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RESUMO

Este artigo teve por objetivo analisar como os sistemas de controlo de gestdo (SCG) as a package tém sido usados numa
empresa portuguesa do sector agroalimentar. A lacuna que este trabalho preenche ¢ a necessidade de uma visdo mais
holistica da diversidade de controlos de gestdo nas organizag¢des, analisando-se como os diferentes controlos de gestdo se
interrelacionam em organizac¢des especificas de diferentes contextos culturais. Trata-se de uma investigacdo de campo que
permitiu aos investigadores estarem mais imersos no contexto organizacional de uma relevante empresa portuguesa do
setor agroalimentar, proporcionando uma melhor compreensao das relagdes entre diferentes tipos de controlo de gestéo.
Este trabalho contribui para dar visibilidade a diversidade de controlos de gestdo e a importincia de esses serem utilizados
nas organizagdes as a package. O estudo adota a metodologia de estudo de caso, suportado pela informacéo recolhida por
meio de documentos e de entrevistas semiestruturadas, como métodos de recolha e de geracdo de evidéncia. Este estudo
reforga a importéancia de se estudarem os SCG as a package em diferentes contextos organizacionais, real¢a a importancia
das interliga¢oes entre diferentes tipos de controlo de gestdo, mostra dindmicas ocorridas em todas as componentes do
modelo tedrico adotado, e da visibilidade a diversidade de controlos de gestdo que podem ser utilizados nas organizagdes.

Palavras-chave: controlos de gestdo, SCG as a package, estudo de caso, setor agroalimentar, Portugal.
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Management control systems as a package in a Portuguese agri-food company

ABSTRACT

This article aimed to analyze how management control systems (MCSs) as a package have been used in a Portuguese agri-food
company. There is a need for a more holistic view of the diversity of management controls in organizations, analyzing how the
different management controls interact in specific organizations from different cultural contexts. This is a field study, which
allowed the researchers to immerse themselves in the organizational context of an important Portuguese agri-food company,
allowing a better understanding of the relationships between different types of management control. It helps raise awareness
of the diversity of management controls and the importance of using them as a package in organizations. The study adopts the
case study methodology, supported by information collected through documents and semi-structured interviews as methods of
collecting and generating evidence. This study reinforces the importance of studying management control systems as a package
in different organizational contexts, highlights the importance of the links between different types of management control, shows
the dynamics that occur in all components of the theoretical model adopted, and gives visibility to the diversity of management

controls that can be used in organizations.

Keywords: management controls, MCSs as a package, case study, agri-food sector, Portugal.

1. INTRODUCAO

A investigagdo em sistemas de controlo de gestio
(SCG) desenvolveu-se consideravelmente desde que o
termo management control systems foi definido, pela
primeira vez, por Robert Anthony, em 1965 (Merchant
& Otley, 2020). A investigagao deixou de se focar em
controlos de natureza or¢amental para se focar numa
multiplicidade de controlos que abrangem um amplo
espectro estratégico e operacional de praticas de gestao,
por meio dos quais os gestores de uma organizagao
orientam, influenciam e/ou monitorizam comportamentos
individuais e/ou coletivos em dire¢do a um propdsito e
objetivo comum (Pfister et al., 2022).

Tem sido argumentado que muitos trabalhos de
investigagdo tém incidido sobre aspetos restritos dos
SCG, ndo se enquadrando em contextos organizacionais
mais alargados (Merchant & Otley, 2020). Existe, assim,
a necessidade de os investigadores reconhecerem que os
SCG sao complexos em si mesmos e que interagem de
forma complexa com os contextos em que sdo utilizados.
Para o efeito, exige-se dos investigadores um esfor¢o para
adotarem uma abordagem holistica com vista a evidenciar
o conjunto, ou packages, de praticas e processos que tém
sido utilizados nas organizagdes.

No intuito de responder a essa necessidade, alguns
investigadores tém procurado definir o 4mbito dos SCG
por meio de modelos tedricos [e.g., Ferreira e Otley
(2009), Malmi e Brown (2008), Otley (1999) e Simons
(1995)]. Alguns dos pontos fortes desses modelos residem
em fornecer uma visdo geral das praticas de controlo
para descrever e analisar os SCG de forma holistica, tais
como considerar as ligagdes entre controlo estratégico
e operacional, integrando a medi¢do como parte da

operagao de sistemas de controlo globais e incluindo na
analise a extensdo e o tipo de formaliza¢ao do controlo
(Pfister et al., 2022).

Por sua vez, ao longo das ultimas décadas, notaveis
académicos de contabilidade de gestdo [e.g., Hopwood
(1983), Kaplan (1998, 2011), Malmi (2016) e Merchant e
Otley (2020)] tém apelado a investigacao de campo. Nao
obstante, o impacto desses apelos parece ainda reduzido
e temporario (Merchant & Otley, 2020), mantendo-se
a caréncia desse tipo de investigacdo. De acordo com
Merchant e Otley (2020), a investigagao de campo
proporciona melhores escolhas de topicos de investigagao
e resultados mais ricos e fidveis, podendo recorrer a
diferentes métodos de investigacdo (e.g., entrevistas ou
observagoes diretas).

Este estudo toma em consideracdo os apelos dos
investigadores anteriormente referidos, para colmatar
gaps na literatura em SCG. Procura contribuir para a
literatura em SCG adotando uma visdo mais holistica
da diversidade de controlos nas organizagdes, incluindo
aqueles que tém sido pouco explorados e que enfatizam
o foco comportamental desses. Assim, este estudo
tem o objetivo de analisar como os SCG as a package
tém sido usados numa empresa portuguesa do setor
agroalimentar. Para além da relevancia dessa empresa
ser do setor agroalimentar, um setor em que existe pouca
literatura sobre SCG (Queiroz & Espejo, 2021), tem ainda
a vantagem de ser uma empresa de grande dimensao,
permitindo estudar em profundidade uma diversidade
de SCG. Na tipificagao dos SCG as a package, é adotado
o modelo teérico de Malmi e Brown (2008), por abordar
de forma mais completa esse tema [e.g., Otley (2016)].
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Este estudo esta estruturado em seis secgdes. Apos esta
sec¢ao introdutdria, a proxima, a da revisdo da literatura,
contextualiza a investigacao em SCG e apresenta o modelo
tedrico de Malmi e Brown (2008). A seccdo 3 detalha os
procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. SCG

O ambito dos SCG tem vindo a alargar-se ao longo do
tempo. Anthony (1965) comegou por definir um ambito
mais restrito, do que aquele que é entendido atualmente,
enfatizando os controlos relacionados com a contabilidade
e posicionando os SCG entre o planeamento estratégico e
o controlo operacional. O enfoque inicial da investigagao
em SCG assentava principalmente no controlo or¢amental,
uma vez que constituia o principal sistema de controlo
formal utilizado pela maioria das organizagdes de
maior dimensao (Merchant & Otley, 2020). O ambito
dos SCG também comegou a ser amplamente estudado
sob a perspetiva da teoria contingencial (Otley, 1980,
2016). Por exemplo, Otley (1980) argumentava que a
teoria contingencial poderia fornecer uma explicagao
potencial para a variedade desconcertante de SCG
realmente observados nas praticas organizacionais.
Atualmente, ¢ amplamente aceito que os SCG abrangem
um amplo espectro estratégico e operacional de praticas
de gestdo que orientam, influenciam e/ou monitorizam
o comportamento dos membros da organizagao, para
alinhar os diferentes interesses dentro (e por vezes para
além) da organizacdo, em dire¢do a um proposito e
objetivo comuns (Pfister et al., 2022).

Numa abordagem mais contemporanea, a investigagao
em SCG apresenta especificidades que merecem ser
realcadas. Uma dessas estd relacionada com a manutengao
do enfoque comportamental, bem presente nos trabalhos
iniciais de investigacao sobre SCG (Merchant & Otley,
2020), para se compreender como alguns membros
da organizagdo procuram controlar o comportamento
de outros para alcangarem determinados niveis de
desempenho organizacional. No entanto, ao longo do
tempo, a investigacao em SCG tende a incluir uma
andlise e/ou reflexdo mais aprofundada dos pressupostos
comportamentais das pessoas envolvidas nos respetivos
estudos.

Uma segunda especificidade diz respeito ao facto de os
SCG serem estudados na sua vertente informal, indo para
além da sua vertente formal, analisando-se como diferentes
partes informais e/ou formais se interrelacionam e formam
um todo complexo. As organizagdes tendem a ter uma
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Posteriormente, nas seccoes 4 e 5 sdo, respetivamente,
apresentados e discutidos os resultados empiricos obtidos
a luz do referido modelo tedrico. Por tltimo, na sec¢do
6, sdo apresentadas as contribui¢des e limitagdes deste
estudo, bem como sugestdes para estudos futuros.

variedade de controlos formais e informais (Chenhall &
Moers, 2015). Essa variedade de controlos de gestao tem
sido explorada na literatura, distinguindo-se, por vezes,
entre sistemas que sdo intencionalmente concebidos por
gestores e packages de controlos mais abrangentes (Pfister
et al., 2022), exigindo que os investigadores passem a
contemplar de forma mais visivel os aspetos sociais e
culturais dos SCG.

Uma terceira especificidade da investigagdo mais
contemporanea em SCG, a qual decorre do seu foco
comportamental, consiste na inclusao de outros sistemas
de gestdo que néo tém sido considerados SCG em alguma
da literatura anterior. Essa visdo mais inclusiva é bem
suportada na literatura de contabilidade e controlo de
gestdo, em que se demonstra que os gestores se envolvem
em politicas e taticas de informagao para exercer o controlo
(Goretzki et al., 2018).

As especificidades dos SCG que se acabam de
realcar implicam uma visdo mais abrangente desses,
que pode ser adotada em processos de investigagdo mais
contemporanea. Para além das praticas de controlo de
gestdo mais comuns, para os investigadores que adotam
essa visdo, 0s SCG passam a incluir um conjunto de outros
tipos de controlos de gestao, nomeadamente de natureza
mais social e cultural. Por sua vez, esses controlos podem
ser entendidos como um package de SCG. E nesse sentido
que o estudo de Malmi e Brown (2008) apresenta uma
diversidade de controlos de gestdo que normalmente
os gestores de uma organizagdo recorrem para gerir
continuamente o desempenho dessa, e os trata como um
package de SCG. Na mesma linha de pensamento, Sandelin
(2008) defende que os SCG as a package assentam em
combinag¢des de varios componentes de controlo numa
conjuntura de crescimento firme, ndo funcionando a
partir de um unico elemento de controlo.

Apesar do potencial desta abordagem de SCG as a
package, Otley (2016) refere que o conceito de package nao
tem sido levado a sério na maioria dos estudos empiricos,
algo que ¢ fundamental ter em conta em estudos futuros.
Tendo também por base essa linha de atuagdo, O’Grady
e Akroyd (2016) defendem que a utilizagdo de SCG as
a package garante que os gestores de uma organizagao
contrabalancem de forma adequada as varias dimensdes
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de desempenho, ja que sdo controlos utilizados de forma
intencional para orientar o comportamento dos individuos
no seio da organiza¢dao. No mesmo sentido, Demartini e
Otley (2020) mostram que a abordagem de acoplamento,
que contempla diferentes controlos como um sistema ou
um package, é util na avaliacao do efeito de diferentes
estados de ligacdo entre controlos, existindo uma clara
evidéncia do desempenho relativamente fraco na auséncia
de acoplamento. No entanto, o processo de acoplamento de
controlos deve ser refletido. Por exemplo, Grabner e Moers
(2013) defendem que, antes de se abordar o ambiente de
controlo de uma organizagao como um package, deve
entender-se de que modo certas praticas organizacionais
formam sistemas de controlo para resolver problemas de
controlo especificos. Por sua vez, Bedford et al. (2016)
consideram que nem todas as praticas de controlo de
gestao consideradas relevantes isoladamente o sdo quando
examinadas simultaneamente como um package.

Os SCG as a package também tém sido estudados em
contextos organizacionais de cadeias de abastecimento
[e.g., Mouritsen et al. (2022) e Reusen e Stouthuysen
(2017)]. Por exemplo, Reusen e Stouthuysen (2017)
concluem que as relagoes de uma cadeia de abastecimento
podem ser geridas por meio de SCG e que esses sistemas
desempenham um papel muito importante. Por sua vez,
Mouritsen et al. (2022) salientam a importéncia da inter-
relacdo entre diferentes praticas de controlo de gestao.
Os autores admitem existir uma tensdo entre a cadeia
de abastecimento e os controlos de gestio, uma vez que
a primeira quer que a organizacao seja mais produtiva,
o que pode prejudicar sua capacidade de ser rentavel.
Ao mesmo tempo, a organizagdo deve ser resiliente e
manter sua posi¢do na cadeia de abastecimento, mantendo
sua integridade, sendo para isso necessario que sua
rentabilidade seja significativa.

A inter-relacao entre praticas de controlo de gestdo
pode assumir maior complexidade em contextos de
internacionalizagdo das organizagoes. Por exemplo, numa
organiza¢do presente em varios paises, as diferengas
culturais sdo um fator influenciador de como a informacéo
¢ utilizada, ja que as empresas multinacionais operam
em diversos paises e encontram diferentes situagdes. De
entre as dificuldades de ordem cultural mais frequentes,
destacam-se o idioma, as praticas e as leis, as quais variam
de forma relevante de um pais para o outro (Vaz et al,,
2015).

2.2. Modelo Teorico de Malmi e Brown (2008)

O modelo tedrico de Malmi e Brown (2008) fornece
uma tipologia de SCG (ver Figura 1). Essa tipologia
contempla os seguintes cinco grupos de controlos: (1)
controlos culturais; (2) planeamento; (3) controlos
cibernéticos; (4) recompensa e compensacao; e (5)
controlos administrativos. Por sua vez, esse modelo
compreende varios mecanismos e permite aos gestores
envolverem-se, quer em processos de decisdo, quer em
processos de controlo, para garantir que os colaboradores
se comportem de forma a serem alcangados os objetivos
organizacionais (Hanzlick & Briihl, 2013).

Os controlos culturais podem assumir trés diferentes
vertentes: clas, valores e simbolos. Para contextualizarem
os controlos culturais do seu modelo tedrico, Malmi
e Brown (2008) recorreram a definicio de Flamholtz
et al. (1985), a qual contempla o conjunto de valores,
crencgas e normas sociais que tendem a ser partilhadas
pelos seus membros e, por sua vez, influenciam seus
pensamentos e agdes no seio de uma organizagao. Os
controlos culturais encontram-se no topo do modelo, pois
assumem uma natureza mais ampla e presume-se que as

Valores

Controlos Culturais

Planeamento a Planos
longo i de
prazo L acéo

{ Financeiro

Controlos Cibernéticos

Sistemas de Sistemas de §Sistemas de
Orgamentos Desempenho Desempenho §Desempenho
. N&o Financeiro; Hibrido

Recompensae
Compensacgéao

Estrutura de Governagao

Controlos Administrativos

Estrutura Organizacional

Politicas e Procedimentos

Figura 1 Modelo de Malmi e Brown (2008).
Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291).
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mudangas nesses sejam (muito) lentas. Por sua vez, os
controlos culturais proporcionam a contextualizagao em
que ocorrem os outros tipos de controlos contemplados
no modelo. Também ¢ preciso ter em considera¢ao que
as organizagoes podem depender ainda mais de praticas
culturais de controlo de gestao quando evidenciam baixa
mensuracao de resultados de desempenho, e que controlos
culturais por via de clas tendem a ser mais eficazes nas
organizagdes relativamente maduras e de menor dimensao
(Bedford, 2020). Como refere Ouchi (1979), os clas
dependem de um processo de socializagdo com vista a
eliminar a incongruéncia de objetivos entre individuos,
assumindo, desse modo, formas subtis de controlo.

Num patamar intermédio do modelo de Malmi e
Brown (2008) estao trés tipos de controlos, com maior
possibilidade de mudanga, ao longo do tempo, que
os controlos culturais. Nesse patamar encontram-se
os controlos de planeamento, os cibernéticos, e os
relacionados com recompensas e compensagoes, 0s quais
sao apresentados numa ordem temporal. A nivel do
planeamento sao estabelecidos os objetivos das diversas
areas da organizacao. Esse tipo de controlo permite uma
coordenagdo por meio do alinhamento desses objetivos,
controlando as atividades de grupos e individuos, de forma
a garantir que estdo em conformidade com os resultados
organizacionais desejados, no curto e longo prazos.

Posteriormente, seguindo a linha do tempo, sao
relevantes os controlos cibernéticos. O modelo tedrico
de Malmi e Brown (2008) admite quatro controlos
cibernéticos: (a) orcamentos; (b) medidas financeiras;
(c) medidas nao financeiras; e (d) controlos hibridos que
tém por base os dois tipos de controlos anteriores. Os
orcamentos sao uma pratica quase universal. Sao utilizados
na maioria das organizagdes com foco no planeamento e
na avalia¢ao de desempenho desses mesmos planos. Por
sua vez, as medidas financeiras podem usar informagoes
incluidas no or¢amento e ser utilizadas na definicio
de objetivos. Ja as medidas ndo financeiras podem ser
utilizadas para ultrapassar limitagdes reconhecidas nas
medidas financeiras. Por ultimo, os controlos hibridos
tém ganho relevancia nos ultimos anos, balanceando
medidas financeiras e ndo financeiras, definidas para
horizontes temporais diferentes que possibilitem avaliar
e reformular a estratégia organizacional.

Ainda no patamar intermédio do modelo de Malmi
e Brown (2008), assumem relevancia os controlos de
recompensa e compensagao. Esses controlos focam-se na
motiva¢ao e no aumento do desempenho dos individuos
de uma organiza¢ao, obtendo harmonia entre os seus
objetivos e os da sua organizagao.

Por ultimo, no patamar inferior do modelo de Malmi e
Brown (2008) encontram-se os controlos administrativos
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que estdo ligados aos controlos anteriormente abordados
nesta sec¢do. Os controlos administrativos direcionam
o comportamento dos individuos no processo de
especificagdo de como as tarefas devem ser realizadas nas
organizagoes, dividindo-se em trés grupos: (a) estrutura de
governagao; (b) estrutura da organizagao; e (c) politicas e
procedimentos. A estrutura de governagao esta associada a
composi¢ao do conselho de administracao da organizagao
e inclui as linhas formais de autoridade, bem como os
sistemas em vigor, para garantir que os administradores
se reinam para organizar as atividades. J4 a estrutura da
organizagao funciona a partir de uma especializagdo de
fung¢oes ou praticas organizacionais, podendo incentivar
determinados tipos de contactos e relagdes no seio de uma
organizacao. E algo que pode ser alterado pelos gestores,
para melhor responderem a estratégia organizacional.
Por ultimo, as politicas e procedimentos correspondem a
abordagem burocratica e incluem as praticas operacionais
que seguem politicas e regras definidas pelos membros
da organizagao.

O modelo tedrico de Malmi e Brown (2008) ja foi
utilizado em outros estudos [e.g., Hanzlick e Briihl
(2013), Malmi et al. (2022) e O’'Grady e Akroyd (2016)].
Por exemplo, O’Grady e Akroyd (2016) investigaram
os SCG as a package numa empresa multinacional de
logistica constituida na Nova Zelandia, pela familia
Mainfreight, tendo concluido que os diferentes controlos
foram retratados explicitamente conforme esse modelo,
para monitorizar os principais impulsionadores do
desempenho, com foco na rentabilidade. Os autores
mostram, também, que o funcionamento integrado dos
controlos as a package garante que os gestores ponderem
e equilibrem adequadamente multiplas dimensoes de
desempenho, incluindo o financeiro e o nao financeiro,
em curto e longo prazos, bem como o desempenho de
ambito local e global.

O balanceamento entre controlos de gestio nem
sempre ¢ facil de alcancar. Por exemplo, o estudo de
Hanzlick e Briihl (2013) atendeu a dados empiricos de
gestores de topo na Alemanha, a partir de uma amostra
consideravel de empresas, para compreender os resultados
dos varios elementos dos SCG. Os autores concluem que o
uso desses controlos tem extrema relevancia para a gestao
de topo na orienta¢ao do comportamento dos individuos,
pois traduzem um conjunto de evidéncias que podem
permitir aos gestores ver como a sua empresa se compara
a uma amostra ampla e robusta de outras empresas. No
entanto, os autores denotam uma maior énfase dada ao
planeamento em curto prazo e aos controlos cibernéticos,
em detrimento do planeamento em longo prazo.

Mais recentemente, o estudo de Malmi et al. (2022)
recorre ao modelo tedrico de Malmi e Brown (2008) para
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comparar a utilizagdo de controlos de gestdo em trés
diferentes regides culturais ocidentais: anglo-saxdnica,
germanica e noérdica. O estudo revela diferengas empiricas
nas praticas de controlo de gestiao em unidades de negécios
de empresas de grande dimensao, localizadas nessas trés
regides, em particular diferencas culturais significativas
susceptiveis de terem implicagdes para a concegdo e
utilizacdo dos SCG. Os autores constatam, ainda, que
as empresas anglo-saxonicas enfatizam mais as praticas
de controlo de gestdo, em comparagdo com as empresas
germanicas e nordicas, atribuindo esse facto a orientagdo
acionista prevalecente na regido anglo-saxdnica. Os
autores evidenciam, ainda, semelhancgas em outras praticas
de controlo de gestao, nomeadamente o facto de os boénus
parecerem ter uma dimensao semelhante em todas as
regides, ja que é pratica comum os profissionais de recursos
humanos compararem os niveis de compensa¢ao das
empresas concorrentes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dado que este estudo procura compreender como os
SCG as a package tém sido usados na empresa Alfa (nome
ficticio, por razdes de confidencialidade), uma empresa
do sector agroalimentar, optou-se por uma metodologia
de estudo de caso suportada pela evidéncia recolhida por
meio de documentos e entrevistas semiestruturadas. Essa
metodologia ¢ adequada quando se pretende estudar o
“‘como” ou o “porqué” de determinado fendmeno (Yin,
2018), permitindo estudar contextualmente problemas
e questdes de interesse na area da contabilidade e do
controlo de gestao (Vieira et al., 2017).

Tendo por base o modelo tedrico de Malmi e Brown
(2008), exposto na sec¢do 2.2, foram recolhidas, por
meio de documentos e entrevistas semiestruturadas, as
evidéncias que permitiram identificar e compreender os
diversos controlos de gestdo adotados na empresa Alfa,
que constituem seus SCG as a package.

Relativamente & informac¢do documental acedida,
parte da qual foi disponibilizada pela empresa, sdo de
destacar as seguintes fontes: apresentacdo da empresa
Alfa no que respeita a sua missao e valores, estrutura de
governo, procedimento de compras e respetivo plano de
aprovacdo de purchase orders. Foram, ainda, analisadas
todas as informagdes disponiveis no website da empresa
Alfa, nomeadamente as relativas a sua cria¢éo e evolugio,
bem como aos tipos de negécios. Conjuntamente, a analise
de varias fontes documentais permitiu preparar o guido
da primeira entrevista. Os guides das entrevistas seguintes
tiveram sempre em consideragdo toda a evidéncia ja

Também recentemente, e num contexto de organizaqc')es
do setor publico, Frei et al. (2022) recorreu ao modelo
tedrico de Malmi e Brown (2008) para analisar a forma
como as universidades publicas austriacas respondem a
existéncia de diferentes ldgicas institucionais. Os autores
identificam os tipos de SCG usados para atender a cada uma
das diferentes logicas institucionais em analise: académica,
governamental e empresarial. Na vertente académica, os
autores salientam a necessidade de desenvolvimento de
areas de investigacdo interdisciplinares como um tipo
de controlo administrativo que possa contribuir para a
reputacao dos investigadores e da universidade. Na logica
governamental, salientam a comunicagao hierarquica
do tipo top-down como um tipo de controlo cultural.
Relativamente a logica empresarial, os autores denotam
a existéncia de incentivos monetarios com prémios
resultantes de avaliagoes de desempenho, assim como
de incentivos nao monetarios.

recolhida, quer por meio de fontes documentais, quer
de entrevistas entretanto realizadas.

De novembro de 2021 a dezembro de 2022, foi realizado
um conjunto de 11 entrevistas semiestruturadas, dirigidas
adiretores de diferentes areas organizacionais da empresa
Alfa (ver Tabela 1). As entrevistas foram semiestruturadas
para permitir que novos temas pudessem surgir no
decorrer dessas. Cada uma das entrevistas teve o objetivo
de aprofundar o conhecimento sobre o uso de SCG as a
package na empresa Alfa, assim como complementar, ou
validar, algumas questdes cuja evidéncia recolhida ainda
nao era suficientemente robusta.

Todas as entrevistas ocorreram via plataforma
digital Teams, tendo sido gravadas com autorizacao dos
entrevistados, especificamente para os fins da presente
investigacdo, e posteriormente transcritas para uma
melhor analise da evidéncia recolhida. As transcrigdes
foram realizadas com recurso a ferramenta “Transcrever”
disponivel no Word e, apds revisdo, foram enviadas
individualmente a cada um dos entrevistados para sua
valida¢ao. Nenhum dos entrevistados solicitou qualquer
pedido de alteragio ao contetido das transcri¢des enviadas.
De forma a garantir a confidencialidade dos entrevistados,
nao ¢ feita qualquer referéncia a algum elemento
identificativo desses. O espacamento temporal entre
cada entrevista foi um fator particularmente considerado
desde o inicio desta investigagdo, de modo a serem
analisadas da melhor forma as evidéncias recolhidas nas
entrevistas anteriores, bem como as fontes documentais
disponiveis, para possibilitar uma melhor preparagao

Rev. Contab. Finang. — USP, Sdo Paulo, v. 36, n. 98, €2182, 2025



Sara Joana Daniel Ricardo & Rui Manuel da Costa Robalo

Tabela 1
Lista de entrevistas realizadas
Data Entrevistado Departamento (en?l:r:?rféﬁos)

12/11/2021 A Supply chain 60
14/02/2022 B Supply chain 53
25/03/2022 C Contabilidade 36
24/04/2022 D Qualidade 60
02/05/2022 E Operagdes industriais 52
13/05/2022 F Melhoria continua 39
01/07/2022 G Controlo de gestdo 50
25/07/2022 H Comercial 24
08/08/2022 I Informética 20
12/10/2022 J Controlo de gestédo 31
02/12/2022 K Administragdo 49

Fonte: Elaborada pelos autores.

da(s) entrevista(s) seguinte(s). Assim, os documentos
e as entrevistas funcionaram, simultaneamente, como
métodos de recolha e de geragao de evidéncia.

A anilise de dados nédo foi um processo linear e
exigiu bastante reflexao ao longo de todo o processo
de investigagdo. Esse processo iterativo de analise da
informagao coletada assentou nas trés etapas sugeridas por
Miles et al. (2014). Em primeiro lugar, os dados coletados
a partir de entrevistas e de documentos escritos foram
sendo codificados e agrupados em 17 categorias, tendo

4. ESTUDO EMPIRICO

4.1. Contextualizacao da Empresa Alfa

Fundada na década de 1950 do século XX, a Alfa é
uma empresa portuguesa que atua no setor agroalimentar,
mais propriamente como produtora e exportadora na
industria do tomate. Essa empresa tem uma base familiar
em que os seus fundadores atualmente permanecem como
acionistas e a gestdo ¢ liderada por um membro da familia.
Atualmente, a Alfa conta regularmente com cerca de 500
colaboradores e, sendo uma organizagdo com producao
sazonal, em Portugal atinge cerca de 1.000 colaboradores
no periodo de julho a outubro de cada ano. Recentemente,
em resultado do seu crescimento, foi realizada uma
reestruturagao organizacional (ver Figura 2).

Desde a sua fundagio, a empresa Alfa ambicionava
internacionalizar-se e foi sempre delineando a sua
estratégia de forma a alcangar esse objetivo. A sua
internacionalizagao foi gradual, iniciando esse processo
com a exportac¢do dos seus produtos, a medida que se foi
afirmando. Atualmente, mais de 80% da sua produgéo é
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por base as diferentes tipologias de controlos de gestao
contempladas no modelo tedrico de Malmi e Brown
(2008). O objetivo foi alcangar ordem e significado da
informacédo coletada. Em segundo lugar, cada controlo
de gestao identificado foi analisado no contexto dos
controlos incluidos na sua categoria e, simultaneamente,
procuraram-se interligagdes com controlos de gestao de
outras categorias. Por fim, as conclusées foram retiradas
e verificadas.

exportada para paises de todos os continentes. A maior
fatia de exportacdo da Alfa tem como destino paises da
Europa, seguindo-se-lhe os paises da América do Sul, do
Médio Oriente e Asia, da América do Norte e Central, da
Africa e da Oceania, conforme informagio disponibilizada
pela empresa. A Alfa exporta para mais de 60 paises e
conta, também, com a parceria de algumas empresas
da Europa, onde guarda produtos finais para facilitar as
suas operagoes logisticas de distribui¢do mais préoxima
daqueles mercados.

O seu crescimento, em termos de mercado, levou a
Alfa a também pensar sua internacionaliza¢do em termos
de produgédo. Assim, no inicio do século XXI, decidiu
ter empresas proprias a laborar no estrangeiro e, dessa
forma, aumentar a sua oferta de producio. Nesse sentido,
adquiriu empresas nos Hemisférios Norte e Sul, tirando
o maximo partido das diferengas climaticas em cada
um dos lados do mundo e potencializando ao maximo a
produgdo dos seus produtos derivados de tomate, ja que
a sua producio tem natureza sazonal.
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Chief Executive
Officer (CEO)
| | | |
Chief Operation Chief Product Chief Costumer Chief Finnancial Chief Security
Officer (COO) Officer (CPO) Officer (CCO) Officer (CFO) Officer (CSO)
Operacdes Recursos Humanos Supply Chain Contabilidade Qualidade

Figura 2 Organograma atual da empresa Alfa.
Fonte: Empresa Alfa.

A Alfa conta com dois canais de distribuicdo: o grossista
e o retalho. No canal de distribuigdo grossista, é vendido
o seu produto em bruto, designadamente o concentrado
de tomate, em que a ordem geral de trabalho passa por
recolher a matéria-prima, depois exportada para outras
industrias clientes. A empresa detém 3% do mercado
mundial de agrotransformados. Para além desse mercado
industrial, a Alfa tem algumas linhas de produgédo para
retalho, em que os seus produtos, nomeadamente o
ketchup, tomate em cubos ou tomate pelado, sao vendidos
a varios distribuidores de retalho, nos quais se incluem
representantes do mercado HoReCa (hotéis, restaurantes
e cafés) que procuram produtos de exceléncia.

4.2. SCG as a Package

4.2.1. Controlos culturais

Os controlos culturais podem ser exercidos de formas
diferentes. Malmi e Brown (2008) avangam com trés tipos
de controlos culturais (clas, valores e simbolos) e colocam-
nos no topo do seu modelo tedrico por os considerarem
controlos mais amplos, sendo mais estaveis ao longo de
muito tempo e menos propensos a mudangas no seio
das organizagdes, face a outros tipos de controlos. Essa

Controlo e Gestao

Informatica

premissa do modelo tedrico de Malmi e Brown (2008) tem
acolhimento no caso da empresa Alfa, como é mostrado
nesta sec¢do.

Comecando a analise dos controlos culturais por
via dos clas, é importante relembrar que os clas tendem
a representar grupos de individuos que sao expostos a
um processo de socializacdo, no qual lhes é incutido
um conjunto de competéncias e valores. Porém, esses
individuos também estabelecem os seus proprios valores,
podendo criar grupos de pertenca (informais) no seio
de uma organizagdo. Na identificagao do cla dentro da
empresa Alfa, constata-se que o lider da empresa, o chief
executive officer (CEO), é sempre um membro da familia.
Esse facto demonstra um grande controlo familiar, ndo
depositando essa responsabilidade em qualquer outro
individuo externo a familia, seja na empresa em Portugal,
ou nas suas filiais que detém no estrangeiro. Dessa
forma, o CEO da Alfa consegue ter um maior controlo
no comportamento dos individuos desta empresa, na
medida em que todas as politicas e procedimentos tém
obrigatoriamente de estar de acordo com os valores
estabelecidos pela familia. O facto de o CEO ter sido
sempre um membro da familia denota aquela premissa,
ndo sendo apenas um CEO que pretende cumprir com
suas responsabilidades de gestdo. E também um membro
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da familia detentora dessa empresa e que a representa em
todas as frentes do seu negécio. E permitido existir didlogo
aberto com os restantes colaboradores da organizagdo,
partilha de novas ideias e sugestoes de melhoria. Mas,
¢ também indicado por alguns dos entrevistados que,
sempre que as sugestdes nao estdo de acordo com as
ideias do CEO, seja a nivel de procedimentos, praticas,
contratacdo ou outros, essas terdo maior dificuldade
em ser acolhidas. Essa realidade leva, algumas vezes, a
nao existéncia de sugestoes por parte dos colaboradores
e, consequentemente, a que o CEO possa afirmar,
mais facilmente, valores associados ao seu cla familiar.
Apesar de nao existirem mais elementos da familia a
desempenharem fungdes diretas de gestao de topo na
empresa Alfa, conforme suportado pelas estruturas de
governo disponibilizadas, varios membros dessa familia
sao acionistas desse grupo econémico e lideres de outros
negocios da familia, que tém uma gestdo independente
e contemplam outras areas de negécio.

O grupo dos controlos culturais inclui também a
vertente dos valores. Conforme referido anteriormente,
esta-se perante uma empresa com grande controlo familiar,
mas que caminha para uma gestao de cariz multinacional.
Essa perspetiva esta fortemente assimilada no seio da
empresa, conforme se evidencia nos seguintes extratos
de entrevistas:

Empresa familiar com mentalidade multinacional. Uma start-
up com 60 anos que quer inovar, quer crescer e que incute
a mentalidade dos fundadores aos seus colaboradores.”
(Entrevistado A)

E uma empresa que tem raizes familiares, ainda ndo tem uma
gestdo de grande diferenciagdo. Nés estamos a trabalhar no
sentido de deixarmos de ter uma gestdo de tipo familiar, mas
sim uma gestao mais de multinacional.” (Entrevistado J).

Conforme o documento intitulado “Apresentagao da
empresa’, a visdo da empresa Alfa consiste em procurar
fazer sempre produtos de forma segura e sustentavel para
os clientes, e dos seus valores e crencas fazem parte o
trabalho em equipa, alealdade, a integridade, a paixao e o
compromisso, procurando estrategicamente ser a empresa
de referéncia a nivel mundial na drea agroalimentar em
que atua. De acordo com a evidéncia recolhida relativa
aos valores, a empresa Alfa procura fazer sempre o melhor
em busca da exceléncia, trabalhando com paixao pelo que
faz, abragando o compromisso de levar a cabo os seus
projetos e instituindo sempre a importancia do trabalho
em equipa. Os entrevistados reportam que ¢ fundamental
manter o nivel de qualidade do produto, a sua eficiéncia,
o nivel de servi¢o e a confianga do cliente.

Os valores da empresa Alfa sdo incutidos aos seus
colaboradores desde a fase do seu recrutamento. Nessa
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fase, a empresa Alfa apresenta as suas crengas e valores
aos candidatos, reforcando a ideia de que para fazer
parte da organizagdo ¢ imprescindivel serem integros.
Posteriormente, sdo os recrutados que decidem se se
veem reconhecidos para fazer parte de uma empresa na
qual os seus valores sao relembrados frequentemente por
meio de metodologias Kaizen, retratadas mais a frente
no ambito dos controlos administrativos. A dindmica
dos valores resulta de um trabalho de equipa entre
administradores e diretores, a que chamam de leadership
team. Dando enfoque aos seus valores, a Alfa consegue
orientar o comportamento dos seus colaboradores para
que procurem atuar de acordo com os valores da empresa.

A dltima vertente dos controlos culturais do modelo
tedrico de Malmi e Brown (2008) sdo os simbolos, que
caracterizam a empresa a nivel visual. E algo que fica na
memoria dos colaboradores que, quando os visualizam ou
seguem determinado ritual associado a empresa Alfa, faz
com que sejam facilmente levados a lembrar-se de aspetos
especificos dessa. Um desses simbolos é o fardamento, que
¢ distinto de drea para drea. As diferencas de fardamento
permitem informar acerca da drea organizacional da
empresa em que o colaborador exerce fungdes. As areas
organizacionais da empresa Alfa sdo, assim, facilmente
distinguidas pela cor do seu fardamento, conforme refere
o Entrevistado J: “O fardamento é ligeiramente distinto
com cores e, pelas cores, identificamos em que drea é que
o colaborador estd a exercer fungées.” Dessa forma, é
incutida uma cultura de associagédo profissional e de facil
identificagao do trabalhador a sua area organizacional.
Outro elemento considerado simbolo da empresa Alfa
¢ o seu logétipo. Por exemplo, para reafirmar a sua
internacionalizagao, a empresa Alfa teve necessidade de
renovar a sua imagem implementando um novo logétipo
paraa sua marca com o objetivo de refor¢ar processos de
mudanca organizacional relacionados com a estratégia
de internacionalizacéo.

Também a comunicagdo interna é fomentada por meio
de escritdrios em open space. De momento ainda existe um
misto, mas as obras que vao sendo realizadas tém sempre
em vista um upgrade com16gica naimplementagao do open
space, conforme evidenciado por alguns entrevistados.
Esses escritdrios sdo, na pratica, um espaco aberto para
cada um dos departamentos da empresa Alfa, com a
disposicao de “ilhas’, nas quais equipas multidisciplinares
podem trabalhar em grupo ou individualmente. Esse tipo
de disposi¢do é uma forma de controlo do comportamento
dos individuos, mas também um fator importante para
facilitar a comunicacdo e a melhoria continua das a¢des
dos préprios departamentos.
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4.2.2. Planeamento, controlos cibernéticos, recompensa
€ compensac¢ao

No patamar intermédio do modelo de Malmi e Brown
(2008) sdo contemplados trés diferentes tipos de controlos
de gestdo: (1) planeamento, (2) controlos cibernéticos,
e (3) recompensa e compensac¢do. No caso da empresa
Alfa, a evidéncia recolhida por meio de entrevistas e
fontes documentais denota a existéncia de uma grande
politica de organizagéo estrutural, com vista a maximizar
quer a qualidade dos seus produtos, quer o nivel de
satisfacao dos seus clientes. Dessa forma, é visivel que o
planeamento ocupa um papel muito relevante na Alfa e
que é um controlo de gestdo formal bastante enraizado
nas suas praticas organizacionais. Também o facto de
ser uma empresa familiar leva a que o seu CEO tenha
assumido um maior comprometimento com a empresa
Alfa e fomente nos diretores dos diferentes departamentos
anecessidade desse planeamento organizacional. Assim,
o planeamento é uma pratica natural dessa empresa.
Inseridos no planeamento em longo prazo estdo os planos
estratégicos revistos de 5 em 5 anos, altura em que é feito
um master plan que, posteriormente, é adequado ao seu
contexto competitivo. Tal como refere o Entrevistado K,
o novo master plan implica reorientar algumas agdes para
alcancar os objetivos (re)definidos: “Nés somos humanos.
Podemos definir coisas que depois passado 1 ou 2 anos
vemos que esse ndo é o caminho. Ndo vamos insistir nisso.
Vamos melhorar. Vamos fazer diferente.”

As agOes estratégicas da empresa Alfa tendem a
caminhar na dire¢do de continuarem a ser mais eficientes
e eficazes que os seus concorrentes do mundo inteiro,
tendo como lema fazer mais e melhor. Essas acoes sdo
suportadas pelas certificacdes de qualidade que a empresa
Alfa detém, dado que a qualidade do produto que vende
¢ um dos fatores mais importantes para os seus gestores
e colaboradores. Por ter como objetivo ser uma empresa
de referéncia internacional no setor de atividade no qual
opera, a Alfa introduziu no seu planeamento em longo
prazo a internacionalizac¢do e resolveu alargar horizontes
e ir além-fronteiras, estabelecendo-se em outros dois
paises, um localizado no Hemisfério Norte e o outro no
Hemisfério Sul. A internacionalizagao foi um objetivo
seguido pela empresa Alfa, pautado por diversas etapas
que foram sendo alcangadas, culminando na compra das
suas filiais no estrangeiro no inicio do século XXI.

Outro exemplo de um planeamento em longo prazo da
empresa Alfa foi a decisdo de criagdo de um departamento
de supply chain. Todas as filiais da empresa Alfa tém
sua cadeia de abastecimento, mas nem todas tém um
departamento formalmente implementado. Antes da
criagao do departamento de supply chain na empresa

Alfa, todas as areas de atuagdo que agora o compdem
estavam distribuidas por outros departamentos, tendo-se
sentido uma necessidade de se agregarem essas areas num
s6 departamento, conforme salienta o Entrevistado A:

Tinhamos as dreas separadas, portanto, o planeamento de
produgdo do retalho estava inserido na drea comercial do retalho.
Tinhamos a drea de compras inserida na produgdo industrial e
tinhamos a drea de transportes inserida na comercial industrial
e, portanto, de alguma forma foi reunir aqui estas dreas.

De acordo com o Entrevistado H, para o departamento
comercial, a integracdo da drea de assisténcia ao cliente
no departamento de supply chain foi uma alteragdo muito
importante porque, ao passar as tarefas de gestao de stocks
e gestdo de encomendas para o departamento de supply
chain, os comerciais passaram a ter mais tempo para as
tarefas comerciais.

Por sua vez, para se atingirem os objetivos propostos em
longo prazo, torna-se necessario reorganizar as atividades
e gerir planos de agdo, tendo em vista um horizonte
temporal mais curto (inferior a 12 meses), ou seja, um foco
mais tatico. Tendo, nesse momento, a empresa Alfa um
departamento de supply chain formalmente constituido,
tém existido algumas alteragdes estruturais a nivel das
areas que compdem os diversos departamentos. Ainda
no foco tatico da empresa, existem os forecasts, que sao
ajustes feitos sempre que necessario ao orgamento anual,
sem que, porém, o valor total do or¢amento seja alterado.
Esse horizonte temporal inferior a 12 meses conduz, entao,
aos controlos cibernéticos.

Atendendo agora aos controlos cibernéticos, ¢é
importante relembrar que o modelo de Malmi e Brown
(2008) contempla os seguintes quatro: (a) or¢amento;
(b) medidas de desempenho financeiras; (c) medidas
de desempenho nio financeiras; e (d) medidas de
desempenho hibridas, as quais podem englobar medidas
financeiras e ndo financeiras. O primeiro desses controlos
cibernéticos, o orgamento, ¢ visto na empresa Alfa como
algo fulcral e a sua utilizagdo ¢ inquestionavel. Embora
possa ser utilizado na integragdo de processos e na decisao
de atribui¢éo de recursos, o seu foco estd no planeamento
anual e, posteriormente, ¢ uma base de avaliagdo de
desempenho dos multiplos planos que constituem cada
planeamento anual. Assim, na empresa Alfa, é feito um
orcamento anual, que se inicia em setembro para ser
apresentado no final de outubro. Sao feitos, também,
com alguma regularidade, os forecasts com uma vertente
mais estratégica, que sdo colocados em pratica com o
orcamento e que permitem afinar as estratégias e analisar
desvios em cada periodo anual, de acordo com a analise
dos resultados obtidos em periodos anteriores. Tal como
descreve o Entrevistado G: “Na empresa Alfa os processos
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de orcamentagdo tém procedimentos internos de controlo, de
calenddrio, sequéncia de dinamismo, e hd um procedimento
para a drea dos processos de elaboragdo do orcamento.”

Os varios departamentos sdo tidos em conta
no or¢gamento em varias vertentes. Por exemplo, )
departamento de supply chain tem de fazer o seu plano
de opex e o seu plano de capex. O plano de opex respeita
aos custos com o pessoal e fornecimentos e servicos
externos nas vertentes, nao so de armazenagem, mas
também de planeamento de produgédo, enquanto o de
capex é o plano de investimentos para levar a melhoria
dos seus processos.

Ainda no ambito dos controlos cibernéticos, para
se analisar os seus resultados, a empresa Alfa recorre
a medidas de desempenho financeiras, ndo financeiras
e hibridas. Sio usadas varias medidas financeiras,
nomeadamente aquelas mais ligadas ao controlo de
custos e ao reconhecimento de proveitos, podendo ser
usadas por areas departamentais ou a um nivel mais
agregado. Exemplos dessas medidas financeiras sao os
custos de compras de matérias e servigos, custos com o
pessoal, custos de produgdo, custos de comercializagio,
valor das vendas, etc. Muitas dessas medidas advém do
proprio processo de orgamentagao, sendo posteriormente
utilizadas no processo de monitorizagio dos planos anuais.
H4, ainda, outro tipo de medidas financeiras que assentam
nos resultados financeiros, conjugando proveitos e custos.
Um dos indicadores dessa natureza, que a empresa Alfa
mais releva, é o earnings before interest, taxes, depreciation
and amortization (EBITDA). No entanto, nenhuma
medida financeira é perfeita e todas tém limitacdes. Na
verdade, a performance comunicada por meio do EBITDA
depende de muitas outras performances operacionais ao
longo de toda a cadeia de valor da empresa Alfa, tal como
nos transmite o Entrevistado J:

Por exemplo, se nés tivermos um incidente isso vai impactar
financeiramente e, portanto, tem impacto no indicador do
EBITDA. Para nés, é um indicador que é o mais abrangente,
porque tudo o que é operacional estd impactado ali e tudo o
que é menos operacional também.

Na empresa Alfa também sdo usadas medidas nao
financeiras de desempenho. Essas tendem a ser utilizadas
para ultrapassar algumas das limitagdes percebidas nas
medidas financeiras. As medidas que permitem avaliar
a performance individual das varias areas da empresa
Alfa sao um bom exemplo da utilizagdo de medidas
ndo financeiras. Essas medidas constituem um modelo
de avaliagdo que se encontra em desenvolvimento para
uniformizar praticas de analise de acidentes, de seguranga,
ambientais, de avaliacio de desempenho, entre outras,
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tanto em Portugal, como nos paises onde a empresa Alfa
detém as suas filiais.

A empresa Alfa também tem implementado, em todas
as suas linhas de produg¢ao, o sistema de autocontrolo
hazard analysis and critical control points, no qual estao
identificados os possiveis riscos e as respetivas medidas
de controlo. Para a empresa Alfa, a rastreabilidade
das matérias-primas que ddo origem aos produtos é
fundamental para garantir a qualidade e o controlo
da seguranga alimentar. Nesse sentido, o sistema de
rastreabilidade implementado pela empresa permite
que, por meio do numero de identificagdo do lote que
esta inscrito nas embalagens dos produtos, seja contada a
histdria da sua produgao, abrangendo todos os ingredientes
e materiais de embalagem. Por sua vez, o nivel de servico
ao cliente é uma medida nao financeira de desempenho
muito relevante na empresa Alfa. Garantir os niveis de
servico aos clientes é fundamental, tal como é enfatizado
pelo Entrevistado I: “O servico ao cliente é o principal.
Para garantir o servigo ao cliente, temos duas ferramentas
de ticket. Para além disso, ainda temos o atendimento
telefonico.”

Outro exemplo de medidas ndo financeiras sao os
niveis de rutura e de rotacdo de stocks. Essas medidas
permitem medir, ndo sé a eficiéncia, como a forma
como sdo geridos os niveis de stocks e as ruturas. Sao
consideradas importantes porque permitem viabilizar
determinadas situagoes que podem colocar em causa a
entrega e comprometer os niveis de servigo aos clientes.
Em contrapartida, um elevado nivel de stocks tem impactos
financeiros, como realca o Entrevistado J: “O dinheiro tem
que estar sempre a rodar, portanto, se nos temos um nivel
de stock muito elevado, temos dinheiro parado.” O nivel
de desempenho das medidas néo financeiras é avaliado
pelo menos uma vez por ano, a par do or¢amento e dos
planos de acao.

Ainda no &mbito dos controlos cibernéticos, a empresa
Alfa também recorre a medidas de desempenho hibridas,
as quais tendem a balancear medidas financeiras e nao
financeiras. Um exemplo desse balanceamento na empresa
Alfa é conseguido por meio do sistema de avaliagdo de
desempenho 360°. Esse sistema de avaliagdo conjuga
medidas de desempenho financeiras (e.g., EBITDA)
com medidas de desempenho nao financeiras (e.g.,
nivel de servigo ao cliente). Essas medidas nao podem
ser analisadas de forma independente, ja que é da sua
conjugac¢do que resultara a apresentagao de resultados
da empresa Alfa. Conforme referido anteriormente pelo
Entrevistado ], um incidente na produgdo implicard um
impacto negativo nos resultados financeiros da empresa
Alfa.
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Para suportar o conjunto de medidas financeiras,
ndo financeiras e hibridas, a empresa Alfa tem investido
em sistemas de informagio robustos e integrados. Até
2020, os gestores da Alfa utilizavam um software de
analise e tratamento de dados designado Energy. Dadas as
fragilidades que apresentava, esse software foi substituido
pelo System Applications and Products Business Planning
Consolidation (SAPBPC). Esse enterprise resource
planning (ERP) comegou a ser a principal ferramenta
de gestao corporativa da empresa Alfa. Essa alteracao
tem tido impactos na empresa, tal como ¢é salientado
pelo Entrevistado B:

O Energy era um pouco mais frdgil, pois como ndo existia um
conhecimento profundo do ERB havia um “aproveitamento”
de se empurrar algumas responsabilidades para outras dreas
organizacionais. O préprio SAPBPC, tal como estd construido,
vai obrigar a que cada uma das dreas organizacionais tenha que,
a médio prazo, assumir as responsabilidades das suas fungoes.

Por sua vez, e apesar do potencial do SAPBPC,
existem necessidades de informagdo a colmatar. De
acordo com o Entrevistado G, a empresa estava com
dificuldades em obter alguns indicadores por meio
dos seus sistemas de informagdo de gestdo. Para se
contornarem essas dificuldades, foi desenvolvido um
dashboard comercial, designado “Comissao Executiva”
Esse dashboard representou um grande avango em termos
de sistemas de informagédo de gestdo, ja que permitiu a
implementacao de um software de planificagdo no qual
¢ feito o apuramento dos dados, que ficam integrados
no SAPBPC. A implementagao desse sistema de ERP
permitiu, na ultima década, um acesso mais democratico
ainformagcio, ja que, estando a informagao integrada em
ERP, mais pessoas passaram a ter acesso a essa. O SAPBPC
permitiu, também, uma minimiza¢do de erros, uma
vez que todo o trabalho que era realizado em folhas de
Excel passou a estar integrado nesse sistema, eliminando,
dessa forma, muito trabalho manual, como afirma o
Entrevistado G: “Na ultima década, implementdmos um
modelo de planifica¢do chamada SAPBPC. Essa foi a maior
revolugdo, pois deixdmos de ter tudo alimentado a mdo e
passamos a ter tudo automadtico e integrado.”

Ainda no patamar intermédio do modelo de
Malmi e Brown (2008), existe um controlo designado
de recompensa e compensagdo. Os indicadores de
recompensa e compensa¢ao sdo um elemento de controlo
do comportamento dos colaboradores da empresa Alfa
na medida em que se espera que esses fagam um esfor¢o
acrescido durante a realizagdo das suas tarefas laborais,
mostrando um maior nivel de empenho e dedicagao
para o alcance dos objetivos previamente negociados,

nomeadamente no 4mbito dos controlos cibernéticos
(e.g., orcamento).

Na empresa Alfa estd instituido o ja referido sistema
de avaliacdo de desempenho 360°. Uma vez por ano, a
Alfa faz uma avaliagao global da performance dos seus
colaboradores, em fun¢ao de uma matriz pré-definida.
Dessa avaliagao resulta o valor monetario que cada um dos
colaboradores receberd. Nessa matriz de avaliacio existem
indicadores individuais, indicadores de departamento e
indicadores globais da empresa. O resultado dessa avaliagdo
esta contemplado numa escala pré-definida, em fungdo da
avaliagdo que o colaborador tem, a qual pode implicar uma
recompensa de até 130% da sua remunerac¢io-base mensal.
Esse controlo de gestdo ¢ visto pela empresa Alfa como
uma forma de recompensar os seus colaboradores pelo
bom desempenho. Indiretamente, é também visto como
uma forma de os reter na empresa. Na generalidade das
areas organizacionais da empresa Alfa, essa recompensa
¢ bastante valorizada pelos colaboradores e permite nao
s6 um maior nivel de satisfacdo no desempenho das
suas fungdes, mas também uma maior motivagdo no
cumprimento dos objetivos da empresa, seja a nivel da
produtividade ou da qualidade dos servigos prestados.

4.2.3. Controlos administrativos

No ultimo patamar do modelo de Malmi e Brown (2008)
encontram-se trés tipos de controlos administrativos. Esses
controlos direcionam o comportamento dos colaboradores
da empresa Alfa por via (1) da sua estrutura de governagao,
(2) da sua estrutura organizacional, e (3) das suas politicas
e procedimentos.

A estrutura de governac¢do na empresa Alfa diz respeito
ao seu conselho de administra¢do. Para além do seu
CEO, esse conselho contempla cinco administradores
responsaveis por diferentes dreas organizacionais:
operagoes, produto, cliente, financeira e seguranga. Cada
um dos cinco administradores da empresa Alfa procura
coordenar a sua equipa, tendo por base a estratégia
global definida corporativamente. Como ja foi referido
neste estudo, a Alfa tem em curso uma estratégia de
internacionalizacdo mais forte nos ultimos anos, com
impacto na estrutura de governagdo da empresa. Por
exemplo, o Entrevistado ] refere que, como se encontram
numa realidade de crescimento a nivel mundial, existe a
necessidade de comegar a ter uma organiza¢ao mais de
grupo, com pessoas responsaveis por regido, mas também
de grupo, tendo sido necessario ajustar o conselho de
administracdo a essa nova realidade. A estrutura de
governagdo da Alfa tem evidenciado, assim, algumas
alteracdes ao longo do tempo. A generalidade dos
entrevistados referiu mudangas significativas no conselho
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de administragdo, visto que a principal reestruturagido
assentou na necessidade de os administradores
responderem ndo sé pela empresa em Portugal, mas
também pelas suas filiais no estrangeiro. Um desses
entrevistados, o Entrevistado K, contextualiza esse assunto
da seguinte forma:

Em 2019, entra um novo administrador. Mantém-se os dois que
estavam para além do CEO e entra um novo administrador para
a parte de corporate. O ano passado, o CFO foi alterado por
outro CFO, que em vez de ser so regional passou a ser global.
Também o CCO foi substituido.

Fortemente ligado com a estrutura de governagao
encontra-se outro controlo administrativo, a estrutura
organizacional. Esse controlo abrange as varias areas
organizacionais da empresa Alfa apresentadas na Figura 2,
na secgao 4.1, e tem sofrido alteragdes ao longo do
tempo. Uma das alteragdes de maior relevo nos ultimos
anos foi a criagao do departamento de supply chain. Esse
departamento passou a abranger diversas atividades
organizacionais que se encontravam dispersas por outros
departamentos da empresa Alfa, tendo tido impacto no
planeamento, um dos controlos referidos na secgdo 4.2.
Essa alteragdo na estrutura organizacional procurou ter
uma visao mais abrangente da cadeia de abastecimento,
tal como refere o Entrevistado B:

Hoje, efetivamente, recebemos as informagoes do comercial
e somos responsdveis pelo servico de assisténcia ao cliente.
Temos uma visdo integral de toda drea de operagoes desde o
fornecedor ao cliente final, 0 que nos permite ter uma capacidade
de conhecimento dos problemas e das suas causas.

Mais recentemente, a Alfa comecou a utilizar a
metodologia Kaizen, para promover o didlogo e as
reunides didrias entre todos os niveis de colaboradores
da empresa. Existem reunides diarias de 5 a 10 minutos,
antes da jornada laboral, para se exporem as dificuldades
e permitirem uma partilha de ideias, de fazer diferente,
para que as pessoas se sintam também envolvidas em
processos de mudanga organizacional. Nessas reunides
sao relembrados os objetivos de produgéo, os valores e
a missao da empresa Alfa, a importancia da qualidade
do produto e o reconhecimento do cliente. Sdo também
mostrados aos colaboradores imagens de praticas nas filiais
da empresa Alfa, para que as informagdes transmitidas
sejam fidedignamente sustentadas. A comunicagao entre
diferentes niveis da estrutura organizacional é importante
e reconhecida por varios entrevistados, como é o caso do
Entrevistado K: “Nés acreditamos plenamente que quem
estd no dia a dia é quem tem sobretudo as melhores ideias,
as melhores prdticas para podermos melhorar. Procuramos
ouvir muito atentamente o que as pessoas tém para dizer.”
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No ambito dos controlos administrativos do modelo
teorico de Malmie Brown (2008), resta abordar o de politicas
e procedimentos. Esse tipo de controlos administrativos
consiste numa abordagem tendencialmente burocratica
para especificar procedimentos, praticas operacionais,
regras e politicas a seguir no seio da empresa Alfa. Sao
muitos os exemplos que poderiam ser dados sobre esse
tipo de controlos administrativos. No entanto, atender-se-a
a alguns exemplos que tém tido impactos significativos
nas praticas organizacionais da empresa Alfa.

Nos ultimos anos, o Instituto Kaizen tem também
exercido uma influéncia significativa nesse tipo de
controlo administrativo. Esse instituto tem dado suporte
na normaliza¢do de procedimentos. Essa normaliza¢ao
faz parte do programa que esta a ser implementado e que
se divide em dois vetores. Um vetor estratégico, do qual
resulta um projeto de melhoria dos procedimentos, e um
vetor de pessoas e de equipas, em que sdo desenvolvidas
as competéncias das equipas de trabalho, para que depois
possam sustentar os ganhos que se conseguem conquistar
com os projetos da empresa. A necessidade dessa
normalizagao é reconhecida por varios entrevistados,
sendo de destacar a posi¢do de um dos mais envolvidos
nesses processos (Entrevistado F): “A normalizagdo é
absolutamente fundamental, é provavelmente o primeiro
passo que se pode dar em qualquer caminhada de melhoria
continua, e o departamento de melhoria continua tem
uma implicagdo direta de coach, sendo o dinamizador da
normalizacdo”

Outro exemplo deste tipo de controlos administrativos
estd relacionado com a politica de internacionalizagdo da
empresa Alfa. Houve necessidade de rever algumas agoes
e reorganizar atividades para que entrassem em pratica o
quanto antes, fazendo face a alguns obstaculos. Um dos
obstaculos mais evidentes da internacionalizacdo tem
sido o idioma, mas, para além desse fator, é necessario
trabalhar de uma forma global e normalizada. Era urgente
proceder a uma normalizagdo de procedimentos para
que todos trabalhassem de igual forma e com as mesmas
ferramentas, tal como é evidenciado nos seguintes extratos
de entrevistas:

Estamos a comegar a uniformizar prdticas de andlise de
acidentes, prdticas de seguranga, prdticas ambientais, prdticas
de avaliagdo de desempenho, entre outras e vamos ter uma
grande uniformizagdo quando pusermos o mesmo software nas
nossas filiais no estrangeiro, que ainda ndo estd. O controlo de
gestdo tem de se orientar com dois softwares diferentes. E um
bocadinho dificil de uniformizar e ainda ndo uniformizarmos
o método do custeio industrial. (Entrevistado G)

A medida que a empresa vai crescendo, vai precisar dessa
estandardizagdo e uniformizagdo, porque, sendo, em cada
geografia, em cada drea, fazem de maneira diferente, e depois
a andlise dos dados torna-se completamente impossivel.
(Entrevistado K)
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Outro exemplo de alteracdes de procedimentos esta
relacionado com a area das compras, decorrente da
sua integracdo no departamento de supply chain. Essa
integragdo levou a necessidade de adaptagao de alguns
procedimentos, atendendo aos diferentes tipos de compras,
como ¢ evidenciado nos seguintes extratos de entrevistas:

Se for compras de matérias-primas, o departamento de supply
chain identifica as necessidades de compras, faz a negociagdo,
termina a negociagdo, abre contrato e depois, ao abrigo do
contrato, o supply chain faz os purchase orders (PO). O produto
chega, é dada a entrada da mercadoria em SAPBPC e depois é
feito o matching entre fatura e PO. (Entrevistado C)

Dependendo do valor do pedido, pode ser necesséria a aprovagio
da administragdo. Depois de aprovado, o SAPBPC gera um
PDF e é enviado email ao fornecedor a adjudicar o pedido,
pois 0 SAPBPC ainda ndo estd preparado para fazer este envio
automaticamente. (Entrevistado D)

No 4mbito das compras, foi criado um documento
genérico que consiste nas condi¢des gerais da encomenda
e que ¢é parte integrante do documento “Procedimento
de compras” Ja existia um procedimento de compras ha
algum tempo na empresa Alfa, mas, com a chegada do
Instituto Kaizen e da implementagdo do departamento de
supply chain, sofreu algumas atualizagdes e passou a ser
regra nas negociagoes de qualquer departamento, tendo
por isso influéncia em todas as dreas organizacionais da
empresa. Cada encomenda que o fornecedor entregue
estd ao abrigo das condigdes gerais da encomenda, e foi
entendido fazer desse documento uma ferramenta de
procurement que “prendesse” os fornecedores a algumas
obrigagdes e permitisse a empresa Alfa agir como cliente
e com determinadas penalizagdes, sempre que fosse o
caso. Foram também definidos os contratos-tipo para
fornecimentos, contratos para servicos e contratos de
commodities, ou seja, artigos que tém uma flutuagdo
em mercados internacionais. Todas essas novas regras
trouxeram vantagens para a empresa Alfa, tal como nos
reporta o Entrevistado A:

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apds apresentados os diferentes SCG da empresa Alfa
na secgao anterior, torna-se importante analisa-los as a
package aluz do modelo tedrico de Malmi e Brown (2008).
A primeira constatacao que resulta dessa analise é que foi
possivel identificar controlos para cada uma das tipologias
desse modelo tedrico: controlos culturais, planeamento,
controlos cibernéticos, recompensa e compensagio, e
controlos administrativos (ver Figura 3). Assim, o estudo

Trouxe efetivamente vantagens e eu ndo sei se diria que todas
sdo ao nivel da otimizagdo do trabalho das pessoas. Acho é
que as pessoas comegaram a trabalhar de uma forma mais
organizada, mais informada também e principalmente com
visdo da rentabilidade.

A rastreabilidade dos produtos a pedido dos
clientes é um procedimento que foi alterado com a
implementa¢ao do novo ERP, o SAPBPC, apresentado
na secg¢do anterior. O novo procedimento permitiu que
varias areas organizacionais passassem a saber, em cada
momento, o local exato de cada produto da empresa
Alfa. A par do conhecimento de todo o caminho dos
produtos, j& mencionado na secgdo Planeamento,
controlos cibernéticos, recompensa e compensagao, o
novo procedimento de rastreabilidade da empresa Alfa
permitiu melhorar os tempos de resposta aos clientes,
assim como aumentou os niveis de confianca dos clientes.

Ao nivel das atividades de recrutamento, sendo
uma empresa agroalimentar com produgao sazonal, a
maior afluéncia dessas atividades, em Portugal, ocorre
particularmente de julho a outubro, chegando a atingir os
1.000 colaboradores. Nesse periodo do ano, a empresa Alfa
trabalha 24 horas por dia, 7 dias por semana. No entanto,
éidentificada uma dificuldade que decorre da necessidade
de divulgagdo das politicas de seguranga alimentar,
regras de higieniza¢ao e de seguranga, entre outras, aos
novos colaboradores da empresa. Cada um dos novos
colaboradores tem de saber qual a sua responsabilidade
no posto de trabalho e como se fazem as tarefas que
desempenhara. Mas como toda a aprendizagem demora
o seu tempo, esse processo de formagao em contexto de
trabalho nesse periodo sazonal nao é facil, como nos relata
o Entrevistado E: “Temos uma dificuldade a nivel de pessoas
em campanha, porque hd muita gente que é contratada
nesta altura.” Apesar dessa situagao, a politica de formar
colaboradores é sempre uma prioridade. Em geral, a
formacao profissional pode ser incluida nos controlos
administrativos, uma vez que, normalmente, envolve
ensinar individuos a seguirem politicas e procedimentos
em contextos de trabalho especificos.

dos SCG as a package nessa empresa portuguesa do setor
agroalimentar mostra a validade desse modelo tedrico,
a par de outros estudos realizados em outros contextos
organizacionais e culturais [e.g., Frei et al. (2022) e O'Grady
e Akroyd (2016)], contribuindo para o apelo a necessidade
de se estudarem os SCG as a package nas organizagdes
[e.g., Demartini e Otley (2020) e Otley (2016)].

Rev. Contab. Finang. — USP, Sdo Paulo, v. 36, n. 98, €2182, 2025



Controlos culturais
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Clas Valores Simbolos
- Familia - Compromisso com o ) (Fjpzn Spac;‘e
projeto agroalimentar ar ,a.men ©
- Logdtipo
- Trabalho em equipa
Planeamento
Longo prazo

- Master plan adequado ao contexto competitivo
- Certificagbes de qualidade
- Internacionalizacéo

Plano de acao
- Reorganizacao de atividades

- Alteragoes estruturais

Controlos cibernéticos

Medidas nao financeiras

Medidas hibridas

Orgamento Medidas financeiras
-1Ano - EBITDA

- Forecasts _EVA

- Capex -TIR

- Opex

- Nivel servigo ao cliente
- Nivel de rutura de stocks
- Rotacao de stocks

- Avaliagéo 360°

Recompensa e compensagao

Avaliacado de desempenho

- Avaliagdo anual

- Inquéritos

- Indicadores de ambito departamental

Recompensa monetaria
- Até 130% da base de remuneragao mensal

Controlos administrativos

Estrutura de Estrutura da

Governagéo Organizacio
-CEO - Supply Chain

- 5 Administradores

- Reunides frequentes

Politicas e

Procedimentos

- Comunicagéo de politicas

- Uniformizacgao de procedimentos

Figura 3 Sistemas de controlo de gestao (SCC) as a package de acordo com o modelo tedrico de Malmi e Brown (2008).
CEO = chief executive officer; EBITDA = earnings before interest, taxes, depreciation and amortization; EVA = economic value

added; TIR = taxa interna de retorno.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Este estudo, levado a cabo na empresa Alfa, diferencia-
se de outros estudos que se centram em controlos das
tipologias de planeamento, cibernéticos e de recompensa.
Apesar da importancia dessas tipologias, os controlos
culturais e administrativos influenciam a forma como a
gestdo da empresa Alfa é conduzida, para incrementar os
seus niveis de desempenho organizacional. Por exemplo,
o facto de o cargo de CEO ter sido sempre exercido por
um membro da familia que detém o capital da empresa
Alfa mostra como os controlos culturais sao relevantes
na sua gestdo. Esse controlo cultural, identificado neste
estudo como cla, é muito relevante para se compreender o
funcionamento de outros controlos de gestdo na empresa
Alfa. De acordo com o estudo de Ouchi (1979), um cla
requer uma ideia de autoridade legitima, mas também
um acordo social sobre uma ampla gama de valores e
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crengas, como ocorre na empresa Alfa. Esse controlo
familiar na empresa Alfa é relativamente semelhante
ao evidenciado no estudo de O’Grady e Akroyd (2016),
no contexto de uma empresa multinacional de logistica
sediada na Nova Zelandia. Ambos os estudos mostram
que controlos por via dos clas continuam a ser relevantes
em empresas familiares de grande dimensao, ndo ficando
a eficacia desses fortemente ligada a apenas empresas de
menor dimensao (Bedford, 2020).

Ainda no ambito da tipologia dos controlos culturais,
de realcar que, apesar de os valores da empresa Alfa serem
fortemente influenciados pelo cld familia, mostrando
uma ligagdo entre diferentes componentes da tipologia
dos controlos culturais, sdo também visiveis valores
associados ao contexto competitivo internacional. Esses
valores tendem a evidenciar a necessidade de mudangas
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organizacionais, nomeadamente na composi¢do do seu
conselho de administragdo. A énfase colocada nos valores
da empresa Alfa realga aimporténcia crescente do enfoque
comportamental dos SCG (Merchant & Otley, 2020; Pfister
etal., 2022), assim como a importancia da combinagido de
controlos formais e informais (Chenhall & Moers, 2015;
Goretzki et al., 2018), para se alcangcarem melhores niveis
de desempenho organizacional.

Também foi evidente o uso de simbolos como controlos
culturais na empresa Alfa. Os simbolos tém sido usados
na empresa Alfa para comunicar os valores aos seus
colaboradores, mas também aos stakeholders externos,
reforcando a sua cultura corporativa. Assim, é notéria uma
ligagao entre os diferentes controlos culturais (cl3, valores
e simbolos). Essa é uma importante contribui¢do deste
estudo, ao mostrar essa interligacao entre os diferentes
componentes dos controlos culturais.

Ao nivel do planeamento, foram identificados varios
controlos paralevar a cabo a estratégia de crescimento da
empresa Alfa por meio da sua crescente internacionalizagio.
Essa estratégia tem acompanhado a empresa ao longo do
seu ciclo de vida, tendo sido intensificada nas ultimas
décadas, resultando na compra de empresas do setor
agroalimentar em paises dos Hemisférios Norte e Sul.
Esse crescimento dos niveis de produgdo da empresa
Alfa, bem como a existéncia de duas campanhas sazonais,
implicou adaptagdes nos controlos de gestao associados
a tipologia planeamento.

Na procura da sua expansao por via da sua crescente
internacionalizac¢do, a empresa Alfa teve de incrementar
os seus controlos de planeamento, cibernéticos e de
compensac¢do e recompensa. Essa situagdo mostra a
relevincia de combinacdes de varios controlos numa
conjuntura de crescimento firme (Sandelin, 2008). Por
exemplo, hd uma forte evidéncia do incremento das
medidas financeiras, ndo financeiras e hibridas, implicando
anecessidade de realizar incrementos nos seus sistemas de
informagéo. Tal demonstra a relevancia de se ponderarem
e equilibrarem adequadamente multiplas dimensoes de
desempenho (O’Grady & Akroyd, 2016). No entanto, a
evidéncia recolhida mostra que a empresa Alfa balanceia
os controlos cibernéticos com os restantes controlos, nao

6. CONCLUSAO

Este estudo analisou como os SCG as a package tém sido
usados numa empresa portuguesa do setor agroalimentar,
de gestao familiar, tendo por base as diferentes tipologias
de controlos de gestao contemplados no modelo teérico
de Malmi e Brown (2008), recorrendo a uma metodologia
de estudo de caso suportada por documentos e entrevistas
semiestruturadas.

privilegiando os primeiros face aos demais, como ocorre
no estudo de Hanzlick e Briihl (2013), que contemplou
uma amostra de empresas alemas. Isso demonstra que o
balanceamento entre controlos de gestao nem sempre é
facil de conciliar nas empresas, nomeadamente quando
essas estdo localizadas em diferentes regides culturais
(Malmi et al., 2022) ou contemplam diferentes logicas
institucionais (Frei et al., 2022).

A empresa Alfa evidencia, ainda, a relevancia
dos controlos administrativos, individualmente e
coletivamente, para incrementar seu desempenho
organizacional. A Alfa introduziu mudancas na
composicao do seu conselho de administragao, procedeu
a alteragdes na estrutura organizacional e introduziu
novos procedimentos organizacionais. Por exemplo, tem
havido uma preocupacdo com a estandardizacio de alguns
procedimentos organizacionais. Essas estandardizagoes
sao particularmente necessarias em consequéncia das
diferencas organizacionais e culturais entre diferentes
filiais da empresa Alfa, localizadas em diferentes paises,
como ocorre no estudo de Malmi et al. (2022). No caso
da empresa Alfa, tém existido dificuldades culturais
relacionadas com o idioma (Vaz et al., 2015), assim como
dificuldades de estandardizagdo ao nivel da agregacao da
informacdo de gestdo entre filiais de diferentes paises,
tipicas de processos de internacionalizagdo em diferentes
regides culturais.

Os controlos administrativos da empresa Alfa sao
relevantes para que consiga implementar e monitorizar a
sua estratégia. Assim, na Alfa, hd uma forte ligagdo entre
esse componente da tipologia controlos administrativos e
as tipologias de planeamento e de controlos cibernéticos,
mostrando, uma vez mais, a relevancia da interligacao
entre diferentes tipos de controlos de gestéo.

Ao contrdrio dos controlos culturais, os administrativos
sdo de mudanga menos lenta. No entanto, alteracdes nas
componentes dessas tipologias de controlos de gestao
também tém levado o seu tempo a implementar e a
estabilizar na empresa Alfa. Por sua vez, alguns desses
controlos tendem a ser mais instdveis, nomeadamente
ao nivel da componente de politicas e procedimentos.

Este estudo apresenta varias contribuigdes. A primeira
consiste em identificar controlos de gestao relacionados
com todas as componentes das cinco tipologias do modelo
tedrico de Malmi e Brown (2008), mostrando a validade
desse modelo no contexto de uma empresa portuguesa do
setor agroalimentar, de gestao familiar. Esse achado reforca
a importéncia de se estudarem os SCG as a package em
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diferentes contextos organizacionais, tal como defendido
por Otley (2016).

A segunda contribuicéo resulta do facto de este estudo
mostrar as varias interligacdes encontradas entre controlos
de diferentes tipologias. Por exemplo, na empresa Alfa,
hé controlos culturais que influenciam o planeamento,
que, por sua vez, influencia os controlos cibernéticos e
os administrativos. Essa é uma importante contribuicao
deste estudo para melhorar a perspetiva estatica das
tipologias de controlos de gestao do modelo teérico de
Malmi e Brown (2008).

A terceira contribuicdo deste estudo consiste na
capacidade de evidenciar cronologicamente mudangas
em todas as componentes das cinco tipologias do modelo
tedrico de Malmi e Brown (2008), embora com diferentes
velocidades. Este estudo mostrou mudancas mais lentas na
tipologia dos controlos culturais e menos lentas na tipologia
dos controlos administrativos. No entanto, é de reforcar
que so foi possivel detetar essas varias mudangas, inclusive
na tipologia dos controlos administrativos, em virtude de
se ter adotado uma metodologia de estudo de caso.

Por ultimo, este estudo contribui para dar visibilidade
a diversidade de controlos de gestdo e a importancia de
esses serem utilizados nas organizagdes as a package.
Essa visibilidade pode levar contabilistas e gestores a
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