, a responsa-
bilidade pela gestdo e a continuidade e a evolucao futura. Estes sdo critérios unanimes na
maioria das defini¢des (Martins, 1999; Roque, 2024). Acrescenta-se ainda que devido a
sua importancia na economia global e as suas especificidades, as EF estdo, continua-
mente, a ser um tema central na vertente académica, para os profissionais e para os for-

muladores de politicas (Rashid & Ratten, 2020).

As EF sao, tradicionalmente, caracterizadas como conservadoras (Sharma et al., 1997),
resistentes a mudangas (Ward, 1997) e avessas ao risco (Naldi et al., 2007). Estas carac-
teristicas podem estabelecer uma relagao negativa entre o envolvimento familiar e a ino-
vacao dentro das organizagdes (Chen & Hsu, 2009). Na realidade, as empresas em vez de
tentarem explorar as competéncias ja adquiridas, também necessitam de explorar novas
capacidades para ganhar uma vantagem competitiva num novo contexto, conseguindo
assim, laborar num ambiente dinamico. Este é caracterizado por necessidades fluidas do
cliente, desenvolvimentos tecnologicos incertos e mercados volateis (DeSarbo et al.,

2005; Henri & Wouters, 2020).

Ressalva-se ainda que da criagdo até a consolidacdo, as EF enfrentam diversos desafios e
adversidades que se tornar mais complexos com o tempo (Meza, 2017). Por esse motivo,
a continuidade deste tipo de organizag¢ao pode tornar-se insustentavel, motivando, em al-

guns casos, o seu desaparecimento (Quejada & Avila, 2016). Gomez (2015) acrescenta
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que, a nivel mundial, taxa de sobrevivéncia das EF de uma geragdo para a seguinte ¢é

relativamente baixa.

Em suma, as EF assumem um papel determinante na economia global e nacional, distin-
guindo-se pelas suas caracteristicas Unicas, desafios especificos e pela constante tensao
entre tradi¢do e inovagdo, o que justifica o continuo interesse académico e pratico em

torno deste modelo organizacional.

1.3. Contabilidade e Controlo de Gestao

De acordo com o Institute of Management Accountants (2008), a contabilidade de gestao
¢ um processo de melhoria continua, integrando o valor de planeamento, de projeto, de
medicao e de operacao de sistemas de informagao financeira e ndo financeira que orien-
tam a agdo de gestao organizacional. O mesmo instituto sublinha também que esta serve
para criar e apoiar os valores culturais necessarios para atingir os objetivos estratégicos,

taticos e operacionais de uma organizagao.

Em consonancia com Sa (1999), a contabilidade, no geral, ¢ uma ciéncia que analisa os
fendmenos relacionados com o patrimonio, focando-se nas suas realidades, evidéncias e
comportamentos, com o objetivo de compreender e avaliar a eficacia das organizagdes na

sua funcionalidade.

A ciéncia da contabilidade de gestdo surgiu em meados do século passado, e foi desde
entdo que a contabilidade e as estruturas administrativas incorporaram os dados financei-
ros € os ndo financeiros para a tomada de decisdes racionais (Ghattas et al., 2021; Ri-
chardson, 2020). A combinacdo do que € financeiro e ndo financeiro apresenta uma ima-
gem ampla e clara do desempenho da organizag¢do, promovendo o beneficio da mesma

(Gunarathne & Lee, 2021).
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Ao longo do tempo foram amplamente estudadas as razdes para a adogao da contabilidade
de gestdao em paises desenvolvidos, especialmente nas nagcdes da OCDE (Alcouffe & Mal-
leret, 2004; El Kaddouri, 2022; Fabre et al., 2014; Gosselin & Mévellec, 2003). De acordo
com Meyssonnier (2024), esse tipo de pesquisa foi explorado na literatura da ciéncia da
gestdo desde a década de 1990 até o final de 2016. A contabilidade de gestao no setor
privado ¢, frequentemente, adotada para racionalizar as escolhas da empresa, auxiliando
na capacidade de tomar decisdes racionais e economicamente justificadas (Lemarchand

& Le roy, 2000).

Segundo Cavalluzzo e Ittner (2004), a contabilidade de gestao tem valorizado cada vez
mais a avaliagdo de desempenho nas organizacdes. A avaliacao de desempenho pode ser
com base num conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras. Os referidos autores
mencionam ainda que o objetivo dos gestores na utilizagdo de um conjunto de medidas
de desempenho ¢ avaliar a eficacia e a eficiéncia das suas operagdes. Também Chenhall
(2003), acrescenta que a contabilidade de gestdo pode ser vista como um conjunto de

praticas, como or¢camento ou custo de produtos, de modo a conseguir alcancar as metas.

Diante de necessidades cada vez mais exigentes das organizagdes, a contabilidade de ges-
tao permite obter um conjunto de informagdes importantes que facilitam e auxiliam uma
gestdo mais adequada a realidade das mesmas. Atualmente, ¢ considerada essencial uma
vez que muitos modelos tedricos falharam pelo facto de ignorarem os custos e os benefi-

cios associados a sua aplicabilidade (Bromwich & Scapens, 2016).

O Sistema de Contabilidade de Gestao (SCG) facilitou o crescimento das empresas atra-
vés da adocdo de mecanismos de coordenacdo internos dos processos organizacionais
(Johnson & Kaplan, 1991). Este interessara a todos os membros, na organizagao, respon-
saveis pelas tarefas de planear, organizar, dirigir e motivar, controlar e avaliar o desem-
penho, assim como, aqueles que tomam decisdes que afetam o futuro organizacional
(Lawson, 2019). Campos et al. (2022) acrescentam ainda que a contabilidade de gestao
desempenha um papel ativo e distinto no processo de controlo, ao assegurar que a orga-
nizacdo se mantém alinhada com os procedimentos definidos para alcangar os objetivos
estratégicos, além disso, permite identificar deficiéncias no processo de concretizaciao
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dessas metas. Um SCG adequado ¢ importante, pois a capacidade dos sistemas tecnold-
gicos no processo de recolha e processamento de dados deve ser complementada por um
sistema capaz de gerar informagdes uteis no planeamento, controlo e tomada de decisdo,
contribuindo assim para um impacto positivo no desempenho organizacional (Brennan et

al., 2019).

O desenvolvimento das tecnologias da informacdo, o aumento da competitividade, a in-
ternacionalizacdo e globalizagdo das economias, a crescente sofisticacdo dos consumido-
res, promoveram a necessidade de obter uma contabilidade de gestdo de maior alcance.
Taticchi et al., (2010) afirmam que a mensuragdo do desempenho ¢ a ferramenta mais
poderosa para garantir o sucesso das estratégias empresariais. Deste modo, a importancia
concedida a fatores tradicionalmente desconsiderados pelas empresas, como a satisfacao
dos consumidores, indicadores de qualidade, inovagdo do produto, performance, desem-
penho, eficiéncia do processo, motivacao dos colaboradores, contribuiu para um maior

foco na area comercial e em questdes estratégicas (Tjahjono, 2004).

As empresas necessitam de ter um equilibrio entre indicadores financeiros e ndo finan-
ceiros para enquadrar as medidas de desempenho a estratégia organizacional e construir

vantagem competitiva (Albright et al., 2015).

O termo SCG foi introduzido em 1965 por Robert Anthony. De acordo com o autor, Con-
trolo de Gestao defini-se: “the process by which managers ensure that resources are ob-
tained and used effectively and efficiently in the accomplishment of the organization’s
objectives.” (p.17). Ou seja, o processo através do qual os gestores asseguram uma utili-
zacdo eficaz e eficiente dos recursos para alcancar os objetivos da organizacdo. Anos mais
tarde, Merchant e Van der Stede (2003, p. 4) complementam da seguinte forma. ‘the de-
vices or systems managers use to ensure that the behaviours and decisions of their em-
ployees are consistent with the organization’s objectives and goals’. Destacando assim,
o papel dos sistemas de controlo na orientagdo dos comportamentos e decisdes dos cola-

boradores em fungdo dos objetivos da organizagao.

Também Chenhall (2003) descreve o SCG como uma ferramenta para apoiar na decisao

de gestdo, através de formas de controlo formais e informais. O controlo formal abrange
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tanto as obrigagdes contratuais quanto os mecanismos organizacionais estruturados (pro-
cessos, sistemas e politicas implementadas), podendo ser subdividido em mecanismos de
controlo de resultados e de comportamento. Ja o controlo informal estd associado a siste-

mas culturais que promove a influéncia entre os membros da organizacdo (Ouchi, 1979).

Anthony et al., (1984), ja referenciado, intitulado como uns dos pioneiros no estudo do
controlo de gestdo, classificaram os controlos de gestdo em trés categorias principais: os
controlos de planeamento, os controlos de execugdo e os controlos de avaliacao. O recurso
aos SCG acontece quando os gestores avaliam o desempenho organizacional, em relacao
as metas estabelecidas, identificando excegdes e desvios criticos dos planos (Abernethy

& Brownell, 1999; Simons, 1995).

O SCG tradicional forneceu aos gestores ferramentas para monitorar comportamentos
organizacionais, reduzindo a necessidade de supervisdo direta (Wickramasinghe &
Alawattage, 2007). Esses sistemas tinham como principal objetivo assegurar que os pro-
cessos operacionais entregassem o valor para o qual foram projetados, priorizando a exe-
cucao consistente de rotinas, mesmo em ambientes com pouca ou nenhuma mudanca (Da-
vila, 2005; Davila et al., 2009; Ylinen & Gullkvist, 2014). Durante esse periodo, o foco
nos controlos internos era impulsionado pela procura de eficiéncia nos processos (John-

son & Kaplan, 1987).

De acordo com Helsen et al., (2017), o controlo de gestdo concentra-se em definir dire-
trizes para o comportamento dos colaboradores, pelo que se preocupa em monitorar como
as acoes dos funciondarios estdo alinhadas com os objetivos organizacionais e identificar
as medidas que podem ser implementadas para alcancar esses objetivos. As EF apresen-
tam particularidades que as diferenciam de outras organizagdes, impactando as estruturas
de gestdo, os objetivos estratégicos e a maneira como os SCG sado aplicados (Almeida &

Gasparetto, 2022).

O SCG ¢ considerado um termo abrangente que integra a contabilidade de gestdo e inclui
diversos mecanismos de controlo organizacional. De acordo com Chenhall (2003), o SCG
vai além dos sistemas contabilisticos, incorporando também formas de controlo pessoal

e controlos exercidos diretamente pela alta administragdo. Cumulativamente ao exposto,
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os SCG desempenham um papel fundamental no processo de tomada de decisdo, estes
estdo diretamente ligados a implementacao das estratégias organizacionais, incluindo to-
dos os mecanismos e sistemas utilizados pelos gestores para garantir que as agdes € as
decisdes dos colaboradores estejam alinhadas com os objetivos e as estratégias da orga-
nizagdo, mesmo quando os gestores ndo estdao presentes (Bandeira et al., 2023; Filomeno

et al., 2020; Roque et al., 2018, 2021).

Recorrendo ao SCG ¢ possivel incluir praticas como ABC/ABM (Anderson & Young,
1999; Gosselin, 1997), medidas de desempenho nao financeiras (Ittner & Larcker, 1998),
balanced scorecards (Davis & Albright, 2004; Hoque & James, 2000; Malmi, 2001), au-
ditorias pos-conclusdo (Chenhall & Morris, 1993; Smith, 1993) e varidncia de anélise

(Emsley, 2000).

Estudos examinam se o desempenho nao financeiro, através de indicadores, € universal-
mente eficaz (Abernethy & Lillis, 1995; Chenhall, 1997; Perera, et al., 1997). Estes, entre
outros estudos, comegaram a relacionar o planeamento de recursos empresariais com o
SCQG, identificando ainda as informacdes relevantes relacionadas a aspetos como clientes,
design de produto, prazos, custos, recursos e lucratividade (Chapman, 2005; Dechow &
Mouritsen, 2005). Essas informag¢des diferenciam-se no nivel de detalhe, da frequéncia
com que sao atualizadas e do modo como sao utilizadas de forma interativa com o pessoal

operacional (Davila, 2000).

Nas ultimas décadas, tem-se verificado uma mudanga significativa nas praticas de con-
trolo de gestdo (Bourne et al., 2014; Ittner & Larcker, 2001). Com o decorrer do tempo,
o SCG tem mudado constantemente e imensamente, adaptando-se a diferentes periodos,
cendrios e ambientes de negocios. (Otley, 1999; Simons, 1987). A evolugdo dos SCG
permitiu a inclusdo de informagdes externas, informagdes nao financeiras, informagoes
preditivas e controlos pessoais e sociais informais (Chenhall, 2003; Ittner & Larcker,
2001). O principal propodsito deste sistema € auxiliar os gestores a formular e a imple-
mentar estratégias e a tomar decisdes para um melhoramento no desempenho organizaci-
onal, através da criacdo de valor econémico e, em simultaneo, minimizar o risco de falha

(Koufteros et al., 2014).
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A concecdo de um SCG que combinasse controlos contabilisticos e de gestao foi inicial-
mente proposta por Lowe em 1971. Essa incorporagdo tinha como objetivo assegurar que
as agOes da organizagdo estivessem alinhadas com os seus planos e objetivos, enquanto
as decisdes de gestdo seriam baseadas num sistema unico de informagdes, independente-

mente da area funcional do responsavel pela decisao (Lowe, 1971).

Para destacar os SCG numa perspetiva integrada com a contabilidade de gestdo, adota-
se, a semelhanga de Macintosh e Quattrone (2010) e Roque et al. (2018), o conceito de
Sistemas de Contabilidade e Controlo de Gestao (SCCG).

Deste modo, entende-se que os SCCG sao sistemas que recorrem a informagdes proveni-
entes da contabilidade de gestdo para apoiar os processos de tomada de decisdo e alcangar
0s objetivos estratégicos da organizacao (Chenhall, 2003). Esses sistemas abrangem, ao
mesmo tempo, mecanismos de controlo, colaboradores e alta administragao, sendo que o
seu desempenho estd diretamente ligado a estrutura organizacional (Roque et al., 2018).
Nesse ambito, os SCCG representam uma fonte essencial de informacdes utilizadas para
apoiar o processo de tomada de decisao (Wickramasinghe & Alawattage, 2007). O su-
cesso desses sistemas depende, em grande medida, da forma como sao implementados na

organizacao (Chenhall, 2007).

De acordo com Helsen et al. (2017), € essencial compreender os fatores que influenciam
a escolha dos SCCG e as implicagdes dessa escolha para uma implementagdo eficaz des-

ses sistemas nas organizagoes.

1.4. Avaliacio de Desempenho

Com o aumento da competitividade e das exigéncias do mercado, ¢ imperativo as empre-
sas implementarem estratégias que reduzam os custos, melhorem a qualidade dos seus
produtos e inovem constantemente, de modo a prolongarem o ciclo de vida dos produtos

e, assim, permanecerem competitivos (Suzaki, 2017).
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Smith e Reece (1999, p. 153) definem o desempenho empresarial como “the operational
ability to satisfy the desires of the company’s major shareholders” e deve ser avaliado

com o objetivo de medir as realizagdes/acdes de uma organizagao.

As empresas que apresentam resultados proeminentes tendem a obter vantagem compe-
titiva, ou seja, uma capacidade diferenciada de gerar valor em relacdo a média do setor
em que atuam (Peteraf & Barney, 2003; Porter, 1985). A criagdo de valor pela empresa
ocorre, em grande parte, através das interagdes com fornecedores e clientes, permitindo a
ampliacao tanto da disposicao a pagar pelos produtos e servicos, quanto da eficiéncia nos
custos de oportunidade (Blyler & Coff, 2003). Também Musilova, et al. (2023) defende
que as melhores estratégias de negocios levam a uma melhor vantagem competitiva e
desempenho. Deste modo, entende-se que a vantagem competitiva €, frequentemente,
apontada como o principal critério para as diferencas de desempenho entre as organiza-
coes. Esse conceito € considerado um fator determinante no desempenho superior (Po-
well, 2001). Como tal, estudos empiricos recorrem a indicadores de desempenho para
avaliar a competitividade empresarial (Vasconcelos & Brito, 2004; Wiggins & Ruefli,

2002).

Os Sistemas de Mensuracao de Desempenho (SMD) sdo considerados como mecanismos
que influenciam o comportamento dos individuos, uma vez que os afetam na interpreta-
¢do e na concegao das informagdes de gestdo em relacao a gestao organizacional (Burney

et al., 2017; Mahama & Cheng, 2013).

Para Neely et al. (1995) o desempenho caracteriza-se pela eficiéncia e pela eficicia da
acdo. Segundo os autores, 0 SMD ¢ descrito como um conjunto de métodos utilizados
para transformar a eficiéncia e a eficacia do trabalho realizado em resultados mensura-

vels.

Para alinhar os objetivos da empresa a sua estratégia, podem adotar-se diversas praticas

de gestdo, nomeadamente a avaliagdo de desempenho, permitindo as organizagdes medir

resultados com base em indicadores previamente definidos com o propdsito de fornecer

dados relevantes sobre o desempenho interno e externo da empresa (Abdel-Kader &

Luther, 2006; Nita, 2008). Os dados obtidos por meio dessa avaliagdo permitem que os
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gestores avaliem o desempenho de centros de responsabilidade ou de unidades de nego-
cio. Isso possibilita verificar se os esforcos estdo alinhados com os objetivos da organi-
zacdo e se contribuem para a implementacao eficiente da estratégia empresarial (Hussain

& Gunasekaran, 2002).

A mensuragdo do desempenho deve ser realizada com o propdsito de prover informagdes
relevantes para a tomada de decisdo (Micheli & Mari, 2014). De acordo com a literatura,
essa mensuragdo caracteriza-se pelo uso de um conjunto multidimensional de indicadores
de desempenho, que contempla medidas financeiras e ndo financeiras, internas e externas,
bem como medidas que avaliam tanto os resultados alcangados como aquelas que ajudam

a prever o desempenho futuro (Neely, 1998).

Inicialmente, a pratica de avaliagao de desempenho nas empresas baseava-se na contabi-
lidade tradicional, concentrando-se, principalmente, em indicadores financeiros (Bititci
et al., 2012; Neely, 1999; Otley, 2001; Valmorbida & Ensslin, 2016; Yadav et al., 2014).
Essa abordagem era focada no ambiente interno, no passado e dando énfase ao desempe-
nho departamental local, em detrimento do desempenho geral do negocio (Johnson &

Kaplan,1987; Keegan et al, 1989; Neely et al., 1995; Olve et al., 1999).

Roy (1990, 1993) destaca que, a partir da década de 1970, a avaliagdo de desempenho
dividiu-se em duas abordagens cientificas distintas, uma mais direcionada para a procura
de informacdes que apoiem a tomada de decisdo e outra dedicada a construgao de infor-
magoes para o apoio a decisao. De forma resumida, a vertente focada na tomada de deci-
sdo concentra-se na atividade de mensuragdo, enquanto a vertente de apoio a decisdo

abrange estudos voltados para a gestdo, que inclui a mensuracao.

No final da década de 1980 e inicio da década de 1990, houve um grande interesse no
desenvolvimento de SMD mais equilibrados com a criagdo de estruturas como a matriz
de medidas de desempenho de suporte de Keegan et al. (1989), a piraimide SMART (Cross
& Lynch, 1988), a Matriz de Resultados/Determinantes (Fitzgerald & Moon, 1996; Fitz-
gerald et al.,1991), e o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992).
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As constantes transformagdes do mercado promoveram mudancgas na avaliagao de de-
sempenho, tornando-a mais ampla e com maior foco no alinhamento estratégico da em-
presa (Otley, 2001; Yadav et al., 2014). Com isso, os sistemas de avaliagdo comegaram a
incorporar medidas nao financeiras, permitindo uma analise mais abrangente e direciona-

das as estratégias empresariais (Hussain, 2005; Hussain & Gunasekaran, 2002).

Como consequéncia, Aikhuele et al., (2017) destacam que a mensura¢ao de desempenho
¢ uma componente essencial dentro de um sistema de planeamento e controlo, pelo que
nao deve ser tratada de forma isolada, mas integrada a uma estratégia mais ampla, que

permita avaliar desempenhos e tarefas com foco na eficiéncia e na eficacia.

Alguns autores argumentam que os SMD sdo sustentados predominantemente por medi-
das financeiras, fortemente orientados para os resultados e focados em acontecimentos
passados, uma vez que apenas conseguem descrever acdes ou decisdes apds a sua imple-
mentacao (Hatzigeorgiou, 2017; Staedele et al., 2019; Susilawati, 2021). Em resposta a
estas limitagdes, Roth et al. (2020) defendem a construgdo de um framework que preco-
nize um SMD dinamico, estruturado a partir da integracao vertical e horizontal (inter e
intra ligacao) de diferentes dimensdes, compostas por diversos indicadores quantitativos

e qualitativos.

Deste modo, um SMD incorpora um conjunto de medidas alinhadas aos objetivos e a
estratégia da empresa (Valmorbida & Ensslin, 2016), para quantificar a eficiéncia e/ou
eficacia das agdes (Neely et al., 1995), e é composto por dois elementos principais: a
mensuracao e a gestdo (Melnyk et al., 2014). Para tanto, ¢ essencial que os gestores iden-
tifiquem e destaquem as caracteristicas, a cultura e as estratégias da organiza¢do, de modo
a determinar quais as medidas que sao mais eficazes para promover o cumprimento das
metas estabelecidas (Henri, 2010; Hussain, 2003; Nita, 2008; Odar et al., 2012; Otley,
2001). Mohamed (2005) e Hussain (2005) destacam que um SMD torna-se mais eficiente
e eficaz quando ¢ aplicado de forma abrangente e com flexibilidade, permitindo ajustes
sempre que necessario. Essas adaptagdes sdo essenciais para acompanhar mudangas no

ciclo de vida, no ambiente externo, na missao e nas estratégias do negocio.
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Significa entdo que esses sistemas quando sdo configurados de maneira a promover a
participagdo e o comprometimento dos utilizadores, tendem a ter efeitos mais positivos
sobre o comportamento e a motivagao, incentivando uma interagcdo mais ativa e colabo-

rativa com as diversas interfaces do sistema (Neely et al., 2002).

Atualmente, os SMD ndo se limitam a quantificacao de resultados, mas integram também
processos avaliativos que consideram o contexto organizacional, os estilos de gestdo e a
cultura organizacional (Bititci et al., 2006; Franco & Bourne, 2003; Schein, 1984). Neste
sentido, entre esses elementos, destaca-se a forca das diversas tipificagdes culturais, que

se configura como um recurso estratégico relevante (Parente et al., 2018; Santos, 1998).

Schein (1984) define Cultura Organizacional como um padrdo dindmico de premissas
basicas, estabelecido por um grupo, para responder a problemas e transmitir aos novos
membros qual a maneira adequada de perceber, pensar e sentir acerca das adversida-
des/questdes. Essa cultura expressa-se por meio de praticas, comportamentos € pressu-
postos basicos partilhados entre os membros de uma empresa (Cao et al., 2015; Pothuku-
chi et al., 2002). Privilegiam-se, sobretudo, sistemas orientados para a discussao e a ana-
lise critica, em vez de abordagens punitivas, dado que os primeiros demonstram maior

eficacia na obtencao de resultados organizacionais positivos (Franco & Bourne, 2003).

Atualmente, destaca-se a importancia de modelos de avaliagao que ndo apenas quantifi-
quem o desempenho financeiro, mas também incorporem aspetos relacionados a susten-

tabilidade organizacional (Cagno et al., 2019; Silva et al., 2019).

De acordo com Hambrick & Mason (1984), o desempenho de uma organizagdo pode estar
relacionado com caracteristicas ou com o historico de seu lider/gestor. Os principais agen-
tes de uma organizagdo sdo influenciados por fatores psicologicos, como valores, mode-
los cognitivos e experiéncias, que englobam aspetos como o histérico profissional, a for-

macao académica, a idade e o tempo de servigo na organizacdo (Fahlevi et al., 2023).

De acordo Lop et al., (2018), a avaliagdo de desempenho procura responder a trés ques-
toes principais: "Como a organizacdo se estd a desempenhar?", "Como um individuo se
estd a desempenhar?" e "Quanto a organiza¢ao melhorou em relacdo a ultima avaliagao?",

com o propdsito de aprimorar a eficiéncia dos programas e a eficacia organizacional ou
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do projeto, avaliando tanto aspetos financeiros quanto nao financeiros do desempenho.
Palalani (2000), acrescenta que problemas como a falta de conhecimento, os contratos
mal estruturados, o planeamento inadequado e a auséncia de visdo estdo entre os princi-

pais desafios enfrentados.

Em sintese, a avaliacdo de desempenho assume um papel estratégico na gestao organiza-
cional moderna, permitindo ndo s6 monitorizar resultados, mas também alinhar as agdes
com 0s objetivos e a cultura da empresa. A evolugdo dos SMD, ao integrarem dimensoes
financeiras e ndo financeiras, reflete a necessidade de uma abordagem mais dinamica,
contextualizada e orientada para o futuro, especialmente relevante em contextos como o
das EF, onde os valores, a continuidade e a identidade organizacional assumem particular

importancia.

1.4.1. KPIs e objetivos organizacionais

As empresas utilizam mecanismos de avaliacdo de desempenho para medir a eficiéncia
da gestao. Contudo, para que essa avaliagdo seja eficiente ¢ fundamental recorrer ao uso

de indicadores especificos (Chang, 1998).

De acordo com Endrikat et al. (2020), o alinhamento estratégico refere-se a capacidade
de sincronizar as agdes € as iniciativas com os objetivos estratégicos da empresa, sendo
implementado através da sele¢ao de indicadores de desempenho adequados as diferentes
prioridades estratégicas definidas no plano estratégico. Os objetivos organizacionais num
SMD sdo definidos com base nas necessidades especificas da empresa, cada objetivo ¢é
sustentado por um conjunto detalhado de indicadores, conhecidos como Key Performance
Indicators (KPI). Esses KPIs representam medidas quantificaveis no sistema, refletindo
os fatores criticos para o sucesso da organiza¢do ou de uma determinada atividade (Kang
et al., 2016). Esses indicadores de desempenho e o diagnostico deles sdo fundamentais
para os beneficios econdomicos da organizagao (Daryakin et al., 2019). Para assegurar que
os indicadores de desempenho estejam alinhados com a estratégia de negodcios de uma
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empresa (Epstein & Manzoni, 1998; Micheli & Manzoni, 2010), é fundamental garantir
aquilo que ¢ mensurado e reportado esteja, diretamente, relacionado com os objetivos
estratégicos importantes (Melnyk et al., 2014), configurando-se como um processo pa-

dronizado (Bourne et al., 2000).

Os KPIs devem ser sustentaveis e relevantes, o que torna a sua elaboragdao um desafio,
uma vez que, se forem inadequados, a medicao do desempenho podera revelar-se irrele-
vante (Soemohadiwidjojo, 2015). Considera-se imperativo que os KIPs incluam uma
combinacao de metas a curto e a longo prazo, juntamente com objetivos financeiros e nao
financeiros e dados de comparagdo com os concorrentes (Abernethy & Lillis, 1995; Ittner
& Larcker, 2003). O feedback sobre o desempenho € essencial pois permite que as agdes
e as estratégias sejam ajustadas quando os resultados nao correspondem ou nao atingem
as expectativas. Além disso, o feedback torna-se vital para a eficacia da gestdo organiza-
cional, na medida em que estabelece as atividades necessarias que os colaboradores de-
vem executar para alcancar as metas estratégicas estabelecidas pela organizagao (Bhimani
& Langfield-Smith, 2007). Jakelski & Lebrasseur (1997) salientam que os KPIs podem

guiar os gestores de organizagdes a decidir em que areas devem focar os seus esforgos.

Em consonancia com a Comissao Europeia (2017), a quantidade de KPIs incluidos na
declaracao ndo financeira também ¢ relevante. Apesar de nao especificar um numero ideal
de KPIs, acrescenta que o numero de KPIs deve ser limitado aos verdadeiramente impor-
tantes, ou seja, aos indicadores cruciais para obter informacao util. Parmenter (2015),
defende que muitas organiza¢des podem operar com muito sucesso recorrendo a um ma-
ximo de dez KPIs e acrescenta que ¢ mito que quanto mais KIPs houver, melhor sera a
avaliagdo de desempenho. Jackson (2000) reforga que para obter resultados adequados, €
necessario que os indicadores de mensuracdo sejam limitados, pois quanto maior o nd-

mero de medigdes exige mais tempo para analise.

Brown (1996) afirma que os indicadores de um sistema de avaliacdo de desempenho efi-

ciente devem seguir oito caracteristicas: (1) quanto menos indicadores, melhor; (2) os

aspetos mensurados devem estar ligados a algum fator de sucesso; (3) os indicadores de-

vem abranger o passado, o presente e o futuro; (4) a elaboracdo dos indicadores deve ser
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baseada no interesse dos consumidores e stakeholders; (5) a avaliagdo do desempenho
deve ser transmitida na organizagao desde o nivel superior ao nivel inferior para o conhe-
cimento da estratégia planeada; (6) varios indicadores podem ser combinados num unico
para contribuir para uma melhor e mais compreensiva avaliagdo do desempenho; (7) os
indicadores precisam de ser ajustados de acordo com alteragdes na organizagdo; (8) os
indicadores devem seguir os resultados de anélise de uma determinada organizacao e as-

socia-los com os objetivos da mesma.

De acordo com Parmenter (2007), os KPIs sdo um conjunto de medidas voltadas para a
analise do desempenho organizacional, sendo essenciais para avaliar, de forma objetiva,
o historico, a situagdo atual e as perspetivas futuras de uma organizacao, além de contri-

buir para o sucesso desta.

Os KPIs nao financeiros foram encontrados para serem utilizados em relatorios corpora-
tivos (Arvidsson, 2011), porém verificou-se que estes afetam diretamente o desempenho
da empresa e indiretamente os resultados financeiros (Lisi, 2018). Da mesma forma, ve-
rificou-se uma associagao positiva entre o nivel de divulgacao de KPIs e o desempenho

financeiro (Loprevite et al., 2020).

Beelaerts van Blokland et al. (2019) propdem um SMD de terceira geragao, focado em
avaliar dimensdes intangiveis e nao financeiras da organizacao, sugerindo indicadores
nas areas de Concecao (pesquisa e desenvolvimento), Configuragdo (cadeia de suprimen-
tos) e Continuacao (gestao de pessoas). Indicadores esses que contribuem para a criagao
de uma visdo abrangente da organizacao, fornecendo insights valiosos para compreender

sua complexidade e a dindmica interna, além de guiar decisdes estratégicas.

De acordo com Ante et al. (2018), uma estrutura eficaz de KIPs ¢ essencial para medir a
diferenca entre o estado atual das operacdes e o estado desejado, além de ajudar a identi-
ficar os passos necessarios para superar as lacunas ou falhas de produtividade. Os autores
propdem uma abordagem baseada numa piramide, dividida em trés niveis hierarquicos.
O nivel mais alto, denominado sistema principal, est4 relacionado a visdo estratégica da

organizagdo e aos objetivos financeiros e de mercado. O nivel intermedidrio ¢ composto
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por metas operacionais focadas em manter altos padroes de produtividade, qualidade, fle-
xibilidade e cumprimento de prazos. Por fim, no ultimo nivel, estdo as medidas operaci-
onais detalhadas, como tempo de ciclo, perdas de materiais e nimero de falhas, que per-
mitem acompanhar o desempenho em tempo real e ajustar as operagdes conforme neces-
sario, essa estrutura hierarquica ajuda a organizacao a monitorar seu desempenho em di-

ferentes dimensodes e a tomar decisdes para melhorar os resultados.

Conforme Peterson (2006), a apresentagdao dos KPIs € um dos aspetos mais importantes,
pois influencia diretamente a forma como estes sdo percecionados. Ou seja, o aspeto mais
importante de um KPI ¢ sua capacidade de impulsionar agdes que agreguem valor ao
negocio, porém, a forma como o KPI ¢ apresentado, incluindo elementos visuais ou com-
ponentes intuitivos, geralmente desperta maior interesse e facilita sua interpretagao pelo

usuario.

Em suma, os KPIs constituem ferramentas indispensaveis para o alinhamento entre de-
sempenho e estratégia organizacional. A sua correta definigdo, sele¢ao e apresentagao nao
sO orientam a tomada de decisdo, como também potenciam a eficicia da gestao, contri-

buindo para a criacao de valor e o alcance dos objetivos empresariais.

1.5. Medidas Nao Financeiras

Para garantir atividade de longo prazo, aumentar a competitividade e atrair investimentos,
torna-se relevante para muitas empresas criar um sistema para avaliar indicadores de de-

sempenho ndo financeiros.

A andlise do desempenho organizacional exclusivamente com base em indicadores finan-
ceiros proporciona uma visdo restrita da realidade empresarial, ao negligenciar fatores
internos e estratégicos que refletem o potencial de crescimento futuro da organizagdo
(Cardinaels & van Veen-Dirks, 2010; Kaplan & Norton, 1992). Apesar da vasta discussdo

tedrica em torno da integracdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, a sua aplica-
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cdo pratica continua a revelar-se desafiante, dada a inexisténcia de uma abordagem con-
sensual para a identificagdo, classificagdo, mensuragdo e avaliacdo destes ultimos (Car-

dinaels & van Veen-Dirks, 2010; Hafeez, 2002).

Os KIPs nao financeiros visam resultados a longo prazo, destacando a importancia de
fortalecer a fidelidade dos clientes, conquistar novos consumidores e aprimorar a imagem
e a reputacdo percebida da empresa (Chen et al., 2009). Também Maleti¢ et al. (2021)
reconhecem as limitacdes de depender apenas de medidas financeiras, como tal, enfati-
zam, cada vez mais, a importancia de incorporar indicadores ndo financeiros, incluindo a
inovagao, a satisfacdo do cliente e a sustentabilidade para alcangar um desempenho ho-
listico das empresas. Por outro lado, Ittner e Larcker (2000) argumentam que os KIPs nao
financeiros apresentam baixa confiabilidade estatistica porque muitos dados nao finan-
ceiros, como os indicadores de satisfagcdo, sdo obtidos através de pesquisas com um nu-

mero limitado de participantes e com escassas perguntas.

De acordo com Zabolotnyy e Wasilewski (2019), os indicadores que representam valor
das empresas estao relacionados com a eficiéncia operacional, produtividade e lucrativi-
dade. Acrescentam ainda que, a sobrevivéncia a longo prazo de uma empresa € a sua
capacidade de gerar valor para seus proprietarios exigem medidas que podem influenciar
o desempenho financeiro das empresas, refletido pela otimizagao de indicadores de lu-

cratividade, atividade e liquidez.

As medidas de natureza financeira como o Return on Investment (ROI), o Residual In-
come (RI) e o Economic value Added (EVA) sao de extrema importancia, incentivando
os gestores a sacrificar o desempenho de longo prazo em detrimento do aumento dos
resultados financeiros a curto prazo (Ittner & Larcker, 2003). Importa referir que os KPIs
ndo financeiros mais frequentemente utilizados incluem a satisfacdo do cliente (Ittner &
Larcker, 1998), sendo que, segundo Banker et al. (2000), podem ainda abranger a reten-
cdo de clientes, as taxas de defeito, os tempos de processo e a satisfacdo dos colaborado-
res. Contudo, muitas organizagdes, acabam por dar maior destaque aos indicadores finan-

ceiros, premiando os gestores com base no lucro (Kaplan, 2010).
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Bebchuk e Stole (1993) e Zhou (2001) argumentam que a inclusdo de KPIs nao financei-
ros nos contratos de bonus dos CEOs, sobretudo quando associados a remuneragdo base-
ada em agdes (como agdes restritas ou opgoes de acdes), pode justificar o valor futuro da
empresa. Este tipo de remuneragdo visa incentivar os gestores a concentrarem-se nos re-
sultados de longo prazo e na maximizagdo do valor sustentdvel da organizacdao. Outros
autores corroboram esta perspetiva, defendendo que as estruturas de remuneracao que
dao maior énfase aos componentes baseados em agdes incentivam os gestores a focarem-

se mais no valor de longo prazo da empresa (Jensen & Murphy, 1990; Murphy, 1985).

Em contrapartida, o objetivo de promover um foco a longo prazo pode dar origem a um
comportamento de gestdo oportunista, através de praticas contabilistas agressivas e in-
vestimento de capital reduzido (Cheng & Warfield, 2005; Edmans et al., 2017; Kedia &
Philippon, 2009), prejudicando o valor de longo prazo das empresas (Cheng & Warfield,
2005; Edmans et al., 2017).

Diversos autores (Khallaf 2012; Khallaf et al., 2017; O'Connell & O'Sullivan 2016), sus-
tentam que cada vez mais, as empresas comecam a associar a remuneracao dos executivos
a indicadores nao financeiros, como a satisfacao do cliente, o engajamento/interesse dos
funcionarios e a abertura para a inovagao. Defendem ainda que esses indicadores sao vis-
tos como fatores indicativos do desempenho financeiro futuro da empresa, uma vez que
o objetivo dessas medidas ¢ incentivar comportamentos que possam aumentar o valor da
empresa a longo prazo, ao invés de simplesmente focar em maximizar os resultados fi-
nanceiros a curto prazo (Khallaf 2012; Khallaf et al., 2017; O'Connell & O'Sullivan
2016),

O recurso aos KIPs ndo financeiros foi demonstrado por vérios estudos empiricos, nome-
adamente, Daniel e Reitsperger (1991) indicam que as organizacdes que adotam estraté-
gias de qualidade baseadas em zero defeitos dos produtos, transformaram os seus SCCG
para melhorar a qualidade continua e concluiram que ha uma relacdo positiva e significa-
tiva entre estratégias de qualidade focadas no cliente. Srivastava (2013) indica que ha
uma notavel melhoria no desempenho quando se constata a associagdo de medidas rela-
cionadas a qualidade para determinar a remuneragdo da alta gestao.
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As EF despertam especial interesse porque frequentemente priorizam medidas que vao
além das metas, exclusivamente, financeiras (Chua et al., 2012; Gomez-Mejya & Herrero,
2022; Williams et al., 2019). Apesar dos objetivos econdmicos assumam um maior des-
taque, quando o bem estar financeiro da familia estd em risco (Gomez-Mejya & Herrero,
2022), eles nao representam os inicos nem os principais resultados almejados (Astrachan
& Jaskewicz, 2008; Holt et al., 2017; Williams et al., 2019). Contrariamente as ENF, que
tendem a centrar-se predominantemente no desempenho financeiro, as EF dao, frequen-
temente, prioridade a outros objetivos além do lucro (Williams et al., 2019). Porém, Go-
mez-Mejya e Herrero (2022) salientam que os objetivos econdmicos das EF assumem

predominancia quando o bem-estar financeiro da familia estd em perigo.

De acordo com Zellweger e Nason (2008), nas EF, o estilo de lideranca adotado e o nivel
de envolvimento dos membros da familia t€m um impacto significativo na satisfacao dos
funcionarios. A medida que o compromisso dos funcionarios aumenta, o desempenho
operacional da empresa também melhora, o que resulta em maior satisfacao dos clientes
e crescimento financeiro (Venter & Farrington, 2016). O envolvimento ativo dos funcio-
narios € crucial para alcancar as metas organizacionais ¢ fomentar o compromisso deles,
0 que, por sua vez, contribui para manter a vantagem competitiva da empresa (Bedi, 2020;

Sorenson, 2000).

Face ao exposto e de acordo com a literatura, € possivel encontrar diversas vantagens da
implementagdo de medidas ndo financeiras para a tomada de decisdo e na avaliagdo de
desempenho. Nomeadamente, de acordo com Horngren et al. 2006, os KIPs nao financei-
ros de qualidade sao frequentemente faceis de quantificar ¢ compreender; direcionam a
atengdo para os processos fisicos e, portanto, ajudam os gestores a identificar as areas
problematicas que necessitam de melhorias; KIPs ndo financeiros, como o nimero de
defeitos, fornecem feedback imediato de curto prazo sobre se os esfor¢cos de melhoria da
qualidade estdo a ter sucesso; Medidas ndo financeiras, como a satisfacdo do cliente e
satisfacdo dos funcionarios, sdo indicadores uteis do desempenho futuro a longo prazo.
Ittner e Larcker (2003) enumeram também as seguintes vantagens: Os gestores podem ter

uma ideia do progresso do negdcio bem antes de um veredicto financeiro ser pronunciado;
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os funcionarios podem receber melhores informagdes sobre as agdes especificas necessa-
rias para atingir os objetivos estratégicos; os investidores podem ter uma melhor nog¢ao

do desempenho geral da empresa.

De acordo com as diretrizes de Ittner e Larcker (2003), para aplicagdo de KIPs ndo finan-
ceiros ¢ necessario desenvolver um modelo causal, reunir dados, transforma-los em in-
formacgao, refinar o modelo, divulgar as agdes e, por fim, avaliar resultados. Contudo, na
selecdo das medidas, deverd considerar-se medidas vinculadas diretamente aos objetivos
estratégicos de uma empresa, caso contrario, resulta em resultados financeiros abaixo do

desejado Gjerde e Hughes (2007).

Também a “Performance Prism” introduzida por Adams e Neely (2000) oferece uma
abordagem em relagcdo ao desempenho das organizagdes. Esta estrutura inclui cinco as-

petos inter-relacionados:

e Satisfacdo das partes interessadas — analisar quem sao as principais partes interes-
sadas da organizagdo e o que eles querem e precisam,;

e Contribuigdo das partes interessadas — verificar quais as contribuigdes que a orga-
nizagdo exige das suas partes interessadas;

e Estratégias — averiguar quais as estratégias que a organizacao tem de implementar
para satisfazer os desejos e as necessidades destas principais partes interessadas;

e Processos — recolher quais sdo 0s processos criticos que a organizagdo precisa
para operar e melhorar essas estratégias;

e Capacidades - quais as capacidades que a organizag@o precisa para operar € me-

lhorar esses processos.

A abordagem desenvolvida no ambito da Performance Prism sugere que o primeiro passo
na formulacdo de estratégias deve ser compreender e atender aos desejos e necessidades
dos stakeholders. De acordo com os referidos autores, com base nessas necessidades, as
estratégias sdo formuladas e, em seguida, as medidas de desempenho sdo desenvolvidas.
Essas medidas sdo acompanhadas por resultados, tendéncias, metas, padrdes, iniciativas
e planos de acdo, e sdo organizadas em scorecards para facilitar a gestdo de desempenho.

Essas medidas de desempenho sdo interligadas por mapas de sucesso, que representam
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os relacionamentos hipotéticos entre elas, ajudando a visualiza-las de forma conectada
(Adams e Neely, 2000). Acrescentam ainda que a perspetiva de Performance Prism tam-
bém se destaca por incluir os stakeholders, que sdo frequentemente ignorados noutros
modelos tradicionais, como funcionarios, fornecedores e parceiros de alianca. Os stake-
holders t€ém um papel crucial na constru¢ao de medidas de desempenho e muitas vezes
sao negligenciados nas abordagens convencionais (Tangen, 2004). Essa abordagem des-
taca ainda a importancia de uma visao holistica e integrada, onde todos os stakeholders
sdo considerados no processo de criagdo de valor e na melhoria continua do desempenho

organizacional.

Em suma, a inclusdo de medidas nao financeiras nos sistemas de avaliacdo de desempe-
nho permite uma compreensao mais abrangente e estratégica da realidade organizacional.
Estas medidas complementam os indicadores financeiros, refor¢cando o foco no longo
praz e na criagdo de valor para todos os stakeholders, o que se revela essencial num con-

texto empresarial cada vez mais dindmico e competitivo.

43 de 142
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 i

A configuragdo do Sistema de Contabilidade e Controlo de Gestdo nas medidas de
avaliagdo ndo financeiras em empresas familiares

2. Sistemas de Contabilidade e Controlo de Gestiao e avaliacao nao fi-
nanceira

A digitalizagdo e a crescente globalizagdo promoveram transformagdes no papel das em-
presas, dando origem a uma nova postura empresarial (Bhimani & Willcocks, 2014; Scha-
fer & Weber, 2016). A evolugao das tecnologias levou as empresas a deixarem de adotar
uma postura estatica e conservadora e passaram a assumir uma atitude mais dindmica e

prospetiva (Gongalves, 1984).

Diante da evolugao referenciada, bem como as constantes mudangas no meio empresarial,
as empresas deixaram de se preocupar exclusivamente com a obtencao de lucros, os em-
pregados deixaram de ser considerados apenas como unidades econdmicas de producao,
e sao privilegiadas as relagdes com a sociedade e a manutencao de boas relagdes a longo
prazo e os impactos sociais dessas interagoes (Souza & Teixeira da Costa, 2012). O de-
senvolvimento do processo de mudanca rumo a um negdécio digital, aliado a evolucao das
telecomunicagdes, dos transportes e das politicas publicas, juntamente com a valorizagao
de atividades intensivas em conhecimento, afetou todos os tipos de atividades empresari-
ais. Isso inclui os modelos de negocio, as cadeias de suprimentos e também as fungdes de
suporte, como recursos humanos e contabilidade (Johnson & Kaplan, 1987; Wickrama-

singhe & Alawattage, 2007).

Wickramasinghe e Alawattage (2007) defendem que os mercados tornaram-se volateis e
os gestores focaram a sua atengdo para o posicionamento de mercado da empresa e para
a satisfacdao do cliente. Acrescentam ainda que novos mercados e mercados substitutos
representam uma ameaga potencial, promovendo uma alteracdo na postura dos gestores,

comecando a pensar estrategicamente e menos financeiramente.

Como expressdo da “consciéncia econdomica” da organizagdo, os gestores devem estar
atentos a viabilidade a longo prazo da empresa e, nesse sentido, adaptar a sua estratégia
digital de modo a permitir que os executivos liderem iniciativas digitais, avaliem o seu

progresso e redirecionem os esfor¢os sempre que necessario (Ross et al., 2017).
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Anthony e Govindarajan (2001) destacam que o controlo de gestdo ¢ uma ferramenta
essencial para os executivos acompanharem o desempenho dos demais membros da or-
ganizacdo. Além disso, desempenha um papel crucial na garantia de que as estratégias
organizacionais sejam implementadas corretamente, possibilitando o alcance dos objeti-
vos estabelecidos. Nao obstante, Moreno et al. (2017) alertam que a utilizagdao de um
sistema de controlo que ndo esteja alinhado com as metas estratégicas pode comprometer
arealizagdo desses objetivos. Essa questao real¢a a importancia dos SCCG serem eficazes
em promover o alinhamento interno, o que ¢ essencial para o cumprimento das metas
estratégicas (Grabner & Moers, 2013; Otley, 1980; Soman & Cheema, 2004). Adicional-
mente, Teles (2018) destaca que a implementacao de modelos de gestao mais avangados
ou complexos, nas EF, enfrenta desafios considerdveis, tanto por fatores internos, como
por limitagdes técnicas, lacunas de conhecimento e dificuldades na lideranga, quanto pe-

los fatores externos, como a cultura e o nivel de educagao do pais.

A contabilidade e o controlo de gestdo ampliaram a sua extensdo e passaram a englobar
o campo da estratégia, com foco na criagdo de valor, no empoderamento dos funcionarios
e no estabelecimento de benchmarks competitivos (Ittner & Larcker, 2001; Langfield-
Smith, 1997). Esse movimento incluiu o reconhecimento da importancia de criar valor, o
que exige identificar, mensurar e gerir os fatores que impulsionam valor para garantir a
satisfagao dos clientes, o retorno para os investidores € a promog¢ao da inova¢ao organi-
zacional (Ittner & Larcker, 2001). Cumulativamente ao exposto, as empresas necessitam
de flexibilidade, inovacao e criatividade para que possam competir e sobreviver no atual

e complexo mundo empresarial (Simons, 1995).

Simons (1995) ¢ reconhecido como um dos pioneiros no desenvolvimento de uma tipo-
logia para a utilizagao dos SCCG. O modelo proposto pelo autor, conhecido como Levers
of Control (LOC), Alavancas de Controlo, ¢ estruturado em torno de quatro sistemas: (a)
Belief Systems, Sistemas de Crengas, que representam um conjunto de conceitos que de-
finem os valores, os principios fundamentais e a missdo da organizagao; (b) Boundary
Systems, Sistemas de Restri¢cdes, que impdem as restrigdes € as regras a0 comportamento
dos colaboradores, incentivando o cumprimento de regras, dando origem a redugdo de

riscos; (¢) Diagnostic Control Systems, Sistemas de Controlo Diagnostico, utilizados para
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monitorizar o desempenho e assegurar o cumprimento dos objetivos estratégicos; e (d)

Interactive Control Systems, Sistemas de Controlo Interativo, que fomentam a comunica-

¢do e a adaptacdo as mudangas no ambiente de negdcios (Simons, 1995).

(2)

Sistemas de Crencas (Belief Systems) sao utilizados para estabelecer, transmitir
e consolidar os valores fundamentais da organizagdo, além de orientar o seu pro-
posito e direcionamento estratégico (Simons, 1995). Uma caracteristica que dis-
tingue as EF das ENF ¢ que as primeiras herdam ou transmitem crengas € normas

como parte de sua estrutura social (Gersick et al., 1997);

(b) Sistemas de Restricoes (Boundary Systems) sao implementados para definir li-

(©)

mites claros e diretrizes especificas que regulam as a¢des dentro da organizagao.
Operacionalmente, este sistema espelha-se através de um codigo de conduta, co-
digo de ética e de sistemas de planeamento estratégico instituidos por mecanismos
internos que permitem o acesso de todas as partes interessadas (Simons, 1995);

Sistemas de Controlo Diagndstico (Diagnostic Control Systems) sao utilizados
para acompanhar o desempenho da empresa e identificar possiveis desvios em
relagdo aos objetivos estabelecidos, permitindo a implementagdo de ajustes cor-
retivos, quando necessario (Simons, 1995). Por norma, sdo sistemas de informa-
¢do formais que os gestores recorrem para orientar os resultados organizacionais

e corrigir os desvios (Chenhall, 2003);

(d) Sistemas de Controlo Interativo (/nteractive Control Systems) sao usados pelos

gestores para participarem, ativamente, ¢ de forma continua, no processo da to-
mada de decisdo junto dos seus colaboradores. Estes sistemas procuram estimular
o conhecimento organizacional para explorar estratégias emergentes em tempos

de mudangas e/ou de crise (Simons, 1995);

O mesmo autor acrescenta que os sistemas de crengas e de controlo interativo sdo consi-

derados sistemas positivos, na medida em que desenvolvem a inovagao e a criatividade

dos membros envolvidos, focando-se nas incertezas estratégicas, por forma a adotar es-

tratégias emergentes. Por outro lado, os sistemas de restrigdes e diagnostico caracterizam-

se como sistemas negativos pois delimitam o campo de agdo/ acdo estratégica e represen-

tam os controlos de gestdo tradicionalmente utilizados.
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O uso do sistema de controlo interativo € projetado para estimular a procura de oportuni-
dades e para incentivar o comeco de novas iniciativas (Bedford, 2015; Henri, 2006; Si-
mons, 1995). O recurso a esse sistema envolve didlogo e comunicagao tanto entre os ges-
tores seniores como entre os gestores de alto escaldo e os seus colaboradores (Bedford et
al., 2019; Widener, 2007). Henri (2006) destaca que, quando este ¢ utilizado de forma
interativa, os dados sao discutidos e interpretados pelos membros organizacionais de di-
ferentes niveis hierdrquicos. As interagdes decorrentes desse processo promovem a troca
de informacdes, o que contribui para uma tomada de decisdo (Bedford et al., 2019; Li et
al., 2016). Através do didlogo e da partilha de informacgdes, as empresas conseguem rea-
lizar ajustes estratégicos para aperfeicoar as suas atividades, podendo resultar em produ-
tos e servigos de maior qualidade e em respostas mais eficientes as necessidades dos cli-
entes (Bedford, 2015; Muller-Stewens et al., 2020). Estas interagdes permitem ainda aos
gestores combinarem conhecimentos ja adquiridos com novas descobertas obtidas por
meio da exploracao (Bedford, 2015; Bedford et al., 2019, 2022; Muller-Stewens et al.,
2020).

Como tal, o recurso a este sistema padece de uma grande relevancia, na medida em que
possui a capacidade de eliminar barreiras funcionais, pois os sistemas hierarquicos rigidos
dificultam o fluxo de informacdes dentro das organizagdes (Abernethy & Brownell,
1999). Face ao exposto, esta abordagem ndo apenas favorece a mudanca estratégica e a
inovagdo de produtos, como também potencializa esses processos de forma exponencial
quando revisitada com regularidade (Bisbe & Otley, 2004; Lopez-Valeiras et al., 2016;
Muller-Stewens et al., 2020; Su et al., 2015). Slater e Narver (1995) argumentam que
empresas que adotam um processo continuo de aprendizagem alcangam maior lucrativi-
dade, crescimento nas vendas e fideliza¢dao dos clientes, uma vez que passam a compre-
ender melhor as necessidades e as expectativas do publico-alvo e a oferecer produtos mais
alinhados com essas exigéncias. A aprendizagem continua também auxilia as empresas a
expandirem os seus conhecimentos e as experiéncias, evitando a repeticdo de erros, redu-
zindo os custos de producdo e transacdo, aprimorando a coordenagdo interna, a compre-
ensdo mutua e as capacidades de resolucao de problemas (Henri & Wouters, 2020; Jiang
& Li, 2009).
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Diversos autores tém destacado a importancia de realizar mais pesquisas que explorem
de que forma os SCCG podem contribuir para a implementacao de estratégias nas empre-
sas (Ismail, 2013; Puck & Filatotchev, 2020; Roque et al., 2020). Mathiassen ¢ Vainio
(2007) referem que, por forma a tornar a organizacdo cada vez mais competitiva para
alcancar vantagem competitiva a partir da construgdo, integragdo e reconfiguracao dos
recursos, nomeadamente do Management Accounting and Control System (MACS) —
SCCG, que tera de ser naturalmente reconfigurado e ajustado as necessidades da empresa.
O desenho do SCCG deve ser especifico para uma empresa, respeitando sua estrutura
organizacional (Gomes & Salas, 2001; Roque et al., 2020). Tal reconfiguragdo s6 podera
ser alcangada através de um conhecimento preciso e apropriado das competéncias, pro-
cessos e rotinas, com o objetivo de torna-los progressivamente mais dinamicos e inova-

dores, impactando positivamente o desempenho da empresa (Adner & Helfat, 2003).

Esse ajustamento facilitard a adaptacao as constantes mudancas, pois promove um com-
portamento empreendedor, fortalece a gestao orientada pelo conhecimento, estimula a
inovacgdo e reforga a orientacao estratégica e vantagem competitiva (Guerra, 2016). A
literatura destaca que o SCCG tem o potencial de apoiar diretamente o desenvolvimento
de capacidades estratégicas. Por meio de sua funcdo catalisadora, o SCCG ajuda as em-
presas a conquistar uma vantagem competitiva, promovendo o empreendedorismo e me-
lhorando o desempenho (Wu et al., 2007), a0 mesmo tempo em que aprimoram a dispo-

nibilizacdo de informagdes cruciais (Davila & Foster, 2007).

O tempo, a experiéncia e os estudos demonstram que a lideranga ¢ um fator essencial para
a competitividade, a qualidade, a continuidade e o sucesso das organizagdes (Aguirre et
al., 2017). Por essa razdo, torna-se fundamental promover a cultura organizacional para
obter mudancas significativas. No contexto de EF, a cultura organizacional destaca-se
como uma das principais caracteristicas, uma vez que ¢ diretamente influenciada pela
relag@o entre os membros da familia e pela forma como estes interagem no ambiente em-
presarial (Bastar, 2006). Além disso, a cultura organizacional desempenha um papel cru-
cial na sobrevivéncia dessas empresas, sendo um elemento determinante para a sua lon-

gevidade e estabilidade (Roldan & Bray, 2012).
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A cultura organizacional, fundamentada em comportamentos tacitos, atitudes e padroes
sociais, tem um impacto significativo no desempenho e na eficacia empresarial, influen-
ciando a produtividade dos funcionarios, bem como a capacidade da empresa em motivar
e reter talentos (Warrick, 2017). Nas EF, a cultura organizacional ¢, fortemente, influen-
ciada pelos valores e principios dos fundadores. Conforme apontam Casillas et al., (2007),
os valores transmitidos pelos membros da familia acabam por moldar a identidade da

cultural da empresa.

Pothukuchi et al. (2002), refere que as areas e as unidades de negdcio numa organizagao
tém maior propensao a aderir a praticas de gestdo quando estas sdo compativeis com o
modelo cultural corrente. Culturas organizacionais mais coesas, isto ¢, com um alto nivel
de consenso entre seus membros (Ho et al., 2014), ou que possuem valores e regras cla-
ramente definidos, mais consistentes e estaveis, tendem a estar associadas a uma maior
adaptabilidade e a melhores resultados de desempenho (Hansen & Wernerfelt, 1989; Lee

& Yu, 2004).

A estrutura organizacional de uma empresa diz respeito a forma como as tarefas, as res-
ponsabilidades e os niveis de autoridade sao distribuidos e coordenados, abrangendo a
hierarquizagdo de cargos, as relagdes de supervisao e a comunicagdo, além dos fluxos de
informacao e de tomada de decisao (Mintzberg, 2017). No caso das EF, a estrutura orga-
nizacional tende a ser simples, especialmente em pequenas e médias empresas. Segundo
Farah (2019), a estrutura organizacional das EF promove a distribuicao de competéncias
e fortalece a autoridade dos lideres de cada departamento, auxiliando na gestdo da alta

administracdo, geralmente composta pelos fundadores.

Os relacionamentos interligados entre a variavel Cultura Organizacional (Schein, 1984)
e as variaveis Estrutura Organizacional e Desempenho (Carmona et al., 2018; Kotrba et
al., 2012; Parente et al., 2018; Zheng et al., 2010) tém sido amplamente estudados ao
longo das ultimas décadas (O'Reilly et al., 2014). Em particular, destaca-se a associagao
entre a for¢a ou a intensidade da cultura organizacional e o seu impacto sobre o desem-
penho organizacional (Lee & Yu, 2004). De acordo com Schein (2010), a complexidade

organizacional tende a aumentar com a dimensdo da empresa, intensificando desafios
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como a rotatividade de pessoal, a coordenagao entre equipas e a preservagdo de uma cul-
tura organizacional coesa. Nesse sentido, a monitorizagdo sistemdtica destes fatores
torna-se ndo apenas recomendavel, mas essencial para garantir a estabilidade interna e a
eficacia estratégica em contextos empresariais de maior escala. Complementarmente, Si-
liceo et al. (1999) defendem que, perante esses desafios, os lideres organizacionais devem
promover uma estrutura cultural saudédvel e proativa, capaz de fomentar a produtividade,

a lealdade e a confianga dos colaboradores.

A lideranga e a cultura organizacional assumem um papel estratégico na gestdo empresa-
rial, pois permitem que todos os membros da organizagdo estejam alinhados e compro-
metidos com as mudancas e decisoes a serem implementadas. Para que qualquer processo
estratégico seja bem-sucedido dentro das empresas, € imprescindivel o exercicio da lide-
ranca ¢ a consolidacdo de uma cultura organizacional forte e bem estruturada (Lapo &

Jacome, 2015).

Fitri et al. (2024) consideram relevantes os fatores comportamentais para a melhoria do
desempenho organizacional, destacando o impacto significativo dos SCCG e do estilo de
lideranga nesse desempenho. Nesse contexto, elementos como motiva¢ao, comprometi-
mento e satisfacdo no trabalho revelam-se essenciais para impulsionar os resultados or-
ganizacionais (Chen et al., 2020; Obregon et al., 2024; Santos et al., 2023; Susanto et al.,
2023).

O SCCQG integra a estrutura organizacional e, de forma contingente, adapta-se as neces-
sidades da organizagao (Catelli, 2001). Essa adapta¢do ocorre através da adequagdo dos
servigos prestados e da interagdo com os demais fatores contingenciais, enfatizando a
cultura organizacional. Assim, o0 SCCG desempenha um papel fundamental na elaborag¢do
e utilizagdo de diversos pressupostos que auxiliam os gestores na definicao de estratégias

para a tomada de decisdo (Henri, 2006; Tarifa et al., 2011).

A literatura tem argumentado que, para que as EF tenham sucesso, as decisdes devem ser
tomadas com base nos interesses da empresa, e ndo nos da familia (Melo, 2016). Essa

perspetiva, por sua vez, torna-se a melhor maneira de proteger os interesses da familia.
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Parreirdo (2019), acrescenta que as EF enfrentam dificuldades durante crises econdémicas
e ao tentar manter compromissos de longo prazo. Esses desafios incluem o risco de mis-
turar relagdes profissionais e pessoais, além da possibilidade de o crescimento da familia
superar o da empresa. Por isso, ¢ essencial que as EF adotem praticas de gestdo distintas
das utilizadas nas ENF. A diversidade de comportamentos culturais, que se distanciam
das empresas tradicionais, pode representar uma fonte de vantagem competitiva para as
EF. Ou seja, adotar um SCCG alicer¢ado nos valores, nas crengas, na missao da organi-
zagdo, nas motivacdes, nas competéncias e nos estilos de lideranca pode levar a uma van-

tagem competitiva mais forte (Brice & Jones, 2008).

As principais deficiéncias no modelo de gestdo das EF incluem: a contratacdo e promog¢ao
de familiares com base em favorecimento, em detrimento da competéncia e conhecimento
profissional, a falta de metas e objetivos bem definidos, a centralizagdo do poder nas maos
do fundador, e sistemas de planeamento estratégico e operacional fracos ou inexistentes

(Silveira & Bihel, 2003).

Carlock e Ward (2001) sugerem que os membros da familia discutam com a equipa de
gestdo aspetos como valores, objetivos, pontos fortes e fracos, além das ameacas e opor-
tunidades potenciais, visto que esse processo colaborativo cria uma visao contributiva
sobre os objetivos estratégicos. Nas EF, as mudangas acontecem de forma gradual, acom-
panhando o crescimento da organizacao e a necessidade de ajustes nos processos de ges-
tao, especialmente durante a transi¢ao do proprietario-fundador para as geragdes seguin-
tes (Cruz & Nordqvist, 2012). Essas transformagdes na gestao favorecem e incentivam a
estratégia competitiva, além de exigir que os controlos de gestdo se adaptem a dinamica

da organizagdo (Cruz & Nordqvist, 2012).

Akyay (2009) afirma que o desempenho empresarial ¢ uma estrutura multidimensional

que inclui medidas financeiras e nao financeiras. As medidas nao financeiras representam

informacdes e andlises que ndo sdo expressas em equivalentes monetarios, como tal, estas

devem complementar as medidas financeiras, como uma estrutura integrativa (Kettering,

2001). Porém, Kapuge e Smith (2007) afirmam que, embora as medidas ndo financeiras

sejam cada vez mais importantes na tomada de decisdes e na avaliacdo de desempenho,
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copiar medidas ndo financeiras que outros usam pode nao funcionar. Os mesmos autores
acrescentam ainda que as empresas devem vincular as medidas aos fatores, como estra-
tégia corporativa, drivers de valor, objetivos organizacionais e ambiente competitivo.
Said et al. (2003) provaram que uma combina¢do de medidas de desempenho financeiro
e ndo financeiro tem niveis médios significativamente maiores de retornos sobre ativos e

niveis mais altos de retornos de mercado.

Assim, as EF devem desenvolver um SCCG que apoie a tomada de decisdes pelos gesto-
res e auxilie no alcance de metas e vantagens organizacionais. Roque, et al. (2019), refe-
rem que esse sistema deve fortalecer a capacidade de lideranga e ser, principalmente, uma
ferramenta capaz de processar informacdes essenciais para o planeamento, monitoriza-
¢do, tomada de decisao e criagao de valor. Nao ha um modelo tinico ou um SCCG padrao,
e seu design dependera das circunstancias e contingéncias especificas de cada empresa
(Otley, 1980; Roque et al., 2018, 2019). Quanto ao uso dos SCCG, a literatura sugere
que as EF utilizam esses sistemas em menor escala do que as ENF (Duréndez et al., 2016).
Essa evidéncia pode ser explicada pelo facto de que, nas EF, o fundador exerce uma
grande influéncia no design dos SCCG, pois todas as decisdes passam por ele e sao base-
adas no seu conhecimento e na sua experiéncia. Além disso, ¢ o fundador quem geral-
mente se encarrega da implementacao da estratégia (Regateiro, 2019). No que se refere
a elaboracgdo do framework dos SCCG, o sistema deve ser projetado tendo em considera-
¢d0 0s recursos organizacionais, garantindo assim um posicionamento estratégico que as-

segure uma vantagem competitiva, aspira¢ao central nas EF (Grant, 1991).

Considerando o exposto, nos SCCG das EF, a integracdo de medidas ndo financeiras pode
ser vista como uma tentativa de alinhar as praticas de gestdo com os valores e objetivos
estratégicos da familia. A gestdo desses indicadores exige uma abordagem mais persona-
lizada e flexivel, mas que, quando bem implementada, pode contribuir para o sucesso ¢ a
sustentabilidade do negocio a longo prazo, garantindo também o cumprimento das expec-

tativas dos stakeholders-chave.

Em sintese, a incorpora¢do de medidas ndo financeiras nos SCCG das EF configura-se
como um mecanismo de alinhamento estratégico entre os objetivos organizacionais € 0s
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valores fundacionais. Esta integracdo permite uma avaliagdo de desempenho mais abran-
gente e contingente, potenciando a eficacia da gestao, o refor¢o das capacidades dinami-
cas ¢ a consolidagdo da vantagem competitiva em contextos organizacionais complexos

¢ em constante transformacao.

Neste contexto, € com base na fundamentacao tedrica apresentada, e de modo a alcangar
o Objetivo 1: Identificar os principais indicadores-chave de desempenho nao finan-
ceiros utilizados pelas empresas familiares definiram-se as seguintes hipoteses de in-

vestigagao:

Hla: A maioria das empresas familiares utiliza indicadores ndo financeiros rela-
cionados com satisfacdo do cliente, lealdade dos funcionarios e inovagao;
H1b: A utilizagao de KPIs ndo financeiros varia significativamente consoante a

dimensao da empresa familiar;

De forma a alcancar o Objetivo 2: Explorar a influéncia da cultura organizacional
familiar na configuracio e no funcionamento do sistema de SCCG, considerando a
sua relacdo com a criacao de valor e vantagem organizacional, foram formuladas as

seguintes hipoteses:

H2a: As Empresas familiares com uma cultura organizacional fortemente orien-
tada para a continuidade geracional apresentam um maior alinhamento entre os
sistemas de contabilidade e os objetivos estratégicos;

H 2b: A cultura organizacional familiar tem um efeito positivo e significativo na

percecao da utilidade das medidas de desempenho nao financeiras;

Consecutivamente e de modo a alcangar o objetivo 3: Analisar como a utilizacdo de
medidas de desempenho nao financeiras impacta a tomada de decisdo estratégica e
contribui para a criacio de vantagem competitiva em empresas familiares, foram
formuladas as seguintes hipdteses:

H3a: O uso de indicadores ndo financeiros esta positivamente associado a rapidez

e qualidade da tomada de decisdo estratégica em empresas familiares;

53 de 142
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 i

A configuragdo do Sistema de Contabilidade e Controlo de Gestdo nas medidas de
avaliagdo ndo financeiras em empresas familiares

H3b: Empresas familiares que utilizam intensivamente medidas de desempenho
ndo financeiras apresentam um desempenho competitivo superior ao das que nao

utilizam,;

Para alcancar o objetivo 4: Investigar a frequéncia e os métodos de revisiao dos SCCG
em empresas familiares e a sua associacdo com os objetivos estratégicos e organiza-
cionais, foram formuladas as seguintes hipoteses:

H4a: As Empresas familiares que realizam revisdes frequentes dos seus SCCG

apresentam uma maior coeréncia com os seus objetivos estratégicos;

H4b: A existéncia de revisoes periddicas dos SCCG esta positivamente correlaci-

onada com a flexibilidade estratégica da empresa;

Relativamente ao objetivo 5: Avaliar como as medidas niao financeiras contribuem
para a criacao de valor e desempenho organizacional em empresas familiares, foram

formuladas as seguintes hipoteses:

H5a: As Empresas familiares que utilizam indicadores de desempenho nao finan-
ceiros apresentam niveis mais elevados de satisfagdao dos clientes e dos colabora-
dores;

HS5b: A utilizagao de medidas ndo financeiras esta positivamente associada a per-

cecdo de criagdo de valor pelos gestores das empresas familiares;

Por ultimo e de forma a alcangar o objetivo 6: Examinar a releviancia dos SCCG na
sustentaciio da vantagem competitiva das empresas familiares, com énfase no uso de

indicadores nao financeiros, foram formuladas as seguintes hipoteses.

Hé6a: As Empresas familiares que integram os SCCG com medidas nao financei-
ras apresentam maior vantagem competitiva no setor em que operam;
H6b: A maturidade dos SCCG influencia positivamente a performance organiza-

cional das empresas familiares;
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3. Metodologia

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada no decorrer da dissertacdo. Rajasekar
et al. (2013) caracteriza a metodologia de investigagdo como os procedimentos pelos
quais os investigadores realizam o seu trabalho de descrever, explicar e prever fenome-
nos. Esta inclui técnicas, critérios € métodos, dos quais tendem a compreender a realidade
em contextos mais ou menos complexos. De acordo com Gil (2008), a investigagao cien-
tifica depende de um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos para que os seus

objetivos sejam atingidos.

Desenvolver uma dissertagao sobre a configuracdo do SCCG nas medidas de avalia¢ao
nao financeiras em EF implica defender uma posicao Mainstream Accounting Research,
investigacao dominante em contabilidade (Chua, 1986), adotando uma abordagem quan-
titativa na recolha e tratamento dos dados. De acordo com Creswell (2014), este tipo de
investigacao caracteriza-se pelo uso de dados estruturados e pela aplicagdo de métodos

estatisticos para testar hipdteses e identificar padrdes.

Para a recolha de dados, através do enquadramento epistemoldgico, ou seja, a ciéncia do
conhecimento e a forma de o alcancar, sera utilizado um questionario de escolha multipla,
permitindo uma analise objetiva das respostas (Chua, 1986). De acordo com Gil (2008),
0 questionario ¢ definido como uma técnica de investigagdo composta por um conjunto
de questdes submetidas a individuos, com o proposito de obter informagdes sobre conhe-
cimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragdes € comporta-

mentos presentes ou passados.

A posicdo mainstream accounting research implica uma perspetiva ontoldgica objetiva
(Chua, 1986), sustentando a existéncia de uma realidade empirica independente da per-
cecdo ou observagdo humana (Rovai et al., 2014). O seu principal objetivo ¢ demonstrar,
de forma quantificada, a relagdo entre variaveis, procurando medir e enumerar aconteci-

mentos de forma precisa e objetiva (Creswell, 2010).
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Hill e Hill (2002) consideram satisfatério um universo inquirido entre 100 a 150 casos.
Os mesmos autores alertam que para uma amostra representar, com fidedignidade, o uni-
verso inquirido deve atender as seguintes caracteristicas: extensdo do universo, nivel de
confianga estabelecido, erro méximo permitido e percentagem com a qual o fenémeno se

verifica (Gil, 2008).

A maioria das perguntas sdo formuladas em escalas de Likert para permitir anélises esta-
tisticas no SPSS (médias, correlagdes, regressdoes, ANOVA), algumas perguntas sdo de
escolha multipla, permitindo categorizar as respostas € comparar grupos, por fim, as per-
guntas sobre frequéncia e revisao podem ser analisadas em termos de relacdo com a per-

formance da empresa.

O presente estudo tem como principal objetivo contribuir para o desenvolvimento de uma
base teodrica que consiga integrar o conhecimento acerca dos SCCG nas EF enfatizando o
uso de medidas ndo financeiras e analisar a sua influéncia na tomada de decisdo e no

desempenho organizacional.

3.1. A amostra

A amostra deste estudo ¢ composta por EF localizadas em todo o pais, selecionadas com
base em critérios relacionais, nomeadamente a existéncia de vinculos de parentesco direto
entre os membros envolvidos na gestao ou na propriedade, tais como: filhos(as), irmao(s),

herdeiros(as) ou sucessor(es).

Para o efeito foi utilizada a base de dados SABI desenvolvida pela Moody’s Analytics,
Inc. (https://login.bvdinfo.com/R1/Sabilnforma?SetLanguage=pt) de forma a selecionar
a populacao: Empresas Familiares. Nesse sentido foi necessario desenhar uma sequéncia
de 3 etapas até ser estabelecida a nossa a amostra, isto porque as empresas ndo estdo

caracterizadas como familiares ou ndo familiares.

Assim, a primeira etapa foi excluir a Denominagao social “sociedade unipessoal, Lda. ou

unipessoal, Lda.” por se tratar de empresas em que um Unico socio detém a totalidade do
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capital, logo estas empresas sdo nao familiares e, por conseguinte, devem ficar excluidas

da amostra.

A segunda etapa consistiu em se privilegiar um critério de filtragem para identificar as
empresas cuja denominagao social contenha a referéncia “... e Filhos(as); ... e Irmao(s);
...¢ Herdeiro(s); ... e Sucessor(es)”. Este critério relaciona-se com a identidade organi-
zacional em que ¢ comum encontrar na denominagao social da empresa o nome de familia

ou a referéncia ao parentesco familiar (Zellweger et al., 2010).

Por fim a terceira etapa consistiu em se confirmar, através de consulta do sitio web das
empresas o historial ou a descri¢ao da estrutura organizacional, com o intuito de identifi-

car evidéncias de ser uma EF.

A escolha da amostra nao foi probabilistica e intencional, dado o carater exploratorio do
estudo e a necessidade de acesso a empresas com determinadas caracteristicas (por exem-
plo: posse, influéncia e/ou gestao familiar, existéncia de praticas formais de controlo de

gestdo, e o impacto e a importancia das medidas nao financeiras).

No total, foram identificadas 11.195 empresas, porém, s6 foi possivel contactar e inquirir
somente 5.661, em funcao da disponibilidade de contactos obtidos. A base de dados ini-
cial foi constituida por 5.053 enderegos de correio eletronico recolhidos da plataforma
SABI, complementados por 608 contactos adicionais, obtidos por meio de pesquisa em
fontes publicas na internet, nomeadamente websites institucionais, redes profissionais
(como o LinkedIn) e diretorios empresariais. As empresas efetivamente inquiridas per-
tencem maioritariamente aos setores da industria e do comércio, sendo predominante-
mente microempresas. A maioria ja passou por um processo de sucessdo familiar e todas
aceitaram participar voluntariamente no estudo, entre os meses de abril e maio (intervalo
de tempo considerado para aplicacdo pratica do estudo considerando a data de entrega da

presente dissertagao).

A diversidade e relevancia da amostra permitem analisar com rigor a forma como os
SCCG se adaptam as especificidades das EF, com especial foco nas medidas ndo finan-

ceiras.
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Ap6s definida a populagao do estudo, foi enviado o inquérito por questionario, desenvol-
vido com base na revisdo da literatura, cuidadosamente estruturado de acordo com o0s

objetivos definidos e permitindo, assim, testar as hipoteses formuladas.

O envio de e-mails decorreu durante 1 de abril e 19 de maio, ndo podendo ser estendida
devido a cumprimento do prazo desta dissertacdo. Apos verificacdo dos dados, 202 ob-

servagdes foram consideradas validas.

3.2. Questionario

De modo a operacionalizar o nosso estudo foi construido um questionario elaborado com
base na revisao da literatura, ¢ cuidadosamente estruturado em sete secdes em fungao dos

objetivos do estudo (Apéndice 1).

A seccdo 1 destina-se a caracterizar as empresas do nosso estudo. A sec¢do 2 tem como
objetivo identificar os indicadores nao financeiros. Por sua vez a sec¢do 3 permite analisar

a cultura organizacional da EF com o controlo de gestao.

As medidas nao financeiras e a tomada de decisdo estratégica sao analisadas na secgao 4.
Na seccdo 5 ¢ analisada a frequéncia na revisao e adaptacdo dos SCCG. Posto isto, na
seccdo 6 ¢ avaliado o contributo das medidas nado financeiras para o desempenho organi-
zacional, e por ultimo na sec¢do 7 ¢ analisado o SCCG como ferramenta que permite a

vantagem competitiva.

Deste modo o questionario foi concebido para permitir o teste das hipoteses formuladas
através da revisdo de literatura realizada e que vao ao encontro dos objetivos definidos

(Apéndice 2).

Assim e de modo a testar Hla: A maioria das empresas familiares utiliza indicadores ndo

financeiros relacionados com satisfacao do cliente, lealdade dos funcionarios e inovacao;

foi solicitado aos respondentes que identificassem quais os indicadores ndo financeiros
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que a sua empresa utiliza regularmente. Como opgdes de resposta foram apresentadas aos
inquiridos as seguintes variaveis: Satisfa¢ao do cliente, qualidade do produto/servigo, ino-
vacao e desenvolvimento de novos produtos, reputacao e imagem da empresa, satisfacao
e reten¢do de colaboradores, responsabilidade social e sustentabilidade, e ainda uma op-
¢do para o respondente inserir, caso ndo constasse nas referidas anteriormente (Banker et
al., 2000; Chen et al., 2009; Ittner & Larcker, 1998; Khallaf, 2012; Khallaf et al., 2017;
Maleti€ et al., 2021; Naldi et al., 2007; O’Connell & O’Sullivan, 2016).

Com o intuito de testar Hlb: A utilizagdo de KPIs ndo financeiros varia significativa-
mente consoante a dimensdao da empresa familiar, foi solicitado aos respondentes que
indicassem com que frequéncia a empresa analisa os indicadores. Para o efeito foram
consideradas as opg¢des: Nunca, Anualmente, Semestralmente, Trimestralmente, Mensal-

mente, Semanalmente.

Cumulativamente a esta questao, e de forma a validar H1b, foi ainda questionado em que
medida considera que a utilizagdo de indicadores ndo financeiros influencia a perfor-
mance da sua empresa? Para o feito foi adotada uma Escala tipo Likert entre 1-Nenhuma
influéncia e 5- Influéncia muito forte). Estas duas questdes foram formuladas tendo como
referéncia os contributos de Adams e Neely (2000); Khallaf (2012); Khallaf et al., (2017);
Mohamed (2005); Mintzberg (2017); O'Connell & O'Sullivan (2016); Schein (2010); Za-
bolotnyy e Wasilewski (2019).

Para aferir a H2a: As empresas familiares com uma cultura organizacional fortemente
orientada para a continuidade geracional apresentam um alinhamento entre os sistemas
de contabilidade e os objetivos estratégicos, foram formuladas duas questdes no questio-
nario.

A primeira questdo procura aferir até que ponto a cultura organizacional da empresa ¢é

influenciada pelos valores da familia, podendo este um indicador da orientagdo para a
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continuidade geracional. A pergunta colocada foi: "Na sua opinido, a cultura organizaci-
onal da empresa esta fortemente influenciada pelos valores da familia?", foi solicitado ao
respondente que indicasse qual o nivel de concordancia a questdo apresentada. Esta foi
mensurada através da Escala tipo Likert entre 1- Discordo totalmente e 5- Concordo to-

talmente.

A segunda questdo avalia o grau de alinhamento entre os sistemas de contabilidade e os
objetivos estratégicos da familia, nomeadamente a sua visdao de longo prazo. A pergunta
apresentada foi: "A empresa adota praticas de contabilidade e controlo de gestao alinha-
das com a visdo de longo prazo da familia?", também medida numa Escala de Likert entre

1 - Nunca e 5 - Sempre.

Estas duas questdes, quando analisadas em conjunto, permitem verificar se existe uma
relagdo positiva entre a orientagdo para a continuidade geracional (expressa pelos valores
familiares na cultura organizacional) e o alinhamento dos sistemas de controlo com os
objetivos estratégicos da EF (Aguirre et al., 2017; Cao et al., 2015; Gedajlovic et al.,
2012; laia et al., 2019; Mazzola et al., 2013; Roque, 2024; Roque & Alves, 2023; Willi-
ams et al., 2019; Zellweger et al., 2013).

Para efeitos de testar H2b: Com a finalidade de compreender a percecao do respondente
acerca do impacto da cultura organizacional familiar, refletida nos valores, praticas e
objetivos, recorrendo a utilizagdo de indicadores ndo financeiros, foi considerada ainda a
seguinte questdo: "Em que medida considera que a cultura familiar influéncia a adocao
de medidas de desempenho ndo financeiras?", recorrendo, igualmente, a Escala tipo

Likert entre 1 — Nenhuma influéncia e 5 - Influéncia muito forte.

A relevancia destas medidas torna-se ainda mais evidente no contexto da gestio estraté-
gica de EF (Chua et al., 2012; Gomez-Mejia & Herrero, 2022; Hambrick & Mason,1984;
Donnelley, 1988; laia et al., 2019; Roque, 2024; Williams et al., 2019), sobretudo quando
tais empresas orientam as suas decisdes para objetivos de longo prazo e para a preserva-

c¢do da continuidade geracional.
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Com o intuito de testar H3a: O uso de indicadores ndo financeiros esta positivamente
associado a rapidez e qualidade da tomada de decisdo estratégica em empresas familiares.
A primeira questdo visa aferir a frequéncia com que os indicadores nao financeiros sao
efetivamente incorporados no processo de decisao estratégica: “Em que medida a empresa
baseia decisoes estratégicas em indicadores nao financeiros?”, sendo utilizada uma Escala

tipo Likert entre 1- Nunca e 5 — Sempre.

Simultaneamente a esta questao, e de forma a validar H3a, foi também questionado em
que medida se verifica concordancia no impacto desses indicadores na qualidade e rapi-
dez das decisdes estratégicas: “O uso de indicadores nao financeiros melhora a rapidez e
qualidade das decisdes estratégicas na empresa?”’, também medida numa Escala tipo

Likert entre 1 - Discordo totalmente e 5 - Concordo totalmente.

Estas duas varidveis permitem, em conjunto, analisar a relagdo entre o grau de utilizagao
de medidas ndo financeiras e a perce¢ao do seu contributo para a eficacia do processo
decisorio. Tal relagdao ¢ apoiada por diversos autores que destacam os beneficios da in-
formagdo qualitativa na gestao estratégica, nomeadamente em contextos familiares, onde
0s objetivos vao além da mera performance econémica (Adams & Neely, 2000; Beelaerts
van Blokland et al., 2019; Chapman, 2005; Henri & Wouters, 2020; Iaia et al., 2019; Lisi,
2018; Yadav et al., 2014; Roque, 2024).

A conjugacgao destas questdes visa, assim, proporcionar uma base empirica robusta para

testar a validade de H3a.

De modo a testar H3b: Empresas familiares que utilizam intensivamente medidas de de-
sempenho nao financeiras apresentam um desempenho competitivo superior ao das que
ndo utilizam. Diversos autores defendem que os indicadores ndo financeiros constituem
uma ferramenta essencial para a cria¢do de vantagem competitiva, sobretudo em contex-
tos de elevada complexidade e mudanga (Blyler & Coff, 2003; Cagno et al., 2019; Che-
nhall, 1997; Lemarchand & Le Roy, 2000; Perera et al., 1997; Silva et al., 2019).
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Para testar a H3Db, foi incluida no questionario uma questao que procurou aferir, com base
na percegao do respondente, em que grau a utilizagdo de medidas ndo financeiras contri-
bui para a vantagem competitiva da empresa. Para tal, foi utilizada uma Escala tipo Likert

entre 1 - Nenhuma contribui¢do ¢ 5 — Contribui¢do muito forte.

Para aferir H4a: As empresas familiares que realizam revisoes frequentes dos seus SCCG

apresentam uma maior coeréncia com os seus objetivos estratégicos.

A literatura evidencia a eficacia dos SCCG depende, em grande medida, da sua capaci-
dade de adaptagdo continua aos objetivos estratégicos da organizagdo (Bandeira et al.,
2023; Filomeno et al., 2020; Helsen et al., 2017; Moreno et al., 2017; Muller-Stewens et
al., 2020, Regateiro, 2019; Roque et al., 2018, 2021; Su et al., 2015). Para testar a H4a,
foram incluidas duas questdes no questionario. A primeira visou apurar a frequéncia com
que os SCCG sdo revistos na empresa, recorreu-se a uma escala ordinal composta pelas
categorias: “Nunca”, “A cada 5 anos ou mais”, “A cada 2-4 anos”, “Anualmente”, “Se-

mestralmente” e “Trimestralmente”.

A segunda questao procurou aferir até que ponto, no entender do respondente, essas revi-
soes t€ém em consideracao os objetivos estratégicos da organizacao. Para o efeito, foi uti-

lizada uma Escala tipo Likert entre 1 — Nunca e 5 — Sempre

Com intuito de testar H4b: A existéncia de revisdes periddicas dos SCCG esta positiva-
mente correlacionada com a flexibilidade estratégica da empresa. Foi solicitado aos res-
pondentes que indicassem se consideram que as revisdes tornam a empresa mais flexivel
face a mudancgas no mercado?, numa Escala tipo Likert entre 1 — Discordo totalmente e 5
- Concordo totalmente. A presente questdo visa avaliar a percecdo dos gestores quanto a
influéncia das revisdes periodicas dos SCCG na capacidade da empresa se adaptar a mu-
dancgas no ambiente externo (autores e ano). Acredita-se que empresas com praticas re-

gulares de revisao dos seus SCCG estardao mais bem preparadas para responder de forma
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agil e eficaz as exigéncias do mercado (Bedford, 2015; Guerra, 2016; Henri, 2006; Otley,
1999; Simons, 1995; Wickramasinghe & Alawattage, 2007).

Com o objetivo de testar HSa: As empresas familiares que utilizam indicadores de de-
sempenho ndo financeiros apresentam niveis mais elevados de satisfagdo dos clientes e
dos colaboradores. Para testar esta hipdtese, foram conjugadas no questionario duas ques-
toes destinadas a avaliar a perce¢do do respondente quanto ao impacto da utilizagdo de
indicadores nao financeiros em duas dimensdes fundamentais da performance organiza-

cional: a satisfacao dos clientes ¢ a satisfagdo e retencao dos colaboradores.

A primeira questdao procurou apurar em que medida os indicadores ndo financeiros sao
percecionados pelo respondente como um impacto positivo na satisfacao dos clientes. A
segunda centrou-se na avaliacdo do impacto destes mesmos indicadores na satisfagdo e
retencao dos colaboradores. Ambas as questdes foram medidas através de uma Escala

tipo Likert entre 1 — Nenhum impacto e 5 — Impacto muito forte.

Estas questdoes visam compreender se a utilizagdo de indicadores qualitativos, como a
qualidade do servigo, o clima organizacional ou a experiéncia do cliente, est4 associada a
melhores resultados em termos de relacionamento com os stakeholders internos e exter-

nos.

Estas questdes foram formuladas com o objetivo de compreender de que forma os gesto-
res reconhecem nos indicadores nao financeiros um contributo efetivo para a melhoria da
experiéncia do cliente e para a valorizacdo do capital humano, ou seja, pode estar associ-
ada a melhores resultados com os stakeholders (Bedford, 2015; Bedi, 2020; Bhimani &
Langfield-Smith, 2007; Chen et al., 2020; Ittner & Larcker, 2001; Lop et al., 2018; Mul-
ler-Stewens et al., 2020; Obregon et al., 2024; Santos et al., 2023; Susanto et al., 2023;
Venter & Farrington, 2016).
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Com o intuito de testar HSb: A utilizacdo de medidas ndo financeiras esta positivamente
associada a perce¢ao de criagdo de valor pelos gestores das empresas familiares foi ques-
tionado se os gestores das empresas familiares percecionam os indicadores nao financei-
ros como fundamentais para a criacdo de valor? Foi assim formulada uma questdo no
questiondrio destinada a avaliar a perce¢cdo dos gestores das empresas familiares sobre a
relevancia dos indicadores ndo financeiros na criagdao de valor. A questdo procurou ava-
liar em que medida os gestores consideram indicadores como a satisfacdao dos clientes, o
clima organizacional e a inovagdo como fatores determinantes na criacao de valor para as
suas empresas (Bandeira et al., 2023; Filomeno et al., 2020; Ittner & Larcker, 2001; Lo-
pez-Valeiras et al., 2016; Muller-Stewens et al., 2020; Roque et al., 2018, 2021; Simons,
1995; Su et al., 2015).

Para o efeito, foi adotada uma Escala tipo Likert entre 1 — Nunca e 5 — Sempre. Esta
questao procurou compreender, através do respondente, em que medida os gestores con-
sideram indicadores como a satisfacdo dos clientes, o clima organizacional e a inovagao

como fatores determinantes na criagdo de valor para as suas empresas.

Para avaliar H6a: As empresas familiares que integram os SCCG com medidas nao fi-
nanceiras apresentam maior vantagem competitiva no setor em que operam, foram apre-
sentadas duas questdes ao respondente, sendo a primeira: O sistema de contabilidade e
controlo de gestdo da empresa esta alinhado com a sua estratégia de competitividade?
Para esta questdo, recorreu-se a escala de tipo Likert entre 1 — Nunca e 5 — Sempre. E
cumulativamente a esta questao, foi ainda questionado qual a concordancia face as em-
presas com sistemas bem estruturados de contabilidade e controlo de gestdo apresentam
melhor desempenho competitivo. Nesta questdo recorreu-se, de igual forma, a escala

Likert entre 1- Discordo totalmente e 5 - Concordo totalmente.

A resposta a estas questdes permitira compreender como a utilizagdo de medidas ndo
financeiras, em conjunto com uma estrutura eficaz de contabilidade e controlo de gestdo,
pode influenciar o desempenho e a competitividade das empresas familiares no setor onde

operam (Albright et al., 2015; Bandeira et al., 2023; Campos et al., 2022; Gunarathne &
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Lee, 2021; Moreno et al., 2017; Roque et al., 2018, 2019, 2020; Teles, 2018; Valmorbida
& Ensslin, 2016).

Para testar H6b: A maturidade dos SCCGinfluencia positivamente a performance orga-
nizacional das empresas familiares foi incluida no questionario a seguinte questao: Como
avalia o impacto da maturidade dos sistemas de contabilidade na performance organiza-
cional?, cuja a resposta foi mensurada através da Escala de Likert entre 1 — Nenhum im-
pacto e 5 — Impacto muito forte. Esta questdo tem como objetivo avaliar a percecao dos
respondentes relativamente a relacdo entre o nivel de desenvolvimento e sofisticagdo dos
SCCG adotados pela empresa e os seus efeitos na performance organizacional. A litera-
tura sugere que a maturidade destes sistemas, entendida como a capacidade de fornecer
informacao relevante, tempestiva e integrada para o apoio a decisdao, pode potenciar a
eficacia da gestdo estratégica, especialmente em contextos familiares onde coexistem
objetivos financeiros e ndo financeiros (Adner & Helfat, 2003; Cruz & Nordqvist, 2012;
Henri & Wouters, 2020; Jiang & Li, 2009; Neely et al., 1995; Valmorbida & Ensslin,
2016).

Assim, a analise desta variavel permite avaliar se, no contexto das empresas familiares, a
percecao de uma maior maturidade dos SCCG se associa a uma performance organizaci-

onal mais robusta, contribuindo para a validagdo empirica da hipotese em causa.
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4. Analise e Discussao de Resultados

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com recurso ao software IBM SPSS Sta-
tistics (versao 29). A andlise iniciou-se com a aplica¢do de estatisticas descritivas (fre-
quéncias, médias e desvios-padrdo), com o objetivo de caracterizar a amostra e descrever
o comportamento das variaveis centrais do estudo, nomeadamente a utilizacao de indica-
dores ndo financeiros e a percecao dos gestores sobre os SCCG. De seguida, procedeu-se
a analise inferencial, tendo sido utilizadas diferentes técnicas estatisticas de acordo com

a natureza das variaveis e das hipoteses formuladas.

Para examinar relagdes entre variaveis categoricas, como a associagdo entre o tamanho
da empresa e a utilizagao de determinados KPIs, recorreu-se ao teste do Qui-quadrado de
independéncia. A analise de variancia (ANOVA) foi aplicada para testar diferencas no

numero de indicadores utilizados em funcao da dimensdo empresarial.

Para avaliar associagdes lineares entre varidveis ordinais (tratadas como continuas), como
percecao da influéncia da cultura familiar, maturidade dos SCCG e vantagem competi-
tiva, foram utilizadas correlagdes de Pearson, assegurando previamente os pressupostos

de normalidade, linearidade e homocedasticidade.

Adicionalmente, foram realizadas regressoes lineares simples e multiplas para investigar
o efeito preditor de determinadas varidveis independentes sobre o desempenho competi-
tivo percebido, incluindo variaveis de controlo como a dimensao da empresa. Em todas

as analises, o nivel de significancia estatistica adotado foi de p < 0,05.
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4.1. Caracterizacao da amostra

A amostra do estudo ¢ constituida por 202 empresas familiares portuguesas, represen-
tando uma diversidade de setores de atividade, tamanhos organizacionais e niveis de en-
volvimento familiar na gestao. Esta sec¢do tem como objetivo contextualizar o perfil das

empresas inquiridas, permitindo uma leitura mais informada dos resultados subsequentes.

No que respeita ao setor de atividade principal, as empresas distribuem-se maioritaria-
mente pelos setores dos servigos (43 %) e da industria (32 %), seguidos do comércio,
agricultura e outros setores menos representados (Graficol). Esta diversidade setorial as-
segura a abrangéncia dos dados, embora com predominancia dos setores terciario e se-

cundario.

Relativamente a dimensdo das empresas, a maioria corresponde a microempresas (58 %)
com menos de 10 colaboradores, sendo as pequenas (10-49 colaboradores) e médias em-
presas (50-249) representadas em proporgdes menores. Apenas uma fracao residual da
amostra inclui empresas de grande dimensao (250 ou mais colaboradores) (Grafico 2).
Este perfil esta em linha com a estrutura do tecido empresarial portugués, dominado por

micro e pequenas empresas.

No que concerne a dindmica geracional, 75 % das empresas ja passaram por um processo
formal de sucessao familiar o que indica uma predominancia de empresas atualmente
geridas por geragoes subsequentes (Grafico 3). Contudo, a presenga da familia na gestao
¢ marcadamente elevada, com 71 % dos respondentes a reportarem niveis de envolvi-
mento familiar entre 4 ¢ 5 numa escala de 1 a 5. Por fim, embora a literatura identifique
deficiéncias estruturais recorrentes no modelo de gestdo das EF, nomeadamente a centra-
lizacdo, o favorecimento e a auséncia de planeamento formal (Silveira & Bihel, 2003), os
dados do presente estudo revelam sinais de evolu¢do nesse panorama. Deste modo, ¢ re-
levante destacar que 84 % das empresas inquiridas referiram dispor de um sistema formal

de contabilidade e controlo de gestdo. Este dado revela um grau consideravel de institu-
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cionalizacdo dos processos de gestdo, mesmo entre empresas de menor dimensao, refle-

tindo uma crescente atencgdo a profissionalizacdo e a formalizagdo dos sistemas internos

de controlo.

Grifico 1. % de setores de atividade da amostra
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Fonte: Elaboragdo propria com suporte do SPSS

Grafico 2. Dimensdo/Tamanho das Empresas da amostra
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Fonte: Elaboragao propria com suporte do SPSS
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Grifico 3. % de empresas com sucessao familiar
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Fonte: Elaboragdo propria com suporte do SPSS

Griafico 4. % de adogao de um Sistema de Contabilidade e Controlo de Gestao
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Fonte: Elaboragéo propria com suporte do SPSS
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De forma geral, a amostra caracteriza-se por uma forte presenga de microempresas dos
setores dos servigos e da industria, com elevado envolvimento familiar e uma proporg¢ao

significativa de empresas com praticas formais de controlo e contabilidade de gestao.

4.2. Estatistica descritiva

ApOs a caracterizagdo da amostra, procedeu-se a analise estatistica descritiva das princi-
pais variaveis do estudo, nomeadamente aquelas relacionadas com a utilizagao KIPs ndo
financeiros, a influéncia da cultura organizacional familiar, os SCCG, e a percecao de
desempenho e vantagem competitiva. A analise incluiu o calculo de médias (M) e des-
vios-padrao (DP) para variaveis medidas em escalas de Likert (1 a5 ou 1 a 6), assumidas
como intervalares para efeitos de tratamento estatistico, conforme pratica comum em es-

tudos quantitativos com instrumentos estruturados.

A frequéncia de anélise dos KIPs nao financeiros, foi medida numa escala de 1 (“nunca”)
a 6 (“trimestralmente”). Os resultados apresentaram uma média de M =4,18 (DP = 1,22),
sugerindo que, em média, as empresas monitorizam/controlam estes indicadores com re-
gularidade, situando-se entre uma periodicidade mensal e trimestral. A monitorizagao re-
gular dos KPIs nao financeiros ¢ defendida por diversos estudos. Hussain (2005) realga a
sua importancia nos SCCG, reforcando a utilidade desses indicadores para melhorar o
desempenho organizacional. De forma semelhante, O’Connell e O’Sullivan (2016) sub-
linham que a frequéncia na andlise ¢ essencial para manter o alinhamento com os objeti-

vos estratégicos e apoiar a tomada de decisdo.

No que respeita a influéncia percebida dos KIPs ndo financeiros na performance organi-

zacional, os inquiridos atribuiram uma média de M = 3,94 (DP = 0,95) numa escala de 1

a 5, o que indica uma percecdo positiva e consistente do seu impacto. Esta tendéncia ¢é

reforcada pelas médias elevadas nas varidveis relativas a satisfagdo de clientes (M = 3,89)
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e de colaboradores (M = 3,77), que traduzem a convic¢ao de que os KIPs nao financeiros
contribuem efetivamente para o desempenho organizacional interno e externo. As evi-
déncias apontam para uma ligacdo clara entre indicadores como a satisfacao de clientes e
colaboradores e os resultados da organizacgao (Ittner e Larcker, 2003). De forma comple-
mentar, uma abordagem integrada de avaliagdo de desempenho valoriza estes indicadores

como essenciais na criagao de valor organizacional (Adams e Neely, 2000).

A influéncia da cultura organizacional familiar na gestdo e no controlo ¢ igualmente evi-
denciada. A média da variavel “a cultura organizacional da empresa esta fortemente in-
fluenciada pelos valores da familia” ¢ de M = 3,72 (DP = 1,01), enquanto a percecao de
que a cultura influencia a ado¢do de medidas ndo financeiras apresenta um valor seme-
lhante (M = 3,68; DP = 0,96). Estes resultados apontam para uma presenca significativa
da logica familiar na defini¢do de praticas e medidas de controlo, o que € consistente com
a literatura sobre EF. A presenga de valores familiares pode moldar tanto os objetivos
como os sistemas de avaliagdo de desempenho (Habbershon e Williams, 1999;
Habbershon et al., 2003). Esta influéncia estende-se a ado¢ao de indicadores ndo finan-

ceiros, refletindo uma logica organizacional distinta, enraizada na continuidade e nos la-

cos familiares (Gedajlovic et al., 2012).

Adicionalmente, os dados revelam um grau elevado de alinhamento dos SCCG com a
visao da familia (M = 3,81) e com os objetivos estratégicos da empresa, bem como uma
frequéncia moderada de revisao dos sistemas (M = 3,72 numa escala de 1 a 6). Os inqui-
ridos reconhecem que essas revisoes promovem flexibilidade organizacional (M = 3,81)
e contribuem para a adaptagdo estratégica. A revisdo periddica desses sistemas ¢ apontada
como um mecanismo que promove flexibilidade e capacidade de adaptagao (Henri e
Wouters, 2020; Chapman, 2005; Ittner et al., 2003). Esta perspetiva ¢ igualmente refor-
cada por estudos mais recentes que destacam a relevancia do alinhamento estratégico em
contextos familiares e a utilidade dos SCCG como instrumentos dindmicos (Roque,

2024).
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Por ultimo, as percegdes relativas a vantagem competitiva e a maturidade dos sistemas de
controlo refor¢gam a importancia dos SCCG como instrumento estratégico. A variavel “o
sistema de controlo estd alinhado com a estratégia competitiva” obteve uma média de M
= 3,83 (DP = 0,92), e a maturidade dos SCCG foi avaliada em M = 3,88 (DP = 0,89),
sugerindo que a maioria das empresas reconhece o papel estruturante destes sistemas na
sustentacdo da sua performance. A maturidade e o alinhamento estratégico destes siste-
mas sdo vistos como elementos essenciais para responder as exigéncias do ambiente com-
petitivo (Henri e Wouters, 2020; Neely et al., 1995). Esta visdo ¢ também apoiada por
abordagens que valorizam a adaptacdo estratégica continua dos sistemas internos como

fonte de vantagem (Adner e Helfat, 2003).

A tabela 1 apresenta as médias e os desvios-padrao das principais variaveis avaliadas
com escalas de Likert, relativas a utilizagao de KIPs nao financeiros, a influéncia da cul-
tura organizacional, a revisao dos SCCG e a perce¢ao de desempenho e vantagem com-

petitiva.

Tabela 1. Médias (M) e os desvios-padrao (DP) das principais varidveis.

Variaveis Média | Desvio-Pa-
M) drao (DP)

Frequéncia de analise de indicadores (Q7) 4.18 1.22
Influéncia dos KIPs nao financeiros na performance (Q8) 3.94 0.95
Influéncia da cultura familiar (Q9) 3.72 1.01
Alinhamento SCCG com visdo familiar (Q10) 3.81 0.97
Influéncia da cultura na adocao de KIPs nao financeiros 3.68 0.96
(Q11)
Utilizag¢do de KIPs ndo financeiros em decisdes (Q12) 3.87 0.91
Melhoria da qualidade/rapidez da decisdo (Q13) 3.89 0.94
Contributo dos KIPs ndo financeiros para vantagem com- 3.67 0.97
petitiva (Q14)
Frequéncia de revisdo dos SCCG (Q15) 3.72 1.33
Alinhamento das revisdes com objetivos (Q16) 3.74 0.99
Revisoes promovem flexibilidade (Q17) 3.81 0.93
KIPs nao financeiros aumentam satisfacao dos clientes 3.89 0.88
(QI3)
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KIPs nao financeiros aumentam satisfacao dos colaborado- 3.77 0.91
res (Q19)
KIPs nao financeiros sdo percebidos como criadores de va- 3.91 0.87
lor (Q20)
Alinhamento dos SCCG com estratégia competitiva (Q21) 3.83 0.92
Impacto da maturidade dos SCCG (Q23) 3.88 0.89

Fonte: Elaboragao propria com suporte do SPSS

De forma geral, observa-se que todas as variaveis apresentam médias superiores a 3,5, o
que indica uma perce¢do globalmente positiva dos inquiridos em relagdo a relevancia e
ao impacto das praticas de controlo de gestdo e utilizacdo de indicadores ndo financeiros.
A frequéncia de andlise dos KIPs ndo financeiros, por exemplo, revela uma pratica regular

(M =4,18), indicando que muitas empresas os monitorizam pelo menos trimestralmente.

Da mesma forma, a influéncia percebida dos KIPs nao financeiros na performance (M =
3,94) e na satisfacao de clientes e colaboradores (M = 3,89 e 3,77, respetivamente) con-
firma a centralidade destes indicadores no desempenho organizacional. Destaca-se tam-
bém a maturidade percebida dos SCCG (M = 3,88), em linha com os dados iniciais que

apontam para uma elevada presenga de sistemas formais.

Em sintese, os dados descritivos revelam uma perce¢ao globalmente positiva quanto a
importancia dos KIPs ndo financeiros e dos SCCG nas EF, refor¢ando a hipdtese de que

a sua integracdo est4 associada a melhores praticas de gestdo estratégica e operacional.

4.3. Validacao das hipdteses

Nesta seccdo sdo apresentados os resultados da analise inferencial, com o objetivo de
testar as hipoteses formuladas com base na revisdo de literatura. Foram utilizados testes
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de correlacdo de Pearson, testes de Qui-quadrado, andlise de variancia (ANOVA) e re-
gressdo linear simples, conforme a natureza das variaveis e das relagdes tedricas em

causa. Os resultados s3o apresentados por objetivo de investigagao.

Considerando o objetivo 1 do nosso estudo que ¢ identificar os principais indicadores-
chave de desempenho ndo financeiros utilizados pelas empresas familiares, a Hla previa
que a maioria das EF utilizasse indicadores relacionados com satisfacao do cliente, reten-
¢do de colaboradores e inovacao. Os resultados revelaram que 76 % das empresas afir-
maram utilizar indicadores de satisfacdo do cliente, mas apenas 44 % utilizam medidas
de retencdo e 33 % de inovagdo. Assim, apenas um dos trés indicadores ultrapassou o
limiar da maioria, pelo que a hipdtese € parcialmente suportada.
Esses resultados estdo em conformidade com a literatura, que identifica a satisfacdo do
cliente como uma das medidas ndo financeiras mais recorrentes nos sistemas de avaliagao
de desempenho (Ittner & Larcker, 1998; Maleti€ et al., 2021). A literatura apresenta ou-
tros indicadores amplamente utilizados que incluem a inovagao (Ittner & Larcker, 1998;
Maletic et al., 2021), a retencao de clientes, as taxas de defeito, os tempos de processo e
a satisfacao dos funcionarios (Banker et al., 2000).
No entanto, a baixa percentagem observada para a retengdo de colaboradores e para a
inovagao pode sinalizar uma discrepancia entre as recomendagdes da literatura e as pra-
ticas, efetivamente, adotadas pelas EF. Essa divergéncia pode estar associada as limita-
¢oes de recursos, ao foco em objetivos de curto prazo ou a menor formalizacao dos SMD
nessas organizagoes.
Em reforgo a importincia da satisfacdo do cliente, Daniel e Reitsperger (1991) demons-
traram que as estratégias de qualidade centradas no cliente apresentam uma relacao posi-
tiva e significativa com o desempenho organizacional, o que confirma a relevincia desse
indicador também no contexto das EF.
Este resultado, no qual apenas o indicador relacionado a satisfagdo do cliente ultrapassou
o limiar da maioria, pode ser compreendido através das caracteristicas estruturais das EF.
Conforme salientam Sharma et al., (1997), essas organizagdes tendem a adotar um perfil
mais conservador, voltado a continuidade do negécio familiar, o que se reflete numa
maior resisténcia a adog¢ao de praticas inovadoras de mensurag¢ao de desempenho. Ward
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(1997) complementa essa visdo ao destacar a dificuldade & mudanca nas EF, limitando a
incorporac¢ao de medidas menos tradicionais, principalmente relacionadas a inovagdo e a
retencdo de colaboradores. Além disso, segundo Naldi et al. (2007), as EF geralmente
demonstram uma postura avessa ao risco, o que contribui para uma menor abertura a
estratégias de longo prazo que envolvam incerteza, como a inovagdo, ou iniciativas es-
truturadas de gestdo/retencao de pessoas.

Por outro lado, Chen et al. (2009) destacam a relevancia de fortalecer a fidelidade dos
clientes, conquistar novos consumidores e aprimorar a imagem € a reputagdo da empresa.
Isso refor¢ca o motivo pelo qual a satisfacdo do cliente ¢ amplamente utilizada nas EF,
uma vez que estd alinhada com objetivos de continuidade e estabilidade, caracteristicos
desse tipo de empresa.

Essa tendéncia ¢ refletida também nos estudos de Khallaf (2012), Khallaf et al. (2017) e
O’Connell & O’Sullivan (2016), que evidenciam uma evolug¢ao nos modelos de avaliagao
de desempenho, com a inclusdo de KIPs nao financeiros, como satisfacao do cliente, en-
gajamento/comprometimento de colaboradores e a capacidade de inovagdo, na propria
remuneragao executiva.

Dessa forma, embora a Hla tenha sido parcialmente suportada, os resultados obtidos nao
sdo incoerentes com o que a literatura sugere. Pelo contrario, reforcam o entendimento de
que as EF tendem a priorizar indicadores mais seguros e historicamente consolidados,
como a satisfacao do cliente, enquanto avangam com maior cautela na adogao de medidas
relacionadas a inovagdo e a gestdo de pessoas. Isto acontece mesmo perante a crescente
orientacdo da literatura, que recomenda praticas de mensuracdo mais amplas e abrangen-
tes. Essa expansao, no entanto, deve ser cuidadosamente equilibrada, de modo a ndo com-
prometer a capacidade de adaptacao e a competitividade das empresas em mercados mais
dinamicos.

Em suma, a confirmacdo parcial da Hla evidencia ndo apenas as praticas dominantes de
mensuracdo de desempenho nas EF, mas também revela as tensdes entre tradi¢gdo e mo-
dernizagdo, estabilidade e inovagdo, sendo estas dimensdes centrais no debate sobre a

evolugao dos sistemas de gestdo em contextos familiares.
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Por sua vez a H1lb procurava verificar se a utilizagdo de KIPs ndo financeiros variava
significativamente consoante a dimensdo da empresa. Para isso, foi realizado um teste de
Qui-quadrado entre o tamanho da empresa e a utilizagdo de cada indicador. O indicador
“retencdo de colaboradores” apresentou uma associacdo estatisticamente significativa
com a dimensdo da empresa (y%3) = 11,33; p = 0,010), enquanto os restantes ndo mos-
traram diferengas significativas. Complementarmente, a ANOVA aplicada ao niumero to-
tal de indicadores utilizados (N_INDIC) ndo revelou diferengas estatisticamente signifi-

cativas (F(3,198) =2,07; p = 0,106). Assim, a H1b ¢ parcialmente suportada.

Este resultado pode ser compreendido a luz de diferentes abordagens tedricas. A literatura
sugere que os KIPs ndo financeiros, embora nao uniformemente adotados, tém vindo a
ganhar reconhecimento como ferramentas essenciais para antecipar o desempenho finan-
ceiro e alinhar a estratégia organizacional com os objetivos operacionais. Ittner e Larcker
(2003) defendem que os KIPs ndo financeiros permitem aos gestores monitorizar o pro-
gresso da organizacao antes da manifestagao dos resultados financeiros, fornecendo tam-
bém aos colaboradores orientacdes mais claras sobre as agdes necessarias para alcangar

0s objetivos estratégicos.

A associacdo entre a retencao de colaboradores e a dimensdao da empresa ¢ particular-
mente reveladora, pois reflete um aspeto critico da gestao de recursos humanos que tende
a ganhar complexidade a medida que a organizagao cresce. Segundo Schein (2010), em-
presas maiores enfrentam maiores desafios relacionados com rotatividade, coordenagao
entre equipas € manutencao de cultura organizacional, o que justifica uma maior atengao
a monitoriza¢do deste indicador. Zabolotnyy e Wasilewski (2019) apontam que a criagdo
de valor depende, entre outros fatores, da eficiéncia operacional e da produtividade, sendo
esta dimensao fortemente influenciada pela estabilidade e reten¢ao dos quadros. Assim,
o foco das empresas maiores neste indicador esta em linha com a necessidade de preservar
competéncias internas e assegurar continuidade operacional. Estes sdo dois fatores com

impacto direto na performance financeira e na competitividade de longo prazo.

Além disso, a logica do Performance Prism, de Adams e Neely (2000), permite reforgar
esta leitura. Segundo este modelo, a defini¢do e utilizagdo de indicadores devem estar
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ancorados numa compreensao profunda das necessidades e expectativas dos stakeholders.
No caso da retengdo de colaboradores, este KPI representa, simultaneamente, uma neces-
sidade dos stakeholders internos (em manter um ambiente de trabalho estavel e motiva-
dor) e uma capacidade organizacional critica, necessaria para sustentar 0os processos e

estratégias da organizacao.

Por outro lado, a auséncia de diferencas significativas nos restantes indicadores pode re-
fletir a crescente homogeneizagdo das praticas de gestdo, sobretudo nas microempresas,
que, isoladamente, representam 58 % da amostra e, em menor grau, nas pequenas € mé-
dias empresas. Esse padrao pode decorrer da maior acessibilidade dos modelos baseados
em KPIs que se tornaram mais acessiveis € amplamente utilizados, independentemente
da dimensao ou setor de atividade da empresa. Este fendémeno ¢ também impulsionado
pelo uso crescente do benchmark competitivo, que incentiva as organizagdes a adotarem
praticas bem-sucedidas de outras empresas como forma de melhorar o seu proprio de-
sempenho (Langfield-Smith, 1997; Ittner & Larcker, 2001). Como defende Mintzberg
(2017), estruturas eficazes combinam medidas formais com praticas informais de envol-
vimento e partilha, promovendo tanto o exercicio do controlo como o fortalecimento dos

lagos internos.

Adicionalmente, Horngren et al. (2006) destacam que KIPs nao financeiros, como a qua-
lidade e a satisfagcdo, sdo de facil compreensao e aplicagdo, o que pode explicar a sua

utilizacao semelhante entre empresas de diferentes dimensoes.

Em suma, embora a H1b tenha sido apenas parcialmente confirmada, os resultados obti-
dos revelam um aspeto relevante: nem todos os indicadores sdo igualmente sensiveis a
variavel “dimensdo”. No entanto, indicadores associados a areas organizacionais essen-
ciais, como a reten¢do de colaboradores, tendem a ser mais sensiveis a variavel “dimen-
sdo”, refletindo os desafios enfrentados por organizag¢des de diferentes portes. Esta cons-
tatacdo estd alinhada com a literatura que defende a utilizagao seletiva e estratégica de
KPIs ndo financeiros com base nas necessidades especificas de cada organizagdo e nos

seus stakeholders prioritérios.
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Assim em relagdo ao objetivo 1, os resultados indicam que a satisfacdo do cliente é o
unico KIP nio financeiro utilizado pela maioria das EF, enquanto os demais, como reten-
¢do de colaboradores e inovagao, revelam niveis de adogdo mais baixos. Por outro lado,
verificaram-se diferencas significativas na utilizagdo de alguns KIPs ndo financeiros em

funcao da dimensdo da empresa, confirmando parcialmente a H1b.

De acordo com Creswell e Creswell (2018), a investiga¢do empirica deve ser interpretada
a luz das complexidades contextuais, sendo comum que os dados revelem relagdes parci-
ais, condicionais ou moderadas. Deste modo a confirmagao parcial Hla e H1b ndo com-
promete a robustez dos nossos resultados, vem sim enriquecer a compreensao do feno-

meno em estudo.

De acordo com o objetivo 2 do nosso estudo que corresponde a exploragdo da influéncia
da cultura organizacional familiar na configuracao e no funcionamento do SCCG, consi-
derando a sua relagdo com a criagdo de valor e vantagem organizacional a H2a afirmava
que empresas com uma cultura organizacional orientada para a continuidade geracional
apresentavam maior alinhamento entre os sistemas de contabilidade e os objetivos estra-
tégicos. Para teste desta hipotese utilizou-se a correlagao de Pearson entre a variavel “in-
fluéncia da cultura familiar” e “alinhamento dos SCCG com a visdo da familia”, e verifi-
cou-se que a correlagdo foi positiva e estatisticamente significativa (»=0,516; p <0,001),

indicando um efeito moderado. Deste modo podemos atestar que a H2a ¢ suportada.

O resultado que confirma a H2a encontra também fundamentacdo tedrica na literatura
sobre EF. Conforme discutido anteriormente, as EF possuem recursos e capacidades uni-
cas, criando condi¢des para uma vantagem competitiva, resultado da interagdo entre fa-
milia e negocio (Donnelley, 1988; Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al.,
2003; Taia et al., 2019; Roque, 2024). As experiéncias, os valores, a partilha entre os
membros da empresa e as perspetivas da familia sdo moldadas por essas caracteristicas
distintivas, contribuindo para a constru¢do da identidade da cultura da empresa (Bastar,
2006; Cao et al., 2015; Casillas, et al., 2007; Pothukuchi et al., 2002; Williams et al.,

2019; Zellweger et al., 2013). A correlacdo positiva e significativa entre a influéncia da
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cultura familiar e o alinhamento dos SCCG com a visdo da familia reforca a ideia de que
os lagos familiares e a orientag¢do para a continuidade geracional constituem fontes Uinicas
de vantagem competitiva (Barney, 1991; Chrisman et al., 2003; Roque & Alves, 2023).
Este alinhamento estratégico ¢ facilitado pelo conhecimento tacito partilhado na familia
que, por ser dificil de codificar e imitar, promove a diferenciagdo e a sustentabilidade do
negdcio familiar ao longo do tempo (Aguirre et al., 2017; Berman et al., 2002; Kogut &
Zander, 1993; Teece, 1982;). Cumulativamente, para a continuidade geracional e o ali-
nhamento com a visdo da familia pode ser interpretada, a luz de Simons (1995), como a
manifestacdo de um Sistema de Crengas. Nestes casos, os valores familiares ¢ a missao
de longo prazo da organizacdo atuam como sistemas de crengas partilhados, que moldam

comportamentos, orientam decisoes estratégicas e influenciam a configuracao dos SCCG.

Nao obstante a confirma¢dao de H2a que indica que a cultura familiar pode reforgar o
alinhamento estratégico dos SCCG, importa reconhecer que essa influéncia nao ¢ isenta
de riscos. Estudos anteriores alertam que familias controladoras, ao priorizarem interesses
pessoais ou manterem praticas restritas, podem comprometer a eficacia da gestao, limitar
a inovacao e enfraquecer a competitividade (Gedajlovic et al., 2012; Mazzola et al.,
2013). Estes aspetos sublinham a importancia de distinguir entre culturas familiares ori-
entadas para o longo prazo e aquelas marcadas por comportamentos disfuncionais. Com-
plementarmente, Palalani (2000) destaca que fatores como a falta de conhecimento, con-
tratos mal estruturados, planeamento inadequado e auséncia de visao estratégica consti-
tuem obstaculos recorrentes nas EF, que podem comprometer a eficacia do alinhamento
estratégico e limitar o potencial de criacdo de valor. Assim, os efeitos positivos da cultura
familiar dependem fortemente da qualidade da sua aplicacao e da maturidade dos meca-

nismos de governagdo adotados.

Dessa forma, os resultados obtidos sdo consistentes com a literatura, apoiando a H2a e
demonstrando que a cultura familiar orientada para a continuidade favorece um maior

alinhamento estratégico dos SCCG, contribuindo para a geracao de valor sustentado.

79 de 142
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 i

A configuragdo do Sistema de Contabilidade e Controlo de Gestdo nas medidas de
avaliagdo ndo financeiras em empresas familiares

Relativamente a H2b proposta sugeria que a cultura organizacional familiar tinha um
efeito positivo na percecao da utilidade dos KIPs ndo financeiros. A correlagdo obtida
entre estas varidveis foi também estatisticamente significativa (» = 0,161; p = 0,022),
ainda que com um efeito mais “fraco”. No entanto considerando o suporte empirico, con-

sidera-se que a H2b ¢ suportada.

Este resultado € coerente com a literatura que destaca a tendéncia das EF em valorizar
medidas que vao além dos objetivos puramente financeiros, privilegiam metas de longo
prazo, reputagdo, relagdes duradouras com stakeholders e continuidade do negocio (Chua

et al., 2012; Gomez-Mejya & Herrero, 2022; Williams et al., 2019).

Como ja observado na Hla, os indicadores como a satisfacao do cliente, frequentemente
associados a cria¢ao de valor intangivel, estdo entre os mais utilizados por estas organi-
zagOes. Nesse sentido, as caracteristicas distintivas das EF, como o forte envolvimento
emocional dos proprietarios, a orientagcdo para a continuidade geracional e o foco na cons-
trucao de relagdes estaveis, podem incentivar a ado¢ao de medidas ndo financeiras como
forma de alinhar o desempenho organizacional com os valores familiares e as expectati-
vas dos stakeholders (Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al., 2003; Roque,
2024).

O modelo do Performance Prism, por exemplo, reforca a necessidade de considerar mul-
tiplos stakeholders, incluindo funciondarios e parceiros estratégicos, no processo de defi-
ni¢do de medidas de desempenho (Adams & Neely, 2000; Tangen, 2004). Tal abordagem
¢ especialmente pertinente no contexto das EF, cuja a visdo tende a ser mais holistica e
relacional. Simultanemante, Srivastava (2013) destaca que a associacdo de KIPs ndo fi-
nanceiros, como a qualidade e a satisfacdo a remuneracdo da gestdo, tem demonstrado
impacto positivo no desempenho organizacional, mesmo em contextos onde o lucro con-

tinua a ser valorizado (Kaplan, 2010).

Todavia, Ittner e Larcker (2000) conforme ja referenciado, apresentam limitagdes quanto

a confiabilidade estatistica de alguns dados ndo financeiros, frequentemente baseados em
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amostras reduzidas ou medidas subjetivas. Também Gomez-Mejya & Herrero (2022) re-
forcam que em situagdes de ameaca ao bem-estar financeiro da familia, os objetivos eco-

némicos possam prevalecer.

Deste modo no ambito do objetivo 2, a cultura organizacional familiar demonstrou ter um
impacto positivo e significativo tanto no alinhamento dos SCCG com os objetivos estra-
tégicos, como na percecao da utilidade dos indicadores nao financeiros. Estes resultados
confirmam a importancia dos valores familiares na estruturagdo dos sistemas internos de

gestdo e medi¢ao de desempenho.

Em consonancia com o objetivo 3 do nosso estudo que € analisar como a utilizacao de
medidas de desempenho ndo financeiras impacta a tomada de decisdo estratégica e con-
tribui para a criacao de vantagem competitiva em EF, a H3a previa uma associagao posi-
tiva entre o uso de KIPs nao financeiros ¢ a rapidez e qualidade da tomada de decisao
estratégica. A correlacdo realizada foi elevada (» = 0,610; p < 0,001), demonstrando que
empresas que utilizam mais intensamente KIPs nao financeiros percebem melhorias

significativas no processo de decisdo, logo H3a ¢ suportada.

Esta constatacdo empirica encontra-se na literatura ja apresentada, na medida em que os
ambientes de negdcio contemporaneos sao marcados por elevada incerteza, avangos tec-
nolégicos e mercados volateis (DeSarbo et al., 2005; Henri & Wouters, 2020), o que re-
forga a importancia de informagdes mais dindmicas e qualitativas. Como apontam Otley
(2001) e Yadav et al. (2014), a dindmica dos mercados promoveu alteracdes nos SMD,
aumentando o foco no alinhamento estratégico. Nesse contexto, os sistemas de avaliacao
comegaram a incorporar KIPs ndo financeiros, permitindo analises mais completas e ori-
entadas as estratégias empresariais (Hussain, 2005; Hussain & Gunasekaran, 2002).
Nessa linha, estudos demonstram que os KIPs ndo financeiros contribuem para a criacdo
de valor ao proporcionar uma visdo mais rica e detalhada de fatores criticos como satis-
facdo do cliente, inovagdo, cadeia de suprimentos, qualidade dos processos e desempenho
dos colaboradores (Beelaerts van Blokland et al., 2019; Davila, 2000). Simultaneamente,

autores como Chapman (2005) e Dechow & Mouritsen (2005) destacam que esses dados
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ndo financeiros fornecem insights relevantes sobre clientes, prazos, produtos, recursos,
custos e rentabilidade, auxiliam as decisdes estratégicas em tempo real. Uma vez que as
articulagdes destas informac¢des promovem uma interatividade que permite um alinha-
mento mais estreito com os objetivos estratégicos da organizagdo, tornando-se uma fer-

ramenta poderosa entre o alinhamento de objetivos e a decisdo estratégica (Davila, 2000).

Adicionalmente, este resultado encontra explicagdo nas caracteristicas distintivas das EF.
Conforme Donnelley (1988), laia et al. (2019) e Roque (2024), as EF pautam-se por um
conjunto de valores enraizados, destacando a continuidade intergeracional, o fortaleci-
mento de lacos comunitarios e a preservacao das relagdes com os colaboradores. Estas
prioridades exigem uma abordagem de gestdo que va além de medidas puramente finan-
ceiras, valorizando indicadores que reflitam fatores intangiveis e relacionais, frequente-

mente ausentes dos relatorios contabilisticos tradicionais.

Lisi (2018), ressalva que os KIPs nao financeiros nao s6 impactam diretamente o desem-
penho organizacional, como também influenciam os resultados financeiros. Complemen-
tarmente, a abordagem do Performance Prism reforga esse entendimento ao propor que
as estratégias empresariais devam ser construidas com base nas necessidades e capacida-

des dos stakeholders, considerando multiplas dimensdes de valor (Adams & Neely,

2000).

Dessa forma, os dados obtidos refletem a crescente valorizacdo das medidas nao finan-
ceiras como instrumentos fundamentais para orientar a tomada de decisdo em EF, contri-
buindo para a criagdo de vantagem competitiva e alinhada com os principios fundadores

dessas organizagoes.

Cumulativamente a H3b formulada referia que a utilizagao intensiva de KIPs nao finan-
ceiros estaria associada a um melhor desempenho competitivo. Os dados confirmam essa
associacdo com uma correlacdo significativa ( = 0,516; p < 0,001). Adicionalmente, de
forma a testar H3b foi ainda realizada uma regressdo linear com a vantagem competitiva
percebida como variavel dependente e a utilizagdo de KIPs ndo financeiros como variavel

preditora, controlando a dimensdo da empresa. O modelo foi significativo (F(2,199) =
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40,2; p < 0,001; R* = 0,29), com um coeficiente positivo para a utilizagdo de KPI ( =
0,49; p <0,001), enquanto o efeito da dimensdo da empresa foi ndo significativo. Com

base nestes resultados concluimos que H3b ¢ suportada.

Esta constatacdo também encontra suporte na literatura, que reconhece o papel estratégico
da contabilidade de gestdo no apoio a tomada de decisdes, particularmente no setor pri-
vado (Lemarchand & Le Roy, 2000). Como ja referido, a medida que o ambiente empre-
sarial torna-se mais dindmico e complexo, os KIPs ndo financeiros ganham relevancia ao
oferecerem uma visdo mais abrangente do desempenho organizacional, indo além das
medidas puramente financeiras. Estudos anteriores analisaram a eficacia do desempenho
nao financeiro como fator de competitividade (Abernethy & Lillis, 1995; Chenhall, 1997;

Perera et al., 1997), o que corrobora os resultados aqui obtidos.

Além disso, a criagdo de valor competitivo decorre, em grande medida, da capacidade da
empresa em gerir eficazmente as suas interagdes com stakeholders, como fornecedores e
clientes. Estas relagdes permitem ndo s6 aumentar a perce¢ao de valor dos produtos e
servicos, como também melhorar a eficiéncia operacional por meio da reducao de custos
de oportunidade (Blyler & Coff, 2003). No contexto das EF, essas relagdes tendem a
assumir caracteristicas peculiares, marcadas por uma maior proximidade, confianga mu-
tua e continuidade intergeracional, o que pode reforcar ainda mais o seu impacto estraté-
gico. Nessa perspetiva, o uso de KIPs nao financeiros contribui para obter esses elementos

intangiveis que influenciam diretamente a vantagem competitiva.

Por fim, autores como Cagno et al. (2019) e Silva et al. (2019) defendem a adogdo de
modelos de avaliagdo de desempenho que integrem, de forma sistematica, dimensdes re-
lacionadas a sustentabilidade organizacional. Tal integracdo refor¢a a necessidade de fer-
ramentas de medi¢ao mais amplas, como os KIPs nao financeiros, que permitem as EF
alinhar a sua estratégia de criacdo de valor com objetivos de longo prazo, garantindo

maior competitividade num ambiente de negocios cada vez mais exigente.

Podemos entdo concluir que quanto ao objetivo 3, foi evidenciada uma forte associacao
entre a utilizagdo intensiva de KIPs ndo financeiros e a melhoria da qualidade e rapidez

da tomada de decisdo estratégica. Adicionalmente, demonstrou-se que as empresas que
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mais utilizam tais indicadores tendem a reportar niveis mais elevados de desempenho
competitivo, refor¢cando a sua utilidade como instrumentos de suporte a formulagdo e

implementagdo estratégica.

Sob a perspetiva do objetivo 4 do nosso estudo que ¢ investigar a frequéncia e os métodos
de revisao dos SCCG em EF e sua associagdo com os objetivos estratégicos e organiza-
cionais, a H4a afirmava que empresas que realizam revisdes frequentes dos SCCG apre-
sentam maior coeréncia com os objetivos estratégicos. Na andlise aos nossos resultados
verificamos que a correlagdo entre a frequéncia de revisdo e a coeréncia percebida foi

positiva e significativa (» = 0,502; p <0,001), suportando deste modo a hipotese.

Esta hipotese ¢ apoiada de forma consistente na literatura ja existente. Os SCCG, assu-
mem, assim, um papel central no processo de tomada de decisdo, uma vez que integram
mecanismos e sistemas que garantem a coeréncia entre decisdes operacionais e estratégias
organizacionais, mesmo na auséncia direta dos gestores (Bandeira et al., 2023; Filomeno
et al., 2020; Roque et al., 2018, 2021). O sucesso dos SCCG, depende fortemente da
forma como sdo concebidos, implementados e utilizados dentro da organizacao (Che-
nhall, 2007). Estudos como os de Chapman (2005) e Dechow e Mouritsen (2005) mos-
tram que os SCCG estdo intimamente relacionados com o planeamento de recursos em-
presariais, dado que integram informagoes criticas sobre clientes, produtos, prazos, custos
e rentabilidade. Os SCCG recorrem a informacdes relevantes da contabilidade de gestao
para apoiar decisdes estratégicas e operacionais (Chenhall, 2003). A forma como essas
informacgodes sdo atualizadas e utilizadas, nomeadamente, a frequéncia de revisao e o uso
interativo com o pessoal operacional tem um impacto direto na capacidade da organizacao

alinhar as suas agdes aos objetivos estratégicos (Davila, 2000).

Nesse sentido, a literatura reconhece que a eficacia dos SCCG esta associada a sua capa-
cidade de promover coeréncia interna e alinhar os comportamentos organizacionais com
as metas estratégicas (Grabner & Moers, 2013; Otley, 1980; Soman & Cheema, 2004).
Quando esses sistemas sao utilizados de forma dinamica e revistos regularmente, tornam-

se mecanismos centrais de aprendizagem organizacional (Bisbe & Otley, 2004; Lopez-
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Valeiras et al., 2016; Muller-Stewens et al., 2020; Su et al., 2015), permitindo as empresas
ajustar continuamente as suas praticas de gestdo em resposta a mudangas no ambiente
interno e externo. Por forma a complementar, Mohamed (2005) e Hussain (2005) realgam
que um sistema de avaliagdo de desempenho ¢ tanto mais eficiente e eficaz quanto mais
abrangente e flexivel for, possibilitando ajustes sempre que necessario. Além disso, Mul-
ler-Stewens et al. (2020) argumentam que a revisao recorrente dos SCCG estimula ciclos
continuos de reflexdo e realinhamento, o que assegura maior rigor e consisténcia na im-

plementacao das estratégias definidas.

O modelo das Alavancas de Controlo (Levers of Control), proposto por Simons (1995),
também sustenta essa perspetiva, ao destacar que os Sistemas de Controlo Diagnostico,
frequentemente utilizados para monitorizar o desempenho e corrigir desvios, devem ser
atualizados com regularidade para manter a sua relevancia face as mudancas do ambiente
interno e externo. Esta abordagem reforca a importancia da revisao continua como meca-

nismo para garantir a coeréncia estratégica.

Adicionalmente, Anthony e Govindarajan (2001) salientam que o controlo de gestdo ¢
essencial para assegurar que as estratégias sejam efetivamente implementadas, enquanto
Moreno et al. (2017) alertam que o desalinhamento entre os sistemas de controlo e os
objetivos estratégicos compromete a concretizacdo dos resultados organizacionais. As-
sim, revisoes frequentes dos SCCG permitem ajustar, continuamente, o sistema as prio-

ridades estratégicas da organizagao.

Importa salientar que o recurso aos SCCG ocorre, fundamentalmente, quando os gestores
avaliam o desempenho organizacional face as metas previamente estabelecidas, permi-
tindo a identificacdo de excegdes e desvios criticos dos planos (Abernethy & Brownell,
1999; Simons, 1995). Neste sentido, o controlo de gestdo ndo se limita & monitorizacao
de resultados, mas estende-se a definicao de diretrizes comportamentais, assegurando que
as agoes dos colaboradores estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da organiza-

¢do (Helsen et al., 2017).
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Por fim, embora a literatura aponta que EF tendem a adotar um SCCG em menor escala
do que as ENF (Duréndez et al., 2016), esse cenario pode mudar a medida que se reco-
nhece a importancia de revisdes periddicas desses sistemas para garantir alinhamento es-
tratégico. Em EF, onde o fundador concentra decisdes estratégicas e operacionais (Rega-
teiro, 2019), a institucionalizag¢do de processos regulares de revisao pode reduzir a depen-
déncia de conhecimento tacito e contribuir para uma gestdo mais coerente e orientada

para os objetivos de longo prazo.

Ja a H4b sugeria que a existéncia de revisdes periddicas esta positivamente correlacionada
com a flexibilidade estratégica da empresa. A correlacdo entre a frequéncia de revisao e
a percegao de flexibilidade foi igualmente significativa (» = 0,543; p < 0,001). Resultado

que permite suportar H4b

A correlacdo apresentada sugere que organizagdes que revém regularmente as suas estra-
tégias tendem a ser percecionadas como mais flexiveis e responsivas face as mudangas
do ambiente externo. Esta constatacdo € coerente com a crescente necessidade de adapta-
¢do estratégica num contexto empresarial marcado pela volatilidade e pela incerteza. Com
o decorrer do tempo, o SCCG tem mudado constantemente, adaptando-se a diferentes
periodos, cenarios e ambientes de negocios (Otley, 1999; Simons, 1987). O uso do sis-
tema de controlo interativo ¢ projetado para estimular a procura de oportunidades e para
incentivar o comec¢o de novas iniciativas (Bedford, 2015; Henri, 2006; Simons, 1995).
Esse ajustamento facilitard a adaptacdo as constantes mudangas, pois promove um com-
portamento empreendedor, fortalece a gestdo orientada pelo conhecimento, estimula a
inovacao e reforca a orientagdo estratégica e vantagem competitiva (Guerra, 2016). Con-
forme argumentado por Wickramasinghe e Alawattage (2007), as mudangas nos merca-
dos tém conduzido os gestores a privilegiarem uma abordagem orientada para o posicio-
namento competitivo e para a satisfagdo do cliente, em detrimento de uma perspetiva
exclusivamente financeira. Os mesmos autores acrescentam ainda que a emergéncia de
novos mercados e de substitutos tem incentivado uma mudanga de paradigma, favore-
cendo uma gestdo mais estratégica e proativa.
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Neste enquadramento, torna-se pertinente mobilizar o modelo das Alavancas de Controlo
(Levers of Control), como ja referido, desenvolvido por Simons (1995), que estrutura os
sistemas de controlo em quatro dimensdes complementares. Face ao exposto, destaca-se,
em particular, os Sistemas de Crencas e os Sistemas de Restri¢cdes. Estes dois sistemas,
embora distintos, constituem elementos complementares no suporte a flexibilidade estra-
tégica. Por um lado, os Sistemas de Crencas fornecem uma base estavel de orientacdo, ao
estabelecerem os valores fundamentais e o proposito da organizagdo. Esta estabilidade
nao implica rigidez, pelo contrario, ao clarificar os principios orientadores, estes sistemas
conferem seguranca para que os gestores possam adaptar as estratégias de forma autd-
noma, mantendo o alinhamento com a identidade organizacional. Assim, as revisdes pe-
riodicas ganham legitimidade e coeréncia, pois assentam em valores partilhados que ser-
vem de referéncia durante os processos de mudanga. A presenga de crengas instituciona-
lizadas permite, ajustar o rumo estratégico sem colocar em causa a esséncia da organiza-

¢ao.

Por outro lado, os Sistemas de Restricdes garantem que a flexibilidade estratégica ocorra
dentro dos limites predefinidos. Ao ser estabelecidas fronteiras claras para a atuagao dos
decisores, denominados, geralmente, por coédigos de conduta, diretrizes estratégicas ou
sistemas formais de planeamento, assegura que essa adaptagao desenvolve-se de forma
disciplinada e orientada (Simons, 1995). A pratica de rever, periodicamente, a estratégia
reflete uma capacidade organizacional de agir de forma flexivel dentro de uma estrutura

bem definida, justificando a confirmacao da H4b.

Nesse sentido no ambito do objetivo 4, observou-se que as empresas que realizam revi-
soes frequentes dos seus SCCG apresentam maior coeréncia com os objetivos estratégicos
e maior flexibilidade face as mudangas do ambiente competitivo, revelando uma pratica

adaptativa benéfica.

Em linha com o objetivo 5 do nosso estudo que ¢ avaliar como as medidas ndo financeiras

contribuem para a criacdo de valor e desempenho organizacional em EF a H5a previa que
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o uso de KIPs ndo financeiros estaria associado a maior satisfacao de clientes e colabora-
dores. Os resultados indicam correlagdes moderadas entre a utilizagdo de KIPs ndo finan-
ceiros e a satisfagao dos clientes (» = 0,419; p <0,001) e dos colaboradores (» = 0,338; p
< 0,001), confirmando a relevancia destes indicadores para o desempenho interno e ex-

terno, logo H5a € suportada.

A literatura evidencia que a SCCG ja nao se limita ao dominio financeiro: expandiram-
se para a esfera estratégica com foco na criagdo de valor, no empoderamento dos colabo-
radores e no estabelecimento de benchmarks competitivos (Langfield-Smith, 1997; Ittner
& Larcker, 2001). Este resultado estd alinhado com os principios defendidos por Brown
(1996), que aponta que os indicadores de desempenho devem ser desenhados com base
nos interesses dos stakeholders, refor¢gando a sua relevancia estratégica. Adicionalmente,
Wickramasinghe e Alawattage (2007) argumentam que, perante a crescente variabilidade
dos mercados, os gestores tém vindo a concentrar os seus esfor¢os na satisfagao do cliente
€ no posicionamento competitivo da empresa, areas onde os indicadores financeiros tra-
dicionais se revelam insuficientes. Neste contexto, os KIPs nao financeiros representam
um instrumento essencial para compreender dimensdes qualitativas do desempenho, fun-
cionando como facilitadores do alinhamento entre estratégia e valor percebido pelo cli-
ente. Através da monitorizagdo continua de fatores nao financeiros, as empresas tornam-
se mais capazes de interpretar e responder as necessidades do seu publico-alvo. Como
argumentam Bedford (2015) e Muller-Stewens et al. (2020), o uso sistematico destes in-
dicadores promove ajustes estratégicos baseados em didlogo e partilha de informagao,
que se traduzem em produtos e servicos melhor ajustados as expectativas dos clientes.
Slater e Narver (1995) demonstram, adicionalmente, que organizagdes que incorporem
um processo de aprendizagem continua alcangam maior lucratividade, crescimento nas
vendas e fidelizagdo dos clientes, pois compreendem melhor as suas necessidades e ex-
pectativas. Consequentemente, tal abordagem contribui ndo s para a melhoria da quali-
dade, mas também para o reforco da fidelizacdo e da vantagem competitiva. Neste sen-
tido, a evidéncia empirica recolhida dé suporte a ideia de que a inclusdo de medidas ndo

financeiras nos SCCG ¢ um vetor chave para refor¢ar o desempenho externo das EF.
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Paralelamente, a H5a previa também uma associa¢do positiva entre o uso de KIPs nao
financeiros e a satisfacdo dos colaboradores, o que foi igualmente confirmado com uma
correlacdo estatisticamente significativa (r = 0,338; p <0,001). Este aspeto assume espe-
cial relevancia no contexto das EF, onde o estilo de lideranca e o envolvimento direto dos
membros da familia na gestao t€ém um impacto marcado sobre o ambiente interno. Zellwe-
ger e Nason (2008) sublinham que o clima organizacional e, em particular, a satisfagdo
dos colaboradores nas EF, depende fortemente dessas dindmicas relacionais. Nesse sen-
tido, fatores como motivacao, comprometimento e satisfagdo no trabalho revelam-se cri-
ticos para impulsionar o desempenho (Chen et al., 2020; Obregoén et al., 2024; Santos et
al., 2023; Susanto et al., 2023). A avaliagdo de desempenho baseada em KIPs ndo finan-
ceiros recolhe estes elementos, oferecendo uma visao mais holistica do funcionamento da
organizacao e facilitando uma gestdo com valorizacao de capital humano e orientada para

o desenvolvimento de competéncias.

A medida que aumenta o compromisso dos funcionarios, o desempenho operacional me-
lhora, repercutindo-se em maior satisfagdo dos clientes e crescimento financeiro (Venter
& Farrington, 2016), o alinhamento interno alcangado através do envolvimento ativo dos
colaboradores ¢ ainda apontado como fator critico para a manutencao da vantagem com-
petitiva (Bedi, 2020; Sorenson, 2000). Cumulativamente e conforme ja discutido na lite-
ratura uma avaliacao de desempenho eficaz deve ir além dos resultados financeiros, in-
corporando medidas que permitam compreender a evolugdo organizacional e individual
ao longo do tempo (Lop et al., 2018). Bhimani e Langfield-Smith (2007) refor¢am a ideia
de que a eficacia da gestdo organizacional depende da clareza das atividades que os cola-
boradores devem executar para atingirem as metas estratégicas delineadas pela organiza-
¢do. Assim, os resultados obtidos ndo s6 confirmam empiricamente esta premissa como
reforcam a ideia de que a coesdo interna promovida por praticas de controlo de gestdo
sensiveis ao fator humano ¢ uma condic¢do indispensavel a sustentabilidade estratégica

das EF.

Deste modo, a H5a ¢ corroborada nas duas dimensdes consideradas, apoiada ndo so pelos

resultados empiricos obtidos, como também por fundamentos tedricos consistentes.
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Por outro lado, a H5b formulada examinava a perce¢cdo dos gestores quanto a utilidade
dos KIPs nao financeiros para a criacdo de valor. A associacdo foi forte e significativa (»
=0,531; p <0,001), indicando que gestores que mais valorizam os KIPs ndo financeiros

percecionam maior criagdo de valor nas suas empresas permitindo suportar H5b.

Este resultado € particularmente relevante, uma vez que reforga a importancia da utiliza-

¢do de medidas ndo financeiras como instrumentos centrais no processo de gestao.

Como ja discutido na literatura, a crescente atencdo dedicada a fatores anteriormente sub-
valorizados como a satisfacao dos clientes, a inovagdo, a qualidade, a eficiéncia dos pro-
cessos ou a motivagao dos colaboradores, tem contribuido para um redirecionamento da

gestdo para areas estratégicas e comerciais mais amplas (Tjahjono, 2004).

Os SCCG conforme analisado por Bandeira et al. (2023), Filomeno et al. (2020) e Roque
et al. (2018, 2021), desempenham um papel fundamental neste processo, ao integrarem
mecanismos formais e informais que asseguram o alinhamento entre a atuagdo dos cola-
boradores e as estratégias organizacionais. Com a evolugdo dos SCCG, tornou-se possivel
incorporar informagdo externa, informagdes preditivas e medidas nao financeiras (Ittner
& Larcker, 2001; Chenhall, 2003), permitindo aos gestores tomar decisdes mais informa-
das, coerentes com os objetivos estratégicos e adaptadas ao contexto competitivo. Assim,
a percegao de criagao de valor estd intimamente ligada a capacidade de medir dimensdes
que vao além dos dados financeiros, e os KIPs ndo financeiros emergem como ferramen-
tas indispensaveis nesse processo. Adicionalmente, conforme defendido por Blyler e Coff
(2003), a criag@o de valor resulta, em grande parte, das intera¢des entre a organizagdo e
0s seus stakeholders, o que exige uma leitura abrangente das dindmicas de mercado, da
proposta de valor entregue e da eficiéncia operacional. Bisbe e Otley (2004), Lopez-
Valeiras et al. (2016), Muller-Stewens et al. (2020) e Su et al. (2015), defendem que esta
perspetiva favorece e impulsiona a mudanca estratégica e inovacgao de produtos. Adicio-

nalmente, o recurso aos Sistemas de Controlo Interativo, por sua vez, permite aos gestores
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envolverem-se ativamente na defini¢do de estratégias emergentes, estimulando o conhe-
cimento coletivo junto dos seus colaboradores, permitindo uma maior capacidade de

adaptacdo (Simons, 1995).

Por fim, os resultados de Said et al. (2003) corroboram empiricamente esta abordagem,
demonstrando que organizac¢des que combinam medidas financeiras e ndo financeiras ob-
tém retornos significativamente superiores, tanto em termos de ativos como de valoriza-
¢ao de mercado. A evidéncia obtida neste estudo segue essa mesma logica, sugerindo que
os gestores que mais valorizam os KIPs ndo financeiros percecionam uma maior criagao
de valor precisamente porque reconhecem o contributo destas medidas para a eficacia

estratégica, a inovagao e o alinhamento organizacional.

Assim, a H5b ¢ suportada, sustentada por uma articulagado clara entre os resultados empi-

ricos e uma base tedrica consolidada.

No que diz respeito ao objetivo 5, confirmou-se que a utilizacdo de medidas nao finan-
ceiras contribui para a satisfagdo dos clientes e colaboradores, além de ser claramente

percecionada pelos gestores como uma fonte de criagao de valor organizacional.

Conforme o objetivo 6 do nosso estudo que consiste em examinar a relevancia dos SCCG
na sustentagdo da vantagem competitiva das EF, com énfase no uso de KIPs nao finan-
ceiros a Hb6a testava a associagdo entre o alinhamento dos SCCG com a estratégia de
competitividade e a vantagem competitiva percebida. A correlagdo foi positiva e signifi-

cativa (r = 0,227; p = 0,001), com efeito moderado, logo a H6a ¢ suportada.

Este resultado refor¢a o que ja foi discutido na literatura, nomeadamente que os SCCG,
ao integrarem dados da contabilidade de gestdo, assumem um papel ativo na monitoriza-
cdo do desempenho e na identificacdo de falhas no cumprimento das metas estratégicas

(Campos et al., 2022).

Adicionalmente, a importancia de equilibrar indicadores financeiros e ndo financeiros
para garantir coeréncia com a estratégia e promover vantagem competitiva foi destacada

por Albright et al. (2015). Segundo Chenhall (2003) e Bandeira et al. (2023), os SCCG
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apoiam a tomada de decisdo ao disponibilizar informagao relevante para o alcance dos
objetivos estratégicos, enquanto Roque et al. (2018) sublinham que o seu desempenho
estd diretamente relacionado com a estrutura organizacional € com o envolvimento da

gestao de topo.

Neste sentido, um sistema de avaliacao de desempenho eficaz, como defendem Valmor-
bida e Ensslin (2016), deve estar alinhado com a estratégia da empresa, assegurando a sua
correta implementacgao. Esta visao ¢ complementada por Grabner e Moers (2013), Otley
(1980) e Soman e Cheema (2004), ao destacarem a importancia do alinhamento interno
como fator critico para o sucesso estratégico. Por fim, Mathiassen e Vainio (2007) e Ro-
que et al. (2019) referem que os SCCG devem apoiar a construgdo e reconfiguracdo de
recursos e competéncias, funcionando como uma ferramenta de suporte a lideranca, ao
planeamento e a criagao de valor. Assim, os resultados obtidos corroboram estes contri-
butos, ao confirmarem empiricamente a relevancia do alinhamento dos SCCG com a es-

tratégia como fonte de vantagem competitiva nas EF.

Para além de evidenciar o alinhamento entre os SCCG e a estratégia de competitividade,
a confirmacgado da H6a permite também reforgar que SCCG bem estruturados estdo asso-
ciados a um melhor desempenho competitivo. Esta afirmacao encontra-se ja sustentada
na literatura através da combinagao equilibrada de informagoes financeiras e nao finan-
ceiras fornecer uma visao mais abrangente do desempenho organizacional, permitindo
uma gestao mais eficaz e orientada para a criacao de valor (Gunarathne & Lee, 2021). A
contabilidade de gestdo, como destacam Lemarchand e Le Roy (2000), ¢ fundamental
para racionalizar escolhas empresariais e sustentar decisdes economicamente justificadas,
dando origem desempenho mais proveitoso. Tjahjono (2004) sublinha ainda que a cres-
cente valorizagdo de fatores como qualidade, inovagao, motivacao e desempenho opera-
cional tem refor¢cado o papel dos SCCG como ferramentas estratégicas, promovendo
SCCG bem estruturados. Koufteros et al. (2014) acrescentam que esses sistemas auxiliam
os gestores na formulagdo de estratégias e na mitigagdo de riscos, enquanto Hussain e
Gunasekaran (2002) realcam a sua fun¢do de alinhamento entre os esforgos internos e os

objetivos estratégicos.
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Cumulativamente, Moreno et al. (2017) reforca que a auséncia desse alinhamento pode
comprometer o desempenho, principalmente em EF, uma vez que enfrentam limitagdes
internas e externas a implementagdo de sistemas mais sofisticados (Teles, 2018). Henri
(2006) defende que, quando usados de forma interativa, os SCCG fomentam o envolvi-
mento de diferentes niveis hierarquicos, promovendo um ambiente colaborativo de apren-
dizagem. Este aspeto ¢ essencial para superar barreiras funcionais, frequentemente pre-

sentes em estruturas organizacionais rigidas (Abernethy & Brownell, 1999).

Além disso, o desenho dos SCCG deve ser adaptado as especificidades de cada organiza-
cdo (Gomes & Salas, 2001; Roque et al., 2020), pois sé assim podem apoiar eficazmente
a lideranga, o planeamento, a inovagado e a tomada de decisdo estratégica (Davila & Fos-
ter, 2007; Wu et al., 2007). Como referem Tarifa et al. (2011) e Henri (2006), os SCCG
ajudam os gestores a formular estratégias solidas com base em pressupostos realistas,
reforgando, assim, a capacidade da organizacdo de alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva. Neste sentido, a literatura sustenta de forma clara que as estruturas de con-
trolo de gestdo bem desenhadas e alinhadas com a estratégia contribuem decisivamente

para o desempenho competitivo das empresas.

Por fim, a H6b referia que a maturidade dos SCCG influencia positivamente a perfor-
mance organizacional. A analise revelou uma correlacao robusta (» = 0,515; p < 0,001),
sustentando a ideia de que sistemas mais desenvolvidos e bem estruturados contribuem

de forma significativa para o desempenho, deste modo a H6b ¢ suportada.

Esta associacdo pode ser justificada a luz da literatura ja explorada nesta dissertacdo. Um
sistema de avalia¢do de desempenho, quando maduro, integra um conjunto consistente de
medidas alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagdo, permitindo quantificar
a eficacia e a eficiéncia das acdes desenvolvidas (Valmorbida & Ensslin, 2016; Neely et
al., 1995). Este alinhamento estratégico, inerente a maturidade do sistema, potencia deci-
sdes mais informadas e agdes mais coerentes, favorecendo diretamente a performance

organizacional.
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Além disso, Henri e Wouters (2020) e Jiang e Li (2009) sublinham que a aprendizagem
continua, frequentemente associada a maturidade organizacional e dos seus sistemas, per-
mite o aperfeicoamento progressivo das rotinas, a prevencao de erros repetitivos, a redu-
¢do de custos de transagdo e uma maior capacidade de coordenacdo interna. Um SCCG
mais maduro tende a fomentar este tipo de aprendizagem, estruturando a informagao, for-
malizando processos e promovendo a dissemina¢do do conhecimento ao longo da orga-

nizagao.

Adner e Helfat (2003) refor¢am esta perspetiva ao destacar que o desempenho sustentado
depende da capacidade da empresa em reconfigurar dinamicamente 0s seus recursos €
rotinas. Essa reconfiguracdo, porém, so ¢ possivel com um conhecimento s6lido sobre os
processos internos, o que exige SCCG suficientemente desenvolvidos para recolher, in-
terpretar e aplicar essa informagdo. A maturidade dos SCCG, nesse sentido, ndo se traduz

apenas em sofisticacao técnica, mas em capacidade adaptativa e estratégica.

No contexto especifico das EF, Cruz e Nordqvist (2012) destacam que a evolugao dos
sistemas de gestdo acompanha o crescimento e a complexificagdo da organizagao, espe-
cialmente nos momentos de transi¢do geracional. A medida que a empresa amadurece, 0s
SCCG também devem evoluir para responder as novas exigéncias estratégicas e operaci-
onais. A maturidade do sistema torna-se, assim, um fator determinante para garantir con-
tinuidade em ambientes familiares marcados por estabilidade relacional, mas também por

desafios estruturais.

Face ao exposto, a maturidade dos SCCG desempenha um papel crucial na melhoria do
desempenho organizacional, funcionando como catalisador da aprendizagem e melhoria

continua.

Por fim, no ambito do objetivo 6, foi possivel validar que tanto o alinhamento dos SCCG
com a estratégia competitiva, como a sua maturidade estrutural, influenciam positiva-

mente o desempenho organizacional das empresas familiares.
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CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo geral analisar a configuragdo SCCG em EF, com especial
destaque na utilizacdo de medidas de avaliagdo ndo financeiras e na sua influéncia na

tomada de decisdo estratégica e no desempenho organizacional.

A 12 hipoteses propostas no ambito dos seis objetivos definidos, foram suportadas em-
bora que se tenha obtido confirmagdo parcial para Hla e H1b. Deste modo estd confir-

mada de forma robusta o enquadramento tedrico subjacente ao estudo.

A anadlise estatistica realizada confirmou, de forma robusta, que os KIPs nao financeiros,
especialmente aqueles relacionados com a satisfacao do cliente, a reten¢ao de colabora-
dores e a inovagdo, tém um papel significativo na estrutura e funcionamento dos SCCG
em contexto familiar. Ainda que nem todos os indicadores sejam adotados com a mesma
frequéncia, a sua integracao estd positivamente associada a rapidez e qualidade da decisao

estratégica, bem como ao desempenho competitivo percebido.

A cultura organizacional familiar, orientada para a continuidade geracional e assente em
valores partilhados, revelou-se determinante na configuracao e alinhamento dos SCCG
com os objetivos estratégicos. Estes resultados contribuem para a literatura sobre SCCG
em contexto familiar, demonstrando que a integragdo de KIPs nao financeiros pode ser
explicada e compreendida a luz da cultura organizacional familiar e da orientagdo estra-
tégica das empresas. Além disso, reforcam os pressupostos da TI que sublinha a influén-
cia do contexto social e simbolico nas praticas organizacionais, ajudando a explicar como
as praticas de gestdo, incluindo a escolha e a aplicagdo dos KIPs ndo financeiros, sdo
moldadas ndo apenas por imperativos racionais, mas também por pressoes sociais, cultu-
rais e simbolicas. Bem como RBV e das CD, ao evidenciar que os sistemas de medicao e
controlo nao financeiros podem constituir recursos valiosos e dificeis de imitar, capazes
de gerar vantagem competitiva sustentavel. A convergéncia destas perspetivas sustenta
uma visdo integrada dos SCCG como sistemas simultaneamente enraizados na cultura
familiar, estrategicamente valiosos e orientados para a mudanca e a aprendizagem orga-

nizacional continua.
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Adicionalmente, a frequéncia e qualidade da revisdo dos SCCG mostraram-se associada
a maior flexibilidade estratégica e adaptagdo ao mercado, sinalizando a importancia de
mecanismos de aprendizagem e reconfiguragdo continua, sendo elementos centrais das

capacidades dinamicas.

Entre os principais contributos deste estudo, destaca-se a evidéncia empirica de que a
integragdo de KIPs nao financeiros nos SCCG contribui significativamente para a melho-
ria do desempenho organizacional em EF. Este resultado reforca a perspetiva da RBV, ao
demonstrar que a utilizacao estratégica de informagao nao financeira constitui um recurso

intangivel diferenciador, capaz de gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Adicionalmente, os resultados indicam que a cultura familiar exerce uma influéncia po-
sitiva sobre a percecao de utilidade dos SCCG, corroborando a TI, ao evidenciar que os
valores, normas e rotinas das empresas familiares moldam a forma como os sistemas de

controlo sdo concebidos, utilizados e legitimados no contexto organizacional.

Por fim, salienta-se a importancia da maturidade e revisao periodica dos SCCG como
mecanismos criticos de adaptagdo estratégica, em linha com a CD, na medida em que
estas praticas permitem as EF ajustar continuamente os seus sistemas de gestdo em res-
posta a mudangas no ambiente externo, preservando simultaneamente os seus tragos iden-
titarios.

Assim, este estudo contribui para o avango do conhecimento académico vs teorico e pra-

tico, ao integrar trés perspetivas complementares e ao oferecer contributos para a moder-

nizagdo dos SCCG em EF.

Contudo, importa reconhecer algumas limitagdes. O estudo baseou-se numa amostra pe-
quena de empresas portuguesas, o que pode limitar a generalizagdo dos resultados. Além
disso, a utilizagdo de dados transversais impede a inferéncia de relagdes causais. Para
investigacdes futuras, recomenda-se alargar a amostra e a ado¢ao de abordagens longitu-
dinais e ainda inclusdo de variaveis qualitativas que explorem, em profundidade, os pro-

cessos de decisao e transformagao dos SCCG nas EF.
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Em suma, esta dissertacdo refor¢a a importancia dos SCCG como pilares da gestio estra-
tégica em EF, destacando a integracdo de KIPs ndo financeiros como fator critico para a

sua sustentabilidade e criacdo de valor a longo prazo.

A andlise empirica realizada neste estudo reforca a ideia de que os SCCG, quando sus-
tentados por medidas ndo financeiras e orientados por valores familiares, podem consti-
tuir um fator determinante para o desempenho e sustentabilidade das EF. A adog¢do cons-
ciente e estratégica destas praticas posiciona as empresas para enfrentar desafios comple-

x0s, adaptando-se com maior agilidade e garantindo a perenidade do negocio.
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APENDICE 1 - Estrutura do Questionario

Secc¢do 1: Caracterizacio da Empresa

1. Qual o setor de atividade principal da sua empresa? (Resposta de escolha multi-
pla: Agricultura, Industria, Comércio, Servigos, Outro)

2. Qual o numero de funciondrios da empresa? (Resposta categorizada: 1-9; 10-
49; 50-249; 250 ou mais)

3. A empresa ja passou por uma sucessao familiar? (Sim/Ndo)

4. Qual o nivel de envolvimento da familia na gestdo da empresa? (Escala Likert 1-
5: Nenhum a Total)

5. A empresa possui um sistema formal de contabilidade e controlo de gestao?
(Sim/Ndo)

Seccao 2: Identificacao de Indicadores Nao Financeiros

6. Quais dos seguintes indicadores ndo financeiros a sua empresa utiliza regular-
mente? (Escolha multipla)
o Satisfa¢ao do cliente
Qualidade do produto/servigo
Inovacao e desenvolvimento de novos produtos
Reputagdo e imagem da empresa
Satisfacdo e reten¢do de colaboradores
Responsabilidade social e sustentabilidade
Outros (Especificar)

O O O O O O

7. Com que frequéncia a empresa analisa estes indicadores? (Escala: Nunca, Anu-
almente, Semestralmente, Trimestralmente, Mensalmente, Semanalmente)

8. Em que medida considera que a utilizagdo de indicadores nao financeiros influ-
encia a performance da sua empresa? (Escala Likert 1-5: Nenhuma influéncia a
Influéncia muito forte)

Seccao 3: Cultura Organizacional Familiar e Controlo de Gestiao
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9. Na sua opinido, a cultura organizacional da empresa esta fortemente influenci-
ada pelos valores da familia? (Escala Likert 1-5: Nenhuma influéncia a Influén-
cia muito forte)

10. A empresa adota praticas de contabilidade e controlo de gestdo alinhadas com a
visdo de longo prazo da familia? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

11. Em que medida considera que a cultura familiar influéncia a adog@o de medidas
de desempenho nao financeiras? (Escala Likert 1-5: Nenhuma influéncia a Influ-
éncia muito forte)

Seccao 4: Medidas Nao Financeiras e Tomada de Decisao Estratégica

12. Em que medida a empresa baseia decisdes estratégicas em indicadores nao fi-
nanceiros? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

13. O uso de indicadores nao financeiros melhora a rapidez e qualidade das decisdes
estratégicas na empresa? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

14. Em que grau considera que a utilizacdo de medidas ndo financeiras contribui
para a vantagem competitiva da empresa? (Escala Likert 1-5: Nenhuma contri-
bui¢do a Contribui¢do muito forte)

Seccao 5: Revisao dos Sistemas de Contabilidade e Controlo de Gestao

15. Com que frequéncia os SCCG sao revistos na empresa? (Nunca, A cada 5 anos
ou mais, A cada 2-4 anos, Anualmente, Semestralmente, Trimestralmente)

16. As revisoes dos sistemas de controlo de gestao sdo feitas com base nos objetivos
estratégicos da empresa? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

17. Considera que estas revisoes tornam a empresa mais flexivel face a mudancas no
mercado? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

Seccdo 6: Contributo das Medidas Nao Financeiras para o Desempenho Organiza-

cional

18. Em que medida considera que os indicadores nao financeiros tém impacto posi-
tivo na satisfacdo dos clientes? (Escala Likert 1-5: Nunca a Sempre)

19. Em que medida considera que os indicadores nado financeiros tém impacto posi-
tivo na satisfacdo e retencdo dos colaboradores? (Escala Likert 1-5: Nunca a
Sempre)

20. Os gestores da empresa percecionam os indicadores nao financeiros como fun-
damentais para a criagdo de valor? (Escala Likert 1-5:Nunca a Sempre)
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Seccio 7: Sistemas de Contabilidade e Vantagem Competitiva

21. O sistema de contabilidade e controlo de gestdo da empresa esta alinhado com a
sua estratégia de competitividade? (Escala Likert 1-5Nunca a Sempre)

22. Empresas com sistemas bem estruturados de contabilidade e controlo de gestao
apresentam melhor desempenho competitivo. Concorda? (Escala Likert 1-5:
Discordo totalmente a Concordo totalmente)

23. Como avalia o impacto da maturidade dos sistemas de contabilidade na perfor-
mance organizacional? (Escala Likert 1-5: Nenhum impacto a Impacto muito

forte)
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APENDICE 2 - Quadro de Relagiio entre Objetivos, Hipoteses, Questoes e Fundamentaciao Teorica

Objetivo

Hipotese

Questao questionario

Autores

Identificar os princi-
pais indicadores-
chave de desempenho
nao financeiros
(KPI’s) utilizados pe-
las empresas familia-
res.

H1a: A maioria das empresas familiares uti-
liza indicadores ndo financeiros relacionados
com satisfagcdo do cliente, lealdade dos funcio-
narios e inovacao.

Quais dos seguintes indicadores
ndo financeiros a sua empresa uti-
liza regularmente?

Banker et al., (2000); Chen et al., (2009); Daniel ¢
Reitsperger (1991); Ittner e Larcker (1998); Khallaf
(2012); Khallaf et al., (2017); Maleti¢ et al., (2021);
Naldi et al. (2007); O’Connell e O’Sullivan (2016);

Sharma et al., (1997); Ward (1997).

H1b: A utilizacao de KPI’s ndo financeiros
varia significativamente consoante a dimensao
da empresa familiar.

Com que frequéncia a empresa
analisa estes indicadores? (Escala:
Nunca, Anualmente, Semestral-
mente, Trimestralmente, Mensal-
mente, Semanalmente)

Hussain (2005); Khallaf (2012), Khallaf et al.,
(2017); Mohamed (2005); O'Connell & O'Sullivan
(2016);
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Em que medida considera que a
utiliza¢do de indicadores néo fi-
nanceiros influencia a performance
da sua empresa? (Escala Likert I-
5: Nenhuma influéncia a Influén-
cia muito forte)

Adams e Neely (2000); Horngren et al., (2006); Itt-
ner e Larcker (2003); Schein (2010)
Zabolotnyy e Wasilewski (2019)

H2a: As Empresas familiares com uma cul-
tura organizacional fortemente orientada para
a continuidade geracional apresentam um
maior alinhamento entre os sistemas de conta-
bilidade e os objetivos estratégicos.

Objetivo 2: Explorar a
influéncia da cultura
organizacional fami-
liar na configuracdo e
no funcionamento do

sistema de SCCQG,
considerando sua rela-
¢do com a criagdo de
valor e vantagem or-

Na sua opinido, a cultura organiza-

cional da empresa esta fortemente

influenciada pelos valores da fami-
lia? (Escala Likert 1-5)

Bastar (2006); Cao et al., (2015); Casillas et al.,
(2007); Gedajlovic et al., (2012); Habbershon e
Williams (1999); Habbershon et al., (2003);
Mazzola et al., (2013); Palalani (2000); Pothukuchi
et al., (2002); Simons (1995).

A empresa adota praticas de conta-
bilidade e controlo de gestao ali-
nhadas com a visdo de longo prazo
da familia? (Escala Likert 1-5)

Aguirre, et al., (2017); Barney (1991); Berman et al.,
(2002); Chrisman et al., (2003); Donnelley (1988);
Gedajlovic et al., (2012); laia et al., (2019); Kogut e
Zander (1993); Roque (2024); Roque e Alves
(2023); Teece (1982);

ganizacional.

H2b: A cultura organizacional familiar tem
um efeito positivo e significativo na percegao
da utilidade das medidas de desempenho nao

financeiras.
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Em que medida considera que a
cultura familiar influéncia a ado-
¢do de medidas de desempenho
ndo financeiras? (Escala Likert I-
5: Nenhuma influéncia a Influén-
cia muito forte)

Hambrick & Mason (1984); Donnelley (1988); laia
et al., (2019); Roque (2024); Chua et al., (2012);
Gomez-Mejya & Herrero (2022); Williams et al.,

(2019).
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H3a: O uso de indicadores nao financeiros
esta positivamente associado a rapidez e qua-
lidade da tomada de decisdo estratégica em

Objetivo 3: Analisar empresas familiares.

como a utilizagdo de
medidas de desempe-
nho ndo financeiras
impacta a tomada de
decisdo estratégica e

Em que medida a empresa baseia
decisdes estratégicas em indicado-
res ndo financeiros? (Escala Likert

1-5: Nunca a Sempre)

Adams e Neely (2000); Beelaerts van Blokland et al.
(2019); Chapman (2005); Dechow ¢ Mouritsen
(2005); DeSarbo et al., (2005); Donnelley (1988);
Henri e Wouters (2020); laia et al., 2019); Ittner et
al., (2003); Lisi (2018); Roque (2024);

O uso de indicadores ndo financei-
ros melhora a rapidez e qualidade
das decisoOes estratégicas na em-
presa? (Escala Likert 1-5)

Chapman (2005); Dechow e Mouritsen (2005); De-

Sarbo et al., (2005); Henri ¢ Wouters, (2020); Hus-

sain (2005); Hussain e Gunasekaran (2002); Otley
(2001); Yadav et al., (2014);

contribui para a cria-
cdo de vantagem com-
petitiva em empresas

Em que grau considera que a utili-
zagdo de medidas ndo financeiras
contribui para a vantagem compe-
titiva da empresa? (Escala Likert
1-5: Nenhuma contribuicdo a Con-
tribui¢do muito forte)

Abernethy e Lillis (1995); Blyler e Coft (2003); Ca-
gno et al. (2019); Chenhall (1997); Lemarchand e Le
Roy, 2000; Perera et al., (1997); Silva et al. (2019).

familiares.
H3b: Empresas familiares que utilizam inten-
sivamente medidas de desempenho nao finan-
ceiras apresentam um desempenho competi-
tivo superior ao das que ndo utilizam.
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H4a: As empresas familiares que realizam re-
visdes frequentes dos seus SCCG apresentam
uma maior coeréncia com 0s seus objetivos

Objetivo 4: Investigar estratégicos.

a frequéncia e os mé-
todos de revisdo dos
SCCG em empresas
familiares e sua asso-
ciacdo com os objeti-

Com que frequéncia os sistemas de
contabilidade e controlo de gestdo
sdo revistos na empresa? (Nunca,

A cada 5 anos ou mais, A cada 2-4
anos, Anualmente, Semestralmente, Tri-
mestralmente)

As revisdes dos sistemas de con-
trolo de gestdo sdo feitas com base
nos objetivos estratégicos da em-
presa? (Escala Likert 1-5: Nunca a

Bisbe & Otley (2004); Chenhall (2007); Davila
(2000); Duréndez et al., (2016)
Helsen et al. (2017); Lopez-Valeiras et al., (2016);
Mohamed (2005); Hussain (2005);
Muller-Stewens et al., (2020); Su et al., (2015);

Abernethy & Brownell (1999); Anthony & Govinda-
rajan (2001); Bandeira et al., (2023); Chapman
(2005); Chenhall (2003); Dechow & Mouritsen

(2005); Filomeno et al., (2020); Grabner & Moers,
2013;Helsen et al., (2017); Hussain (2005); Moha-
med (2005); Moreno et al. (2017); Otley, 1980; Re-

vos estratégicos e or- Sempre _ .
ganizacionais. pre) gateiro, (2019); Roque et al., (2018, 2021); Simons
(1995); Soman & Cheema (2004).
H4b: A existéncia de revisoes periddicas dos Considera que estg S [OVISOes tor- Bedford (2015), Guerra (2016), Henri, 2006, Otley
L . nam a empresa mais flexivel face a . . .
SCCG esta positivamente correlacionada com (1999), Simons (1987), Simons (1995) e Wickrama-
N L mudangas no mercado? (Escala .
a flexibilidade estratégica da empresa. Likert 1-5) singhe e Alawattage (2007).
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dicadores de desempenho nao financeiros

Objetivo 5: Avaliar
como as medidas ndo
financeiras contri-
buem para a criagao
de valor e desempe-
nho organizacional

dos clientes e dos colaboradores.

H5a: As Empresas familiares que utilizam in-

apresentam niveis mais elevados de satisfacao

Em que medida considera que os
indicadores ndo financeiros tém
impacto positivo na satisfagdo dos
clientes? (Escala Likert 1-5)

Bedford (2015); Brown (1996); Ittner & Larcker
(2001); Langfield-Smith (1997); Muller-Stewens et
al., (2020); Slater & Narver (1995); Wickramasinghe
& Alawattage (2007).

Em que medida considera que os
indicadores ndo financeiros tém
impacto positivo na satisfagdo e re-
tengdo dos colaboradores? (Escala

Likert 1-5)
em empresas familia-
res.
HS5b: A utiliza¢do de medidas ndo financeiras | Os gestores da empresa percecio-
estd positivamente associada a perce¢do de | nam os indicadores nao financeiros
criagdo de valor pelos gestores das empresas | como fundamentais para a criacao
familiares. de valor? (Escala Likert 1-5)
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Bedford (2015); Bedi, 2020; Sorenson (2000); Bhi-
mani & Langfield-Smith (2007); Chen et al., (2020);
Ittner & Larcker (2001); Langfield-Smith (1997);
Lop et al., (2018); Muller-Stewens et al., (2020);
Obregon et al., (2024); Santos et al., (2023); Susanto
et al., (2023); Venter & Farrington (2016); Zellwe-
ger e Nason (2008).

Bandeira et al. (2023); Bisbe & Otley (2004); Blyler
& Coff (2003); Chenhall (2003); Filomeno et al.
(2020); Ittner & Larcker (2001); Lopez-Valeiras et
al. (2016); Muller-Stewens et al. (2020); Roque et al.
(2018, 2021); Said et al. (2003); Simons (1995); Su
et al. (2015); Tjahjono (2004)
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Objetivo 6: Examinar
a relevancia dos siste-
mas de contabilidade

e controlo de gestdo | H6a: As Empresas familiares que integram os
na sustentacio da van- | SCCG com medidas néo financeiras apresen-
tagem competitiva das | tam maior vantagem competitiva no setor em

empresas familiares,

com énfase no uso de
indicadores ndo financei-
ros.

que operam.

O sistema de contabilidade e con-
trolo de gestdo da empresa esta ali-
nhado com a sua estratégia de
competitividade? (Escala Likert 1-

5

Albright et al., (2015); Bandeira et al., (2023);
Campos et al. (2022); Chenhall (2003); Grabner &
Moers (2013); Koufteros et al., (2014); Mathiassen
& Vainio (2007); Otley (1980); Roque et al., (2018,

2019, 2021); Soman & Cheema (2004); Valmorbida
& Ensslin (2016).

Empresas com sistemas bem estru-
turados de contabilidade e controlo
de gestdo apresentam melhor de-
sempenho competitivo. Concorda?
(Escala Likert 1-5: Discordo total-
mente a Concordo totalmente)

Abernethy & Brownell (1999); Campos et al.
(2022); Davila & Foster (2007); Gomes & Salas
(2001); Gunarathne & Lee (2021); Henri (2006);
Hussain & Gunasekaran (2002); Koufteros et al.,

(2014); Lemarchand & Le roy (2000); Moreno et al.
(2017); Otley (1980); Roque et al., (2018, 2019,
2020); Tarifa et al., (2011);
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Hé6b: A maturidade dos SCCG influencia po-
sitivamente a performance organizacional das
empresas familiares.

Como avalia o impacto da maturi-
dade dos sistemas de contabilidade
na performance organizacional?
(Escala Likert 1-5: Nenhum im-
pacto a Impacto muito forte)

Adner & Helfat (2003), Cruz & Nordqvist (2012),
Henri & Wouters (2020), Jiang & Li (2009), Neely
et al., (1995), Valmorbida & Ensslin (2016).
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