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Resumo

Os Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) tém sido apontadas por muitos autores como
ferramentas importantes e fundamentais para assegurar o verdadeiro desempenho de
qualquer organizacdo em controlar 0s processos estratégicos e organizacionais. Contudo,
existem varias razoes pelas quais PMEs ndo possuem um SCG, embora ambicionem crescer
e destacar-se num mercado cada vez mais competitivo.

A realidade das Pequenas e Médias Empresas (PMES) demonstra que muitas delas ndo
possuem uma ferramenta de controlo de gestdo por vérias razdes que estdo enraizadas no
préprio conceito de gestdo das PMEs.

O objetivo desta dissertacdo é de analisar a relevancia dos SCG para as organizacbes de
pequeno porte e entender até que ponto o SCG pode contribuir para um desempenho eficaz
da gestdo das PMEs.

Assim sendo, a finalidade deste trabalho é de identificar uma Pequena e Média Empresa, e
atuando como consultor, delinear uma estratégia, construir um planeamento estratégico bem
como criar um Sistema de Controlo de Gestdo (SCG) que poderé ser utilizado pela PME
para assegurar a execucao e implementacdo da Estratégia.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Pequenas e Médias Empresas (PMESs), Sistemas de

Controlo da Gestao



Abstract

Management Control Systems (MCS) have been identified by many authors as important
and fundamental tools to ensure the true performance of any organization in controlling
strategic and organizational processes. However, there are several reasons why Small and
Medium Enterprises (SMEs) do not have an MCS, although they aspire to grow and stand
out in an increasingly competitive market.

The reality of Small and Medium Enterprises shows that many of them do not have a
management control system for several reasons that are rooted in the very concept of SMEs
management.

The main purpose of this dissertation is to analyse the relevance of MCS for small
organizations and understand to what extent MCS can contribute to an effective performance
in the management of SMEs.

Therefore, the purpose of this paper is to identify a Small and Medium Enterprise, and acting
as a consultant, outline a strategy, build a strategic plan as well as create a Management
Control System (MCS) that can be used by the SME to ensure the execution and the
strategy's implementation.

Keywords: Strategic Management, Small and Medium Enterprises (SMEs), Management

Control Systems
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Introducéo

Se as empresas aprenderam alguma coisa nos ultimos anos, € que o mercado pode
mudar num instante. Mudancas para as quais se pensava que levariam anos a acontecer e
transformacdes que dificilmente se podiam prever. Todas essas mudangas exigem novas
formas de gerir as organizacfes. Perante um ambiente que se esta a tornar cada vez mais
competitivo, como € que podemos captar os sinais e gerar mudangas necessarias na
organizacdo? (Reeves & Deimler, 2011). De acordo com Carvalho (2013), explorar os ativos
imateriais da empresa e utilizar ferramentas para o Controlo eficaz da Gestdo € uma das

solucdes.

Com o presente estudo procura-se conhecer a tematica Sistemas de Controlo de
Gestdo, entender as formas de Controlo de Gestdo (CG) utilizadas pelas organizacGes e
posteriormente construir um planeamento estratégico para uma Pequena e Média Empresa,
(PME) bem como montar um Sistema de Controlo de Gestdo (SCG). A escolha do tema
justifica-se pela atualidade do topico no que diz respeito a volatilidade dos mercados e do
crescente impato do comércio internacional na vantagem competitiva das organizacGes de

muitos paises, sendo que Portugal ndo é alheio a este fendmeno.

Tem surgido, cada vez mais, a presenca de empresas extremamente competitivas no
pais e que deixam pouca margem de negdcio para as PMEs, nomeadamente no setor
alimentar. E esse 0 caso, a titulo de exemplo no setor alimentar, da vinda do grupo de
distribuicdo espanhol Mercadona, o qual possui uma politica de precos baixos e
extremamente competitivos (Aveiro, 2017). Assim, o elevado crescimento econémico tem
tornado o mercado cada vez mais volatil (Yuech, 2019). Desta forma, o crescimento
tecnoldgico e as inovacdes provenientes do comércio global tém gerado nas organizacdes a
necessidade de mudar constantemente com vista a obter vantagens competitivas (Reeves &
Deimler, 2011).

Além disso, o desenvolvimento da concorréncia baseada na informacéo despoletou a
necessidade de explorar ativos imateriais das empresas. Assim, impulsionando o
desenvolvimento progressivo de ferramentas mais modernas de Controlo de Gestdo, como
0 Balanced Scorecard (BSC) e os mapas estratégicos que permitem as organizagdes

avaliarem critérios financeiros e conjuntamente avaliar o progresso na formacdo de
1



capacidades e no investimento de ativos imateriais que contribuem para o crescimento das
organizagOes (Fernando, 2015). Contudo, muitos estudos tém apontado a inexisténcia ou
dificuldades de implementacdo da estratégia e de um Sistema de Controlo da Gestdo nas
PMEs (Ferreira & Major, 2012).

Assim, o objetivo ultimo desta dissertacdo é a caraterizacdo e andlise critica de um
minimercado que se enquadra nas PME, e atuando como consultor delinear uma estratégia
que sirva de guia para a organizacdo, construir um planeamento estratégico e apresentar uma
proposta de instrumentos de controlo de gestdo que permitam dar autonomia aos gestores e

o0s responsabilizem pelo desempenho apresentado.



1. Revisdo de Literatura

1.1 Principais pilares das organizacgdes

As organizagbes sdo sistemas abertos que dependem de vérios fatores para
conseguirem ter sucesso. Um desses fatores estd ligado ao pensamento estratégico da
organizacdo. Segundo Serra et al. (2012) o pensamento estratégico & importante e
fundamental para assegurar a atuacao das empresas num ambiente competitivo. Mas pensar
estrategicamente requer a compreensao do significado da estratégia, do ambiente interno e
externo a organizacdo e das diversas fronteiras da estratégia e o seu funcionamento (Serra et
al. 2012).

Porter (1979) definiu a Estratégia como a criacdo de uma posicdo valiosa que envolve

um conjunto de atividades diferentes. Esta posi¢cdo surge de trés fontes principais:

) Servir poucas necessidades de muitos clientes;
i) Servir um vasto leque de necessidades de poucos clientes;

iii) Servir varios leques de atividades de muitos clientes num mercado restrito.

Existem ainda outras abordagens que defendem a estratégia como um instrumento para
obter vantagens competitivas. Uma boa estratégia é aquela que efetivamente gera tais
vantagens (Barney & Hesterly, 2020). Uma vantagem competitiva ocorre quando uma
organizagdo consegue obter maior desempenho econémico do que as empresas rivais. Essas
vantagens podem ser provenientes de fatores como recursos humanos de elevada qualidade
e qualificacdo, capacidade de inovacéo, gestdo eficaz ou controlo de gestdo (Porter, 1979).
Mas para se atingir essas margens na arena empresarial € necessario que seja feita uma gestao

efetiva da estratégia (Carvalho, 2013).

1.2 Processo da gestéo estratégica

As organizagbes que possuem vantagens competitivas sustentaveis tém valores
fundamentais e propoésitos basicos que sdo inarredaveis, enquanto as respetivas estratégias e
praticas de negocio se adaptam ao mundo em constante mudanga (Collins & Porras, 2018).
Isto é, as empresas sustentaveis compreendem que existem diferencas entre ferramentas que

ndo se devem mudar e aquelas que devem estar abertas as mudancas.



Esta capacidade de gerir a mudanga é construida atraves da visdo da empresa que
fornece orientacGes sobre o cerne a preservar e o futuro em direcdo ao qual se deve incitar o

progresso (Ashkenas & Moore, 2022).

Embora seja dificil apurar se uma organizacdo estd a efetuar o melhor processo de
gestdo estratégica, € possivel reduzir a probabilidade de cometer erros através de uma analise
de um conjunto de pilares internos e externos as organizacfes e que sdo essenciais para a

formulacdo da estratégia (Barney & Hesterly, 2020)

Missdo, Valores e Visdo Orientacio e anidlise de informacao
4 R

| }

Metas

Objetivos N — Estratégias

Tarefas

¥ Controlo e avaliacio do
desempenho

Org¢amentos -

Figura 1. Processo de gestdo estratégica (adaptagdo de Barney & Hesterly, 2020)
Misséo
A missdo é o proposito de longo prazo de uma organizacao (Barney & Hesterly, 2020).
Segundo Carvalho (2013, p.29) a missdo “deve ser uma proposicdo breve, simples e
distintiva, contendo o objetivo primordial das atividades da organizacdo, e podendo

mencionar o tipo de produtos/servi¢os, mercados, filosofia, visdo e imagem publica a

transmitir”. Isto €, o propdsito central da organizagdo como um todo.

Viséo

A visdo é um aspeto do planeamento que é determinante para tudo o que vem a seguir,
pois esclarece para onde a organizagao quer ir e o que almeja para o seu futuro (Whittington,
Regnér, Angwin, Johnson, & Scholes, 2020). A visdo pode ser determinada pelo(s)

fundador(es), mas deve ser ajustada ao ambiente interno/externo a organizagdo, bem como

0 seu setor de atividade (Carvalho, 2013).



Objetivos

Os objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis que as organizacfes podem utilizar
para avaliar até que ponto esta a realizar a sua missdo (Barney & Hesterly, 2020) E ainda
importante que os objetivos sejam atingiveis, relevantes temporizados e extensiveis as

competéncias, de forma que sejam motivadores e precisos (Carvalho, 2013).

Segundo Simerson (2011), os objetivos devem alargar-se em diferentes niveis:
estratégico, tatico e operacional. A autora indica que 0s objetivos estratégicos envolvem a
tomada de decisdes que afetam toda a organizacdo enquanto o objetivo tatico envolve a
tomada de decisdo que afeta uma parte/grupo funcional e/ou ainda uma divisao particular da
empresa. Por outro lado, os objetivos operacionais estdo ligados aos objetivos de curto prazo

desenhados para estruturar o cumprimento dos objetivos de longo prazo Bica (2012).

Valores

Os valores sao os principios fundamentais e duradouros de uma organizagdo que nao
requerem justificacdo externa. S&o valores intrinsecos a organizacao e de importancia para
os integrantes desta (Collins & Porras, 2018). Sdo ainda um conjunto de principios
fundamentais que guiam a forma como se trabalha com clientes internos e externos a

organizacdo (Coleman, 2022).

1.2.1 Analise da informacdao estratégica

Segundo Carvalho (2013) a analise do setor de um mercado é importante e
fundamental para conhecer a evolucdo e estrutura de um mercado, 0 seu potencial,
segmentacdo, concorréncia existente, necessidade dos clientes e todas as suas partes

envolventes.

Essas analises fornecem as organizacdes a capacidade de examinar 0s cenarios do
mercado e as ameacas existentes de forma que possam identificar um nicho do mercado e

criar a possibilidade de transforméa-los em forcas para a empresa (Brandenburger, 2019).



« Estado, outros mercados

Ambiente potenciais de
aprovisionamento ou de venda
externo « Analise e politica econémica,

Social, Cultural e Tecnolégica

» Clientes/consumidores/utentes,

Ambiente fornecedores, concorrentes,
parceiros, distribuidores.
Proximo = Andlise da oferta e da procura

* Andlise do setor de atividade

 Proprietéarios, gestores,

colaboradores
Ambiente * Recursos humanos, materiais e
interno financeiros

* Resultados financeiros e nio
financeiros

Figura 2. Niveis de recolha de informacéo (adaptacédo de Carvalho, 2013, p. 36)

1.2.1.1 Analise do ambiente externo

“Para crescer sem cair numa crise de crescimento, uma empresa precisa também
de antever as necessidades futuras de informagdo. O crescimento exige sempre
dados além dos fornecidos pelo sistema de contabilidade, dados sobre o que se
passa fora da empresa e sobretudo dados sobre o que se passa no mercado”
(Drucker, Ameacas Econémicas, 2022, p. 30)

O ambiente externo a organizacao consiste na conjuntura geral e nas tendéncias amplas
do contexto onde a empresa opera (Barney & Hesterly, 2020). Conforme ilustra na figura 2,
0 ambiente externo analisa 0s potenciais mercados, a politica econdmica e sociocultura e o

ambiente tenoldgico.

Loree, et al. (2011) advogam que é muito dificil mensurar com exatiddo o impato do
ambiente externo numa organizagéo devido a volatilidade constante das novas tecnologias,
praticas e padrdes de desafios diferentes e em mudanca constante. Contudo, as empresas ndo
atuam num mundo isolado, antes pelo contrario, estas influenciam e sdo diretamente
influenciados por todos os agentes econémicos do mercado. Assim sendo, qualquer



abordagem do ambiente externo torna-se essencial para uma tomada de deciséo estratégica
e eficaz (Castro, 2014).

No cerne do ambiente externo existem forcas que influenciam direta e indiretamente
as organizac@es. Segundo Porter (1996), entender essas influéncias € essencial para o reforgo

da anélise estratégica.

1.2.1.2 As forcas que moldam a concorréncia

Todo o planeamento estratégico requer uma andlise e recolha de dados que orientam a
obtencdo de informacdo Util para a tomada de decisdes (Carvalho, 2013). O trabalho da
estratégia € lidar com a concorréncia (Porter, 1996). O autor explica que a competicao pelos
lucros vai além dos adversarios, criando um diagrama incluindo as forcas competitivas que
moldam a concorréncia: clientes, fornecedores, potenciais concorrentes e produtos de

substituig&o.

/ Ameacga de \
| novos |
\  concorrentes

— d ™~ .

Poder de ™ \ Rivalidade " Poder de
negociagio \ ( entre | [ negociagio
dos / \ concorrentes | \ dos

'.‘\‘fornecedores//' existentes '.‘\\‘compj'adores/,'

— N S -

/ Ameagade
produtos/ser

\ vigos ]

. substitutos /

Figura 3. Modelo das Cinco Forgas de Porter (1996)

Rivalidade entre concorrentes existentes

As rivalidades entre concorrentes existentes podem surgir de varias formas como a
introducgdo de descontos por parte da concorréncia, campanhas publicitarias e melhorias dos

servicos. Uma rivalidade elevada pode limitar e comprometer a rendibilidade da industria,



principalmente quando 0s concorrentes s80 numerosos ou aproximadamente iguais em

termos de tamanho e poder de mercado.

O poder dos fornecedores

Os fornecedores “poderosos” podem captar mais valor para si, cobrando precos altos,
limitando a qualidade /servigcos ou ainda transferindo os custos para as organizagdes que
participam na industria. Neste sentido, os fornecedores podem reduzir a rendibilidade de um

segmento que ndo consegue transferir os aumentos de custos para 0s proprios pregos.

O poder dos compradores

Clientes poderosos podem captar mais valor, forcando a descida de precos dos
produtos/servicos, exigindo melhor qualidade ou mais servicgos, desta forma aumentando os
custos. Assim sendo, colocando os participantes de determinado segmento de atividade uns
contra os outros de forma a obterem rendibilidade da mesma.

Ameaca dos produtos substitutos

Os produtos/ servicos substitutos estdo sempre presentes em diferentes industrias.
Quando a ameaca de substitutos é alta, a lucratividade da industria pode ficar comprometida.
Os produtos de substituicdo limitam os lucros, impondo limites aos precos dos

produtos/servicos de qualquer organizagao.

1.2.1.3 Analise do ambiente interno

As organizacOes sdo constituidas por um conjunto de recursos humanos, fisicos,
financeiros, ferramentas, departamentos, procedimentos e entre outros que as fazem
funcionar. E através da analise desses componentes organizacionais que se consegue

conhecer as forcas e fraquezas de uma empresa (Gurel, 2017).

Compreender o ambiente interno e as suas partes inerentes revela as realidades mais
profundas ao estado atual da organizacdo. De forma resumida, o trabalho do ambiente
interno é compreender a parte interna das organizagdes (Meneses, 2014). Estas analises
podem ser efetuadas com base na analise SWOT. Segundo Minsky & Aron, (2021), trata-se
de uma ferramenta utilizada para identificar os pontos fortes, fracos, oportunidades e

ameacas de uma organizacédo, departamento, produto ou servico.



A analise do ambiente interno permite um conhecimento profundo das forcas e
fraquezas da organizacdo. Alguns autores indicam que essa ferramenta - SWOT - pode ser
ineficaz quando utilizadas de forma focada, direcionando somente para as oportunidades
(Minsky & Aron, (2021). Neste sentido, Carvalho (2013) refor¢a a importancia da analise e
utilizacdo do instrumento SWOT de forma integrada, pois, s6 assim ele providencia
resultados precisos e compreensdo aprofundada do recursos e competéncias internas bem

como relaciona-la com o ambiente competitivo.
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Figura 4. Andlise SWOT aaz;bfado de Quincy et al. (2012)

1.3 Formulacéo da estratégia

Analise Formulagdo da Execucgdo da Avaliacdo da
estratégica estratégia estratégia estratégia

Figura 5. Fases do processo estratégico (adaptado de Oliveira, 2013).

A formulacdo da estratégia esta intimamente ligada a visdo, missdo, objetivos e
andlises internas/externas a organizacdo. Depois dessas andlises a organizacdo estard
altamente capacitada para reconhecer as suas forcas e fraquezas e proceder as escolhas
estratégicas (Gurel, 2017). Isto &, a organizagdo estara mais capacitada para escolher uma

teoria, com base na analise das forgas e fraquezas, sobre como obter vantagem competitiva.



Formular uma estratégia é selecionar um conjunto de atividades para fornecer e uma criacao

Unica de valor (Porter, 1996).

O conceito da estratégia foi sofrendo significativas alteracdes ao longo do tempo.
Chandler (1974) definiu a estratégia como o ato de definicdo dos objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa, a adocao de linhas de acdo e a alocacao de recursos necessarios a
satisfacdo desses objetivos. Mintzberg (1994) atribui a estratégia varias definicdes,
entendendo-a como um plano pretendido que implica uma visdo ou um plano j& realizado,
mantendo um comportamento consistente ao longo do tempo, que implica olhar para o

passado.

Alguns anos mais tarde, Porter (1998), explicou que é necessario esclarecer ainda que
eficacia operacional ndo é estratégia. A eficacia operacional envolve um conjunto de
atividades desenvolvidos de forma a produzir, vender e entregar um produto/servigo com
maior exceléncia do que os adversarios. Uma estratégia sustentavel procura entregar maior
valor aos clientes enquanto estabelece uma diferenca que consiga preservar (Whittington,
Regnér, Angwin, Johnson, & Scholes, 2020). Desta forma, gerando maior valor econémico
do que empresas rivais, atinge-se uma vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2020).

Assim sendo, num cendrio de incerteza a formulacdo da estratégia passa por responder
0 que a organizacdo almeja ser (visdo), considerar a sua razdo de existéncia (missdo) e
preservar os principios fundamentais da organizacdo (valores) tendo como principal objetivo
a criacdo de valor para os clientes de forma duradoura (Oliveira M. h., 2013). Uma estratégia
bem formulada pode ser construida com base em alavancagem de recursos e capacidades
unicos e isso torna-a fundamental para facilitar a sua implementacdo e resultado
(Rothaermel, 2017).

1.3.1 O processo estrategico nas PMEs

As PMEs, através da geracdo de empregos, absorcdo de méo de obra a baixo custo e
da producéo de muitos bens e servigos essenciais para a sociedade, oferecem uma grande
contribuicdo para a economia global (Wheelen, 2017). De acordo com a Pordata (2022) as
PME representavam 99,9% das empresas em Portugal e empregam 78% da forca laboral

portuguesas. So responsaveis por 56% do volume de negécios do total das empresas e 60%
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da riqueza (valor acrescentado bruto) criada no pais. No quadro infra encontra-se uma

ilustracéo desses dados.

Tabela 1. Contribuicéo das Micro, pequenas e Médias empresas a nivel nacional. Fonte; Pordata, 2022

MICRO PEQUENAS MEDIAS TOTAL

2008 1.207.098 46.383 6821 1.260.302
2009 1.171.689 44253 6546 1.222.488
2010 1.117.787 42 968 6413 1.167.168
2011 1.088.145 40.815 6193 1.135.153
2012 1.043.003 37.118 S773 1.085.894
2013 1.077.294 35.446 5687 1.118.427
2014 1.104.4290 35.870 5759 1.146.119
2015 1.136.865 37.515 5951 1.180.331
2016 1167.993 38.866 6248 1.213.107
2017 1.212.059 40.547 6628 1.259.234
2018 1.244.495 42 581 6961 1.294.037

Embora sendo uma fonte de representatividade da economia nacional, nota-se pouco
interesse das PMEs em explorar, conhecer e propor alternativas dentro do seu segmento do
negdcio (Santos, Alves, & Almeida, Formacao de estratégia nas micro e pequenas empresas:,
2007). Este é também uma das raz6es pelas quais muitas PMES ndo possuem uma estratégia
formalizada (Ruiz-Palomo, Diéguez-Soto, Duréndez, & Duréndez, 2019). Porém, uma das
razGes para que as organizacfes procurem criar uma estratégia € devido a volatilidade do
mercado e 0 aumento da competitividade global (Yuech, 2019). Por outro lado, PMEs séo -
muitas vezes - financeiramente frageis, com pouco dinheiro disponivel ou recursos para
amortecer choques financeiros, o que pode inviabilizar a implementacdo da estratégia

visando o crescimento a longo prazo (Bartik, et al. 2020).

Além disso, segundo Lima (2009) um dos problemas que aflige as PMEs é a sua
estrutura de gestdo fortemente centralizada no proprietario, em que estes consideram que as
PMEs sdo organizagdes de facil gestdo e desfazem-se de qualquer planeamento estratégico,
baseando sempre numa gestdo com base na visdo do fundador. Entretanto, basear a gestao
meramente nas “boas ideias” do fundador ndo ¢ suficiente para assegurar vantagem

competitiva das PMEs. Primeiro devido a cada vez maior dificuldade em fazer boas
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previsdes e segundo devido ao mercado cada vez mais volatil e exigente (Santos, Alves, &

Almeida, Formacéo de estratégia nas micro e pequenas empresas:, 2007).

Paradoxalmente, as PMEs continuam a ter resultados nos seus “oceanos vermelhos” e
com base na sua gestdo. Segundo Kim & e Mauborgne (2015) este fenémeno ocorre devido
a aceitacdo das PMEs das condi¢fes existentes do mercado, embora seja dificil construir

“oceanos azuis” sob essas condi¢des (Kim & Mauborgne., 2015).

Por outro lado, num ambiente cada vez mais globalizado a sobrevivéncia e
prosperidade competitiva € um desafio para as PMEs. 1sso ocorre devido as suas limitagdes
de recursos e da relativa falta de competéncias de gestdo que estas estdo sujeitas (Santos,
Alves, & Almeida, Formacdo de estratégia nas micro e pequenas empresas:, 2007). Perante
essas situacdes, segundo os autores, a estratégia tornou-se numa ferramenta importante e
fundamental para permitir que empresas de pequeno porte se adaptem as mudancas e se

diferenciem dos concorrentes.

Assim sendo, duas operacgdes estratégicas podem ser utilizadas como uma forma de
assegurar a competitividade de pequenas organizac@es: a inovacao tecnoldgica e o controlo
dos processos (Berté, Rodrigues, & Almeida, 2008). A primeira destaca-se na capacidade
tecnoldgica e na utilizacdo de ferramentas pioneiras e avancgadas. Por outro lado, o controlo
dos processos destaca-se como uma condicao necessaria para alavancar as PMEs através do
acompanhamento dos resultados operacionais e das atividades desempenhadas dentro da
organizacéo (Carvalho, 2013).

Reconhecendo a importancia da estratégia para as suas organizacdes, e operando na
neblina das incertezas do mercado, PMEs temem que ndo consigam assegurar a
competitividade. Assim acabam por adotar a primeira estratégia a revelar-se, negligenciando
a deliberacdo e gestdo que determina um planejamento cuidadoso (Gans, Scott, & Stern,
2018).

Gans et al. (2018) desenvolveram uma perspetiva de bussola da estratégia
empreendedora (Figura. 6), que PMEs podem utilizar para orientar as suas decisdes em
relacdo aos clientes, tecnologias, identidade e espaco competitivo interno/externo a
organizacao e assim explorar opcdes estratégicas:
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A propriedade intelectual é a faixa onde a organizacdo procura manter o
controlo do seu produto, servigo e/ou tecnologia estabelecendo escolhas que
permitirdo maior controlo e desenvolvimento da capacidade intelectual,
preservando a seus valores e identidade.

e A faixa da cadeia de valor incita o investimento em utilizar a cadeia de valor
ja existente — numa fase inicial do negdcio — sem procurar derruba-la.

e Nafaixa arquitetural, por outro lado, o autor incita a arquitetar a estratégia para
um crescimento de longo prazo projetando uma cadeia de valor nova para mais
tarde controlar os gargalos nessa cadeia de valor.

e A Rutura ocorre quando as organizacfes relnem todas as informaces e

ferramentas das faixas anteriores e comecam a experimenta-los, criando

compromissos modestos até que a PME esteja preparada para que a escolha

seja feita.

As faixas de bussola apontadas por Gans, et al. (2018) demonstram que as capacidades
internas/externas ndo sdo os Unicos fatores que influenciam a concecdo da estratégia das
PMEs. A medida que esta cresce, necessita de ampliar a sua abordagem estratégica e

organizacional (Santos, et al. 2007).

Propriedade

intelectual Arquitetural

Cadeia de valor Rutura

Figura 6. Analise do processo estratégico para PMEs (adaptado de Gans et al. 2018).

Outro aspecto importante do processo estratégico das PMES é a questdo das incertezas.
De acordo com Gans, et al. (2018) a estratégia ndo elimina nem minimiza a incerteza inerente
as PMEs, mas providencia uma estrutura coerente para escapar das realidades percebidas do

ambiente existente e definir possiveis escolhas de novos ambientes.
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Por outro lado, como Whittington, et al. (2020) afirmaram, as estratégias sdo criadas
para gerar mudancas e alavancar a competitividade, sendo assim um processo importante e

fundamental para as PMEs ganharem orienta¢0es que promovem crescimento.

1.3.2 Implementacéo da estratégia

A implementacéo da estratégia € o processo que envolve uma série de atividades para
materializar ou transformar o planeamento estratégico em acdo (Porter, Competitive
Advantage Creating and Sustaining Superior Performance, 2008) . Este processo inclui o
desenvolvimento de competéncias e distribui¢do dos recursos - financeiros, equipamentos,
competéncias e recursos humanos - que ajustam e capacitam a organizacdo para

implementacao da estratégia (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson, & Scholes, 2020).

No passado, a implementacgéo era entendida apenas como um planeamento detalhado
das acbes a desenvolver, mas hoje ela capta uma intencdo muito mais aprofundada,
providenciar modificacbes e estruturas mais aprofundadas a nivel das competéncias,
atividades, processos normas e servicos (Candido, 2012). Segundo Oliveira (2013), para
materializar esses processos de forma eficiente € necessario dar um cunho diferente a
organizacdo conjugando algumas ferramentas importantes e fundamentais para

implementacdo da estratégia: i) objetividade; ii) competéncias; iii) planeamento.

Objetividade

e Segmentar o problema, procurando o compreender o nicleo do seu surgimento;

e Clareza na comunicacdo, limitando ambiguidades e garantir que cada equipa
esteja a par dos objetivos.

e Clareza nos objetivos, estabelecendo indicadores representativos do que se
pretende avaliar;

e Transparéncia na informacdo, procurando focar nos problemas e limitando

informacdo excessiva e que fuja do cerne estratégico.

Competéncias

o Identificar aptidGes necessarias para desempenhar as tarefas e estabelecer um

manual de funcdes;
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e Avaliar o desempenho dos colaboradores de acordo com o0s objetivos
estabelecidos;

¢ Incentivar mobilidade interna de forma a criar colaboradores polivalentes.

Planeamento

O planeamento € um processo que auxilia o gestor a implementar e a tomar decisdes
sobre 0s objetivos da organizagdo e das estratégias definidas para o atingir (Jordan, et al.
2021).

e “Os objetivos ndo sdo um destino. Sdo uma direcdo. N&do sdo comandos; sdo
compromissos. Eles ndo determinam o futuro; s&o meios para mobilizar os
recursos ¢ as energias do negocio para a constru¢do do futuro” (Drucker,

Management, Tasks Responsibilities, Practices , 2007, p. 75).

Segundo Buralho (2018) o planeamento é fundamental para avaliar, antecipadamente,
o0 potencial desempenho para o futuro. Neste processo cria-se um conjunto de estruturas de

orientacdo para o processo estratégico (Oliveira, 2013):

e Criar planeamento semanal, mensal e anual para servirem de guias de
orientacdo, mas nunca como um obstaculo as alternativas devido a volatilidade
do ambiente competitivo.

e Avaliar a realidade atual com o planeamento e estabelecer planos de
contingéncia.

e As acOes da organizagdo devem procurar antecipar as ocorréncias e
condicionar envolventes a seu favor, visando os movimentos da concorréncia.

e Estar ciente de que o ambiente externo e interno é determinante para a
organizacdo. E através desta que se averigua as necessidades dos clientes ou a
suas reacOes a um determinado produto/servico.

e Estar ciente de que a posse de informacéo é importante e fundamental para a

tomada de decisao.
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1.3.3 Indicadores e Metas

Os indicadores sdo desenhados de modo a ser possivel a avaliagdo do desempenho e
dos resultados individuais, coletivos e organizacionais (Carvalho, 2013). Isto €, a apds a
realizacdo do plano estratégico é fundamental definir indicadores de avaliacdo coletiva,

individual e organizacional consoante os objetivos/metas gerais e por processos.

1.4 Controlo de gestao

O Controlo de gestdo promove a medi¢do (Boralho, 2018). Essa medi¢éo esta ligada aos
desvios entre o padrdo indicado pelo planeamento e uma determinada execugéo. Esta
avaliacdo do processo estratégico € importante e fundamental para assegurar que ocorra a
materializacao efetiva do planeamento estratégico e da estratégia da organizacdo (Carvalho,
2013). Isto quer dizer que ndo so é preciso implementar a estratégia como também é preciso
medir 0 seu desempenho para se assegurar que aquilo que esta a ser feito € aquilo que é

suposto ser feito (Passos & Spers, 2014)

Numa perspetiva de implementacao da estratégia o Sistema de Controlo de Gestdo surge
como uma ferramenta para avaliar o desempenho e identificar desvios operacionais para
posteriormente se implementar medidas corretivas, caso seja necessario (Macées, 2017).
Desta forma surgem gquestdes em como criar um sistema de avaliacdo e o tipo de indicadores

que se deve utilizar de forma a assegurar o seu funcionamento (Carvalho, 2013).

Assim sendo, 0 SCG ¢é uma fungdo administrativa que envolve a avaliacdo de todo o
desempenho das atividades executadas dentro da empresa com o objetivo de identificar
potenciais desvios — a nivel de qualidade do servico/produto e das atividades desempenhadas
bem como dos processos de implementacdo da estratégia — que possam surgir (Macéaes,
2017).

1.4.1 Ferramentas e Sistemas de Controlo de Gestédo (SCG)

A necessidade de controlar o desempenho das organizagdes impulsionou o
desenvolvimento de varias ferramentas e SCG. Contudo, ao longo dos anos existiram
métodos que hoje sdo considerados obsoletos e outras abordagens que abriram novas

tendéncias para o Controlo da Gestdo. Jordan et al. (2021) identificam trés tipos de
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instrumentos do Controlo de Gestdo que sdo importantes e fundamentais para garantir

melhor acesso a informacéo sobre todos os processos operacionais da organizacao:

1) Instrumentos de pilotagem;
2) Instrumentos de orientagdo do comportamento;

3) Instrumentos de dialogo.

1.4.1.1 Instrumentos de pilotagem

Nos instrumentos de pilotagem enquadram-se as ferramentas técnicas em que 0s
gestores podem utilizar como suporte para analise e tomada de decisdo. Esses instrumentos
sdo o plano operacional (definicdo operacional da estratégia a médio-prazo), os orcamentos
(fixacdo de objetivos de acordo com o plano operacional) e pelos tableaux de bord/ balanced
scorecard (Borralho, 2018). Realca-se ainda a importancia de outros instrumentos como a
andlise estratégica e o plano estratégico que sao instrumentos de direcdo na qual o CG se
baseia para definir e implementar os instrumentos técnicos de controlo de gestdo e a analise
estratégica centralizada na avaliacdo do ambiente com especial atencéo na vertente externa
para, a partir desta, analisar as opg¢des disponiveis no alcance na manutencéo da vantagem

competitiva das organizacdes (Jordan et al. 2021).
Plano Operacional

Segundo Borralho (2018), o plano operacional representa uma matriz da acao futura.
Isto é, trata-se de um critério fundamental para orientar e perceber a aplicabilidade de uma
estratégia. Jordan et al. (2021) afirma que o plano operacional corresponde ao nivel
operacional da estratégia. Envolve as politicas de médio e longo prazo (3 anos e planos
estratégicos de 5 anos) e politicas de investimento no sentido de verificar de forma detalhada
se a estratégia definida pode ou ndo ser realizavel. S&o ainda uma ferramenta de guia para

0S gestores operacionais.
Orcgamento

A fase do orcamento envolve a fixacdo de objetivos - por norma de um ano - e 0
acompanhamento financeiro dos planos operacionais definidos. Jordan et al. (2021, p.113)

explicam que o or¢camento ¢ “um instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de

17



alcancar os objetivos definidos para a entidade, ou seja, um instrumento de decisdo e de

acdo”. Existem, segundo os autores, 6 instrumentos que estao ligados ao orcamento:

1)

2)

3)

4)

5)

Instrumento de descentralizagdo - que deve existir orgamentos descentralizados
para cada atividade econdmica;

Instrumento de planeamento - que impulsiona a articulacdo dos orcamentos com
0s planos estratégicos;

Instrumentos de motivagdo - que servem para mobilizar e influenciar o
comportamento dos gestores;

Instrumento de coordenacdo vertical (trata da articulacdo da linha hierarquica onde
0s objetivos sdo subdivididos) e horizontal (assegura a coeréncia entre 0s objetivos
e os planos de acgéo);

Instrumentos de avaliagdo - que acompanha os resultados para que estes sejam

avaliados a nivel operacional.

Processos de Controlo

Monitorizar o desempenho da organizagdo requer que 0s gestores tenham informacéo

credivel sobre todo o processo operacional da empresa. Segundo Macdes (2017) os processos

de controlo passam por trés etapas diferentes:

Medir desempenho atual
Comparar o desempenho com 0s objetivos
Tomar medidas para corrigir 0s desvios entre 0s objetivos planeados e o

desempenho real.

Na figura 7 apresenta-se um resumo de como o processo de controlo esta interligado com o

sistema operacional da organizagéo.
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Planos

Padrdes de Desempenho

Inputs Processo de Outputs

{recursos) transformacio (resultados)

Sistema de Controlo

Figura 7. A estrutura do processo de controlo (adaptado de Carvalho 2013)

Segundo Pereira & Martins, (2005) existem quadro tipologias de controlo de gestao:

e Controlo Familiar (estrutura centralizada no dono);

e Controlo Burocratico (estrutura centralizada na delegacdo sem autonomia
funcional);

e Controlo por Resultados (Estrutura descentralizada, centros de responsabilidade);

e Controlo AD-HOC (Estrutura organizacional com elevada descentralizacdo e

elevada profissionalizagéo).

Merchant e Van der Stede (2017), defendem que embora existam diferentes tipos de
SCG, num propésito transversal e generalista, todos os sistemas procuram alcancar a tomada
de agdes com base nas diferentes informacg6es dos processos. Assim, qualquer processo de
controlo, deve compreender e enquadrar todas as funcgdes, recursos e processos da
organizacdo. Na tabela 1, abaixo, apresenta-se um quadro resumo abrangendo 0 panorama

geral desse controlo.

Tabela 2. Diferentes formas de categorizar a abrangente area da Gestdo
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Funcoes Recursos Processos
Desenvolvimento de Produtos/Servigos  Recursos Humanos Definicdo de objetivos
Operagdes Dinheiro Formulagao Estratégica
Marketing/Vendas Maquinas Controlo de Gestdo
Financas Informacéo

Fonte: adaptado de Merchant e Van der Stede (2017)

Ao longo dos anos existiram varios métodos de CG (Jordan et al. 2021). Entre os

métodos mais antigos destaca-se o0 controlo financeiro (demonstracbes financeiras,

demonstracdo de resultados) e o controlo pelo método dos récios, que tinha como principal

objetivo a avaliacdo econdémico-financeira da organizacdo (Macées, 2017)

Na Tabela 2 resume-se alguns dos diferentes racios financeiros mais comuns que

medem a atividade, liquidez e rendibilidade das organizacdes. Esses réacios sdo utilizados

para se conhecer e acompanhar a rendibilidade dos processos de gestdo adotados pelas

empresas.

Tabela 3. Diferentes rcios financeiros mais comuns e que medem a atividade, liquidez e rendibilizada das

organizacGes (Macaes, 2017)

Racio de Liquidez

Liquidez Geral (Current Ratio)

Ativo Corrente/ Passivo Corrente

Liquidez Reduzida (Acid Test)

Ativo Corrente - Inventarios/ Passivo
Corrente

Liquidez Imediata

Caixa + Depdsitos Bancarios/ Passivo
Corrente

Racio de Atividade

Prazo Médio de Recebimento (PMR)

Clientes (Vendas + Prest. De Servicos) x
360 dias

Prazo Médio de Pagamentos (PMP)

Fornecedores/ (Compras + FSE) x 360
dias

Duragdo Média das Existéncias (DMI)

Inventarios MP/Consumo MP x 360 dias

Racio de rendibilidade

Margem de Lucro das vendas

Resultado Liquido/Vendas

Rendibilidade do Capital Proprio (ROE)

Resultado Liquido Depois
Impostos/Capital Préprio

Rendibilidade do Ativo (ROA)

Resultado Liquido Depois Impostos/Ativo
Total

Rendibilidade do Investimento (ROI)

Resultado Liquido Depois
Impostos/Investimento
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Racios de Rotacao

Rotacdo do Ativo Vendas/Ativo Total
Rotacdo dos Inventarios Vendas/Inventarios
Récios de Estrutura
Récio de Autonomia Financeira Capital Préprio/Ativo Total
Récio de Solvabilidade Capital Préprio/Passivo
Récio de Endividamento Passivo/Capital Proprio + Passivo

Esses métodos mais antigos foram e sdo importantes porque 0s gestores precisam de
conhecer o desempenho financeiro da organizacdo. A nivel da industria alimentar, por
exemplo, além de ajudar a compreender o célculo dos custos, facilita na fixacdo de precos
dos produtos (Agostino, 2017).

Embora tenham auxiliado muitas organizacGes, esses métodos possuem multiplas
limitacOes, pois, focava estritamente na vertente financeiro enquanto se negligenciava 0s
ativos intangiveis das organizacdes — como a satisfacdo dos recursos humanos ou o capital
intelectual (Martins, 2012).

Assim, por volta dos anos 90, dois autores Robert Kaplan e David Norton
desenvolveram um modelo de CG que juntava ndo s6 a componente financeira, mas também
os indicadores sobre clientes, processos internos, capacidade de aprendizagem e

crescimento, o Balanced Scorecard (Fernando, 2015)

O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de controlo que retine todos os indicadores
anteriormente indicados — desde a vertente financeira até aos ativos intangiveis da
organizacdo — e agrega-0s com a missao da empresa, trabalhando de forma coordenada para

atingirem os objetivos estratégicos da organizacdo (Macées, 2017).

O sucesso do BSC levou ao seu desenvolvimento e adogdo por parte de muitas
organizacOes, oferecendo aos gestores maior capacidade de discutir e planear estratégias
globais que alinhem toda a organizagdo (Martins, 2012). A nivel de empresas do setor

alimentar, o BSC proporciona um nivel de reflexdo interna que permite a criacdo de Key
Performance Indicators (KPI) particulares para a realidade empresarial em questdo, através

da identificacdo e selecdo de varidveis chave. Esta ferramenta serve entdo de alicerce para o
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sistema de Controlo Estratégico, utilizando as abordagens de missdo, visdo e objetivos
organizacionais para a criacdo de acOes concretas através de diferentes perspetivas
(Bernardo, 2009).

Perspetiva Financeira

Objetivos

Medidas
Perspetiva de clientes Perspetiva de aprendizagem e crescimento
Missio e
Objetivos S Objetivos,
Medidas Estratégia Medidas
Perspetiva Interna
Objetivos
Medidas

Figura 8. A perspetiva do BSC (Kaplan & Norton, 1992)

O BSC procura alinhar a estratégia e as atividades operacionais das organizacdes, de
forma a certificar que todos os objetivos estratégicos fiquem definidos. Nos Supermercados,
a titulo de exemplo, € um instrumento valioso para perceber todas as fronteiras operacionais
da organizacdo tendo em conta o publico que serve e a volatilidade do mercado (Madeira,

2017). A 22 ferramenta utilizada como instrumento de CG é a orientacdo do comportamento;

1.4.2 Instrumentos de orientacdo do comportamento

Nos instrumentos de orienta¢do do comportamento enquadram-se todas as praticas dos
gestores que visam a satisfacdo dos objetivos organizacionais alinhando os interesses globais
da empresa. Aqui ocorre a canalizacdo dos esforgos e acdes de todos os gestores no sentido
de garantir que as suas ac¢des e decisdes visam a satisfacdo dos objetivos da organizacdo em

termos globais e ndo somente de forma parcializada.

Jordan et al. (2021,) explicam que esses instrumentos estdo divididos em trés

categorias:
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1) organizacdo em centros de responsabilidade;
2) avaliacdo do desempenho dos centros de responsabilidade;
3) pregos de transferéncia interna que sdo impulsionadores de orientagédo do

comportamento.
Organizacao em centros de responsabilidade

Os centros de responsabilidade existem para ajudarem a organizacao a atingir um
conjunto de objetivos proprios que sdo um contributo para atingir os objetivos mais globais.
Os autores explicam que existem 4 tipos de centros de responsabilidades:

1) Centro de custos - onde o responsavel tem o poder de decisdo sobre a utilizacao
dos recursos;

2) Centros de proveitos - onde os responsaveis tém o poder de decisdo sobre os meios
que se traduzem em custos;

3) Centros de resultados - que sdo aqueles em que o responsavel tem o poder de
decisdo sobre 0s meios que geram custos e resultados;

4) Centros de investimento - que sdo 0s responsaveis pelos meios que se traduzem

em outros elementos patrimoniais.
Avaliacdo do desempenho dos centros de responsabilidade

Aqui ocorre a avaliacdo das atividades e de todo o desempenho dos centros de
responsabilidade, comparando os objetivos financeiros a nivel de orcamento com o
desempenho dos centros de responsabilidade.

Precos de transferéncia interna

Segundo Simdes & Rodrigues (2009) o preco de transferéncia interna aprecia as
vendas e compras realizadas entre os centros de responsabilidade. Jordan et al. (2021,)
explicam que o prego de transferéncia interna valoriza o fluxo real dos bens e servico e para
que tal aconteca é necessario que haja um produto/servigo identificado, um mercado para
esse produto/servico, condigdes de mercado ou seja um prego conhecido sem grande esforgo
e a forma de pagamento, um fornecedor disposto a vender os seus produtos com um valor

unitario, que exista a liberdade de aprovisionamento (o vendedor pode escolher o seu cliente
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este pode escolher a sua forma de abastecimento) e por fim o desempenho é afetado pelo

nivel de preco estabelecido.

De acordo com Dogan, et al. (2013) existem alguns fatores que podem influenciar

expressivamente a determinacao dos prec¢os de transferéncia. Na figura 9 estdo contemplados

esses fatores:

Fatores sociais e

politicos:

*Risco de expropriagdo

«Instabilidade politica

+Conflitos religiosos

+Politicas racistas e
violacdo dos direitos

Fatores regulatorios /

legais:

*Taxa de imposto ¢
regulagdo fiscal

*Taxas alfandegarias

*Nivel de intervengdo
govenrnamental

*Normas de relato
financeiro

Fatores economicos

externos:

*Controlos de taxa de cambio e
volatilidade cambial

*Restricoes nas transferéncias
de lucro

*Controlo de pregos

* Resricdes a importacdo

Fatores economicos

internos:

*Quotas de mercado

« Estrutura dos mercados

*Competitividade

*Critérios de desempenho ¢
avaliacao de performance

Figura 9. Fatores que influenciam os pregos de transferéncia interna. Adaptado de Dorgan, et al. (2013)

Os autores defendem que todas essas vertentes sociais, politicas e econdémicas podem ser
fatores de influéncia na definicdo dos precos de transferéncia interna, sendo alvos que ndo

devem ser negligenciados aquando da anélise desses processos.

1.4.3 Instrumentos de didlogo

O instrumento de dialogo tem como principal objetivo promover o desenvolvimento
do didlogo interno a organizagdo envolvendo todos os integrantes da empresa (Areias, 2016).
De acordo com Jordan et al. (2021,) a oportunidade do dialogo existe em todo o processo de
controlo de gestdo. Esses instrumentos sdo as salas de reunido, datas e relatérios de reunido,
entre outras. A nivel da governanca da organizacdo esses instrumentos sdo importantes e
fundamentais para que a gestdo possa assegurar que toda a informac&o estratégica flua para
onde é necessaria (Mankins e Steele 2005).
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1.5 Sistemas de Controlo de gestao nas PMEs

Pesquisas tém demonstrado que a inovagdo nas PMEs € determinante para garantir a
sobrevivéncia destas num mercado competitivo (Axelsson, Johansson, & Rosensten-Berg,
2012). Isso é um fato, visto que existem muitas PMESs que se tornaram extremamente
competitivas devido as suas capacidades inovadoras (Yuech, 2019). Ndo obstante, um
Sistema de Controlo de Gestdo bem implementado e que funcione, é também, uma condicao
necessaria e fundamental para alavancar as PMEs (Carvalho, 2013). Portanto, Drucker
(2022), entende que PMESs que esperam crescer precisam questionar-se: De que informagdes
precisam para obter um verdadeiro controlo e saber o0 que se passa na organiza¢ao? Quais

séo os verdadeiros custos e resultados reais da organizagdo?

No ponto 1.3.1 demonstrou-se que as PMEs sé&o o motor importante e crucial para as
sociedades, pois elevam grande parte da economia (Pordata, 2022). E factual que PMEs s&o
relevantes e por norma, fundadas por empreendedores com visao e coragem. Ainda assim,
segundo Drucker (2022) sao seres humanos dotados tanto de fraquezas como forgas. Motivo
pelo qual, se quiserem crescer, devem certificar-se de que estejam munidas — com grande
antecedéncia — de informacdo e capacidade de gestdo de que irdo necessitar apds o seu

crescimento.

Evidentemente, PMEs estdo, normalmente, mais expostas a escassez de recursos e
possuem menos capacidades para atrair gestores experientes e qualificados por falta de
financiamento, ficando mais expostas aos riscos e as constantes mudancas do meio
envolvente (Wheelen, 2017). Por este motivo, um caminho viavel passa pela implementagédo
da estratégia e de um SCG, pois estes fornecem as PMEs o quérum necessario para o
acompanhamento das mudancas e implementacdo de uma estratégia que gere crescimento e
0s ajude a se posicionar no mapa competitivo (Ruiz-Palomo, Diéguez-Soto, Duréndez, &
Duréndez, 2019).

Santos et al. (2007) explicou que muitas PMEs emergiram-se do seio familiar, motivo
pelo qual muitas delas ndo tém uma estratégia e sdo geridas com base nas “ideias” do
fundador” e possuem fortes resisténcias a implementacdo de um SCG. Pois, a prioridade
destas passa por assegurar um modelo de gestdo similar a pratica de gestdo implementada

pelo fundador da PME (Wheelen, 2017).
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Paradoxalmente, alguns estudos indicam que existem PMESs que consideram a utilizacéo
de controlos de gestdo informais e subjetivos como seus SCG (Duréndez, Ruiz-Palomo,
Garcia-Pérez-de-Lemaa, & Diéguez-Soto, 2016). Outros ainda consideram que o Controlo
de Gestdo é importante somente no angulo financeiro e da estrutura da contabilidade da
organizacdo (Macées, 2017).

Né&o obstante, o mercado atual estd marcado de turbuléncias econdmicas e tecnolégicas
(Ruiz-Palomo, Diéguez-Soto, Duréndez, & Duréndez, 2019). A densidade dos avangos
tecnoldgicos torna a gestdo organizacional cada vez mais complexa e incerta, de modo que,
para acompanhar esse fenomeno, as PMEs devem estruturar os meétodos de operacao,

portanto, a natureza do controlo de gestdo (Chegri, Rrigalma, & Torra, 2021).

De acordo com Ruiz-Palomo, et al. (2019) a aplicacdo dos SCG nas PMEs tornou-se

numa ferramenta essencial por dois motivos especificos:

1) Pela capacidade de um SCG fornecer um guia pratico para o controlo
operacional da empresa;

2) Porque 0s SCG tém se tornando em ferramentas-chave que o0s gestores podem
utilizar para planear, criar orgamentos, analisar, medir e avaliar informagdes
Uteis para um processo de tomada de decisdo adequada (Ruiz-Palomo,
Diéguez-Soto, Duréndez, & Duréndez, 2019).

E inquestionavel que qualquer tipo de PME necessita de implementar um SCG de acordo
com 0s objetivos e estratégias definidas (Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lemaa,
& Diéguez-Soto, 2016). Efetivamente, varios estudos empiricos tém demonstrado que 0s
SCG promovem comportamentos positivos e melhora o desempenho organizacional no
processo de implementacdo da estratégia das PMEs, tanto a longo como a curto prazo
(Koufteros, Verghese, & Lucianetti, 2014).

Um estudo levado a cabo em 200 PMEs comprovaram que as que ndo utilizam um SCG
ou tinham sistemas de controlo pouco estruturado, os seus processos da tomada de deciséo

eram baseados em "pontos de vista" do gestor (Jankéala, 2007).
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Um dos motivos da existéncia dessa concecao € porque existe, nas PMEs, a ideia de que
0 SCG ¢ util apenas para organizacdes tecnoldgicas e empresas de grande porte (Chegri,
Rrigalma, & Torra, 2021). Provavelmente esta crenca foi implementada devido ao fato da
maioria dos estudos sobre a inovagdo, o crescimento, desempenho e SCG terem sido
concentrados em grandes empresas ou por estas terem recebido maior atencdo mediatica
(Ismaila, Meutiaa, & Ummia, 2019).

Todavia, existem andlises empiricas e abordagens estudadas que trouxeram a luz a
procura de utilizagdo de um SCG de forma transversal as PMEs e outros que apresentam os

SCG como um instrumento disruptivo para as PMEs (Martins, 2015).

Segundo Thygensen (2012), o SCG é uma ferramenta essencial, contemplando, em si,
inimeras vantagens de utilizacdo e permitindo a otimizacdo das PMEs através da criacdo de
uma rotina sustentdvel de gestdo, assegurando o controlo efetivo do seu desempenho.
Martins (2015) explicou que as PMEs que ja utilizam um SCG demonstram maior solidez

na tomada de decisdo e maior eficacia operacional.

E também evidente que existem PMESs que conseguem sobreviver calmamente nos
seus “oceanos vermelhos”, sem um SCG. Uma das razdes para ocorréncia deste fenémeno é
o fato dessas empresas aceitarem as condicdes existentes no negocio, aderem ou descartam
servigos/produtos que vao tendo relevancia no mercado (Kim & Mauborgne., 2015).
Todavia, Kim & Mouborgne (2015) advertem que estas empresas, quando ndo implementam
um SCG, negligenciam (inadvertidamente) aspetos mais lucrativos ligados a criacdo e
implementacdo de uma estratégia e de um SCG como: desenvolver mercados onde ha pouca

concorréncia e proteger 0s seus “oceanos azuis”.

De acordo com Gongalves (2019) os SCG vieram transformar a forma como as PMEs
abordam os processos de gestdo e se preparam para a tomada de decisdes mais estratégicas
com base na informag&o recolhida na propria organizacdo. Os gestores multidisciplinares
das PMEs que utilizam os SCG dé&o azo a dois processos fundamentais para o controlo e
implementacao da estratégia: acompanhar o desempenho operacional da empresa e otimizar

0s processos internos (Wheelen, 2017).
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Importancia dos SCG para as PMEs

Com o aumento da competitividade, as PMEs que vao sobreviver serdo aquelas que
souberem apostar e desenvolver a¢Ges de mudanga e controlo organizacional a nivel

estratégico e disruptivo. Para que tal aconteca, os gestores poderdo também utilizar tirar
proveito dos instrumentos que Kanter (2011) designou de Zoom in e Zoom out.

Kanter (2011) explica que essas duas abordagens vieram transformar as PMEs de rede
retalho por dois motivos especificos: primeiro, na iniciativa retalho-é-pormenor, a
abordagem Zoom in permite aos gestores observarem os pormenores da organizacdo e com
base nessas informacOes registar ideias operacionais especificas faceis de executar para a
empresa, possibilitando um controlo ao pormenor. E por outro lado, a perspetiva Zoom out
permite aos gestores observarem um panorama geral da rede retalho e de uma perspetiva
mais abrangente. “Quando as pessoas estdo afastadas, conseguem mapear todo o territorio

antes de agir” (Kanter, 2011, p. 105)

Uma vez que, grande parte das PMESs estdo ligadas a industria alimentar, (Banco de
Portugal, 2021), os SCG podem ser uma ferramenta importante para auxiliar no
acompanhamento do desempenho de todos 0s processos organizacionais.

No seu estudo dos SCG nas redes de retalho, Bica (2012) demonstrou que os SCG

podem, de alguma forma, definir a receita da rede de retalho por alguns motivos principais:

1. Esses indicadores de controlo permitem o acompanhamento do desempenho
real da organizacao, principalmente quando é realizado de forma frequente.

2. Uma vez que os gestores necessitam de informacao credivel para a tomada de
decisdo, a andlise e controlo dos indicadores compdem um compromisso que
combate o decréscimo da receita organizacional.

3. Os SCG evitam ruturas e excesso de stock através do planeamento e gestao dos
produtos comercializados pela organizacéo.

4. Os SCG melhoram a previsao através de utilizacdo de softwares que lida com
a recolha e analise de dados que fornecem percecGes sobre as tendéncias, e

quando se entende as tendéncias, pode-se melhorar a previsao de venda,
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5. O SCG permite influenciar o comportamento dos individuos em relacdo aos

objetivos e metas da organizacao.

Visto que a natureza dos compradores de produtos alimentares estd a mudar devido ao
aumento da oferta dos produtos, a maioria dos clientes deixaram de ser fiéis a um unico
supermercado ou loja (Sharma & Senan, 2019). Por estes e outros motivos — como a
inovacéo dos produtos da concorréncia — 0s SCG desempenham um papel significativo nesta

nova era de inovacao e competitividade (Carvalho, 2013).

Desafios de implementacao

Segundo Jenkins (2020), numa fase inicial de utilizacdo, podera existir alguma
resisténcia dos gestores em aceitar, utilizar e implementar um SGC. Algumas PMEs
encaram-no como dispendioso e os funcionarios poderdo abordar o processo como uma
ferramenta controladora meramente com a finalidade de fiscalizar (Jordan, Neves, &
Rodrigues, O Controlo de Gestdo - Ao Servico da Estratégia e dos Gestores , 2021). Porém,
0 autor sugere a descrenca nesses estigmas por forma a abrir novas possibilidades de se

conseguir maior eficiéncia e melhoria na organizacao.

De realcar que o desenvolvimento e implementacdo de um SCG por si s6 ndo é
suficiente. O proximo passo consiste em empenhar-se para construcdo de um sistema de
medicao eficiente tornando os SCG cada vez mais util e operacional (Ruiz-Palomo, Diéguez-
Soto, Duréndez, & Duréndez, 2019).

Um SCG eficiente

Peter Drucker foi um autor austriaco, considerado o pai da gestdo moderna, e um dos
pioneiros a promover a eficiéncia como instrumento para o crescimento das empresas. Com
a sua obra sobre gestdo eficaz e varias outras abordagens do tema, o trabalho de Drucker
continua atual e serve até hoje de base para orientar muitas organizacfes na busca de maior
produtividade (Hirle, 2017).

Para Drucker (1963), eficiéncia é fazer as coisas de forma certa, principalmente a nivel
operacional (realizar operagdes com menos recursos, menos pessoas, etc.). E importante

ressalvar que a eficiéncia ndo deve ser confundida com a eficacia. Segundo o autor, a
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eficacia consiste em fazer as coisas certas, (geralmente a nivel da geréncia, de definir o
caminho a seguir) (Drucker, Managing for Business Effectiveness, 1963). Drucker indica
que um gestor é pago para ser eficaz (Drucker, Leadership, 2004) e enumerou diferentes
pontos com intuito de conduzir a uma nova eficiéncia (Calado, 2019):

Perguntar “O que precisa de ser feito?”

Saber o que é mais adequado para a organizagao;?
Criar planos de agdo;?

Responsabilizar-se pelas decisdes;*
Responsabilizar-se pelas comunicagdes;®
Concentrar-se nas oportunidades, nio nos problemas;®

Orientar reunies produtivas;’
8

O N @ g A~ WD PE

Pensar e dizer “nos”, em vez de “eu”

Segundo Porter, (1996) a eficiéncia resulta do investimento em recursos que permitem
a organizacao ter custos unitarios mais baixos dos produtos. Neste sentido, o investimento

nos SCG sao recursos valiosos para esses processos (Jordan et al. 2021).

Uma das principais formas de impulsionar a eficiéncia nas organiza¢es nos ultimos
anos foi através de desenvolvimento de modelos de SCG orientada para eficiéncia (Pereira
M. 1., 2018). Segundo Reis (2014), a ligacdo entre esses dois conceitos é de facil percecao.
O SCG é o que faz a organizacdo caminhar ao encontro da eficiéncia.

Para Hammer (2001), o CG é um dos pilares fundamentais para se conseguir criar um
“Superefficient Company” por dois motivos especificos:

1) Permite obter maior clarividéncia dos custos dos processos operacionais

desintegrados;

L They asked, “What needs to be done?”’

2 They asked, “What is right for the enterprise?”

3 They developed action plans.

4 They took responsibility for decisions.

5 They took responsibility for communicating.

& They were focused on opportunities rather than problems.
" They ran productive meetings.

8 They thought and said “we” rather than “I.”
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2) O CG fornece ao gestor ferramentas para, com base na andlise dos processos
operacionais, simplificar a cadeia de valor da organizacdo a nivel operacional,
tornando-os menos dispendiosos

Neste sentido, a procura da eficiéncia organizacional requer que se fagca mudancas de

praticas organizacionais e impulsionar alteracbes de processos que acarretam custos
adicionais para a empresa (Gongalves, 2017). O SCG, de acordo com Jordan, et al. (2021),
€ 0 que possibilita ao gestor conhecer a organizagdo e o proporciona capacidades de prevenir
ocorréncia de situacbes que ndo beneficiam a empresa e que possam desvia-las das
estratégias definidas em primeira instancia e desta forma criar ferramentas para diminuir

atividades redundantes.

Assim sendo, fica evidente que o SCG relaciona-se diretamente com a eficiéncia da
organizagao (Gongalves, 2017). Ela cria aquilo que Cammann & Nadler (1976), chamaram
de “Reliability of job performance measures®”. Isto é, quanto melhor o CG, melhor a
capacidade de escolha de uma estratégia eficiente, e quanto melhor for o ajuste da estratégia
melhor serd a organizacdo. Desta foma, fica explicito que existe uma relacéo bilateral entre
0 CG e a eficiéncia organizacional. Portanto, as organizacOes precisam do CG para serem

eficientes e gerar impacto no mercado Cheng et al. (2018).

1.6 Ferramenta de analise conceptual de implementacéo de um SCG

De acordo com Jordan et al. (2021) o controlo de gestdo nem sempre recebe a
aprovacao dos gestores, tendo sido muitas vezes classificado nas organiza¢ées como formas
de “policiamento” dos processos organizacionais. Contudo, o autor desmistifica que o CG €
concebido para ajudar a organizacdo a ter excelente desempenho no mercado, mas é

necessario certificar que esta concessdo esteja presente na mente dos gestores.

“Influenciar o comportamento organizacional dos gestores significa
conceber instrumentos orientados para a motivacdo e o empenho dos
gestores no cumprimento de objetivos alinhados com a estratégia. A
definigdo de uma adequada estrutura organizacional e a flexibilizagé&o do

® Confiabilidade das medidas de desempenho no trabalho
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funcionamento interno, constituem fatores-chave para desenvolver o
espirito empreendedor do gestor” (Jordan at al., 2021, p.15).

A Tabela 3 apresenta 0s principais componentes a ter em consideragdo para
implementacdo de um sistema de controlo de gestéo. Tais componentes foram explicados na
revisdo da literatura bem como os seus desempenhos inerentes aos processos de controlo das
organizacOes. Esses instrumentos de controlo sdo fundamentais para dar resposta as
necessidades da gestdo e do acompanhamento da implementacdo das estratégias definidas

(Borralho, 2018).

Tabela 4. Principais componentes de implementagdo de um sistema de controlo de gestéo

Controlo de Gestédo

Ambiente interno e externo as Processo de implementacdo da estratégia
organizacoes Viséo, Missdo, Objetivos e Valores

Controlo de Gestéo
Ferramentas e Sistemas de Controlo de Gestéo
Instrumentos de Pilotagem
Avaliacédo dos Centros de Resultados
Orgamentos
Balanced Scorecard
Sistemas de Informagéo
Reunides de analise
Implementacdo de um SCG
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2. Metodologia

A realizacdo desta dissertacdo seguiu em primeiro lugar uma andlise aprofundada
sobre 0s conceitos de Missdo, Visdo, Valores, Objetivos, Estratégias e Sistemas de Controlo
da Gestéo de forma seletiva e orientada para o estudo. Posteriormente, a recolha de dados e

discussao.

O trabalho foi desenvolvido de forma a perceber a utilizacdo e relevancia das praticas
de CG apontadas por Jordan, et al. (2021) e a forma como a organizagao pode utilizar os
SCG para acompanhar o processo de implementacdo da estratégia, construir e melhorar a

sua capacidade competitiva.

Para isso, estudou-se um minimercado de nome Saudadji que se enquadra na esfera
das PME. O principal objetivo desta dissertacdo € identificar uma estratégia para esta PME
e criar um SCG que possa ajudar a empresa a acompanhar a implementacdo da estratégia e
a assegurar a competitividade através de uma analise comparativa dessas abordagens com o

caso de estudo e apresentar modelos de controlo de gestao alternativos.

Para proporcionar uma eficaz e precisa resposta aos objetivos deste trabalho, foi

realizado um estudo de caso.

Para Yin (2018), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa proficiente que ajuda
a responder perguntas do tipo "como™ e "porqué". As respostas dessas perguntas permitem
examinar padrGes ou procedimentos relevantes que levam a uma determinada agéo ou

resultado.

Os estudos de casos podem ter uma analise explicativa, exploratdria ou descritiva.
Esses tipos de analises sdo eficientes porque a descricdo das observacdes do investigador e
a explicacdo dos diferentes casos permitem perceber a relevancia de um determinado
fendmeno (Yin 2018).

Em termos de estrutura, o estudo de caso pode ter uma abordagem qualitativa que na
perspetiva de Yin (2018) é vantajosa, face as outras abordagens de investigacdo, porque é
um estudo que requer a analise da literatura relevante sobre o tema, observacéo e aplicacao

de entrevistas a fim de obter dados precisos e pormenorizados para descrever.
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Neste estudo foi utilizada uma pesquisa explicativa com abordagem qualitativa de
forma a perceber o funcionamento da PME e posteriormente incentivar a criacdo de uma

estratégia bem como um SCG de forma a acompanhar o desempenho da estratégia da PME.

De forma a compreender a utilizacdo de ferramentas de CG e os tipos de préaticas de
controlo apontadas por Jordan et. al., (2021), e compreender a forma como o minimercado
estrutura a sua gestdo direcionada para melhorar o desempenho organizacional, foram
efetuadas entrevistas aos gestores e donos do minimercado em estudo. Foram ainda
recolhidos um conjunto de dados para descri¢do no estudo e observacéo da dindmica diaria

de trabalho no seio da organizacao
Questdes das entrevistas

As entrevistas foram estruturadas com vérias perguntas abertas com enfoque no
entendimento da gestdo da PME. As questbes seguiram um padrdo que permitisse
caraterizar a empresa no seu todo, 0s seus processos, funcionamento vendas e perspetivas de
crescimento para o futuro e sobretudo com finalidade de obter o maximo de dados possiveis

de forma a compreender a praticas da gestdo utilizada do minimercado.

Foram realizadas as seguintes questdes:

A empresa possui alguma estratégia?

e Existe alguma ferramenta de controlo do desempenho da empresa?

e Diagnostico do funcionamento externo/interno da organizagdo?

e Como sdo determinados os objetivos da empresa?

e Diagndstico do sistema de avaliacdo do desempenho?

e Quais sdo as principais forcas da empresa? Fraquezas?

e De que forma que os objetivos auxiliam o trabalho e as vossas decisdes?
e Como sdo acompanhados os objetivos?

e Qual a misséo, viséo valores da empresa?

e Procuram formagdes periddicas para aprenderem mais sobre a gestao?
e Com avaliam o desempenho da vossa empresa?

e As cinco forcas de Michael Porter no minimercado?
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e Capacidades distintivas do minimercado Saudadji?

e Existe algum tipo de recompensas na vossa organizacao?

e Que informacdo sobre a empresa é divulgada para os funcionarios? Com que
frequéncia?

e EXxistem outros aspetos sobre este tema que queiram evidenciar?

As entrevistas realizadas foram gravadas com autorizacao prévia dos inquiridos e foram
complementadas com documentos de suporte como a folha de calculo que resume as tabelas

de compras, gastos, vendas e fornecimento dos produtos do minimercado.

Apos a recolha e transcricdo das entrevistas, as mesmas foram analisadas e tratadas para
facilitar os passos seguintes.
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3. Analise dos resultados
3.1 Descricdo e caracterizacdo da Empresa

O minimercado Saudadji € uma empresa que opera no comércio a retalho de produtos
alimentares fabricados no Brasil e fornece produtos variados para enriquecer as preferéncias
da populacéo de S. Marcos e Cacém. Foi criada em fevereiro de 2021, para dar uma resposta
diferenciada aos seus clientes. A Saudadji iniciou a sua atividade a comercializar produtos
de pastelaria e de confeitaria, e produtos de origem brasileira para a grande populagéo
brasileira que vive em S. Marcos e Agualva. A empresa é uma das milhares PMEs que foi
fundada para servir os portugueses e fazer crescer a nossa economia. O minimercado
comercializa na sua maioria produtos de origem brasileira, e adicionalmente, faz chegar
“qualquer” produto de origem brasileira a casas particulares com a parceria COM Seus

fornecedores no Brasil, 0 que a empresa considera como um dos seus “pontos fortes”.

3.1.2 Objetivos estratégicos

Na primeira fase das entrevistas foi indicado que o minimercado ndo possui 0
planeamento estratégico. Assim sendo, propomos a concecdo de objetivos e criacdo de um
plano estratégico bem como a sugestdo de criacdo de um Sistema de Controlo de Gestéo.
Neste sentido, foram guiadas entrevistas faseadas com objetivo de perceber o que pretende

a empresa para o seu mercado numa perspetiva de 3 a 5 anos.

Na tabela 4 encontra-se uma estrutura de gestdo estratégica indicada por Barney, &
Hesterly, (2020) como sendo uma ferramenta viavel para orientacdo de andlise estratégica

da entidade.

Anailise externa

Missao Objetivos Escolha estratégica Implemtinfagao Vantagem competitiva
estratégica

Anilise interna

Figura 10. Processo de administragdo estratégica
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Através das entrevistas realizadas procurou-se ajudar a empresa a formular uma
Missdo, Visao, Valores e Objetivos Estratégicos de longo prazo para que posteriormente
fosse possivel conceber um SCG para garantir que a empresa cumpra os objetivos definidos.
Neste sentido e de forma representativa, na tabela 5 sdo apresentados os elementos

estratégicos para 0 minimercado Saudjadji.

Tabela 5. Elementos estratégicos do minimercado Saudjadji

Elementos estratégicos  Descricao

Missdo E a missdo da Saudadji criar vinculos duradouros com 0s
consumidores e providenciar um leque diferenciado de produtos
alimenticios. Para isso, apostam na sele¢do criteriosa dos produtos,
considerando as suas vantagens e beneficios para os consumidores de
forma a melhorar a experiéncia de cada cliente que os visitam.

Viséo O minimercado Saudadji tem como visdo ser uma das principais
empresas de referéncia em fornecimento de produtos alimentares em
Portugal.

Valores Prezar pela militdncia e o respeito pelas pessoas. Fazer os clientes

felizes com os seus produtos e servicos.

Nas entrevistas os gestores afirmaram que pretendem crescer no mercado abrindo mais
lojas que comercializem os mesmos tipos de produtos. Com base nas informacdes recolhidas
este capitulo foi também dedicado a criacdo e proposta de estratégicas para 0 minimercado.
Criamos um planeamento estratégico, definicao de objetivos e apresentacdo de uma proposta
de um sistema de controlo de gestdo. Segundo Barney, & Hesterly, (2020) a habilidade de
uma empresa para sobreviver e prosperar no mercado depende principalmente da

implementacdo de uma boa estratégia.

No seguimento das entrevistas aos gestores da Saudadji foram definidos dois objetivos

estratégicos:

1) Aumentar o volume de vendas

2) Abrir mais lojas em outras localidades de Lisboa

Ap0s a definicdo dos objetivos propusemos a analise do ambiente interno e externo
a organizacao com enfoque na identificacdo das forcas e fraquezas da empresa para posterior

orientacdo de uma estratégia.
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3.1.3 Analise do ambiente Externo

Segundo Jordan, et al. (2021, p. 437) “0 ambiente externo impde constrangimentos ou
proporciona oportunidades ao desenvolvimento. Em qualquer caso, ele modela a entidade e
define-lhe caracteristicas que devem ser integradas no sistema de controlo de gestdo”.
Barney & Hesterly (2020) defendem que embora seja dificil certificar que uma organizacéo
estd a seguir a melhor estratégia, € possivel reduzir a probabilidade de erros quando existe

uma andlise cuidadosa e sistematica dos processos estratégicos.

As fontes das analises foram provenientes das entrevistas realizadas aos gestores do
minimercado no &mbito da analise e breves estudos aquando da abertura do negécio. Quando
realizamos a andlise externa foi também efetuado o confronto com as ferramentas de anélise
conceptual de implementacdo do controlo da gestdo. A andlise ficou escalada em quatro

influencias: a nivel econémico, oportunidades, fatores legislativos e a nivel da concorréncia.

1) Excesso de oferta de produtos de minimercado
e Procura de produtos mais baratos;
e Preferéncia por produtos diferentes;
2) Oportunidades
e Crescimento da densidade populacional brasileira na area de S. Marcos e
despoletar de interesse por produtos de origem brasileira pela populacéo
portuguesa.
e Aumento da procura de produtos com origem no Brasil;
e Aumento da procura de produtos de consumo e retalho;
e Aumento da oferta de produtos proveniente do Brasil numa localidade com
grande interesse em produtos provenientes desse pais.
3) Fatores legislativas
e Fiscalizacdo e normas de seguranca alimentar cada vez mais rigorosas;
e Maior exigéncia na abertura de minimercados de produtos alimentares;
e Aumento das taxas e impostos pagos pelas empresas.
4) Rivalidade/ Concorréncia

e Surgimento de empresas com produtos similares;
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e Falta de competitividade com os produtos comercializados pelo minimercado
Saudadiji.

Em relacdo a procura de produtos mais baratos e produtos diferentes considera-se que
é uma ameaca, mas que pode se converter em vantagem, sendo que os produtos
comercializados pelo minimercado séo diferentes e tendem a ser vendidos por um precgo
equivalente aos produtos similares vendidos em outros minimercados. O Crescimento da
populacgéo brasileira é visto como um fator positivo visto que estes sdo, neste momento, 0s

potenciais clientes compradores.

Em relacdo aos fatores legislativos, a empresa considera que existem tanto
oportunidades como ameacas. Alguns fatores legislativos sdo considerados importantes
como a fiscalizacdo e seguranca alimentar que € exigida visto que sdo uma fonte de garantia
e seguranca dos consumidores. Por outro lado, o fato de existir muitas exigéncias e
burocracias para abertura de minimercados e a existéncia de diferentes taxas associadas a
quase todos os objetos utilizados para manter um minimercado em funcionamento atrasou o

processo e 0s planeamentos que tinham sido definidos para abertura.

O estudo do ambiente externo foi ainda efetuado com intuito de perceber o melhor
espaco para centralizar um minimercado que oferece produtos de origem brasileira. Segundo
os servicos de fronteira, a comunidade brasileira representa 27,8% dos imigrantes no pais,
sendo a maior comunidade estrangeira em Portugal (Miranda, 2021). Grande parte dessa

populacdo reside entre Agualva e Sdo Marcos sendo potenciais clientes do minimercado.

A oferta de diferentes produtos de minimercado em Portugal é vista pela empresa
como um fator de desvantagem. Visto que existem outros minimercados na localidade onde
estd localizada a Saudadji, fazendo com que a entidade fique “forgcada” a “partilhar os
lucros” com outras organizagdes quando os clientes procuram produtos diferentes. Por outro
lado, considera-se um fator vantajoso visto que as mercadorias da concorréncia sao todos de
alguma forma diferente daquelas que a Saudadji comercializa. O crescimento da populagéo
de origem brasileira na localidade de S. Marcos é visto como um fator positivo visto que

existe forte tendéncia para aumentar a venda de produtos de origem brasileira.
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3.1.4 Analise Interna

A analise interna permite as organizacdes examinar 0S Seus cenarios internos e
identificar as ameacas externas e em seguida criar possibilidade de transforma-los em forcas
para a empresa (Brandenburger, 2019). No ambito da andlise interna foram reconhecidos
diferentes fatores internos que impulsionam o crescimento do negdcio. Em termos
financeiros o minimercado € solido e ndo existem empréstimos ou dividas que a empresa
tenha pendente. Durante a entrevistas foi indicado pelos gestores que o minimercado
Saudajdi é, hoje, mais rentavel do que era no ano em que abriram ao publico, e em todos o0s
niveis, conforme o quadro da situacao financeira que sera apresentado na tabela infra. Além
disso, o volume de venda do minimercado tem aumentado significativamente tornando a
empresa cada vez mais solida financeiramente sendo também necessario que haja um

controlo cada vez mais eficaz.

GRAFICO DIARIO C/ MB S/ GASTOS
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Figura 10. Evolucdo dos gastos do més de janeiro 2021

Figura 10 verifica-se que janeiro revela um maior volume de gastos devido aos

investimentos necessarios para a abertura do minimercado.

Na tabela 6 encontra-se o resultado das vendas de janeiro (més de abertura ao publico)
a maio de 2021.
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Tabela 6. Receitas de Janeiro a Maio

Meses Rendimentos Numerario Rendimento Multibanco

Janeiro 678,18 € 539.60 €
Fevereiro 5110,00 € 5810,00 €
Margo 5 890,00 € 6016,39 €
Abril 5625,00€ 5901,10€
Maio 5 890,00 € 6 046,10 €

A tabela supra permite verificar que o volume de faturagdo tem sido cada vez mais
significativo. O menor volume de venda registou-se no més de janeiro aquando da abertura
do minimercado, mas nos meses seguintes registou-se um rendimento numerario de
23.193,18€ e uma média de venda mensal de 9501,27€.

Relagdes com fornecedores

O minimercado Saudadji possui parcerias e relagdes de neg6cio com dois
fornecedores. Procurou-se ter mais de que um fornecedor de forma a limitar o crescimento
da dependéncia de um unico fornecedor. As relacdes de mercado com os fornecedores
possibilitam a compra e importacdo de produtos num valor consideravelmente mais baixo,
0 que os garante maior lucro para a empresa. Por uma questdo de sigilo profissional os
fornecedores ndo serdo identificados nesta tese. Essas relacdes sdo sélidas e cada vez mais

sdo “alimentadas” com o crescimento do negocio.
Marketing em redes sociais

A aposta na diversificacdo dos produtos e em marketing nos canais digitais € uma
outra ferramenta que o minimercado utiliza, a nivel do ambiente interno, para ir ao encontro
dos clientes. Publica-se diariamente conteddos nas paginas da rede social da empresa e
realiza-se concursos/sorteios onde sdo necessarios os clientes dirigirem-se ao minimercado
para participarem. Segundo os gestores, essa abordagem é (til para relembrar as pessoas da
existéncia do minimercado e dos produtos que esta comercializa. Conjuntamente, cria uma
relacdo de proximidade com os seus clientes através das publicacdes didrias mostrando a

diversidade dos produtos comercializados.
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3.2 Estratégia

Apds analise pormenorizada dos ambientes externo e interno a organizacao, com base
nas entrevistas aos gestores do minimercado e atuando como consultor, foi possivel delinear
uma proposta de estratégia para o0 minimercado e para um horizonte temporal de longo prazo.
Segundo Porter (1986) a estratégia € a criacdo de uma posic¢do Unica e valiosa agregando um

conjunto de atividades diferentes.

A definicdo da estratégia é importante para ajudar a governanga corporativa a
encontrar alternativas e formas de controlo de gestdo que sejam mais viaveis para aplicar
guando se implementa uma estratégia (Jukka, 2021). Com base nesses principios e atuando

como consultor, delineou-se a seguinte estratégia:

Estratégia de longo prazo: Criar a lideranca em Portugal de venda e fornecimento de
produtos de origem brasileira

3.2.1 Planeamento estratégico

Conforme indicado na revisao bibliografica, o planeamento é um processo que ajuda
0 gestor aimplementar e a tomar decisdes sobre 0s objetivos da organizacéo e das estratégias
definidas para o atingir (Jordan, et al. 2021). Ela representa ainda um modelo tedrico das
futuras acdes adotadas pelas empresas para concretizarem os objetivos definidos (Borralho,
2018).

Com base nas entrevistas e para concessao do planeamento estratégico foi criada um
organograma com a descri¢do dos processos estratégicos que servirdo de horizonte para o
minimercado Saudadji. De cardo com Jordan et al. (2021) um planeamento pode englobar

trés critérios principais: i) Estratégico; ii) Tatico; iii) Operacional.

Na tabela abaixo encontra-se a proposta do planeamento estratégico criado para servir
de orientagédo para a empresa.

Tabela 7. Planeamento estratégico

Pontos fortes LimitacGes Ameacas Oportunidades
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Cenério - O minimercado Saudadji | Area fisica de Aumento da Aumento da
atual possui um negdcio estavel | loja insuficiente. | Concorréncia. procura de
e uma gama de clientes produtos de
que compram oS Seus minimercado.
produtos.
- O minimercado possui
parcerias com
fornecedores que
providenciam vasta
diversidade de produtos.
Obijetivos Aumentar o volume de vendas dos préximos anos.
Estratégias Abrir mais lojas em outras localidades de Lishoa.
Acéo Contratar mais fornecedores.
Procurar mais alternativas de produtos para comercializacao.

Tabela 8. Planeamento tatico

Planeamento tético sustentivel da Saudadji nos proximos 5 anos

Visdo

Criar a lideranca em Portugal de venda fornecimento de produtos de origem brasileira.

Direcionadores
estratégicos

- Foco no cliente.

- Eficiéncia e eficacia operacional (localizar os pontos onde pode ser diminuido os gastos
tais como a desmaterializagdo de documentos, reestrutura do armazém e do stock, etc.)

- Disciplina no cumprimento dos objetivos. Valorizagao dos fornecedores e
colaboradores.

Tabela 9. Planeamento operacional

Crescimento

- Evitar desperdicios de todas as areas operacionais.

- Procurar maior rentabilidade.

- Aumentar a diversidade dos produtos fornecidos pelo minimercado.
- Aperfeicoar os processos e tarefas operacionais.

Logistica - Melhorar a capacidade de stock.
- Investir em tecnologia de controlo de stock.
- Criar equipas de departamentos dos processos dirios do minimercado.
- Desmaterializacdo de processos.

Qualidade - Foco no cliente.

- Ser reconhecida como empresa responsavel e que respeita 0s consumidores.
- Fidelizar o cliente.
- Garantir a qualidade dos servicos produtos comercializados na Saudadji.

Apo6s a criacdo de um modelo sugestivo de planeamento Estratégico, Tatico,

Operacional e orientado para concretizacdo da estratégia propomos a criacdo de um modelo
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de controlo de gestdo para o0 minimercado Saudadji de forma a existir uma ferramenta que
possa ser utilizada para verificar o cumprimento do planeamento estratégico. Conforme
evidenciado na revisdo da literatura os SCG permitem o acompanhamento do desempenho
real da organizacdo, principalmente quando é realizado de forma frequente (Bica, 2012).

3.2.2 Sugestédo do padrao de Controlo da Gestéo para o minimercado Saudadji

Apbs o estudo aprofundado sobre a empresa, a definicdo de objetivos, estratégia e a
elaboracdo de um planeamento estratégico para 0 minimercado criou-se uma ferramenta que
possa servir de modelo de controlo de gestdo para 0 minimercado em estudo numa perspetiva
de longo prazo. E importante referir que este padrdo de CG é sugestivo, tendo por base a
estratégia de crescimento declarada no ponto 3.2. Aquando da analise da proposta deste
modelo, fica ao critério dos gestores a discriminacdo dos aspetos que se justifica

implementar na fase inicial/atual do minimercado.

A concecdo de um modelo de controlo de gestdo carece do diagndstico de alguns
parametros da organizacdo (Jordan et al. 2021). Esses parametros envolvem a analise e
funcionamento do ambiente externo e interno que foram efetuados no minimercado nos
pontos 3.1.3 e 3.1.4. A partir dessas analises cria-se melhores condi¢des para dar seguimento

a definicdo dos instrumentos de pilotagem prioritarios.

O objetivo da criacdo de um modelo de controlo de gestdo é providenciar meios para
um melhor desenvolvimento e seguimento dos planos estratégicos definidos anteriormente
pelo minimercado. A definicdo dos centros de responsabilidades e dos instrumentos de
gestdo integrados na revisdo da literatura séo abordados de forma que a Saudadji consiga ter
instrumentos de guia de orientacdo mais sélidas e com maior foco no crescimento e eficacia

operacional para o0 CG e implementacdo da estratégia.

3.2.3 Instrumentos de orientacdo de comportamento

Com o aumento das vendas e a abertura de novas Lojas, propomos ao minimercado
uma maior definicdo das responsabilidades. Lynch (2017) defende que a atribuicdo de
responsabilidade é uma das principais formas de controlo dos processos nas organizagoes.
Neste sentido, para o futuro, propomos a criacdo de centros de responsabilidades

solidamente definidos na Saudadji.
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3.2.4 Centros de responsabilidade

Como indicado anteriormente, no minimercado Saudadji 0s centros de
responsabilidades sdo assegurados em maior nivel pelos donos da empresa. Isto €, 0s
gestores gerem 0 minimercado ao mesmo tempo que gerem as compras, 0 stock, as relagdes
com os fornecedores e a estrutura financeira. Para os gestores do minimercado, é uma tarefa
que ndo compde grande complexidade. Paradoxalmente, indicam que passam a maior parte
do tempo no acompanhamento dos processos da empresa. Segundo Borralho (2018) a
criacdo de centros de responsabilidade é uma forma de descentralizar decisdes e endossar 0s
“problemas aos outros”. Isto ¢, a atribuicdo de encargos a outrem € determinante para criar
uma maior capacidade de acompanhamento dos processos organizacionais bem como um

recurso que se pode configurar num controlo eficiente.

Isso significa que o papel desempenhado pelos gestores do minimercado ndo vai ao
encontro daquilo que o autor considera fundamental para a entidade. As PMEs podem ter
uma gestdo totalmente assegurada por um Unico responsavel integrando todos os poderes
decisivos de todos os niveis da organizacdo, mas para efeitos de controlo de gestdo é
necessario descentralizar as atividades para que seja possivel diagnosticar com maior clareza
0 desempenho enquanto gestor comercial, financeiro etc. (Jordan et al. 2021). Com base
nesses argumentos consistentes, propomos maior descentralizacdo dos centros de

responsabilidade da Saudadji, por mais infimo que ela possa ser numa fase inicial.

Tabela 10. Tabela sugestiva da estrutura dos centros de responsabilidade para a Saudadji (Adaptado de Jordan et al.

2021).

Centros de Desempenho

responsabilidade

Custos - O responsavel pelo minimercado utiliza os recursos da Saudadji tendo por base a

estratégia definida em 3.2.3
- O responsavel estabelece um custo para as atividades do minimercado.

manutencdo do minimercado.

- Define precos dos custos de armazém, da compra dos produtos em fornecedores e da

da empresa e a forma como sdo geridos os custos que se transformam em proveitos.

destes com as vendas reais do minimercado.

Proveitos - O responsavel pelo minimercado tem o poder de decisdo sobre 0s processos das vendas

- Definir orgamentos de despesa do marketing e comerciais de forma a confrontar os custos

Resultados - O responsavel tem o poder “decisivo” sobre os custos e os rendimentos do centro.

produtos pereciveis etc.) e 0s que geram vendas.

- O responsavel analisa os recursos que geram custos para o minimercado (i.e., armazém,
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Investimento - O responsavel avalia os custos, proveitos, resultados e a os restantes elementos
patrimoniais do minimercado.

Havendo maior descentralizagdo dos centros de responsabilidades e maior
esclarecimento dos papéis de decisao, o0 minimercado conseguira fazer escolhas certas com
rapidez e maior eficacia (Mankins e Steele, 2005). Isto €, a correta divisao e atribuicdo de
tarefas expressamente definidas constitui um recurso valioso para ajudar a administracdo da

empresa a difundir os processos estratégicos por toda a organizacao.

3.2.5 Precos de transferéncia interna

O preco de transferéncia interna valoriza o fluxo real dos bens e servicos, ou seja, a
fluéncia das compras e vendas realizadas entre os centros de responsabilidade (Jordan et al.
2021,). No seguimento da implementacdo do SCG é fundamental que, numa perspetiva de
implementacao da estratégia do longo prazo, 0 minimercado Saudadji crie um sistema que
auxilia ou atua como “controlador” dos pregos de transferéncia interna de forma a se

conseguir compreender e acompanhar os resultados reais das transacoes realizadas.

Os precos de transferéncia interna contribuem para que os produtos comercializados
tenham o valor real do bem definido (Almeida, 2011). Com base nas entrevistas e nas
analises efetuadas, criou-se o esquema infra com algumas estruturas a serem considerados
de forma a possibilitar a identificacdo das vérias estruturas que necessitam de ser
considerados para avaliacdo dos precos de transferéncia interna de cada atividade realizada

dentro do minimercado.

Tabela 11. Pregos de transferéncia interna

Produtos Carateristicas Critérios de
relevo

Produtos adquiridos em fornecedores do Logistica Custo unitario dos

Brasil. produtos

Tempo da entrega dos produtos de Logistica Custos de

minimercado (pereciveis). transporte

Processos de armazenamento Estrutura operacional Custo de
armazenamento

Total dos produtos Total das operacGes Total dos custos
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Do ponto de vista da gestdo do minimercado e numa perspetiva de longo prazo, pode-

se abordar os instrumentos de fluxos das compras em fornecedores, logistica e tempo da

entrega dos produtos bem como o processo de armazenamento de forma a apurar os custos
incorridos nesses processamentos. Posto isto, o total dos produtos, das operagdes e custos
dos processos permitem uma maior capacidade de analise e implementacdo de precos de

transferéncia.

3.3 Avaliacéo do desempenho

O acompanhamento e avaliacdo do desempenho é um dos principais objetivos do
controlo de gestdo (Borralho, 2018). A avaliacdo da performance € o sistema de quantificar
e/ou qualificar um processo ou uma organizagdo, o que possibilita a formacdo de um juizo
sobre a eficiéncia e a eficacia do objeto em analise (Duarte, 2011). Como indicado na revisdo
bibliografica, “a eficiéncia é fazer aquilo a que nos propusemos da forma mais correta”
(Teles, 2013) e a eficacia consiste em fazer as coisas certas ou ainda o resultado de um

processo perante as expectativas do consumidor (Drucker 1963).

A avaliagdo do desempenho devera englobar os diferentes centros de responsabilidade
de modo a contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia da entidade na implementacéo
da estratégia (Jordan et al. 2021). Desta forma, para que os gestores do minimercado possam
aplicar o controlo e verificacdo da performance é necessario conhecer de que forma sera
medida a atividade, dispor das informac@es necessarias que Ihes permitam antecipar decisdes
e conhecer o impacto das suas decisdes sobre o grau de realizagdo dos objetivos.

Assim sendo, segue-se uma proposta de avaliacdo dos centros de resultados para se

aplicar no minimercado Saudadiji.

Tabela 12. Proposta de acompanhamento das atividades realizadas no minimercado

Centros de Perspetiva operacional

responsabilidade

Total de vendas (%) Previsdo das vendas Periodo das vendas Desvios (%)

Produtos

Custos Totais Tipos de custos Valor dos custos Percentagem
- Consumos representativa (%)
- Gastos com o pessoal ...

Investimentos e
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Compras para 0
minimercado

Margem de contribuigcdo
Ac0es corretivas

A forma de avaliacdo esta relacionada ao acompanhamento dos centros de
responsabilidade. Foram mencionadas 0 acompanhamento das vendas totais, os periodos em
que se realizam essas vendas e em simultaneo os gastos e os tipos de gastos para que
posteriormente seja possivel fazer o acompanhamento das percentagens e das margens de
contribuicdo dessas percentagens para 0s processos estratégicos definidos. Esta avaliacdo
do desempenho vai permitir o minimercado efetuar a desagregacdo de todos 0s custos
associados aos centros de responsabilidade e possibilita aos gestores e a propria
administracdo obter ferramentas para comparar a contribui¢do de cada centro para a criagdo

de valor.

3.3.1 Instrumentos de Pilotagem

Orgamento

A realizacdo de orcamentos é uma componente importante para a gestdo e controlo,
pois, conforme indicado na revisdo da literatura € através desta que se mobiliza os objetivos

financeiros de acordo com os objetivos de cada centro de responsabilidade.

O minimercado Sadudaji realizou o orgcamento quando esteve na fase de abertura da
empresa. Deste entdo que o or¢camento passou a ser realizado no fim do ano. Visto que néo
existe a divisdo especifica dos centros de custos ndo se verifica 0 orcamento para esses
centros. Os gestores efetuam um célculo das vendas e rendimentos de forma a apurar o valor

para compra e preparacao dos stocks.

O orcamento é um “instrumento de apoio ao gestor no processo de alcangar 0s
objetivos definidos para a organiza¢do” (Jordan et al. 2021, p.113). Isto &, um instrumento
de deciséo e de acdo. Para isso o orcamento tem de ser descentralizado, planeado, utilizado
como um instrumento de motivacdo e de coordenacdo e avaliacdo dos resultados

operacionais, sendo uma ferramenta necessaria ao longo do ano.
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Apds a criacdo dos centros de responsabilidades, propomos que 0 minimercado
Saudjadi devera fragmentar os or¢camentos de acordo com os centros de responsabilidade.
Os gestores ficam responsaveis por apresentar o orgcamento dos centros de responsabilidade
e a gestdo administrativa articula esses orcamentos com a capacidade financeira global da

entidade.

Propomos ainda a criacdo de um calendario para realizacdo da avaliacdo dos
orcamentos e acompanhamento dos desempenhos bem como a apresentacdo das
justificativas da forma como foram geridos os orgcamentos de cada centro da Saudadiji.

3.4 Instrumento de dialogo

Reunides e comunicados

Atraveés das entrevistas apuradas, foi indicado que o minimercado Saudadji ndo possui
uma estrutura de comunicacédo definida e ndo existe um plano de comunicacéo dos objetivos

estratégicos e operacionais. O instrumento de dialogo vai alterar essa ocorréncia.

Mankins e Steele (2005) defendem que a forma como é destilada a comunicacéao
interna da entidade determina o sucesso da implementacdo da estratégia. Para Neilson, et al.
(2008) o segredo de uma execucdo da estratégia de sucesso esta ligado a comunicacgdo e o
fluxo de informacdo existente dentro da entidade. Estes podem ser equiparados em

instrumentos de comunicacao especificos:

1) A comunicagdo assegura que as informacbes importantes sobre o ambiente
competitivo cheguem rapidamente a sede.

2) As comunicacbes dentro da empresa fazem com que todos os procedimentos
atravessem livremente as fronteiras organizacionais de forma a chegar a todos.

3) Os funcionarios de campo e de linha conseguem através das comunicacdes saber

tudo o que precisam para entender o impacto final das suas escolhas diarias.

Com base nessas premissas e uma vez que 0 minimercado Saudadji ndo possui
instrumentos de comunicacgdo claramente definidos, propomos a criagdo de um calendério
de reunibes mensais onde deverdo estar presentes todos 0s responsaveis pelos centros de

responsabilidade de forma que seja passado um briefing sobre o estado atual do
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minimercado, os resultados alcancados e reforcar os objetivos a serem cumpridos. Caso se
se notar que existam disparidades nos centros de responsabilidade os gestores ficam
encarregues de preparar e apresentar sugestdes e propostas de melhoria dos processos nas

proximas reunides.

Tabela 13 — Estrutura de divulgagdo das comunicagdes

Estrutura Objetivo
- ReuniBes Mensais; - Elevar e melhorar o nivel de comunicacédo de
-Comunicagdes diarias sobre informagdes importantes; todos o0s processos e centros de

- Comunicag@es semanais sobre os incentivos existentes = responsabilidade do minimercado Saudadji.
no minimercado.

-Criagdo de calendérios de reunides

-Reforcar o briefing dos objetivos

O minimercado deve criar ainda uma carta de comunicacao interna a organizacao e
criar um canal para divulgaces diarias (e-mail da equipa por exemplo) de todas as
comunicacgdes importantes e briefings sobre os principios basicos da entidade, os objetivos
e 0s incentivos existentes e a serem cumpridos de forma eficiente e eficaz. De salientar ainda
que todos os responsaveis e colaboradores da empresa devem aceder esses canais para

acompanhamento e atualizagao do estado da “arte” do minimercado.

Balanced Scorecard

Como indicado anteriormente, nas entrevistas efetuadas, os gestores do minimercado
Saudadji indicaram que ndo existia uma estratégia, logo ndo existia um indicador de
desempenho implementado na entidade. Desta forma, e com base nas analises anteriores

propomos a implementacdo e utilizacdo do indicador BSC no minimercado.

O BSC permite que a empresa esclareca as prioridades corporativas comunicadas as
unidades de negdcio e suporte, ao conselho de administracéo e clientes-chave, fornecedores
e parceiros da alianga e a0 mesmo tempo permite que a gestdo monitorize seus resultados
financeiros, progresso na formagdo de capacidades e na aquisi¢cdo de ativos imateriais
necessarios para o crescimento (Kaplan & Norton, 2006). Tendo por base a metodologia do

BSC, e com objetivo de alavancar a implementacdo da estratégia e acompanhamento dos
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centros das responsabilidades a tabela infra demonstra uma proposta de modelo para

utilizacdo deste indicador no minimercado Saudadji.

Tabela 14. Proposta de estrutura do BSC

Perspetivas de desempenho

Aplicar a estratégia do minimercado

Financeiro Clientes
Objetivos Objetivos
Alvos Alvos
Medidas Medidas
Acdes a tomar Acdes a tomar
Total/ Valor financeiro gerado Satisfagdo do cliente
Nivel de servigo prestado
Processos internos do minimercado Margem de aprendizagem e desenvolvimento
Objetivos Objetivos
Alvos Alvos
Medidas Medidas
Ac0es a tomar Acdes a tomar
Qualidade dos produtos/servigo Satisfacdo do cliente interno/externo
Padrdes e cumprimentos dos servicos Nivel de servico prestado
Processos gque necessitam de aperfeicoamento Processos gue necessitam de aperfeicoamento

Através deste indicador os gestores do minimercado Saudadji ficardo possibilitados de
contribuir para que a empresa melhore 0s seus processos-chave internos. Isto €, estes terdo
um canal criado especifico para transmissdo de feedback e aprendizagem de todos os
processos estratégicos da rede retalho. A utilizacdo do indicador de desempenho BSC vira a
ser uma valia para 0 minimercado, sendo uma ferramenta Util para explorar os ativos internos
da organizacdo dada a sua versatilidade e a visdo alargada do desempenho que poderdo

proporcionar.

3.5 Incentivos

Um SCG tem de ter incentivos. Teré de existir uma forma de incentivar todos os
Recursos Humanos e a equipa de trabalho. Um trabalhador mobilizado € um trabalhador que
da tudo de si (Drucker, 2022). Por este motivo é necessario e fundamental que exista uma

ferramenta para esse fim.

Embora as empresas tenham or¢camentos ajustados e procuram gastar menos recursos
possivel no seu desempenho, as recompensas oferecem uma alternativa atraente e eficaz para

motivar os gestores a alocarem maior dedicacao, foco e disciplina nas suas tarefas (Whillans,
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et al. 2021). Para Jones (2019) as recompensas, quer sejam tangiveis ou ndo, sdo uma

excelente forma de agradecer o desempenho dos funcionarios.

No seu livro Os sistemas de recompensas, Camara (2016) defende que os incentivos
devem ter diferentes segmentos de forma a criar maior equilibrio nas formas de

recompensas.

Na tabela abaixo encontra-se os diferentes segmentos para uma abordagem na

estratégia de incentivos sugerida pelo autor.

Tabela 15. Proposta de ferramentas de analise de incentivos

Estratégia Instrumentos de incentivos

Inovagédo Com base nas competéncias
Com base no desempenho
Descentralizado
Equidade
Controlo dos custos Com base na funcédo
Com base no desempenho
Centralizado e a nivel Hierarquico
Imitacdo Com base na fungéo
Com base no desempenho
Centralizado ou Descentralizado
Hierarquizado

Com base nessas premissas 0 minimercado Saudadji, devera abordar os critérios da
estratégia de inovacdo e controlo dos custos visto que estes abrangem métricas financeiras e
de desempenho organizacional que estdo mais alinhados com a estratégia definida
anteriormente. Além desses sistemas, sugere-se 0 englobamento das perspetivas de Tableau
de Bord e Balanced Scorecard que séo dois instrumentos que estdo fortemente ligados aos

objetivos estratégicos da organizacdo e ajudam a acompanhar a performance desta.

3.6 Fase inicial de implementacdo dos SCG — Que indicadores implementar?

Tendo em conta a dimensdo atual do minimercado Saudadji, poderd néo ser viavel,
numa fase inicial, implementar todas as ferramentas e SCG indicadas neste estudo. O
objetivo principal é implementar os SCG de forma faseada para que gradualmente ou a
medida que a organizagdo cresce — no alinhamento da estratégia definida — tenha também

ferramentas ja organizadas para que possam ser implementadas sem grandes hesitacdes.
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Numa fase inicial, propomos a utilizacdo do indicador Balanced Scorecard indicado no
ponto 3.4 e nos tramites aceitaveis para 0 minimercado, os Orgcamentos e o Instrumento de

Dialogo.

Tabela 16 - Proposta de estrutura do BSC

Perspetivas de desempenho
Aplicar a estratégia do minimercado

Financeiro — Definir os objetivos Clientes — Definir os objetivos
Objetivos: Objetivos

Alvos Alvos

Medidas Medidas

Ac0es a tomar Ac0es a tomar

Total/ Valor financeiro gerado Satisfagdo do cliente

Nivel de servico prestado

Processos internos do minimercado Margem de aprendizagem e desenvolvimento
Definir os objetivos Definir os objetivos

Objetivos Objetivos

Alvos Alvos

Medidas Medidas

Acdes a tomar Acdes a tomar

Qualidade dos produtos/servigo Satisfacdo do cliente interno/externo

Padrdes e cumprimentos dos servicos Nivel de servigo prestado

Processos gque necessitam de aperfeicoamento Processos que necessitam de aperfeicoamento

Através deste indicador os gestores do minimercado ficardo possibilitados de
contribuir para que a empresa melhore os seus processos-chave internos. Com esta
ferramenta destinada a este fim, a transmisséo de feedback e a aprendizagem de todos os
processos estratégicos da rede retalho torna-se mais viavel. Sendo uma ferramenta bastante
versatil, o BSC vira a ser uma valia para o minimercado para explorar todos o0s ativos

internos e imateriais da organizacao.

Assim, ja implementado um indicador de desempenho a empresa ficara mais preparada
para — numa perspetiva de longo prazo — e a medida que a organizacdo afira crescimento,

buscar as demais ferramentas e SCG aqui mencionados para ser aplicado.

Por outro lado, a fase inicial devera conter o componente instrumento de dialogo de
forma gerar maior fluéncia comunicacional da estratégia e dos objetivos diarios do
minimercado bem como a revisdo dos orgcamentos estabelecidos para cada processo

integrado na gestdo da entidade.
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4. Concluséao

O objetivo deste estudo era debrucar-se sobre a tematica Sistemas de Controlo de
Gestdo, entender as formas de Controlo de Gestdo utilizadas pelas organizacGes e
posteriormente a criacdo de um Planeamento Estratégico, Visdo, Missdo, Valores e

Obijetivos, bem como a concecdo de um Sistema de Controlo de Gestdo para uma PME.

As PMEs estdo mais expostas a escassez de recursos, e possuem menos capacidades
para atrair gestores experientes e qualificados por falta de financiamento, ficando mais
expostas aos riscos e do meio envolvente (Agostinho, 2017). Além disso, € extremamente
dificil, sendo impossivel, curar a crise de crescimento das PMEs, mas é mais facil evitar tal
crise, e é vital fazé-lo (Drucker, 2022). Contudo, segundo Jordan et al. (2021) a criacdo de
estratégia e de um Sistema de Controlo de Gestdo € uma forma de impactar a tal crise. O
autor explica que os SCG nem sempre recebem a aprovacao dos gestores, tendo sido muitas
vezes classificado nas organizacdes como formas de “policiamento” dos processos

organizacionais.

O estudo inclui varidveis que demonstram a falta de utilizacdo de um SCG pelas PMEs.
Muitas delas ndo tém uma estratégia efetiva e aqueles que possuem algum planeamento
estratégico é pouco utilizado, informal ou pouco estruturado, tornando a implementacéo de
um SCG pouco provavel (Lima, 2009). Contudo, no cerne deste estudo, as evidéncias
apresentadas demonstram que o SCG é uma ferramenta importante e fundamental para
acompanhar 0S processos organizacionais e assegurar maior desempenho para

implementacdo da estratégia de qualquer empresa.

Além disso, o estudo faz, de forma objetiva, a caraterizacdo e analise critica de uma
PME utilizando-a para o estudo de caso, tornando evidente que a empresa em estudo se
destaca da concorréncia devido a diversificacdo dos seus produtos, mas a nivel da gestéo, a
mesma nao possuia uma estratégia estruturada nem um Sistema de Controlo de Gestdo

orientado para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Adicionalmente, avaliou-se 0 ambiente interno e externo a PME, e atuando como um
consultor, criou-se um planeamento estratégico e propostas que providenciam instrumentos

alternativos que possam munir 0s gestores operacionais de um conjunto de ferramentas que
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0s permitam acompanhar o desenvolvimento e eficacia operacional da empresa. Mais
desenvolveu-se um processo de implementacéo da estratégia, a sua avaliagcdo e performance
para que, a partir desta, registe-se desvios e procure-se formas de adaptacédo da entidade ao
novo modelo de gestéo proposto.

O estudo realizado revelou ainda que o CG ¢é um dos pilares fundamentais para se
conseguir criar uma empresa eficiente. Uma vez que o0s gestores necessitam de informacao
credivel para a tomada de decisdo, a andlise e controlo dos indicadores da gestdo
apresentadas neste estudo comp&em um compromisso que combate o decréscimo da receita
organizacional (Bica, 2012). Mais revelou-se que o controlo da gestdo capacita os gestores
de instrumentos e informacao que os possibilita fazer o que Kanter (2011) designou de Zoom
in e Zoom out (observar a organizacao a nivel interno e em simultaneo o seu panorama geral)

para posteriormente implementarem medidas corretivas.

Evidentemente que implementar e assegurar a eficacia de um SCG nunca foi uma
tarefa facil (Merchant e Van der Stede, 2017). A luta para alcancar os objetivos das
organizacgdes de forma eficiente é um desafio constante. Quando se trata de uma PME e
entidades do setor alimentar, alguns desses desafios podem ser complexos. Contudo, ainda
bem que se criam artigos como este que dao luzes a esta tematica. A partir deste estudo ficou
evidente que o CG relaciona-se diretamente com a eficiéncia da organizacéo e cria aquilo
que Cammann & Nadler (1976), chamaram de “Reliability of job performance measures”.
Isto é, quanto melhor o controlo da gestdo, melhor a capacidade de escolha e implementacédo
de uma estratégia eficiente, e quanto melhor for o ajuste da estratégia melhor sera a

organizacao.

Finalmente, este estudo de caso apresentou um modelo de controlo de gestdo para
concecdo numa PME e evidenciou a importancia do controlo de gestdo para criar uma
organizagao mais solida e eficiente. Como demonstrado na revisao de literatura, o controlo
da gestdo pode ser efetuado de formas distintas, sendo uma alavanca principal para
monitorizar a eficiéncia da organizacdo e torna-la capaz de implementar a estratégia e criar

uma vantagem competitiva sustentavel perante seus concorrentes.
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5. Limitactes

Durante a realizacédo desta dissertacdo deparei-me com algumas limitacoes que fizeram

prolongar o tempo que tinha estipulado para terminar o trabalho.

Primeiramente, diante da situagdo pandémica que passamos, todas as entrevistas que
tinha programado foram adiadas por tempo indeterminado pelos interlocutores. Dois meses
depois propusemos entrevistas online, diferente do que se costuma realizar nos estudos de
caso, mas ndo chegou a ser realizado. SO depois de alguns meses, quando a situacdo
pandémica diminuiu, conseguimos agendar entrevistas no meio das restricdes existentes na

altura e alcancar os objetivos da investigacao.

A outra questdo onde encontrei alguns constrangimentos iniciais, foi em persuadir a
organizacdo escolhida para o estudo de caso em fornecer algumas informacgdes que estes
consideravam "segredos do negdcio”. De forma semelhante, os documentos fornecidos
inicialmente ndo estavam completamente organizados, o que prolongou tanto a analise dos

mesmos como as diferentes abordagens das situac@es da empresa nas entrevistas.

Por outro lado, criar um SCG para uma PME exigiu mais investigacdo do que se
estimou inicialmente. A metodologia de estudo permitiu alcancar 0s objetivos principais,
através da obtencdo da informacéao, mas foi preciso uma investigacdo aprofundada junto da
entidade em estudo para se conseguir peneirar os melhores conceitos e valores da entidade
para se criar uma estratégia e um SCG para a PME. O fato da empresa ser recente e nao ter
um histérico financeiro muito longo dificultou também a disseminagdo aprofundada de

alguns aspetos da investigacéao.

Finalmente, o estudo de caso foi efetuado numa PME especifica, posicionando-se na
estrutura da gestao estratégica de empresas de pequeno porte. Assim sendo, montar um SCG
com a estrutura totalmente idéntica a que foi convertida neste trabalho poderd ndo ser

aplicavel de igual forma para outros cenarios.
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6. Indicacbes para trabalhos futuros.

Em relacdo as futuras linhas de pesquisa, sugere-se aplicar uma investigacédo
semelhante aquela que foi feita neste estudo, mas para PMEs de outros setores econdmicos,
de forma a avaliar a estratégia com outras perspetivas de investigacao e verificar se se pode

aplicar este modelo de SCG.

Seria também interessante aplicar um estudo que possa quantificar o nUmero ou a
percentagem de empresas de pequeno porte que ndo possuem uma estratégia efetiva nem um
SCG e a partir dai avaliar, através de investigacdo, as possibilidades de criagdo de “oceanos
azuis” que essas empresas poderiam obter com a implementacao de um sistema de controlo
das operac0es. Isso poderia ser importante porque seria, certamente, mais um estudo a
identificar diferentes entraves de crescimento autoinfligidos pelas proprias PMEs quando
ndo identificam um planejamento estratégico e um SCG.
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Apéndice 1 — Guido das entrevistas realizadas aos gestores da empresa.

O presente guido foi a base de perguntas que foram utlizadas nas entrevistas com o gestor
da empresa em estudo. As entrevistas tiveram como objetivo principal perceber a forma
como a empresa é gerida e compreender de que forma podera ser feita o diagndstico da
organizacdo. Posto isto, indicar os pontos onde pode ser efetuado o controlo e verificagdo
eficaz da gestdo e acompanhamento dos processos.

1. Existe alguma ferramenta de controlo de desempenho na empresa?

O objetivo principal desta pergunta é perceber se a organizagdo utiliza algum método de
controlo de gestéo.

2. Diagndstico do funcionamento externo/interno da organizagédo?

O objetivo desta pergunta € perceber o funcionamento da empresa a nivel interno e externo.

3. Como s&o determinados 0s objetivos da empresa?

O objetivo dessa pergunta é perceber se a empresa possui objetivos definidos e se caminham
ao encontro desses objetivos.

4. Diagnostico do sistema de avaliacdo de desempenho?

O objetivo desta pergunta é perceber se existe alguma forma de diagnosticar o desempenho
da empresa.

5. Quais sdo as principais forcas e fraquezas da organizacdo?

O objetivo desta pergunta é compreender quais as vantagens da empresa/ principais forcas e
fraquezas no mercado atual.

6. De que forma que os objetivos auxiliam o trabalho e as vossas decisdes?

O objetivo desta pergunta é perceber de que forma os objetivos sdo relacionados com as
decisdes operacionais tomadas na organizacao.

7. Como sdo acompanhados os objetivos?

O objetivo desta questdo é compreender se existe um acompanhamento dos objetivos
definidos pela organizacao.

8. Qual a misséo, viséo valores da empresa?

O objetivo desta pergunta € perceber se a organizagdo tem uma missdo, visdo e valores
definidos para a empresa.

9. Procuram formag0es periodicas para aprenderem mais sobre a gestao?

O objetivo desta pergunta é compreender se o entrevistado procura se evoluir em termos de

competéncias de gestdo de empresa.
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10. Com avaliam o desempenho da vossa empresa?
O objetivo desta questdo é perceber o nivel de evolucdo da empresa na forma como ela é
gerida.

11. As cinco forgas de Michael Porter no minimercado?
O objetivo desta questdo é perceber de que forma as forcas de Porter se evidenciam na
empresa.

12. Capacidades distintivas do minimercado Saudadji?
O objetivo desta questdo é compreender como o minimercado se diferencia dos seus
concorrentes.

13. Existe algum tipo de recompensas na vossa organizacdo?
O objetivo desta questdo € perceber se existem recompensas para os funcionarios da
organizagao e se sim entender de que forma séo integrados.

14. Que informacdo sobre a empresa € divulgada para os funcionarios? Com que

frequéncia?

O objetivo desta questdo é perceber se as informacfes estratégicas da empresa sao
divulgadas aos funcionarios ou se se mantém apenas na posse do gestor.

15. Existem outros aspetos sobre este tema que queira evidenciar?
O objetivo desta pergunta aberta € perceber se 0 gestor tem outros aspetos da gestdo e
controlo da empresa que queira mencionar e que possa ser relevante para o trabalho de

investigacao.



Apéndice 1.2 — Sumario da resposta das entrevistas realizadas

1. Existe alguma ferramenta de controlo do desempenho da empresa?
Neste momento ndo tem ferramentas técnicas/softwares de controlo.
2. Diagnostico do funcionamento externo/interno da organizacéo?
A nivel externo existe grande quantidade de oferta de produtos de supermercado. A nivel
interno possuem produtos diferentes do que as outras entidades comercializam.
3. Como s&o determinados 0s objetivos da empresa?
Costuma-se fazer os célculos das vendas e 0s gastos.
4. Diagnostico do sistema de avaliacdo do desempenho?
Né&o possui uma ferramenta/software de avaliacdo. Existem situacdes em que se baseiam nas
experiéncias do gestor.
5. Quais sdo as principais forcas da empresa? Fraquezas?
Tém muitos clientes e uma estrutura financeira sélida, sem dividas pendentes.
6. De que forma que os objetivos auxiliam o trabalho e as vossas decisdes?
Procura-se alcancar o0 maximo de vendas possiveis. Faz-se publicidades.
7. Como sdo acompanhados os objetivos?
N&o existe um software/ferramentas praticas para acompanhar os objetivos. Calcula-se as
vendas e gastos.
8. Qual a misséo, visdo valores da empresa?
Visdo: Criar vinculos duradouros com os clientes.
Missdo: Fazer os clientes felizes com os seus produtos e servigos.
Valores: Respeito pelas pessoas.
9. Procuram formac0es periodicas para aprenderem mais sobre a gestdo?
Procura-se ganhar conhecimentos a nivel de gestdo através de formacdes na area-
10. Com avaliam o desempenho da vossa empresa?
Tem ocorrido um desempenho positivo. Registou-se crescimento desde a abertura da
empresa.
11. As cinco forgas de Michael Porter no minimercado?
No inicio exigia grande dependéncia de fornecedores. Contratou-se mais fornecedores.
12. Capacidades distintivas do minimercado Saudadji?
Os produtos comercializados sdo diferentes dos produtos que sdo vendidos em outras lojas.

13. Existe algum tipo de recompensas na vossa organizagdo?
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N&o se definiu uma forma de recompensar colaboradores.
14. Que informacdo sobre a empresa € divulgada para os funcionarios? Com que
frequéncia?
InformagOes que se considera importante, como a venda de um novo produto. Quando for
necessario.
15. Existem outros aspetos sobre este tema que queiram evidenciar?

N&o é facil gerir uma empresa, criar ferramentas de controlo e p6-las em prética.
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