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Resumo

Cada vez mais, as empresas enfrentam desafios intensos com vista a conseguirem acompanhar as
oscilagbes de mercado e a se destacarem da concorréncia. Consequentemente, as organizacoes
apostam na inovagao de técnicas e procedimentos mais eficientes, ferramentas de controlo de
gestéo e de avaliagao de desempenho contribuindo assim para o aparecimento de novos sistemas

de planeamento e controlo de gestao e, por sua vez, mais desenvolvidos e complexos.

A utilizagdo destes sistemas oferece varios beneficios as empresas, permitindo otimizar a sua
performance nas diversas perspetivas, maior controlo e monitorizagédo, otimizagéo das atividades e

criagdo de valor para a empresa, desempenhando um papel crucial nas organizagdes.

Assim, o presente relatorio de estagio visa responder a questao de investigagéo “Qual a importancia
do planeamento e do controlo de gestdo para as organizagdes”, tendo como caso de estudo a

Associacao Comercial e Industrial de Barcelos, ACIB.

Com base no estudo efetuado acerca do planeamento e do controlo de gestdo e com a realizagao
do estagio curricular na Associagao, permite concluir que, apesar da importancia e do impacto do
trabalho desenvolvido pela associagdo junto das empresas de Barcelos, a criagdo de um
departamento de planeamento e de controlo de gestdo seria relevante para garantir um
acompanhamento mais preciso das suas atividades, melhorar a gestdo dos recursos e aumentar o

seu contributo com o setor empresarial.

Palavras-chave: Planeamento e Controlo de Gestao, Estratégia, Criagao de Valor
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Abstract

Increasingly, companies face intense challenges in keeping up with market fluctuations and standing
out from the competition. Consequently, organizations are investing in more efficient techniques and
procedures, management control and performance evaluation tools, thus contributing to the

emergence of new, more developed and complex planning and management control systems.

The use of these systems offers several benefits to companies, allowing them to optimize their
performance in various areas, greater control and monitoring, optimization of activities, and creation

of value for the company, playing a crucial role in organizations.

Thus, this internship report aims to answer the research question “How important are planning and
management control for organizations,” using the Barcelos Commercial and Industrial Association

(ACIB) as a case study.

Based on the study carried out on management planning and control and the completion of the
curricular internship at the Association, it can be concluded that, despite the importance and impact
of the work carried out by the association with companies in Barcelos, the creation of a management
planning and control department would be relevant to ensure more accurate monitoring of its

activities, better resource management, and increase its contribution to the business sector.

Keywords: Management Planning and Control, Strategy, Value Creation
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Introducao

A constante evolugdo e a crescente competitividade dos mercados s&do uma realidade cada vez
mais evidente. Além disso, o mundo empresarial vive em constante instabilidade, fomentada pela
globalizagdo, pela pandemia Covid-19, a guerra na Ucrania, em Israel, o aumento da inflagéo e o

surgimento de tecnologias disruptivas, designada por industria 4.0 e os hovos modelos de negécios.

Independentemente do valor de mercado ou da dimensédo, as empresas precisam de sistemas que

auxiliem na gestao empresarial.

Carmo (2018) e Chiavenato (2020) defendem que, num mercado cada vez mais competitivo, as
empresas vém-se forgadas a laborar sobre um sistema de planeamento e controlo de gestédo
complexo, detalhado e flexivel na procura por um desempenho organizacional adequado. Um
sistema de planeamento e controlo de gestdo deve integrar todas as areas de uma organizagéo,
reconhecendo as metas, os resultados esperados assim como os desvios e, fornecer as
informagdes necessarias de forma que os gestores possam fazer as devidas corre¢cées bem como

garantir a eficiéncia do sistema (Chiavenato et al., 2020).
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A avaliacdo de desempenho utiliza ferramentas e mapas, com auxilio da tecnologia para exprimir
as metas e os objetivos em dados quantitativos (Bressan, 2006, citado por Brito 2021). Fernandes
e Berton (2012, citado por Brito, 2021), defendem que medir a performance da empresa apenas em
funcéo de indicadores financeiros ndo € suficiente para atingir os resultados desejados a longo
prazo. Por sua vez, na metodologia de Balanced Scorecard (BSC), outras trés perspetivas sédo
indispensaveis para que seja feita uma boa avaliagdo desempenho como, os clientes, as metas e
as iniciativas (Kaplan & Norton, 1996; Costa, 2008, citado por Brito, 2021).

O objeto de estudo baseia-se em compreender a importancia do planeamento e do controlo de
gestdo nas organizagdes pois, os fatores externos que, por vezes, sdo imprevisiveis, podem afetar,

de forma bastante significativa a gestdo das empresas.

O estudo esta dividido em 4 partes. Na primeira fase foi realizada uma revisédo da literatura a fim de
fundamentar teoricamente os conceitos de planeamento e controlo de gestdo onde foram
identificadas as principais teorias e praticas existentes, servindo como base para a escolha de

métodos e instrumentos utilizados nas fases seguintes do estudo.

Na segunda fase é apresentada a entidade em estudo, Associagdo Comercial e Industrial de
Barcelos (ACIB) onde foi realizado o seu enquadramento institucional. Neste ambito, para além de
ser abordada a sua evolugao histérica, sdo analisadas a missao, a visdo e os valores que orientam
a sua atuagéo e refletem o papel no apoio e desenvolvimento do tecido empresarial quer local, quer

regional.

A metodologia de investigac&o constitui a terceira fase onde foi utilizado um inquérito, elaborado em
conformidade com os objetivos da ACIB e com o intuito do relatério de estagio. Através do inquérito
foram recolhidos dados quantitativos que permitiram fornecer informagdes objetivas e mensuraveis
sobre o objeto de estudo. Para além dos dados quantitativos, também foram obtidos dados
qualitativos através da realizacdo de entrevistas a organizagées com o propdsito de compreender a

visdo destas sobre a importancia do planeamento e do controlo de gestéo.

A Ultima fase é dedicada a apresentagdo dos resultados obtidos no decorrer da investigagédo

realizada.



1. Metodologia

A metodologia utilizada no presente relatério de estagio tem por base uma metodologia mista,
integrando uma abordagem tedrica e uma abordagem empirica, mediante a utilizagdo de métodos
qualitativos e quantitativos.

Numa primeira fase, foi desenvolvida a abordagem tedrica, baseada na averiguagéo e analise das
fontes. Esta etapa incluiu a leitura exploratéria e documental, a revisédo bibliografica fundamental
para o enquadramento do tema, assim como a interpretagao e compreensao de conceitos e nogdes.
Com base nesta analise foi possivel definir o plano tedrico que serve de base ao relatério, garantindo
fundamentacado cientifica e coeréncia conceptual ao trabalho desenvolvido. Esta componente
enquadra-se sobretudo no método qualitativo, concentrando-se na analise interpretativa da
informagéao recolhida.

Apds a abordagem tedrica, foi implementada a abordagem empirica, com o propdésito de recolher e
analisar dados no contexto real de estagio. Para tal, a mestranda recorreu a entrevistas e a
observagao direta através de um inquérito por questionario. Tal inquérito permitiu a recolha de
dados, seguida da leitura, organizagdo e analise dos dados recolhidos, concluindo com a
interpretacdo e discussao dos resultados obtidos. Esta componente abrange quer o método
qualitativo, pela analise descritiva e interpretativa das situagdes observadas, como o método
quantitativo, quando necessario para sistematizar e tratar os dados.

Deste modo, a conjugagéo entre a fundamentagao tedrica e a investigagdo empirica permitiu uma
analise mais abrangente e sustentada da realidade observada durante o estagio, assegurando rigor

metodoldgico e maior consisténcia aos resultados apresentados.
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2. Revisao da Literatura

2.1 Enquadramento

Atualmente, a gestdo empresarial desenvolve-se num contexto marcado pela intensificagdo da
concorréncia global e pela crescente internacionalizagdo dos mercados e das economias, onde 0s
avangos nas tecnologias de produgédo, de comunicagcdo e de informacdo, tém promovido as
transformagbes notaveis nos produtos, nas estratégias de insercdo nos mercados e nos processos

da organizacao (Ferreira et al., 2014, citados por Fernando, 2015).

Nos ultimos anos, houve uma evolugédo bastante significativa dos sistemas de planeamento e
controlo de gestdo, mas também de novas ameagas. Segundo Borralho (2019), o mundo em que
vivemos, para além de se ter tornado mais global e competitivo, a informagéo obteve o estatuto de

inesgotavel e os dados sao progressivamente mais facilmente validados e auditados.

Reis et al. (2011, citado por Costa, 2014) defendem que a gestdo € um conceito que pode ser
definido de diversas formas, focando em determinados aspetos mais ou menos atuais, podendo
também ser definida como uma ciéncia que estuda a diregao sdlida, racional e sensata dos destinos

de uma organizagao, quer esta tenha fins lucrativos, quer apenas finalidades sociais ou culturais.

Por sua vez, Robbins et al. (2009, citado por Costa, 2014) defendem a gestdo como sendo a
coordenacao e supervisdo do trabalho de outros para que as suas atividades sejam executadas de

forma eficiente e eficaz.

J& Chiavenato (2000) refere que a gestdo € uma forma de governar organizacbes ou parte delas.

Figura 1: Processo de Gestao
Fonte: Elaboragédo propria
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O esquema da Figura 1 permite observar que uma empresa com uma gestao eficiente e eficaz inicia
com uma clara e detalhada definicdo de objetivos a fim de alcangar os bons resultados da

organizagao.

Para Hamel G. e Breen B. (2010, citados por Costa, 2014), a pratica de gestado requer a necessidade
de estabelecer e programar objetivos, motivar e alinhar o esforgo, coordenar e alinhar as atividades,
desenvolver e direcionar o talento, reunir e alocar recursos, construir e fomentar as relagdes, bem

como equilibrar e ir ao encontro das exigéncias dos stakeholders’.

Carvalho (2009) refere que o processo de gestdo é composto por cinco fungdes “planear, organizar,
dirigir, coordenar e controlar’. O mesmo autor descreve o planeamento como um método para
organizar as atividades, definir objetivos para alcangar um futuro pretendido, para além de diminuir

0S recursos essenciais a execugao dos objetivos.

A capacidade de uma organizagéao gerir a mudanga é construida por meio da visdo da empresa que
oferece orientagdes no que diz respeito a esséncia a preservar o futuro em dire¢ao ao qual se deve

incentivar o progresso (Ashkenas & Moore, 2022, citado por Ramos, 2022).

As alteragdes do ambiente competitivo, assim como a crescente complexidade organizacional que
ocorreram e se tém vindo a acentuar, pressionam as empresas a trabalhar sobre um sistema de
planeamento e controlo de gestdo, por vezes, complexo, flexivel e detalhado, que procura um

desempenho organizacional adequado (Chiavenato, 2020).

Para Hansen e Mowen (2001, citado por Brito, 2021), o sistema de planeamento e controlo de gestao
€ um processo integrado que, para além de reconhecer as variagcbes e instabilidades do mercado,

também proporciona agdes corretivas e de manutengao.

Chiavenato (2020) defende que um bom sistema de planeamento e controlo de gestdo apresenta
orientacdes estratégicas direcionadas, ndo sé para os resultados, como também em fazer a

diferenca na organizagao.
2.2 Conceito de planeamento

Antes de iniciar o controlo, uma organizagdo necessita de ter o seu planeamento e a sua estratégia
bem definidos. Rue e IBrhim (1998, citado por Costa, 2014) defendiam que planear é um fator chave

para o sucesso de uma organizagao.

O planeamento constitui a primeira etapa administrativa e baseia-se na definicao dos objetivos para
o futuro desempenho organizacional e na escolha dos recursos e atividades indispensaveis para

alcancar os objetivos de forma apropriada, permitindo que as pessoas responsaveis se orientem

" Corresponde a todas as partes interessadas em uma organizagao, projeto ou iniciativa, que podem ser afetadas por suas

agoes ou, por sua vez, possam afetar as suas decisodes.
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pelos objetivos estabelecidos e executem as medidas necessarias para alcanga-los (Chiavenato,
2020).

De acordo com Frezatti (2017, citado por Brito, 2021), a fase do planeamento é de extrema
importancia para o sistema como um todo ja que, na auséncia de um complexo e detalhado processo
de planeamento, havera um elevado desperdicio de tempo por parte dos gestores em fazer mais

correcdes que o necessario na posterior fase do controlo.

Para Jordan et al. (2015) o planeamento é o processo que conduz a decisdo sobre os objetivos da
empresa e das estratégias para os atingir. O planeamento descreve, assim, de maneira sucinta a
previsao sobre o meio envolvente, os objetivos que se pretende alcangar, as estratégias a utilizar

para os atingir € na atribuicdo de responsabilidades para a sua implementagao.

Segundo Caldeira (2010, citado por Pereira, 2023) consideram que o planeamento tem por objetivo
estabelecer uma direcdo para a empresa, tendo em vista os fatores ambientais externos e internos

da empresa, de forma que a empresa alcance o sucesso.

A estratégia de uma empresa é a criagdo de uma posi¢ao Unica e fundamentada, que abrange um
conjunto de atividades que visam atingir os objetivos da organizacao a longo prazo. Ou seja, € um
caminho que leva a que todos na organizagdo se comprometam de forma a tornar a organizagao
diferente dos seus concorrentes. Assim, para planear, uma empresa necessita de ter uma estratégia
que lhe permita acompanhar as necessidades dos clientes, consequentemente fazer face a atuagéo
da concorréncia de forma a proporcionar aos seus clientes maior valor (Whight et al., 2000, citado
por Costa, 2014).

Nesta linha de pensamento, Kaplan e Norton (2004), expressam que grande parte das empresas
nao obtém o sucesso, ndo por falta de planeamento, mas porque ndo tém capacidade de
implementar a estratégia definida, essencialmente devido a falta de alinhamento do comportamento

dos distintos departamentos e niveis hierarquicos.

Assim, o sucesso das organizagbes ndo esta apenas ligado aos aspetos financeiros, como também
a outras métricas imprescindiveis para a melhoria da eficiéncia e da performance das empresas,

auxiliando de forma que os resultados estejam de acordo com o previsto (Jordan et al., 2015).
2.3 Niveis de planeamento

O planeamento ndo se limita ao processo de planeamento estratégico, podendo ser compreendido
como o conjunto das atividades de planeamento que se estendem a todos os niveis da organizagéo.
Por conseguinte, € importante referir que a utilizagdo da ferramenta do planeamento tem a intengéo
de alcangar diferentes espagos temporais e diferentes niveis da organizagdo, podendo estes ser

estratégico, tatico ou operacional, tal como se observa na Figura 2.
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Estratégico

Tatico

Operacional

Figura 2: Niveis de planeamento
Fonte: Adaptado de Nicolau Gordee (2020)

2.3.1 Planeamento Estratégico

Segundo Silva et al. (2009, citado por Azeredo, 2015), &€ importante destacar que o planeamento
estratégico tem como membros participantes a administragdo da organizagdo e esta em
conformidade ao planeamento onde ¢é definida de forma global a visdo pretendida para a empresa

no longo prazo, assim como onde séo definidos os objetivos gerais.

Planeamento estratégico surgiu no final dos anos 50 e foi Mintzberg o pioneiro no desenvolvimento
de estudos mais aprofundados sobre esta tematica. Este estudo foi impulsionado devido a segunda
guerra mundial, pois causou varios estragos nos paises afetados, tendo sido idealizado devido a
necessidade da criagdo de um método de aceleragdo da economia dos paises afetados, com o
proposito de levar a superagao econémica, compreendendo que o sucesso empresarial incentivaria
o0 progresso de cada pais, aumentando a competitividade como meio de sobrevivéncia e

crescimento das suas economias (Machado & Taylor, 2010).

Frezatti (2017, citado por Brito, 2021) expbe que as organizacdes detém o planeamento como um
orcamento anual que engloba rendimentos e gastos, no entanto, o mesmo também deve ser

estratégico, o que significa ambicionar resultados a longo prazo.

Segundo Santos (1983, citado por Simao, 2015), o planeamento estratégico € um processo onde
se pretende definir objetivos concretos quer atuais, quer longinquos a curto e médio prazo. Além
disso, o mesmo autor também afirma que, conforme os objetivos vdo sendo alcangados, as
possiveis ameagas e obstaculos que possam surgir vdo sendo ultrapassados. Neste contexto, para
Carmo (2018, citado por Brito, 2021), o planeamento é o processo que integra os recursos de uma
organizagdo com o proposito de reduzir os impactos das mudangas, fornecer uma orientagdo de

forma a alcancgar os objetivos propostos, reduzir os desperdicios e facilitar o controlo.

Para Andrews (1965, citado por Simdes 2016), o planeamento estratégico € um “padrédo de

objetivos, propédsitos ou metas, politicas e planos fundamentais para alcangar essas metas,
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formulados de tal forma que permitiam definir qual o negdcio em que a empresa esta ou estara e
que de empresa é ou sera”’. Compreende-se assim que este autor considera o planeamento

estratégico com uma visdo de médio longo prazo.

Segundo Jordan et al. (2005), o ambito do controlo de gestdo é conseguir levar a cabo a estratégia
da empresa através do desenvolvimento de instrumentos de gestéo, desenvolvidos com os gestores
e para os gestores. O controlo de gestdo tem de compreender todas as areas que compéem uma
organizagdo numa gestao participativa, niveis de resultados quantificados no tempo, decididos e
acordados com a hierarquia. Segundo o mesmo autor, os objetivos da empresa e os objetivos
individuais precisam de estar alinhados, tanto qualitativamente como quantitativamente. Chiavenato
(2020) acrescenta que todos estes fatores devem estar alinhados a visdo, misséo, valores e

objetivos da empresa no longo prazo, focando diferentes cenarios e planos.

Um planeamento estratégico exige uma monitorizagdo e um controlo baseado em procedimentos
orientados e focados nos resultados. Além disso, deve envolver quer os fatores internos, quer os
fatores externos, simultaneamente alinhados a missédo da organizagdo com foco nos objetivos a

longo prazo (Kuazaqui, 2000, citado por Barbosa, 2023).

Neste seguimento, Kotler e Keller (2012) desenvolveram um modelo a que chamaram de plano de
desenvolvimento de estratégias, onde séo evidenciadas e detalhadas sete etapas necessarias a

serem cumpridas na elaboragéo de um plano estratégico, tal como consta na Figura 3.

(analise de oportumdades
. L Estabelecumanm Formulagdo Elaboragio Feedback
e Andlise SWOT de — de —» Implementacio —s )
empresa ias "

Ambiente
intemo
(andlise de
forgas e fraquezas)

Figura 3: Etapas para a elaboragdo de um plano estratégico
Fonte: Kotler e Keller (2012)

Segundo o autor, a missdo da empresa é considerada a primeira etapa a ser realizada, pois € a

razdo da existéncia da organizacéo e corresponde ao momento onde é definido “onde a empresa
quer chegar”. Para Carvalho et al., (2012) a missdo mostra ao consumidor ndo s o que a empresa
pretende alcangar, bem como os seus ideais, centrando-se nos produtos e servigos que pretende

oferecer ao mercado, destacando a sua eficacia e eficiéncia.

Apods a conclusao desta etapa, é realizada a analise do ambiente interno e externo, onde Kotler e

Keller (2012) utilizam o instrumento estratégico andlise SWOT como a fonte de estudo para a
segunda etapa, onde a divide em duas partes: ambiente interno e ambiente externo. A analise do
ambiente externo, que consiste na avaliacdo das oportunidades e ameagas que a empresa pode

enfrentar, ou seja, nao as consegue controlar, sendo externas a empresa. Ja a andlise do ambiente
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interno € composta pelas forgas e fraquezas da organizacao, através dos quais a empresa avalia

internamente quais sdo os seus pontos fortes e fracos e como tém impacto na organizacao.

A etapa seguinte, estabelecimento de metas, consiste em estabelecer as metas que a empresa se

propde a alcancar, consistindo estas em “objetivos especificos no que se refere a proporgao e prazo”
(Kotler & Keller, 2012). Os autores ainda defendem que as organizagdes devem adotar uma gestéo
por objetivos, criando quatro critérios que devem ser seguidos no estabelecimento de metas: (1) os
objetivos devem ser hierarquizados, dos mais importantes para o menos importante; (2) sempre que
possivel os objetivos devem ser estabelecidos quantitativamente; (3) as metas precisam de ser

realistas; e, (4) os objetivos carecem de ser consistentes.

Grande parte das organizag¢des tem mais que um objetivo, seja o aumento das vendas e/ou da quota

de mercado, o lucro, a inovagao, entre outros.

Segue-se a formulacdo de estratégias, onde, apos a definigdo das metas na etapa anterior, é

necessario proceder a formulagéo de estratégias que proporcionem as empresas atingir as mesmas
(Kotler & Keller, 2012). Por conseguinte, estes autores propdéem dois tipos de estratégias:
estratégias competitivas de Porter e as aliangas estratégicas. Em relagao as estratégias de Porter,
estas compreendem na lideranga total em custos em que retrata a diminuigdo do prego do produto
ou do servigo em relagao a concorréncia, o que leva a empresa a investir no alcance de uma elevada
quota de mercado. Segue-se a estratégia da diferenciacdo que tem como propdsito que a
organizagédo apresente um bem de qualidade superior a concorréncia, ja que as organizagdes
almejam se afirmar devido a elevada qualidade do seu bem, de forma que este possibilite ao cliente
beneficios que o mercado ndo oferece. Por ultimo, o foco onde a empresa opta pela segmentagao
de mercado, apostando em nichos de mercado especificos que conhece diretamente, podendo

procurar uma estratégia de lideranga de custos ou uma estratégia de diferenciacéo.

As aliangas estratégicas pressupdem a formacéao de aliangas com empresas locais e multinacionais
ja que, mediante as aliangas e a combinagéo de recursos, as empresas tém capacidades e recursos
de dimenséo superior, que sozinhas ndo conseguiriam alcancar. As aliancas estratégicas podem
ser de quatro tipos como as aliangas de produtos ou servigos, em que as empresas se entreajudam,
cedendo umas as outras a autonomia legal para comercializar ou fabricar um produto de forma
conjunta. Outro tipo de alianga é a alianga promocional em que as empresas conciliam uma
estratégia de promogédo do bem ou servigo a outra. As aliancas logisticas acontecem quando uma
organizagéo realiza um acordo com uma empresa de logistica que facilite ou oferega os servigos
para a outra empresa. Por fim, mas ndo menos importante, a alianga de colaboragdo em pregos
ocorre quando as empresas do mesmo setor de atividade, determinam em conjunto, o prego a

praticar ou planeiam descontos a coincidir no mesmo espaco temporal.

A etapa subsequente, elaboracdo de programas, é realizada consoante os objetivos que a empresa

pretende alcancar e, apdés a sua elaboracdo, compete ao departamento de marketing decidir as
acdes em que devem investir. Apds a elaboragdo dos programas, segue-se a estimagéo dos seus

custos, essencialmente através do programa de custeio baseado em atividades (ABC), com vista a
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determinar a probabilidade de produzir resultados favoraveis para justificarem o custo (Kotler &
Keller, 2012).

A etapa de implementacéo, € o fator critico do processo ja que, se uma boa estratégia nao for bem
implementada, pode ndo servir de nada. S0 varias as ferramentas que ajudam a implementacao
de um plano estratégico, destacando a ferramenta SMART desenvolvida por Peter Drucker. A
ferramenta SMART € constituida pelas iniciais das palavras Specific (especifico), Measurable
(mensuravel), Attainable (atingivel), Relevan (relevante) e Time Bound (calendarizado), que

correspondem as caracteristicas desejaveis para alcangar as metas.

A etapa final de um plano estratégico, feedback e controlo, faz a ligagdo de todo o processo,

contribuindo para que o mesmo esteja em constante evolugédo. Através do feedback a empresa
consegue identificar o que esta a funcionar como esperado e o que precisa ser melhorado. Dado
que o mercado esta em constante evolugdo, € crucial que as organizagbes acompanhem tal
evolugao do mercado, através da determinagao de novos objetivos e metas, entre outras estratégias
(Kotler & Keller, 2012).

Em sintese, o processo de planeamento estratégico engloba trés etapas: a analise estratégia, a sua
formulacdo e, por fim, a implementacdo da estratégia. O planeamento estratégico exige a
elaboracao de diferentes planos cruciais que consolidam a estruturacdo e a comunicagao dentro de

uma organizagao, destacando-se dentre eles, o planeamento tatico e o planeamento operacional.

2.3.2 Planeamento tatico

Por sua vez, o planeamento tatico foca-se no médio e longo prazo, fornecendo destaque a
determinados departamentos da empresa, mas, ja existe a definicdo de metas e objetivos de cada
departamento. Deste modo, segundo Teixeira (2013), o planeamento tatico esta relacionado com
as diferentes areas da organizagcdo, sendo este desenvolvido e implementado no ambito da

hierarquia intermédia.

O planeamento tatico compreende o nivel intermédio da pirdmide organizacional e destaca-se na

sua estruturagao os planos de marketing, de produgéo e o financeiro (Chiavenato, 2020).

Para Frezatti (2017, citado por Brito, 2021), é pelo plano de marketing que se inicia a etapa inicial
do planeamento tatico. O mesmo autor ainda refere que, o plano é responsavel por orientar os
esforgos da organizagao ao encontro das oportunidades do mercado atual. Cobra e Urdan (2017) e
Las Casas (2019), citados por Brito (2021), mencionam que a fungdo do marketing da empresa é
estudar o mercado, os seus clientes e concorrentes, analisar tendéncias, comportamentos e

identificar oportunidades com vista a que a empresa possa obter o sucesso.

O Costumer Relationship Management (CRM) é uma abordagem estratégica que providencia o
estreitamento da relagéo entre a empresa e o cliente (Baldam, 2016, citado por Brito, 2021). Para
Francis e Maklan (2019, citados por Brito, 2021) ha trés tipos de CRM: o estratégico, o operacional

e o analitico. O CRM estratégico pretende conquistar, desenvolver e manter os consumidores
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rentaveis, ja o CRM operacional esta voltado para a integracdo e automatizagdo de processos
inerentes aos consumidores, como as vendas, o marketing e o atendimento. Por fim, o CRM analitico
concentra-se na utilizagao de dados relacionados ao comportamento dos clientes em inputs a serem

aplicados nos CRM estratégico e operacional.
2.3.3 Planeamento operacional

Por dltimo, o planeamento operacional concentra-se no curto prazo, presumindo a existéncia de
identificacdo muito clara e mensurada dos objetivos, com elevada especificidade, podendo assim
ser definido a pessoa em questdo. Assim, Kuazaqui (2015) afirma que o planeamento operacional
envolve o desenvolvimento de atividades formais que possibilitam que as metodologias gerenciais

sejam alcangadas.

Para Reis e Rodrigues (2014, citado por Basto 2024), o planeamento operacional consiste no
processo que opera ao nivel das tarefas e operagdes realizadas no ponto mais basico da empresa,
tendo mais especificidades para a melhoria dos processos e maximizagao dos resultados. Trata-se
de um sistema que atua num horizonte tempo de curto prazo e se concentra em cada operagao de

forma individual.

Segundo Jordan et al. (2015) o planeamento operacional traduz a tatica aplicada nas operagdes
estratégicas definidas com o intuito de alcangar vantagem competitiva face a concorréncia. O
mesmo autor menciona que o planeamento operacional tem como missdo desenvolver planos de
agao para otimizar o funcionamento das atividades atuais, delinear e elaborar planos de agao que
coloquem em pratica as estratégias determinadas no processo de planeamento estratégico e

quantificar os rendimentos e os gastos dai resultantes garantindo a coeréncia do plano global.

Tabela 1: Os trés niveis de planeamento

Planeamento Conteudo Tempo Amplitude

Genérico
Estratégico Sintético Longo Prazo  Aporda a empresa como uma totalidade
Abrangente
Menos genérico
Mais detalhado
Detalhado

Operacional Especifico Curto Prazo Aborda apenas cada tarefa ou operagdo

Tatico Médio Prazo Aborda cada unidade da empresa

Analitico

Fonte: Chiavenato (2020)

A tabela 1 sintetiza, de forma resumida, as principais caracteristicas dos trés tipos de planeamento,
ja abordados nos topicos anteriores, considerando o conteudo trabalhado, o periodo de aplicacédo e

a amplitude alcancada dentro do ambiente organizacional, conforme Chiavenato (2020).
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2.4 Conceito de Controlo de Gestao

O controlo de gestdo tem evoluido ao longo do tempo, tal como o crescente interesse dos
investigadores, profissionais e docentes no desenvolvimento da implementacdo de métodos,

praticas e bases tedricas de gestéo.

Anthony (1965) define controlo de gestao como o processo pela qual os gestores garantem que os
recursos sejam adquiridos e aplicados com eficacia e eficiéncia. O mesmo autor em 1984 incorpora
na sua abordagem ao controlo de gestdo a importancia de fatores comportamentais, sublinhando a

motivagcao dos gestores para atingir os objetivos organizacionais.

De acordo com Jordan K. et al (2011), o controlo de gestao tem uma fungao crucial no controlo,
desenvolvimento e crescimento de uma organizagdo, uma vez que afeta o desempenho dos

gestores orientando-os na implementagao da estratégia da empresa.

O processo de controlo de gestdo é crucial para a gestdo da performance das organizagoes, ja que
funciona como um processo motivacional para os gestores na tomada de decisdes assim como na
implementacao de atividades que permitam a definicdo de estratégias e o alcance dos objetivos,
quer sejam financeiros ou ndo financeiros, conferindo-lhes os instrumentos necessarios para o
acompanhamento e controlo dos resultados, quer estratégicos quer operacionais (Jordan H. et al.,
2021).

Segundo Leroy (1991, citado por Costa, 2014), a fim de que possam ser tomadas as devidas
decisdes, 0s responsaveis recorrem a comunicagao para prestar esclarecimentos perante aqueles
que |Ihes delegaram competéncias de forma que, em conjunto, sejam tomadas e implementadas as
devidas medidas corretivas. Assim, o controlo de gestao, além de ser um instrumento orientado para

a decisao e para a agao, é também um instrumento de dialogo.

Segundo Greiner (1998, citado por Gastao, 2020), a falta de ferramentas de gestao como o controlo
de gestédo é uma limitagdo ao crescimento e até mesmo ao falhango das organizagées. O controlo
de gestdo é importante para o crescimento das empresas ja que fornece informacbes que a sua
rede de informacao informal ndo consegue proporcionar. Assim, um ponto crucial de transicao na

vida das empresas € a emergéncia do controlo de gestao (Sandino, 2004, citado por Quental, 2017).

Davila (2000) acrescenta que, quando as empresas passam de uma gestdo informal para a
aplicacédo de ferramentas formais de gestdo, o ponto de transicdo é mais evidente nas pequenas
empresas em fase de crescimento. No entanto, mesmo que a empresa nao apresente crescimento,

a aprendizagem sobre gestao faz com que o controlo de gestao seja incorporado na empresa.

Por conseguinte, o controlo de gestdo agrega planeamento e controlo, estando o planeamento
relacionado com a estratégia e, consequentemente, focado no longo prazo. Ja o controlo esta

direcionado para a verificagdo do desempenho no curto prazo (Anthony & Govindarajan, 2006).

Em suma, um controlo de gestédo apenas é viavel mediante a utilizagéo de instrumentos que auxiliem

os gestores a definirem e aceitarem os objetivos, a planearem a estratégia para os alcancgar, a

12
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monitorizarem o grau de cumprimento dos mesmos e, por conseguinte, que permitam a avaliagao
do seu desempenho. Esses instrumentos podem ser de Pilotagem, de Comportamento e de Dialogo
(Jordan et al., 2008).

2.4.1 Instrumentos de controlo de gestao

O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que incentivam os responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos, as metas estratégicas da organizagao,
priorizando a agdo em tempo util e promovendo a descentralizagdo da autoridade e 0 compromisso

com os resultados (Jordan et al, 2008).

Teixeira e Teixeira (2008, citado por Leite, 2024) acrescentam que os sistemas de controlo de gestéo
apoiam-se em instrumentos que pretendem promover o alinhamento das praticas dos gestores
operacionais com os objetivos globais das empresas assim como, garantir a tomada de decisdo em

tempo adequado fundamentada em dados fidedignos.

Os SCG para além de permitir a recolha e utilizagdo de informagao para ajudar e coordenar as
decisdes de planeamento e controlo a nivel organizacional, permite orientar os comportamentos dos

gestores bem como dos colaboradores (Horngren, 1992).

Segundo Santos (2010, citado por Guerreiro, 2022), um controlo de gestao eficaz apenas é possivel
por meio de instrumentos estruturados de forma integrada, que auxiliem os gestores a definirem os
objetivos estratégicos, a planear os meios para alcanc¢a-los, a controlar o nivel de cumprimento dos

mesmos e, por consequente, que viabilizem a avaliagdo de desempenho dos gestores.

Segundo Marriot (2000, citado por Costa, 2014) a implementacdo de um sistema de controlo de
gestdo nas PME’s ainda é pouco comum, uma vez que consideram a sua pratica como um custo

elevado para a organizagéo.

Todavia, Nandan (2010, citado por Costa, 2014) salienta que as PME’s também precisam de um
sistema de controlo de gestdo para administrarem os seus recursos escassos e fortalecer o valor
entregue aos clientes e acionistas, considerando a elevada importancia que as PME’s possuem,

quer a nivel econémico quer social.

Contudo, a concegéo e a implementacao destes sistemas n&o é algo definitivo. Os instrumentos que
sdo, atualmente, executados por uma organizacdo podem deixar de ser os mais apropriados
consoante a evolugdo de fatores contextuais, como a dimensdo da empresa, a estrutura, a

tecnologia implementada e a sua estratégia (Chenhall, 2007, citado por Guerreiro, 2022).
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2.4.2 Instrumentos de pilotagem

Os instrumentos de pilotagem s&o auxiliares na definicao dos objetivos estratégicos e operacionais,

bem como no planeamento de agbes e dos meios necessarios a sua implementagao.

Segundo Philippe (1997, citado por Sampaio 2015), pilotar é definir e colocar em pratica
procedimentos que permitam aprender e agir em conjunto num mundo empresarial cada vez mais

competitivo.

Para Jordan et al. (2015), estes instrumentos s&o utilizados pelos gestores para definirem objetivos,
planear e acompanhar os resultados. O mesmo autor refere ainda que os instrumentos de pilotagem
sao constituidos pelo plano operacional, orgamento e controlo orgamental e Tableau de bord e

Balanced Scorecard (Figura 4).

Instrumentos de Direcgdo Analise
Estratégica

Plano
Plano Operacional Estratégico

s Correctivas

ACCOe

Controlo Orcamental

Figura 4: Ferramentas do controlo de gestédo
Fonte: Jordan et al. 2015

2.4.2.1 Plano Operacional

Para Jordan et al. (2015), o plano operacional deve abranger os objetivos que foram determinados,
os planos de agdo para a implementagdo da estratégia, a previsdo dos recursos necessarios
essencialmente pessoas, equipamentos e a vertente financeira, a estimativa de gastos bem como
dos rendimentos e, por fim, a analise da proposta de plano. O mesmo autor defende que o plano
operacional deve ser apresentado por cada departamento a Diregdo Geral para reflexdo, avaliagdo

e aprovagao futura.

2.4.2.2 Orgamento e controlo orgamental
Para Lafferty (2007, citado por Agostinho, 2017), o orcamento permite que a gestdo seja

responsavel e que permita um planeamento que possa responder a possiveis adversidades. Além

14



Revisdo da Literatura

disso, Franco et al. (2007) evidencia a relevancia da elaboragéo do orgamento no controlo de gestéo,

sendo um meio de comunicacgéao eficaz dos objetivos com todos os responsaveis da organizacgao.

Horngren et al. (2015, citado por Agostinho, 2017) definem orgamento como a quantificagdo que os
responsaveis fazem do plano operacional, num determinado periodo e facilitando a gestdo das
necessidades para a implementagéo do plano operacional. Neste seguimento, os mesmos autores

referem que o orgamento deve englobar quer planos financeiros, quer nao financeiros.

Jordan et al. (2008) referem que o orcamento deve estar conectado com o plano operacional, ja que
sdo estipulados e definidos os objetivos para cada departamento, assim como, os planos de agao

de todos os setores para o0 ano subsequente.

Jordan et al. (2015) consideram ainda cinco fungdes relevantes do orgamento, sendo elas a
“descentralizagéo, o planeamento, a motivagao, a coordenacao e a avaliagao”. Todavia, 0 mesmo
autor também evidencia que os instrumentos de controlo de gestdo apenas s&o necessarios e
essenciais se corresponderem as preocupagdes dos responsaveis da organizagao e se 0 seu custo

for compativel com o desempenho financeiro da empresa.

O controlo orcamental possui um papel essencial no controlo de gestdo assim como na gestao

or¢gamental pois, € um instrumento de controlo dos progressos dos objetivos e dos meios delineados
no plano e no orgamento. Para além de que, analisa os desvios de forma a auxiliar os gestores nas

tomadas de decisdo (Jordan et al., 2008).

Segundo os mesmos autores, este instrumento é crucial nos instrumentos de gestao, realcando os

seguintes pontos:

« Obriga o gestor a definir objetivos atingiveis e a escolher planos de agéo possiveis;
« Obriga o gestor a fazer o acompanhamento da sua atividade, comparando, de forma
permanente, as realizagdes com as previsoes;

« Obriga a que sejam realizadas ac¢des corretivas por parte dos gestores das organizagdes.

Contudo, este instrumento também apresenta dois pontos fracos:

+» Lentidao na producgéo e obtencgao da informacgao financeira, uma vez que a informagéo em
tempo util é essencial para a qualidade das decisdes por parte dos gestores;

« A informacao ser apenas de cariz financeiro, desvalorizando a informacdo de natureza
financeira, como a satisfagdo dos clientes ou a quota de mercado, podendo colocar em

causa os objetivos de longo prazo.

2.4.2.3 Tableau de Bord
Um Tableau de Bord € uma ferramenta de controlo de gestdo que permite uma visdo ampla e
imediata das operacdes e do ambiente de negécio, ja que engloba trés niveis de gestao: estratégico,

tatico e operacional (Lebas, 1994, citado por Costa, 2014).

Para Jordan et al. (2008), o Tableau de Bord é um instrumento de gestao orientada para a acao,

caracterizado por ser objetivo, agil e continuo, permitindo transmitir dados histéricos e previsionais,
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bem como indicadores financeiros e operacionais que facilitem o dialogo entre os diferentes niveis

da organizagao e apoiem na tomada de decisao por parte do gestor.

O Tableau de Bord deve garantir uma sintese imediata das atividades e resultados de um
departamento, de um centro de responsabilidades ou da empresa como um todo, contendo os
elementos mais relevantes e diversificados de forma concisa e continua (Caiado, 2011, citado por
Costa, 2014). O mesmo autor defende que o TDB é classificado como um instrumento de dialogo
entre os diferentes niveis hierarquicos, integrando também uma perspetiva operacional de curto
prazo. Trata-se de um instrumento flexivel que se adapta facilmente as necessidades do gestor,
favorecendo a agilidade, a rapidez e a simplicidade, mesmo que para isso implique a perda de

exatidao.

2.4.2.4 Balanced Scorecard

Madeira (2011, citado por Sampaio 2015), afirma que, o Balanced Scorecard para além de
considerar os indicadores financeiros, também tem em conta os indicadores nao financeiros, sendo
estes que contribuem na identificagdo dos aspetos estratégicos fundamentais. Deste modo, a
utilizagado destes indicadores, financeiros e nao financeiros, sdo imprescindiveis para a tomada de

decisbes estratégicas no mundo empresarial.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC transforma a visdo e a estratégia da organizagdo num
conjunto de objetivos estruturados considerando quatro perspetivas, sendo elas, a perspetiva
financeira, a perspetiva do cliente, a perspetiva dos processos internos e a perspetiva da

aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

Quesado e Rodrigues (2009) expressam que o BSC foi desenvolvido com o intuito de divulgar os
varios objetivos de uma organizacdo considerando os fatores, querem sejam tangiveis ou

intangiveis, que se consideram vitais para a sobrevivéncia e crescimento desta.
2.4.3 Instrumentos de comportamento

No que diz respeito aos instrumentos de comportamento, Anthony e Govindarajan (2007) defendem
que estes instrumentos t€m como objetivo alinhar os gestores descentralizados com o alcance dos
seus objetivos locais, mas também dos objetivos globais da empresa. Jordan et al. (2015)
acrescentam que estes instrumentos orientam o comportamento dos varios gestores n&o para os

objetivos individuais de cada gestor, mas sim para o objetivo final da organizagao.

Para Jordan et al. (2015), o alinhamento de gestdo conduz a que os gestores possuam uma conduta
empresarial, dando maior dedicacao aos interesses globais da empresa. Neste seguimento, existem
trés instrumentos que auxiliam os gestores na orientacdo de comportamento: a organizagao dos
centros de responsabilidade, a avaliagdo do desempenho de cada centro de responsabilidade e a

implementacao de sistemas de pregos de transferéncia interna (PTI’s).
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Os mesmos autores descrevem que a organizacdo dos centros de responsabilidade permite aos

gestores ndo s6 conhecer as suas obrigagdes, como também os objetivos que devem alcangar e os

meios sobre os quais tem autonomia deciséria.

Segundo Jordan et al. (2008) defendem que na avaliacdo do desempenho de cada centro de

responsabilidade, a escolha dos critérios para a avaliagdo do desempenho, é executada segundo o

tipo de centro de responsabilidade. Ou seja, para os centros de custo e de resultados sao aplicados
critérios relacionados com os custos e os resultados, ja nos centros de investimentos é utilizado o
critério da rendibilidade sobre os capitais investidos. A escolha dos critérios deve ser feita pelo

gestor, escolhendo unicamente os elementos sobre os quais tem poder de decisao.

Por ultimo, Jordan et al. (2015) afirmam que os precos de transferéncia interna devem ser adaptados

pelos responsaveis da organizagdo com vista a considerar as diferengas entre o mercado interno e
o0 mercado externo, possibilitando um maior envolvimento dos gestores descentralizados no

processo de fixagdo de precgos, reforcando a motivagédo destes dentro da empresa.
2.4.4 Instrumentos de dialogo

Segundo Poeiras (2009, citado por Sampaio 2015), os instrumentos de dialogo sdo mecanismos de
comunicagao, como reunides, relatérios, mapas estratégicos, entre outros. Estes instrumentos
encontram-se em todas as etapas do controlo de gestdo tendo como objetivo estabelecer a
negociagao entre os gestores e a hierarquia organizacional, para que os objetivos propostos pela
organizagéao sejam divulgados de maneira que todos se sintam motivados para os alcangar (Poeiras,
2009, citado por Dias, 2023).

Jordan et al. (2008) afirmam que nas diversas etapas do controlo de gestdo, o controlador deve
promover o dialogo entre os gestores dos diferentes niveis da pirdmide organizacional. No entanto,
esse processo nem sempre € simples e, por vezes, representa um desafio para o controlador

envolver todos os intervenientes da pir@mide organizacional nas negociagées.
2.5 Sistemas de Controlo de Gestao

O processo de controlo em uma organizagao envolve planeamento, embora em muitas situagdes, o
planeamento e o controlo sejam vistos como duas atividades separadas, (Jordan H. et al., 2021)
defendem que a gestao de uma organizagéo envolve as duas fases: o planeamento e o controlo.
Ou seja, aliado a um sistema de controlo de gestdo, carece de possuir como precedente um
planeamento estratégico que devera ser compreendido pelo gestor com vista a responder as

necessidades da organizacgao, sendo este um fator de desenvolvimento e diferenciagdo da empresa.

Anthony e Reece (1975, citados por Costa, 2014) afirmam que os sistemas de controlo de gestéo
(SCGQG) séo caracterizados por um processo coordenado e alinhado que, orientados para os centros

de responsabilidade e programas, evidenciam o tipo de estrutura utilizada no controlo de gestéo.
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De acordo com Anthony e Govindarajan (2007), os sistemas sao definidos por processos,
estruturados e continuos, cujo propédsito é alcangar um proposito especifico. Assim, os SCG
referem-se ao processo pela qual a gestao assegura que a conduta e as decisdes dos colaboradores
estejam em conformidade com os objetivos e estratégias da empresa, incentivando-os a atuar de

acordo com os interesses da empresa (Merchant & Van der Stede, 2007, citados por Costa, 2014).

No plano de negécios, os SCG devem ser direcionados as operagdes e estratégias, construir uma
comunicacgao eficaz e controlar o dia a dia da empresa, ndo evidenciando apenas analises
quantitativas como as andlises financeiras, mas também as variaveis qualitativas, ou seja, as nao
financeiras (Silva et al., 2020, citado por Brito 2021).

Para Teixeira (2019, citado por Barbosa 2023), todos os sistemas provém de um input, output € um
mecanismo de feedback. O sistema de negdcio € a estratégia que o préprio negdcio utiliza para
elaborar o output especifico. Para tal propésito, € no controlo de inputs, ou pré-controlo, que podem
ser orientados os recursos como os colaboradores, as informagbes e matéria-prima antes do
processo produtivo. No controlo de processos, identificam-se e corrigem-se as ndo conformidades
sem afetar o output. Por sua vez, o controlo de outputs é realizado posteriormente a produgao, onde
séo detetados os desvios e, caso seja necessario, sdo criados relatérios com as medidas corretivas

adequadas.

Assim, Jordan et al. (2008) defendem que os SCG nao se baseiam num modelo padronizado nem
estavel para ser implementado, mas, diferem de organizagdo para organizagao, ajustando-se as
especificidades de cada uma. O mesmo autor refere alguns dos fatores que influenciam os sistemas
de controlo de gestdo como o meio envolvente, o setor de atividade, a dimensdo e complexidade da

organizacéo, a estrutura organizacional e a filosofia de gestéo e cultura da empresa.

Nesta perspetiva, Jordan et al. (2015) enumeram oito principios que afirma serem primordiais para

que seja implementado um bom sistema de controlo de gestéo:

e Os Instrumentos de Controlo de Gestdo (ICG) tém de considerar os objetivos de
natureza quer financeira, quer nao financeira;

e E necessario promover uma dispersdo de competéncias, atribuicdo de competéncias
e responsabilizagao;

e Tem de haver uma convergéncia dos objetivos individuais com os objetivos
estratégicos da empresa;

e Os ICG devem funcionar como motores de ag¢des e ndo se restringirem apenas a
documentos ou processos burocraticos;

e Analisar a informagédo de gestdo passada, mas, essencialmente, priorizar uma visdo
voltada para o futuro;

¢ Influenciar os comportamentos das pessoas;
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e Os operacionais sdo os atores de primeira linha em oposigdo aos Controllers?.

Davila (2000), afirma que o uso apropriado dos SCG tem uma intervengdo positiva no
desenvolvimento dos negécios, ao incentivar os responsaveis das empresas a elaborar sistemas
que lhes permitam controlar a direcdo da empresa e melhorar a competitividade da mesma.
Duréndez et al. (2016, citado por Vidal, 2023) acrescentam que um elevado nivel de utilizagdo dos
SCG é suscetivel de potenciar vantagem competitiva, influenciando de forma positiva o nivel de

desempenho das empresas.
2.6 Importancia do planeamento e controlo de gestao

Responder as necessidades da organizagdo em cada momento do seu ciclo de vida é o principal
objetivo de um sistema de controlo de gestao. Compreender o plano das organizag¢des e o conjunto
estruturado dos métodos e medidas adotadas pelas empresas, para além de proteger o patriménio,
também organiza e controla informagdes. O planeamento e controlo de gestdo é uma ferramenta

que, nao so deteta as falhas, como também as previne. (Jordan et al., 2005).

Os gestores tém o dever de conhecer a capacidade dos recursos da empresa que gerem como 0s
materiais, informacdes e colaboradores, para que possam desenvolver um plano que torne possivel

a gestdo dos mesmos (Andersen et al., 2014, citado por Brito, 2021).

A fase do planeamento possui tanta importancia quanto a fase da execugao. O planeamento de uma
empresa esta diretamente associado as estratégias organizacionais e, para que o planeamento
estratégico seja reconhecido, é fundamental que seja supervisionado, acompanhado e controlado
através de procedimentos formalizados e orientados para os resultados (Boaventura & Siqueira,
2012).

As condigbes internas e externas da organizagdo determinam o planeamento, pois qualquer
definicdo e decisdo que sejam tomadas estarado sujeitas a ajustes, visto que, em um cenario em
constante mudancga, podem surgir impactos negativos em fungdo de uma nova realidade (Anthony
& Govindarajan, 2006). O mesmo autor refere que, é importante adotar uma abordagem dinamica,

em que possam ser aplicadas solugdes mais eficientes e eficazes.

Para Frezatti (2017, citado por Brito, 2021), planear sem controlar € inutil e um desperdicio de tempo,
e o processo de controlo é essencial para que os gestores possam entender se as agdes
desenvolvidas na fase do planeamento alcangaram o sucesso. A fase de planeamento de uma
organizacéo esta ligada diretamente as estratégias da empresa. Qualquer sistema de planeamento,
independentemente do seu grau de sofisticagdo, apresenta varias limitacbes que tém de ser

tomadas em conta por parte dos intervenientes no ciclo de gestao:

2 Controller: Pessoa da organizagdo responsavel por delinear, implementar e comunicar os sistemas de controlo de gestéo,
preparar e analisar relatérios financeiros e de desempenho e analisar propostas de programas e de orgamentos dos diversos

departamentos da organizagéo, consolidando-os em apenas um orgamento global anual (Anthony et al., 2014).
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1. Os modelos de planeamento sdo analogias simplificadas da realidade e por esse motivo
sao incompletos, ou seja, vulneraveis a incerteza e a volatilidade;

2. Os instrumentos utilizados no processo de planeamento devem ser conjugados e
articulados com o raciocinio e com o senso comum;

3. Nao deve haver confianga excessiva nas técnicas analiticas de planeamento, as quais

podem causar inércias ao nivel da criatividade, da inovagao e da agéo.

Assim, a fase do planeamento possui tanta importancia como a fase de execugéo. O planeamento
esta associado as estratégias da organizacdo, na definicdo de metas e objetivos com o propésito
de melhorar a eficacia das decisdes empresariais, mitigando a imprevisibilidade (Boaventura &
Siquiera, 2012). O controlo de gestao deve ser um processo continuo e frequente, apto para avaliar
e permitir a aprovagao dos planos desenvolvidos assim como a sua concretizagdo, facilitando o
acesso a informacgao para a anadlise dos desvios e, posteriormente, as suas adaptac¢des (Padoveze,
2015, citado por Brito, 2021).
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3. Estagio curricular

3.1 Enquadramento de estagio

O presente estagio curricular foi realizado com vista a conclusdo do Mestrado de Gestdo das

Organizagdes ministrado pelo Instituto Politécnico de Viana de Viana do Castelo (IPVC).

A realizagédo do estagio decorreu no periodo compreendido entre 18 de Outubro de 2023 a 12 de
Janeiro de 2024, na sede da ACIB, na cidade de Barcelos, sob a supervisao da diretora financeira,
Dr.2 lida Trilho.

Previamente ao inicio do estagio, a mestranda reuniu, presencialmente, com o Sr. Presidente da
ACIB, Engenheiro Jodo Albuquerque, de forma a perceber a dindmica do estagio. Neste

seguimento, dada a missdo da empresa, foi proposto a mestranda os seguintes objetivos:

Combater a falta de informacao e formagao nas organizagdes
Promover a transformagéao digital como um fator de crescimento para as empresas

Estratégias para captar novos clientes e aumentar a competitividade das PME’s

e

Intervir onde nao existam encomendas ou estas sejam quase inexistentes

Com vista a concretizacdo de todos os objetivos apresentados anteriormente, foram executadas

varias tarefas ao longo do estagio, nomeadamente:

e Observacdo, compreensao e analise de documentos;
e Elaboracao de um inquérito as empresas téxteis de Barcelos
e Programa Emprego + Digital

e Fo6rum Regional da Industria
3.2 Apresentacao da entidade acolhedora

A ACIB — Associagao Comercial e Industrial de Barcelos € uma entidade livre, com personalidade
juridica sem fins lucrativos, com cerca de 30 colaboradores. A sede esta localizada no Largo Dr.

Martins Lima n° 10 em Barcelos tendo como presidente o Engenheiro Jodo Albuquerque.

A ACIB apresenta um percurso histérico marcado pela sua contribuicdo para o desenvolvimento
econdmico e empresarial da regido, contando com mais de um século de existéncia. A sua origem
remonta ao dia 16 de Junho de 1890, numa sessao realizada nos Pagos do Concelho, onde nasceu
a Associagao da Classe Comercial de Barcelos. Mais tarde, em 23 de Agosto de 1940, por forga da
conjuntura politica nacional (Surgimento do Estado Novo e do Movimento Corporativista) passou a
designar-se de Grémio do Comeércio do Concelho de Barcelos. 34 anos mais tarde, a 25 de Abril de
1974, as alteragdes politico-legais determinadas pelo processo de democratizagdo determinaram o
fim das Organizagbes Corporativas, Grémios, e a necessidade de novos enquadramentos legais

para as instituigdes vigentes. Surge assim a Associagdo Comercial de Barcelos.
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A ACIB é uma das mais representativas associagdes do pais, tendo assim um historial com mais de
100 anos. A 19 de Janeiro de 1990, com o elevado nimero de empresa filiadas, passou a designar-

se por Associagcao Comercial e Industrial de Barcelos.

Desde entdo o numero de servigos prestados pela ACIB tem vindo a aumentar de forma
exponencial, possuindo atualmente:

e Sistema de Informacado Comunitaria para associados;

o Divisdo de Formacao Profissional procedendo a formagdo de jovens técnicos e a sua

insergao no mercado de trabalho;
e Auxilio as empresas no desenvolvimento de Planos de Formacado Profissional e na
implementacao de todo o sistema de acompanhamento;

o Elaboragao de estudos socioecondémicos sobre a regiao;

e Prestacdo de assessoria a nivel do software empresarial;

e Acompanhamento dos projetos de modernizagao na area da informatica;

o Elaboracao de projetos integrados de controlo industrial.
Para além de todas estas fungdes, a dinamizagao das relagbes internacionais entre empresarios, a
participacdo de delegacdes da regido em feiras nacionais e internacionais, a realizagdo de
campanhas de defesa do comércio tradicional a organizagao de conferéncias, debates, seminarios,
féruns de interesse para os empresarios locais, contribuiram para que, ao longo dos anos, a ACIB
se tenha vindo a consagrar como um dos principais motores do desenvolvimento econémico dos
concelhos que constituem a sua area de influéncia (Barcelos e Esposende).
A ACIB dispde de dois centros de formagao, um em Esposende e outro em Arcozelo — Barcelos e,
tem uma forte intervencao no distrito de Braga, mais concretamente na regido do Cavado e na regiao
do Ave.
A estrutura interna da ACIB esta organizada de forma a apoiar as empresas associadas de forma
multidisciplinar e integrada. Deste modo, destacam-se os principais servicos e departamentos que
compdem a organizagao:

1. Assessoria Técnica Especializada

Oferece apoio técnico dirigido as necessidades especificas das organizagoes,

contribuindo para a melhoria da sua competitividade e eficiéncia.

2. Departamento de Formacao Profissional

Responsavel pela capacitagdo dos recursos humanos, proporciona agdes de
formacao adaptadas ao mercado de trabalho e as necessidades das organizacbes
locais.

3. Gabinete Juridico

Responsavel pelo apoio legal as empresas, essencialmente em questbes laborais,
comerciais ou fiscais, de forma que os associados possam atuar em conformidade

com a legislagao.

4. Gabinete de projetos
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Apoio as empresas na execugao, submissido e gestdo de candidaturas a fundos e

programas de apoio, como os financiamentos do PRR ou Portugal 2030.

5. Departamento de Informatica

Presta apoio as empresas e suporta os servigos internos da associagao ao nivel das
tecnologias de informagcdo, promovendo a digitalizagdo e a modernizagdo dos
sistemas tecnoldgicos.

6. Servico de Constituicio de Empresas

Oferece apoio burocratico, técnico e legal a empreendedores e a novos empresarios,
facilitando o processo de criagdo de novos negocios.

Assim, a ACIB ndo atua apenas como representante do setor empresarial local, mas como uma
associacdo fornecedora de servicos estratégicos com vista a promover o desenvolvimento
economico da regido. O facto da sua estrutura interna possuir servicos distintos, mas interligados,

permite fornecer o apoio integral ao ciclo de vida das empresas.

A ACIB apresenta-se como um agente de dinamizagdo econdmica no concelho de Barcelos, tendo
como missdo promover o desenvolvimento econdmico e social do concelho. Através de um trabalho
continuo de proximidade com o tecido empresarial, a associa¢ao providencia um ambiente favoravel
ao desenvolvimento de negdcios, tornando-se como um parceiro estratégico das empresas,

defendendo os interesses dos seus associados.

A sua visao retrata um compromisso com a transformagéao e a inovagao. A associagao pretende ser
um acelerador de mudanga, estimulando a competitividade e a capacidade de adaptacédo das
empresas em relagdo aos desafios do mercado. Esta perspetiva assenta num modelo de
desenvolvimento sustentavel, que preza a viabilidade econdmica e a responsabilidade social e

ambiental.

A ACIB opera com base em principios éticos, garantindo a transparéncia em todas as suas agdes.
A proximidade com os associados € um dos pilares da sua atuacgao, providenciando relagdes de
confianga e cooperagao. A colaboragdo entre empresas, instituicdes e a comunidade séao
considerados pontos cruciais para atingir os objetivos estratégicos da organizagéo. Por fim, mas
nao menos importante, a sustentabilidade surge como esta presente de forma integrada em todas

as atividades da associagao.
3.3 Descricao das atividades desenvolvidas ao longo do estagio

Com o propdsito de alcangar os objetivos referidos anteriormente, o estagio foi desenvolvido,
essencialmente, junto do gabinete de projetos e do gabinete de formacgéo profissional, com a
realizagdo de diversas atividades onde foram tratadas tematicas no ambito do planeamento e

controlo de gestéo.
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Importa realcar que, ao longo do estagio, foram desenvolvidas tarefas que ndo estavam previstas
inicialmente, atendendo as necessidades expostas pelos gestores. No entanto, as realizagdes de
tais atividades nao interferiram com as previstas inicialmente para o estagio, continuando estas a

decorrer de acordo com o previsto.

Seguidamente, sera realizada uma descrigdo pormenorizada das atividades desenvolvidas e
implementadas no decorrer do estagio, com o propdésito de progresso, desenvolvimento e conclusao

do mesmo.
3.3.1 Observagao, compreensao e analise de documentos

Inicialmente, foram desenvolvidas atividades de observagao, consulta, compreenséo e analise de
documentos relativos a todas as atividades que a ACIB desempenha, mais concretamente as que

a mestranda estaria envolvida para a realizagdo do estagio.

No que diz respeito a documentagdo em causa, foram disponibilizados alguns documentos, com o

objetivo de integrar a estagiaria no ambiente organizacional, como:

e Portefélio de apresentagéo da empresa
e Arquivos dos centros de formagao

e Arquivos de atividades realizadas e de projetos futuros

Estes documentos permitiram a mestranda conhecer as areas de atuagcado da ACIB bem como os
servigos que prestam, contribuindo para uma melhor adaptagéo e enquadramento nas atividades

da Associagao.

3.3.2 Elaboragdo de um inquérito as empresas industriais téxteis de

Barcelos

Tal como mencionado anteriormente, um dos propésitos da ACIB consiste na melhoria dos niveis
de rendibilidade, intervengéo e competitividade das organizagoes, além de que, tem fomentado em

diversos niveis nacionais e locais os interesses das empresas do sector téxtil.

Assim, depois de compreendidas todas as atividades e propésitos da ACIB e devido a pandemia
Covid-19, a guerra na Ucrania, em Israel, o aumento da inflagdo e mais recentemente a instabilidade
do governo portugués, a mestranda elaborou um inquérito as empresas industriais téxteis na regido

do Cavado.

Este inquérito foi proposto e desenvolvido pela mestranda para que a ACIB possa melhor enquadrar
os seus trabalhos e agbes, alinhando-os com as dificuldades apresentadas pelo tecido empresarial.
Neste sentido, é através do inquérito, que foi destinando as empresas do setor téxtil da regido do

Céavado, que consegue ter a melhor informagéo atualizada sobre as empresas.

Para além disso, também foi utilizado de forma que a mestranda pudesse responder aos objetivos

propostas pela ACIB e, consequentemente, dar resposta a questao de investigagéo.
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3.3.3 Programa Emprego + Digital

A formacdo dos colaboradores ndo é apenas uma vantagem, mas uma necessidade para as

empresas que procuram destacar-se nas suas negociagdes extremamente competitivas.

A formacgao é fundamental quer para o desenvolvimento pessoal, quer para fortalecer a capacidade
de uma organizagao se adaptar, inovar e alcangar o sucesso em um ambiente empresarial em

constante mudanca.

Através da formagdo, os colaboradores ndo s6 adquirem as competéncias necessarias para
desempenhar as suas fungdes de forma eficaz, como também se mantém informados das ultimas
praticas e técnicas, tornando-se um investimento estratégico para as organizagées e contribuindo

para o seu crescimento e inovagao.

Nesse sentido, a ACIB possui dois centros de formagao: um em Arcozelo (Barcelos) e outro sito em

Esposende. Nesses centros de formacao realizam-se diferentes formagdes, como:

+ Formacgao continua para empresarios, quadros e ativos trabalhadores;

+ Formacgao para desempregados;

% Formacgéao/agao para empresas;

% Centro Qualifica;

% Formagéao de qualificagao inicial para jovens;

+» Educacao-formacao de adultos;

+ Diagnostico e elaboragéo de planos de formagéo para as empresas;

« Programas de estagios nas empresas.

« Elaboragéo de programas de formac&o para empresas no ambito das obriga¢cdes do
Cddigo do Trabalho

Posto isto, e uma vez que um dos objetivos do estagio era a formagdo nas organizagdes, a
mestranda integrou-se no programa Emprego + Digital. Este programa continha dez cursos
disponiveis para diferentes areas onde a mestranda entrou em contacto com os individuos
interessados em frequentar os cursos. Ao longo de tais contactos telefénicos, a mestranda
identificou outras necessidades formativas importantes para as empresas, deixando como
recomendagao para adaptagao nas futuras formagdes na ACIB de forma a responder com mais

eficacia as necessidades do tecido empresarial.
3.3.4 Forum Regional da Industria

A ACIB promove com regularidade seminarios, debates e sessdes informativas sobre diversos
temas voltados essencialmente para os empresarios e quadros técnicos das empresas, a fim de
que estejam constantemente informados de qualquer alteracdo que possa surgir seja ao nivel da

regulamentagao, nova legislagdo ou outros assuntos da atualidade.
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Neste sentido, a mestranda n&o sé colaborou no planeamento do Férum Regional da Industria como
também participou no mesmo. Este evento foi realizado a 5 de Dezembro de 2023 onde pretendia
debater as questbes das perspetivas para a industria, a transi¢cdo digital e energética nas
organizagdes, os apoios do Portugal 2030, a lideranga nas empresas em tempos de mudanga, a

conquista de novos mercados e, por fim, a competitividade das empresas.

De forma a serem abordados os temas principais do evento, proferiram um conjunto de especialistas

e personalidades nacionais com relevancia em decisdes com impacto nas organizagdes.

Para debater questdes relacionadas com a lideranca nas empresas, esteve presente o Chefe de
Estado Maior da Armada, o Almirante Gouveia e Melo, onde se pronunciou acerca da sua
experiéncia, com particular incidéncia no sucesso do processo de vacinagédo, uma vez que foi o
coordenador pelo programa da vacinagao contra a pandemia Covid-19. Almirante Gouveia e Melo
transmitiu aos empresarios o método de trabalho posto em pratica durante o processo de vacinagao:

“OO0ODA: Observar, orientar, decidir e agir”.

O Chefe de Estado Maior da Armada mencionou ainda que “Nao ha uma férmula magica para a
lideranga”, mas evidenciou as caracteristicas que um lider deve ter como, ser flexivel, resiliente,
constante e justo, experiente, gerir o stress e a incerteza, ser claro e congruente, comunicagao

simples e clara e adaptada ao publico-alvo.

No que se refere aos valores de um lider, este tem de ter coragem, integridade, ser leal, individuos
com preocupagdes humanas, ambicioso e disciplinado. “Quanto mais é o perigo e maior o processo,

maior tem de ser a disciplina”, realgou Almirante Gouveia e Melo.

Por fim, ao terminar a sua intervengcdo mencionou trés objetivos essenciais, sendo eles a lideranga,
a comunicacao e a capacidade de organizacéo e que, um dos problemas na maioria das empresas

€ que “existe muitas chefias, mas pouca lideranga”.

Para este evento foram convidadas a participar diversas empresas onde estas, também tinham voz

para levantar todas as questdes que as inquietam em um tempo de tantas incertezas.

A mestranda sugeriu a realizagéo de féruns, seminarios, palestras, debates e outras iniciativas com
maior regularidade de forma a que a ACIB possa desempenhar com maior eficacia os seus objetivos

e manter-se atualizada em relagao aos desafios que surgem num mercado cada vez mais instavel.
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4. Inquérito por questionario

Uma das técnicas de recolha de dados utilizada foi o inquérito por questionario, realizado no decorrer
do estagio, entre 18 de outubro de 2023 e 12 de janeiro de 2024, que serviu para a mestranda
consolidar com maior precisdo a importancia do planeamento e controlo de gestdo assim como dar

resposta aos objetivos do estagio curricular.

O inquérito por questionario foi constituido por varias partes sendo que a analise estatistica deste
estudo comegou com uma analise descritiva essencial para a caracterizacdo da amostra. Assim, na
primeira parte foi feito o enquadramento das caracteristicas das empresas através de algumas
variaveis independentes que posteriormente podiam vir a servir para relacionar com outras

variaveis, mais ligadas concretamente com o objeto de estudo.

A segunda parte foi direcionada a medidas de apoio do Estado portugués, perguntas de barémetro
mensal sobre o impacto da pandemia Covid-19, a guerra na Ucrania, em Israel assim como o
impacto da inflagdo. Para além disso, o inquérito por questionario também abordava questdes
relacionadas com a formagéo dos colaboradores, a transformagéo digital, a internacionalizacdo e a

exportagao.
4.1 Discussao dos resultados

Tal como mencionado anteriormente, a amostra no presente estudo é constituida por 71 empresas
do setor téxtil da regido do Cavado, sendo a confecado a atividade que contou com o maior numero
de respostas, representando 70,4%. A producdo de malhas/tecidos surge como a segunda atividade
mais representativa com 11,3%, seguida pela tinturaria com 2,8%. As restantes atividades

representam 1,4% cada que corresponde a 1 resposta.

De realcar que, a percentagem e a percentagem valida apresentam os mesmos valores, dada a

inexisténcia de respostas omissas nesta variavel.

Tabela 2: Tipo de atividade das empresas

T Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem 1 f
valida acumulativa
Bordados 1 1,4 1,4 1,4
Comercio 1 1,4 14 2,8
internacional téxtil
Confecao 50 70,4 70,4 73,2
Valido | Corte, Confecao e 1 14 14 74,6
Embalamento
Embalamento 1 1,4 1,4 76,1
Estamparia 1 1,4 1,4 77,5
Estamparia a peca,
digital e bordados 1 14 14 789
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Estamparia téxtil 1 1,4 1,4 80,3
Fabrica de petgas 1 1,4 1,4 81,7
Fabrico de malhas

exteriores em 1 1,4 1,4 83,1
teares retos

Lavandaria Téxtil 1 1,4 1,4 84,5

Personalizagao
téxtil (bordados,

estampados, 1 1,4 1,4 85,9

transferes,

publicidade)

Producéo de

malhal/tecidos ¢ [ LY o

Tinturaria 2 2,8 2,8 100,0
Total 71 100,0 100,0

Fonte: Elaboragédo propria

No seguimento do inquérito por questionario realizado, foram elaboradas algumas questbes
estratégicas de forma a dar resposta a questao de investigagao “Qual a importancia do planeamento
e do controlo de gestdo para as organizagbes?”. Tais questdes focam-se em temas como a
formacgao anual aos trabalhadores, a transformacéo digital, internacionalizagéo e as expetativas face

ao futuro.

Os temas escolhidos revelam-se cruciais para as empresas, na medida em que, num mercado em
constante transformagédo, sao fatores determinantes para a adaptagdo, competitividade e
sustentabilidade das organiza¢gdes a medio e longo prazo, permitindo-lhes responder de forma

eficaz aos desafios atuais bem como antecipar oportunidades futuras.

De acordo com a tabela 3, que aborda a questao relacionada com a qualificagdo profissional dos
colaboradores, 38 das 71 empresas dizem oferecer aos seus colaboradores a formagao anual de

40 horas, enquanto 33 indicam nao o fazer.

Fazendo uma analise cruzada entre a dimensao das empresas e a formacgao anual de 40 horas, as
micro e as pequenas empresas apresentam resultados similares. Ou seja, nas pequenas empresas,
17 afirmam cumprir com a obrigatoriedade legal, contrariamente as 14 que ndo o fazem. J& nas
microempresas, 15 investem em agdes de formagao, ao contrario das 16 que nao promove essa

pratica.

Deste modo, empresas de maior dimensao, como as médias, t€ém maior tendéncia para investir na

formacao anual aos seus colaboradores.

Tais resultados podem demonstrar que, quanto maior for a dimensao da empresa, maior a

capacidade e/ou interesse em promover a formagao continua anual.
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Tabela 3: Tabela cruzada da dimensao da empresa e a formagao anual de 40 horas

Faz a formagao anual de 40
horas? Total

Nao Sim

Média empresa (até 250
trabalhadores ou volume de 3 6 9
negodcios < 50 milhdes €)

dig::llszo Micro empresa (até 10
da sua trabalhadores ou volume de 16 15 31
» | negdcios <2 milhGes €)
empresa“?

Pequena empresa (até 50
trabalhadores ou volume de 14 17 31
negocios < 10 milhdes €)

Total 33 38 71

Fonte: Elaboragao prépria

Neste seguimento, e sabendo a importancia da qualificacdo dos colaboradores no mundo dos

negécios, torna-se crucial perceber as razdes pelas quais as empresas ainda nédo o fazem.

Assim, e sendo esta uma questdo com multiplas respostas, a mestranda pode concluir que, a falta
de tempo é a resposta com maior votagéo, o que corresponde a 21 respostas. Com menos 1 reposta,
as empresas afirmam nao existir formagdo adequada, seguindo-se os custos inerentes. A
dificuldade em avaliar as necessidades de formagao e a formagao nao ser uma mais valia contém

0 mesmo numero de respostas e, por fim, o receio de perder o colaborador como a menos votada.

Tabela 4: Razbes pelas quais as empresas nao investem em formagéao

Contagem
nao_investir_na_formacao 69
Custos inerentes 16
Dificuld_ade em avaliar as necessidades de 9
formacgao
Falta de tempo 21
Nao considero uma mais-valia 9
Nao existir formagao adequada 20
Receio de perder o colaborador 3

Fonte: Elaboragéo propria

Para além de ser relevante perceber as razbes pelas quais as 33 empresas nao investem na
formacgao, é igualmente crucial perceber se, as restantes 38 empresas que investem na formacgao,

consideram importante continuar com esse investimento.

Assim, segundo a tabela 5, 33,8% das empresas consideram importante continuar a investir na

formacao, 5,6% consideram muito importante e 14,1% consideram nada importante.
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Apesar da maioria saber a importancia de continuar a investir na qualificagao dos colaboradores, a
percentagem que recai sobre a formacdo ser “nada importante” merece especial atencdo. Tais
resultados podem indicar que as agdes de formacao realizadas nao corresponderam as expetativas,
dificuldades em medir o impacto destas agdes no desempenho ou a falta de alinhamento da

formagao com os objetivos estratégicos da organizacao.

Deste modo, um sistema de PCG permite medir o retorno do investimento em formagéo continua,
de forma que ajuste as agbes de formacao em conformidade com as necessidades e os resultados
obtidos.

Tabela 5: Importancia da continuidade em investir na formagéo continua

a Percentagem | Percentagem
Frequéncia Percentagem - -
valida acumulativa
Valido 33 46,5 46,5 46,5
Importante 24 33,8 33,8 80,3
Muito importante 4 5,6 5,6 85,9
Nada importante 10 14,1 14,1 100,0
Total 7 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

Apos as questdes relativas as praticas de formagéo, o inquérito centrou-se na transformagéao digital,

reconhecida atualmente como um dos fatores competitivos essencial para as organizagdes.

Deste modo, a tabela seguinte evidencia insights importantes sobre o nivel de transformagéo digital

das empresas analisadas.

Das 71 respostas obtidas, 24 empresas, que representam 33,8%, declaram que ndo existe
estratégia ou ndo conhecem o conceito de transformacgao digital, enquanto, 35,2% que corresponde

a 25 empresas, expressam estar a definir a estratégia.

Em contrapartida, 10 das 71 empresas indicam que a estratégia esta em fase de implementagéo

(14,1%), 7 ja tém a estratégia formulada (9,9%) e 5 a estratégia ja se encontra implementada (7%).

Posto isto, a maioria das empresas apresenta um nivel de transformagéao digital bastante reduzido
ou até mesmo inexistente e, considerando um contexto empresarial cada vez mais marcado pela
rapidez nas mudancgas tecnoldgicas, a auséncia de uma estratégia pode prejudicar de forma

bastante significativa a competitividade das empresas assim como a capacidade de inovagao.
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Tabela 6: Nivel de transformacao digital

Frequéncia | Percentagem Percentagem | Percentagem

valida acumulativa
A estratégia esta em
fase de 10 14,1 141 141
implementagao
A estratégia esta 7 9.9 9.9 23.9
formulada
A estratégia ja esta 5 7.0 7.0 31.0
Valido | implementada
Estam’os_ a definir a o5 352 35,2 66.2
estratégia
Nao existe / Nao sei
oque éa 24 33,8 33,8 100,0
transformacao digital
Total 7 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao prépria

A tabela n°7 apresenta o cruzamento das variaveis “Dimensdo da empresa” e “Nivel de
transformacéo digital” evidenciando que, embora as médias empresas sejam em menor nimero,
destacam-se pelo avango bastante significativo no que diz respeito a transformacao digital ja que, 4
estdo a definir a estratégia, 1 ja possui a estratégia formulada e 2 estdo em fase de implementacao.

Em contrapartida, 2 dizem nao existir estratégia ou ndo conhecer o conceito da mesma.

As micro e as pequenas empresas apresentam a mesma incidéncia quer para o desconhecimento
do conceito, quer para a fase de implementacédo, ou seja, das 31 empresas, 11 afirmam nao ter
estratégia/ nao ter conhecimento do conceito e 4 tém a estratégia em fase de implementagao. Por
outro lado, a estratégia ja se encontra implementada em 4 microempresas e 1 pequena empresa.
Em relagdo as médias empresas, a maioria ja se encontra a definir a estratégia, representando 4

em 9.
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Tabela 7: Tabela cruzada da dimensao da empresa e o nivel de transformacgao digital

Qual a dimensdo da sua empresa? Total
Média Microempresa Pequena
empresa (até (até 10 empresa (até
250 trabalhadores 50
trabalhadores | ou volume de | trabalhadores
ou volume de | negécios <2 | ou volume de
negocios < milhdes €) negocios <
50 milhdes €) 10 milhdes €)
Como A estratégia esta
descreve o em fase de 2 4 4 10
nivel de implementacgao
transformacgao . . .
digital na sua fA estr?t:gla = 1 2 4 7
empresa? ormulada
A estratégia ja
esta 0 4 1 5
implementada
Estamo§ a definir 4 10 11 25
a estratégia
Nao existe / Nao
seioqueéa > 11 11 24
transformacao
digital
Total 9 31 31 71

Fonte: Elaboragao prépria

Dado o elevado numero de empresas que dizem ndo existir a estratégia de transformacao digital ou

até mesmo o conceito ser desconhecido, tornou-se relevante analisar as razées pela qual nao

investem neste tema cada vez mais atual. Assim, e sendo esta questdo de respostas multiplas, as

razdes concentram-se principalmente em néo se justificar seja devido ao tipo de atividade, dimensao

entre outras, contando 11 respostas. Segue-se a falta de capacitagao financeira como a segunda

razdo mais voltada, contando com 10 respostas, o desconhecimento dos beneficios com 7 respostas

e por ultimo, a falta de capacitagdo com 4 respostas.
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Tabela 8: Razdes pelas quais as empresas ndo investem na transformagao digital

dimensao; etc...

Contagem
nao_investir_transformacao_digital
Desconhego os beneficios 7
Falta de capacidade financeira 10
Falta de capacitagao 4
Nao se justifica (tipo de atividade; 11

Fonte: Elaboragdo propria

Para além de conhecer as razdes pela qual as empresas néo investem na transformacao digital,

também ¢é importante perceber o impacto que teve nas empresas que ja implementaram a

estratégia.

Das 5 empresas que implementaram a estratégia, 3 indicaram a otimizagdo de processos como o

impacto principal. As restantes 2 empresas ainda ndo tém resultados concretos dado que foi uma

decisao recente, o que indica que, o impacto da transformacao digital nem sempre gera resultados

imediatos e exige tempo para consolidagao.

Tabela 9: Impacto da transformacao digital

Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem
valida acumulativa
Valido 66 93,0 93,0 93,0
Ainda é recente
pelo que nao tenho
2 2,8 2,8 95,8
resultados
concretos
Otimizagéao de
3 4,2 4,2 100,0
processos
Total 7 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo propria

O facto das empresas mencionarem que ainda nao tém resultados dado que foi uma deciséo recente

mostra que tém percegdo do quanto é importante, nos dias de hoje, a transformacgao digital em

mercados cada vez mais dindmicos e digitais. Mas, implementar e sem estratégia, ndo conduz

necessariamente ao sucesso. Assim, é fundamental que a transformacéo digital seja agregada ao

sistema de planeamento e controlo de gestdo da empresa pois, sem ele, existe um risco elevado de

que os investimentos sejam dispersos e tragam apenas beneficios pouco significados.
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Para além da formagéo e da transformagéo digital, a internacionalizagdo também & um conceito
cada vez mais presente nas empresas, uma vez que, dada a instabilidade do mercado, possibilita a

permanéncia destas, quando comegam a surgir as incertezas.

Para a amostra de 71 empresas, a mestranda pode concluir que 36 destas afirmam nao expandir a
sua atividade para o mercado internacional contrariamente a 35 que ja o fazem. De forma que a
mestranda pudesse aprofundar este tema, as questdes que se seguiram procuravam compreender
porque a internacionalizagéo ja € uma estratégia adotada por algumas empresas, mas outras ainda

nao.

Verifica-se que, ao relacionar as variaveis da dimensédo da empresa e a expansao da atividade para
o0 mercado internacional, 7 das 9 médias empresas ja expandiram a sua atividade verificando-se
assim uma maior propensao para a internacionalizagdo. As pequenas empresas, por sua vez, tém
uma expansao mais equilibrada, onde 17 das 31 expandiram e, em contrapartida, 14 ndo o fizeram.
Por fim, as microempresas apresentam resultados contrarios as pequenas e médias empresas ja

que, a maioria se concentra em nao expandir, ou seja, 20 em 31 empresas.

Com esta breve andlise a tabela subsequente, podemos compreender que as médias empresas
apresentam maior taxa de internacionalizagéo, existindo assim a possibilidade de uma relagao entre

a estrutura organizacional e a capacidade de expansao.

Logo, a propensdo para expandir a atividade das empresas aumenta com o tamanho da

organizagao.

Tabela 10: Tabela cruzada da dimens&o da empresa e a expansao da atividade para o mercado internacional

31) Expandiu a atividade da sua
empresa para o mercado
internacional?
Nao Sim Total

2) Qual a | Média empresa (até 250
dimensao | trabalhadores ou volume 5 7 9
da sua de negocios < 50 milhdes
empresa? | €)

Micro empresa (até 10

trabalhadores ou volume

de negécios < 2 milhdes 20 " 31

€)

Pequena empresa (até 50

trabalhadores ou volume

de negécios < 10 milhdes & i el

€)

Total 36 35 71

Fonte: Elaboragao prépria

Considerando que a internacionalizacdo desempenha um papel crucial para o crescimento e

desenvolvimento das empresas, as analises seguintes incidem no impacto que a internacionalizagéo
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trouxe para as empresas que ja expandiram os seus negocios para 0 mercado internacional bem

como as razodes pela qual impedem as restantes de o fazer.

Assim, segundo a tabela 11 e atendendo que a pergunta poderia ser de multiplas respostas, o
alcance de um mercado maior e mais diversificado foi o impacto principal manifestado por 17
empresas que implementaram a estratégia da internacionalizagdo nas suas empresas. A segunda
razao principal, indicada por 11 empresas, passa pelo aumento das vendas e do lucro, seguindo-se
a maior competitividade com 7 respostas, e com o0 mesmo numero de respostas ser uma decisao

recente e a valorizagao da marca com 6 respostas.

Contudo, é importante realgar que, quer na transformagéao digital, quer na internacionalizagao, é
mencionado 0 mesmo impacto “ser uma decisdo recente e nao ter resultados em concreto”. Esta
informagdo demonstra que o planeamento e controlo de gestdo é imprescindivel ndo sé para o
sucesso inicial da internacionalizagdo, mas também para um crescimento consolidado e alinhado
aos objetivos estratégicos da empresa para que os resultados sejam positivos e visiveis

essencialmente a longo prazo.

Tabela 11: Impacto que a internacionalizagéo trouxe para a empresa

Contagem
Impacto_intern 68
acionalizagao
A empresa ja esta internacionalizada desde a sua origem 1
Alcance de um mercado maior e mais diversificado 17
Apenas somos exportadores 1
Aumento das vendas e do lucro 11
Estamos no Inicio 1
Foi uma decisao recente pelo que nao tenho resultado 6
Maior competitividade 7
Valorizagao da marca 6

Fonte: Elaboragao prépria

As razbes principais das 35 empresas que inibem a internacionalizagdo destaca-se, notoriamente,
os custos elevados e retorno demorado (19,7%) e as burocracias e receio de fracassar (estratégias
desadequadas) como igual numero de respostas, representando 11,3% cada. As restantes razbes

apresentam apenas 1 resposta cada, representando 1,40%.

Analisando os dados evidenciados, por um lado, as organizagcbes relevam que conhecem as
vantagens da internacionalizagdo e que possuem uma visdo estratégica, por outro, tais motivos
indicam uma fragilidade nos mecanismos internos de apoio a tomada de decisdo que desmotivam

os gestores.
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De realgar ainda que, para além dos fatores internos, a instabilidade de mercado induz a tomar
decisbes repentinas, sem analise de mercado ou de avaliagédo de riscos, levando as empresas a

fazer escolhas inadequadas.

Deste modo, torna-se essencial integrar o sistema de planeamento e controlo de gestdo com
instrumentos de controlo financeiro e de desempenho para que as empresas superem tais barreiras
com transparéncia, seguranga e capacidade para avaliar os riscos bem como as oportunidades com

maior precisao.

Tabela 12: Razdes pelas quais as empresas nao investem no mercado internacional

a Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem - -
valida acumulativa
Valido 35 49,3 49,3 49,3
Burocracias 8 11,3 11,3 60,6
Confecao a feitio 1 1,4 1,4 62,0
Custos elevados e 14 19,7 19,7 817
retorno demorado
Falta de clientes. 1 1,4 1,4 83,1
Nao é esse o intuito 1 1.4 1.4 84.5
da empresa
Nao esta p.reparada 1 1.4 1.4 859
para esse impacto
r)éo se aplica nesta 1 14 14 873
area
0 nosso mercado foi
desde sempre o 1 1,4 1,4 88,7
internacional
Receio de fracassar
(estratégias 8 11,3 11,3 100,0
desadequadas)
Total 71 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao prépria

Claro esta que, o PCG néo consegue prevenir uma pandemia Covid-19, as guerras nem o impacto
da inflagdo. Mas, um planeamento bem definido e estruturado leva a que as empresas consigam ter
maior controlo sobre possiveis ameacgas externas, para além de oferecer auxilio nas fraquezas

internas da empresa.

Para além das tematicas abordadas anteriormente, a exportagdo também é um tema cada vez mais
presente no mundo empresarial uma vez que, representa uma estratégia indispensavel para o

crescimento sustentado e a diversificagao do mercado.

A tabela 13 mostra que as médias empresas apresentam a maior taxa de exportagao, com 8 em 9
médias empresas a exportarem diretamente. Tal resultado demonstra que as empresas de maior

dimensao tendem a apresentar maior capacidade exportadora, fruto dos recursos financeiros mais
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robustos, maior dimensao operacional e estruturas organizacionais mais consistentes, sendo estes

os fatores que facilitam nao sé a entrada como a permanéncia nos mercados internacionais.

As pequenas empresas demonstram uma abertura aos mercados externos dado que 20 em 31 ja

exportam diretamente.

As microempresas apresentam um cenario contrario pois, das 31 empresas, 18 nao exportam
diretamente, em oposicdo a 13 que ja o fazem. Estes dados refletem as maiores limitagdes que as

organizagdes possuem ao nivel dos recursos ou do conhecimento de mercados internacionais.

Num mundo empresarial cada vez mais globalizado e incerto, o sucesso da exportagdo depende
intensamente ora de um planeamento estratégico sdélido ora de um controlo de gestao eficaz. Estes
dois instrumentos, unidos, sdo cruciais para minimizar os riscos, otimizar recursos e garantir
decisdes bem fundamentadas num contexto internacional competitivo. Sem estas ferramentas, a

exportagdo passa de uma oportunidade estratégica a um possivel risco muito prejudicial.

Tabela 13: Tabela cruzada da dimens&o da empresa e se exporta diretamente

Exporta diretamente?

Total
Nao Sim

Média empresa (até 250
trabalhadores ou volume de 1 8 9
negocios < 50 milhdes €)

di%l::]lsaéo Micro empresa (até 10
trabalhadores ou volume de 18 13 31
da sua - <
» | hegdcios < 2 milhGes €)
empresa?

Pequena empresa (até 50
trabalhadores ou volume de 11 20 31
negécios < 10 milhdes €)

Total 30 41 71

Fonte: Elaboragao prépria

As 2 questdes finais do questionario foram direcionadas a analise das perspetivas futuras das

organizagoes.

Na primeira questdo foram abordadas as expetativas de vendas para o primeiro trimestre de 2024,
comparativamente ao mesmo periodo homdlogo de 2023. Analisando a tabela 14, podemos concluir
que, quase metade das empresas, ou seja, 47,90%, pressupds que ocorreria uma diminuicdo nas
vendas. Por sua vez, 28 das 71 empresas, que representam 39,40% afirmam que a expetativa é

manter e, apenas uma minoria das empresas participantes, prevé um crescimento (12,70%).

A analise dos dados evidencia um cendrio negativo naquilo que eram as expetativas para o primeiro

trimestre de 2024, comparativamente ao mesmo periodo homalogo.

Com 47,90% a antever uma diminuigao, 39,40% a estimar a estabilidade e, consequentemente,

apenas 12,70% prevé melhorias, podemos assim concluir que, tais dados provam um cenario
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marcado pela incerteza, que impacta diretamente os processos de planeamento e controlo de

gestao.

Deste modo, o planeamento de gestdo assume um papel fulcral na formulagdo de estratégias
realistas, fundamentadas em dados e percecdes do mercado. A previsdo de possiveis quebras nas
vendas leva as empresas a reavaliar os seus planos operacionais, orgamentos e metas financeiras,

ajustando recursos e prioridades de forma a garantir a viabilidade a longo prazo.

O controlo de gestdo, por sua vez, é indispensavel para o acompanhamento continuo dos
resultados, proporcionando uma identificagao rapida dos desvios face ao planeado. Deste modo, é
através dos indicadores de desempenho e analises periddicas, que as empresas conseguem reagir
de forma mais eficiente a eventuais anomalias nos resultados, adotando medidas corretivas que

minimizem os impactos negativos.

Tabela 14: Expetativa de vendas para o primeiro trimestre de 2024 comparativamente ao mesmo periodo
homoélogo de 2023

Percentagem | Percentagem

Frequéncia | Percentagem 1 d
9 9 valida acumulativa

Valido | Aumentarem no
primeiro trimestre de
2024,
comparativamente ao
mesmo periodo de
2023

9 12,7 12,7 12,7

Diminuirem no
primeiro trimestre de
2024,
comparativamente ao
mesmo periodo de
2023

34 47,9 47,9 60,6

Manterem-se no
primeiro trimestre de
2024,
comparativamente ao
mesmo periodo de
2023

28 39,4 39,4 100,0

Total 7 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao prépria

A Ultima questdo do questionario incidia sobre a expetativa de investimento das empresas para o
ano de 2024, em comparagdo com 2023. O investimento inclui quer ativos corpdreos, ou seja,
investimentos em equipamentos ou instalagdes, quer incorporeos, isto €, em comunicagao, patentes

ou know-how.

Através da tabela apresentada, a mestranda pode concluir que uma minoria das empresas, 19,70%,
pretende expandir os seus investimentos, 0 que demonstra uma visdo positiva para 2024 muito
reduzida. Por outro lado, 36,60% prevé uma redugao, manifestando preocupagdes com o ambiente

de negécios, diminuicdo nas vendas ou necessidade de contencéo de custos. A maior parte das
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empresas, que representam 43,70%, tencionam manter o nivel de investimento indicando, por um

lado estabilidade, mas por outro uma possivel hesitagdo em expandir.

A anadlise revela uma atitude prudente das empresas face aos investimentos em 2024, onde a

maioria optou por manter ou reduzir os investimentos correntes. Este contexto refor¢a a importancia

de um planeamento de gestdo estruturado e rigoroso, que permita a coeréncia entre os

investimentos, as capacidades financeiras e os riscos do mercado. Paralelamente, o controlo de

gestédo torna-se fundamental para acompanhar a execugao dos investimentos, avaliar o seu retorno

e ajustar estratégias sempre que necessario. As articulagdes eficazes entre estas duas ferramentas

de gestao contribuem para decisdes de investimento mais sdlidas e eficazes num ambiente

caracterizado pela incerteza.

Tabela 15: Expetativa de investimento (corpéreo e incorpéreo) para 2024, comparativamente a 2023

A Percentagem | Percentagem
Frequéncia | Percentagem - -
valida acumulativa
Vélido | Aumentar em 2024,

comparativamente a 14 19,7 19,7 19,7
2023
Diminuir em 2024,
comparativamente a 26 36,6 36,6 56,3
2023
Manter em 2024,
comparativamente a 31 43,7 43,7 100,0
2023
Total 71 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao prépria

39




Entrevistas

5. Entrevistas

Uma outra técnica de recolha de informacdo utilizada foi através de entrevistas, onde esta
abordagem qualitativa tornou-se essencial para complementar os resultados quantitativos obtidos
através do inquérito. Tais entrevistas, realizadas apdés a conclusdo do estagio, permitiram a
consolidagdo dos objetivos do estagio, ao proporcionar uma perspetiva pratica e real sobre a

temética da importancia do planeamento e do controlo de gestéo para as organizacdes.

As questdes foram apresentadas a trés empresas de dimensdes diferentes: uma pequena, uma

média e uma grande empresas.

As questdes feitas aos responsaveis/colaboradores de cada empresa, foram as seguintes:

¢ Qual a dimensao da sua empresa?

A sua empresa possui um departamento de planeamento e controlo de gestdo?

% Se sim, quais os fatores que o levaram a implementar um sistema de planeamento e
controlo de gestao?

+ Se nao, e sabendo a importancia que tem um departamento de planeamento e controlo de
gestdo, essencialmente nesta fase mais instavel que o pais atravessa, qual (ais) a (s) razéo
(6es) pela qual ndo implementa um sistema de planeamento e controlo de gestao?

« Quais sdo os principais desafios que a sua organizacdo tem relacionados com o
planeamento e controlo de gestdo?

+» Quais sao os principais sistemas de controlo de gestdo adequados as estratégias da sua

empresa?

Realgo que, aquando da entrevista foi mencionado pela mestrada a confidencialidade no que diz

respeito ao nome da empresa.

Assim, na entrevista feita ao colaborador do departamento administrativo da empresa de pequena
dimensao, foi possivel apurar que nao possui um departamento direto de planeamento e controlo

de gestdo ma sim um departamento de planeamento de produgéo.

Foi realcado também a n&do implementacdo de um departamento de controlo de gestdo baseia-se
no facto dos responsaveis pelo planeamento e controlo de gestéo ser realizado pela administragao
da empresa, constituida por 3 elementos com o apoio por parte do departamento de contabilidade

assim como elementos de avaliagdo de produgéo e logistica.

A penultima questédo debrugava-se sobre os principais desafios que a organizagao tem relacionados
com o planeamento e controlo de gestdo onde o gestor evidenciou o planeamento estratégico e
operacional essencialmente no subsetor de compras, levando a gestao de custos globais para

manter o controlo orgamental.
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A questdo levantada sobre os principais sistemas de controlo de gestdo foram mencionados os
relatérios mensais produtivo-financeiro, a analise de rentabilidade por produto, a gestdo de stocks

€ 0 aprovisionamento semanal e diario.

Tal como ocorreu na empresa de pequena dimensao, a entrevista a empresa de média dimensao
foi realizada junto do colaborador da area administrativa, onde foi possivel apurar que também nao
possui um departamento especifico de planeamento e controlo de gestdo, mas que existem pessoas
responsaveis por esta area. A contratagao de tais pessoas surgiu de forma a auxiliar no controlo e
qualidade das produgdes bem como nas amostras de cada cliente. Na questao levantada acerca
das razdes pela qual ndo implementam um sistema de planeamento e controlo de gestéo, o gestor
afirmou que caso implementasse seria essencialmente para a area financeira e no investimento em

pessoas qualificadas.

Esta empresa também realga que se deparam constantemente com imensos desafios, como as
datas de entrega entre cada produgao, tempo de espera por parte dos fornecedores que prejudica
a entrega da mercadoria, o controlo de qualidade da confegédo e por Ultimo, o acabamento das

pegas.

A ultima questao referente aos principais sistemas de controlo de gestdo adequados as estratégias
da empresa foi respondida a mestranda que ndo tém nogéo dos tipos de sistemas de controlo de

gestéo que existem.

Aterceira e ultima empresa, de grande dimensao, onde a entrevista foi desenvolvida junto do sécio-
gerente, esta esta segmentada por departamentos, sendo um deles ligado a gestéo e planeamento
de producdo. A implementagdo deste departamento surgiu devido a varias necessidades, mais
concretamente pela necessidade de controlar toda a gestéo inerente ao controlo de produgéo de
uma encomenda, a necessidade de enquadrar varias encomendas em produgdo ao mesmo tempo,
ao nivel da alocacdo das diversas linhas produtivas internas ou externas e controlo de timings
produtivos. Para além disso, a necessidade de facilitar uma resposta ao cliente e aos diversos

departamentos da empresa e a gestao.

O sdcio-gerente também evidenciou que seria incontornavel ndo ter um departamento de gestdo e
planeamento dado que iriam surgir problemas ao nivel da demora na resposta ao cliente, falhas no
controlo de producéo e timings, menor produtividade ja que ndo permitiria agrupar encomendas,

assim como os custos mais altos e menor eficiéncia.

No que diz respeito aos desafios que a organizagéo tem relacionado com o planeamento e controlo
de gestdo foram evidenciados o alinhamento estratégico, isto é, evitar dificuldades em alinhar os
planos operacionais com os objetivos estratégicos da empresa e medir indicadores de desempenho,
falta de integragdo operacional entre os diversos departamentos, o controlo produtivo, timings de
producao e controlo orgamental, ajustar os planos mediante as mudangas do mercado, promover
toda a hierarquia organizacional no planeamento inerente ao processo produtivo, evitar dificuldades
em identificar desvios e agir de forma rapida e a flexibilidade para rever planos em ciclos mais curtos

com a adogao de praticas mais modernas de gestéo.
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Os principais sistemas de controlo de gestdo adequados as estratégias da empresa sao o controlo
orcamental, o controlo produtivo, aferir metas produtivas e indicadores produtivos, andlise dos
desvios produtivos, satisfagdo de clientes, controlo departamental, motivagao dos colaboradores e

medir as metas e objetivos estabelecidos para a organizagéo.
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Conclusao

O presente relatério de estagio teve como principal objetivo responder a questédo de investigagao “A
importancia do planeamento e do controlo de gestdo para as organiza¢des”. Deste modo, a
mestranda realizou o estagio curricular na ACIB — Associagcao Comercial e Industrial de Barcelos,
onde delineou e executou um conjunto de atividades que permitiram responder de forma realista

aos objetivos propostos pela entidade acolhedora.

Um dos primeiros objetivos definidos foi combater a falta de informacdo e formagédo nas
organizagbes. Através do inquérito realizado, foi possivel identificar falhas bastante significativas no
que diz respeito a qualificagdo dos colaboradores. A analise dos dados revelou que a maioria
organizacdes, essencialmente as de menor dimenséo, ndo oferecem a formagao anual obrigatéria,
sendo a falta de tempo, os custos associados e a percegao de inexisténcia de oferta formativa
adequada apontadas como as principais razdes. Tais resultados salientam a necessidade de
continuar a investir em formagao continua como sendo um fator estratégico para o crescimento das

organizagoes.

O segundo objetivo consistia em promover a transformacao digital como fator de crescimento. Os
dados recolhidos mostram que a maioria das empresas ainda nao tem uma estratégia definida de
transformacgéo digital, ou desconhece o conceito, revelando um caminho a percorrer no que toca a

modernizag¢ado da tecnologia e adaptagéo as exigéncias do mercado atual.

Quanto ao terceiro objetivo, estratégias para captar novos clientes e aumentar a competitividade
das PME's, os resultados quer no inquérito quer nas entrevistas destacaram a importancia de um
sistema de planeamento e controlo de gestdo eficaz e eficiente para fundamentar decisbes
estratégicas. A falta de planeamento estruturado pode comprometer a competitividade das
empresas, sendo necessario o apoio de entidades como a ACIB para promover praticas de gestéo

eficazes e impulsionar uma maior capacitagao dos processos.

Por fim, em resposta ao quarto objetivo, intervir onde n&o existam encomendas ou estas sejam
quase inexistentes, destaca-se a internacionalizagao como uma oportunidade capaz de abrir novos
caminhos. Através dos resultados do inquérito, a mestranda concluiu que uma parte significativa
das empresas ainda nao investe no mercado internacional onde se destaca a falta de conhecimento
sobre os mercados externos e os custos associados como as principais razdes apontadas. A ACIB
podera desempenhar um papel ativo neste campo, apoiando as empresas com informacao,

formacgao e orientagao estratégica adequada.

As entrevistas realizadas permitiram entender que embora ndo possuam um departamento dedicado
ao planeamento e controlo de gestao, reconhecem a importancia deste. Para além disso, as fungdes
de planeamento e controlo de gestdo sdo executadas de forma descentralizada, pela administragdo

com o apoio de outras areas.
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Assim, a ACIB tem vindo a desempenhar ao longo dos anos, um papel extremamente importante
no estimulo da economia local, apoiando as empresas em varias areas. No entanto, a mestranda
pode concluir que, um departamento de planeamento e de controlo de gestdo seria essencial de
forma que a ACIB pudesse alinhar de forma mais eficaz os recursos com os objetivos estratégicos
e tomar decisdes com base em dados concretos. A implementagao do departamento, para além de
reforcar a capacidade de organizagédo da ACIB, também iria agilizar o impacto das suas iniciativas

junto das empresas da regido com vista a oferecer o maximo apoio possivel.

Em suma, a experiéncia possibilitou a mestranda uma aprendizagem, quer a nivel técnico quer
pratico, e reforgou a ideia de que o planeamento e o controlo de gestdo sio instrumentos essenciais
para o sucesso das organizagdes, especialmente num contexto econémico e social cada vez mais

instavel.
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Anexos

Anexos

Anexo A Programas de apoio do Estado portugués

Estatisticas
5) Considera que para as empresas, os programas de apoio do Estado Portugués...
[+l Valido 71

Omisso 0

5) Considera que para as empresas, o5 programas de apoio do Estado

Portugués...
Porcentagem Parcentagem
Freguéncia = Porcentagem valida acumulativa
Valido Estdo a altura das 2 248 28 248
dificuldades
Estdo aguem do que é 36 50,7 50,7 535
preciso
Estao muito aquérm do 33 16,5 465 100,0
fue & preciso
Total 71 100,0 1000

Anexo B Financiamento bancario durante e ap6s a pandemia
Covid-19

Estatisticas
10) Pediu financiamento bancario durante & apds a pandemia Covid-197
M Walido 71
Omisso 0

10) Pediu financiamento bancario durante e apés a pandemia Covid-197

Forcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa

Valido  Mao pedifinanciamento 10 141 141 141

bancario, mas penso vir

a pedir

Mao pedi, nem pensao vir 1 296 2096 437

a pedir financiamento

bancario

Sim, pedifinanciamento 40 56,3 56,3 100,0

bancario

Tatal 71 100,0 100,0
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Anexo C Vendas e prestacao de servigos

Estatisticas
13) As suasvendas e prestagdo de senigos, no decorrer do primeiro semestre do corrente ano, comparativamente ao primeiro semestre de 2022...
N Valido 71
Omisso 0

13) As suas vendas e prestagdo de servigos, no decorrer do primeiro
semestre do corrente ano, comparativamente ao primeiro semestre de

2022...
Paorcentagem  Porcentagem
Freguéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido  Aumentaram 3 42 42 42
Diminuiram 47 66,2 66,2 70,4
Mantiveram-se 21 29,6 29,6 100,0
Total 71 100,0 100,0

Anexo D Situagao atual do funcionamento da empresa

Estatisticas
16) Qual & a situagdo atual de funcionamento da sua empresa?

M Valido 71

Omisso 0

16) Qual & a situagdo atual de funcionamento da sua empresa?

Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa

Valido  Esta parcialmente 2 28 28 28

encerrada

Mantém-se em pleno 1] 958 95,8 986

funcionamento

SERIAMEMTE A PENSAR 1 1.4 1.4 100,0

ENCERRAR POR FALTA

DE TRABALHD MAD

ESTOU A COMSEGUIR

SEPORTAR OS

IMPOSTOS

Total 71 100,0 100,0
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Anexos

Anexo E Despedimentos de colaboradores no ano de 2023

Estatisticas

17) Houve despedimentos na sua empresa no ano corrente de 20237
[+ Valido 71

Omisso 0

17) Houve despedimentos na sua empresa ho ano corrente de 20237

Forcentagem Forcentagem

Fregquéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Mo, mantive os 54 TG 1 761 761
mesmos funcionarios
Man, pelo contrario, 5 7.0 7.0 831
contratei funcionarios
Sim 12 16,9 16,9 100,0
Total 71 100,0 100,0
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Anexos

Anexo F Entrevista a empresa de pequena dimensao

Entrevista sobre a tematica “A importancia do planeamento & controlo de gestao para as

OFganizagoes"
cwal 2 dimensdo da sua empraza?
- PME, com 33 colaboradores.
A sua empresa possui um departamento de planeamento e controlo de gestdo?
- Temos um departamento de planeamento de producdo. O planeamento e controlo de
gestdo & executado pela administragio.
%e s5im, quais os fatores gue o levaram & implementar um sistema de plansamento &
contralo de gestdo?
- 0 departamanta n3o foi contratado/implementado. O controlo de gestdo e a afericdo
dos indicadores & efetuade por 3 elementos da administragdo da empresa com apoio
dos elementos fornecidos pelo departamento de contabilidade e outros elementos de
avaliacdo produtiva e logistica.
se ndo, e sabendo 3 importénciz gue tem um departamento de planeamento e controlo
de gestdo, essencizlments nesta fase mais instével gque o pais atravessa, qual [ais) 3 (s)
razio (fes) pela qual ndo implementa um sistemz de planeamente e controlo de
gestdo?
-Respondida na questao anterior.
Cuais s30 oz principais desafios gue a sua organizagdo tem relacionzdos com o
planeamento & controle de gestéo?
- Planzamento estratégico & operacional nomeadamente no subsstor de compras, gue
nos leva 3 gestdo de custos globais para manter o controlo orgamental.
Cwais 520 o5 principais sistemas de controlo de gestdo adeguados as estratégias da sua
empras3?
- Relatorios mensais produtivo-financeiros; relatdrios mensais de produgéo e defeitos
de producdo; analise de rentabilidade por produto; gestio de stocks e

aprovisionamento semanal e didrios.
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Anexo G Entrevista a empresa de média dimensao

Entrevista sobre a tematica “& importancia do planeamento e controlo de gestio para as

organizagoes”
Cwal & dimenz3c da suz empresa?
B: Mediafalta
& su3 empresa possui um departamento de planeamento e controlo de gestdo?
F: M3o possui um departamento especifico, mas existem pessoas encarregues desses
aspetos
Se sim, quais o5 fatores gue o levaram a implementar um sistema de plansamento e
controlo de gestdo?
R: Ajuda no controlo & qualidade das productes e amostras de cada cliente.
Se nao, e sabendeo 3 importéncia que tem um departamento de plansamento & contralo
de gestdo, essencizlments nesta fase mais instével que o pais atravessa, qual [zis) a (3]
razdo (fes) pela qual ndo implementa um sistema de planeamento e controlo de
gestdo?
B: E 50 mais a nivel financeiro, investir em pessoas qualificadas & dardhes um bom
sentido e gosto no trabalho.
Cuais 20 o= principais desafios gue 3 sua organizagdo tem relacionzdos com o
plzneaments & controlo de gestéo?
R: Relativamente ao planeamento & controle de gestéo da empresa os desafios gue nos
deparamos s30 imensos, mas o5 que se realcam mais s2o0: as datas de entrega entre
cada producdo/colecdo, tempos de espera por parte dos nossos fornecedores que nos
"prejudica” a entrega de mercadoria, controle de qualidade da confecdo & acabamento
das pecas
Cuais 530 o5 principais sistemas de controlo de gestdo adeguados a5 estrategias da sua
emprasa’?

F: N30 tenho bem nogdo dos tipos de sistemas de controlo que existem.
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Anexo H Entrevista a empresa de grande dimensao

Entrevista sobre a tematica A importancia do planeamento e controlo de gestdo para as

1.

organizacoes”
Cual & dimensdo da sus empresa?
4 empresa tem 190 colaboradores diretos e com mais 80 trabalhadores indiretos
relativos a subcontratagao a feitio.
& empresa trabalha com marcas proprias @ para outras marcas em regime de private-
lak=el.
& 5u3 empresa possui um departamento de planeamento e controlo de gestdo?
Sim. & empresa estd segmentada por departamentos, sendo um deles ligadeo 3 gestio e
planeamente da produgdo (rececde de encomendas, aprovisionamento de
necessidades de compras, emissao de ordens de produgdo, plansamento produtiva,
controde da qualidade e controlo de datas de expedicdo).
5 sim, guais os fatores que o levaram & implementar um sistema de plansamsnto 2
controlo de gestio?
Mecessidade de controlar toda a gestdo inerente 2o controlo de produgio de uma
encomenda.
Mecessidade de enquadrar varias encomendas em producdo ao mesmo tempo, 30 nivel
de alocacdo das diversas linhas produtivas internas ou externas € controlo dos timings
produtivos.
Facilitar resposta (ponto de situagdo da encomenda) aoc cliente, aos diversos
departamentos da empresa & & gestao.
5e nao, e sabendo a importéncia que tem um departamento de planeamento e controlo
de gestic, essencialmente nesta fase mais instéwel que o pais atravessa, qual [zis) 3 (5]
razioc |Ses) pela qual ndo implementa um sistema de planeaments & controlo de
Eestan?
MO nosso caso seriz incomportavel ndo ter um departamento de gestdo e planeamenta,
uma wez que ira trazer demora na resposta ao cliente, falhas no controle da producdo,
falhas ao nivel dos timings de producdo, uma menor produtividade pois ndo permitiria

sgrupar encomendas, custos mais altos e menos efidéncia.
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Anexo |l Continuagao da entrevista a empresa de grande

dimensao

E. Qwuais sdp os principais desafios gue a sua organizagdo tem relacionados com o

planeamento € controlo de gestdo?

Alinhamento estratégico, ou seja, evitar dificuldades em alinhar os planos operacionais com
os objetivos estratégicos da organizacao, medir indicadores de desempenho [KPIs).

Evitar dados dispersos e falta de integracio operacional entre os diversos departamentos.
Controle produtivo, timings de producdo e controle orgamental.

Facilitar alteragdes ou ajustar rapidamente os planos mediante mudangas no mencado,
alteractes de encomendas, lancamento de novas encomendas.

Promover e facilitar o envolvimento de toda a estrutura da empresa no planeamento
inerente ao processo produtivo ao inves de ficar isolado em cada departamento.

Evitar dificuldade em identificar desvios e agir rapidamente.

Flexibilidade para rever planos em ciclos mais curtos, adocao de praticas mais modemas de
gestao.

6. CQuais s30 0s principais sistemas de controlo de gestdo adequados as estratégias da sua

empresar

Controlo orcamental.

Controlo produtivo.

Aferir metas produtivas e indicadores produtivos (kpis).

Andlise dos desvios produtos, com vista 3 tomada de decisdes rapidas.

Satisfacdo dos clientes.

Controlo departamental, apuramento de falhas e tomada de dedsdes com vista @ melhoria
continua.

Motivacdo dos colaboradores.

Medir metas e objetivos estabelecidos para a organizacdo.
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