Capitulo 3 - Estratégia e Gestao de PME

Marc Jacquinet
Agosto de 2025; uc 61049, 61089, 61041

CC-BY-NC
Texto elaborado ao longo de 2020 a 2025. Faz parte do manual de Gestdo de PME, dividido por
capitulos.

3.1 Introducao

As Pequenas e Médias Empresas (PME) constituem o tecido empresarial fundamental da economia
global, representando mais de 90% das empresas mundiais e sendo responsaveis por uma parcela
significativa do emprego e do produto interno bruto na maioria dos paises. No contexto europeu, as
PME empregam cerca de 100 milhdes de pessoas e representam 99% de todas as empresas,
contribuindo com mais de metade do valor acrescentado do setor empresarial ndo financeiro
(Comissao Europeia, 2021).

A gestdo estratégica em PME apresenta caracteristicas distintivas que diferem substancialmente das
praticas aplicadas em grandes corporagoes. Estas diferencas emergem ndo apenas da escala de
operacdes, mas também da estrutura organizacional, recursos disponiveis, processos de tomada de
decisdo e dinamicas competitivas especificas deste segmento empresarial. A compreensdo destas
particularidades ¢ fundamental para o desenvolvimento de abordagens estratégicas eficazes e
adequadas a realidade das PME.

3.2 Caracteristicas Distintivas das PME

3.2.1 Definicao e Critérios de Classificacao

A defini¢do de PME varia entre diferentes jurisdi¢des e organizagdes, mas geralmente baseia-se numa
combinacdo de critérios quantitativos e qualitativos. Na Unido Europeia, a Recomendagéo
2003/361/CE estabelece os seguintes critérios para a classificacdo de PME:

e Microempresas: menos de 10 trabalhadores e volume de negoécios anual ou balango total
anual ndo superior a 2 milhdes de euros

e Pequenas empresas: menos de 50 trabalhadores e volume de negocios anual ou balango total
anual ndo superior a 10 milhdes de euros

e Meédias empresas: menos de 250 trabalhadores e volume de negdcios anual ndao superior a 50
milhdes de euros ou balango total anual ndo superior a 43 milhdes de euros

3.2.2 Caracteristicas Estruturais e Organizacionais

As PME apresentam caracteristicas estruturais especificas que influenciam significativamente os seus
processos de gestdo estratégica. Entre as principais caracteristicas destacam-se:



Estrutura Organizacional Simples: As PME caracterizam-se por estruturas organizacionais mais
simples e menos hierarquizadas, com menor especializacdo funcional e maior flexibilidade
organizacional. Esta simplicidade permite uma comunicag@o mais direta e processos de decisdo mais
ageis, mas pode também limitar a capacidade de desenvolvimento de competéncias especializadas.

Centralizacao da Tomada de Decisdo: O processo de tomada de decisdo nas PME tende a ser
altamente centralizado, frequentemente concentrado no proprietario-gestor ou num pequeno grupo de
gestores seniores. Esta centralizacdo pode acelerar os processos decisdrios, mas também criar
dependéncias excessivas de individuos especificos e limitar a diversidade de perspetivas na analise
estratégica.

Proximidade aos Mercados e Clientes: As PME operam frequentemente em mercados locais ou
regionais, mantendo uma proximidade maior com os seus clientes e stakeholders. Esta proximidade
facilita a identificagcdo de necessidades especificas do mercado e permite uma resposta mais rapida as
mudangas da procura.

Limitacées de Recursos: As PME enfrentam tipicamente limitacdes significativas em termos de
recursos financeiros, humanos e tecnologicos. Estas limitagdes condicionam as opgdes estratégicas
disponiveis e exigem uma gestao cuidadosa e eficiente dos recursos existentes.

3.3 Formulacio Estratégica em PME

3.3.1 Particularidades do Processo Estratégico

O processo de formulagdo estratégica em PME difere substancialmente dos modelos tradicionais de
planeamento estratégico desenvolvidos para grandes organizagdes. Mintzberg e Waters (1985)
identificaram que as estratégias em PME tendem a ser mais emergentes do que deliberadas,
caracterizando-se por um processo mais intuitivo e menos formalizado.

Informalidade do Processo: Contrariamente as grandes empresas, onde o planeamento estratégico
segue frequentemente processos formalizados e estruturados, nas PME a estratégia emerge muitas
vezes de forma mais informal e intuitiva. Esta informalidade ndo significa necessariamente menor
qualidade estratégica, mas reflete as limitacdes de recursos e a necessidade de flexibilidade destas
organizagdes.

Horizonte Temporal Mais Curto: As PME tendem a operar com horizontes de planeamento mais
curtos, focando-se frequentemente no curto e médio prazo. Esta orientagdo temporal resulta tanto das
limita¢des de recursos quanto da maior incerteza e volatilidade dos ambientes em que operam.

Influéncia do Proprietario-Gestor: A personalidade, experiéncia e visdo do proprietario-gestor
exercem uma influéncia determinante na defini¢do da estratégia. Esta influéncia pessoal pode ser uma
fonte de vantagem competitiva, mas também um fator de rigidez estratégica.

3.3.2 Analise Estratégica em PME

A analise estratégica em PME deve adaptar-se as especificidades deste tipo de organizagdes,
simplificando e focalizando os instrumentos de analise tradicionalmente utilizados.



Analise do Ambiente Externo: As PME devem concentrar a sua analise ambiental nos fatores que
tém impacto direto e imediato no seu negdcio. O modelo das Cinco Forgas de Porter pode ser
adaptado, focando-se particularmente na analise da concorréncia direta, poder negocial dos clientes e
fornecedores, e barreiras a entrada no seu segmento especifico de mercado.

Analise Interna: A analise dos recursos e capacidades internas deve identificar as competéncias
distintivas que podem constituir fontes de vantagem competitiva. Nas PME, estas competéncias estao
frequentemente associadas ao conhecimento especializado, flexibilidade operacional, relacionamentos
privilegiados com clientes ou fornecedores, ou capacidades especificas de inovagao.

Analise SWOT Adaptada: A analise SWOT permanece uma ferramenta 1til para PME, mas deve ser
adaptada a sua realidade, focando-se nos aspetos mais relevantes e acionaveis. A identificagdo de
oportunidades deve concentrar-se em segmentos de mercado onde a empresa pode competir
eficazmente, enquanto a andlise de ameagas deve priorizar os riscos mais imediatos e significativos.

3.4 Estratégias Competitivas para PME

3.4.1 Estratégias de Diferenciaciao

As estratégias de diferenciacao sdo particularmente adequadas para PME, permitindo-lhes competir
com base em fatores que ndo a dimensao ou o prego. A diferenciagdo pode assumir varias formas:

Especializacio em Nichos de Mercado: As PME podem desenvolver competéncias especializadas
para servir segmentos especificos de mercado que sdo demasiado pequenos ou especializados para
atrair grandes concorrentes. Esta estratégia, conhecida como "nicher strategy"”, permite as PME
desenvolver relacionamentos préximos com clientes e obter margens superiores.

Qualidade e Servico ao Cliente: A proximidade aos clientes permite as PME oferecer niveis de
servico e atengdo personalizada que sdo dificeis de replicar por grandes organizagdes. Esta capacidade
de personalizag@o pode constituir uma fonte significativa de diferenciacao.

Inovacio e Flexibilidade: A estrutura mais simples e agil das PME facilita a implementagéo de
inovagdes e adaptagOes rapidas as mudancas do mercado. Esta flexibilidade pode ser uma vantagem
competitiva importante em mercados dindmicos € em evolucao.

3.4.2 Estratégias de Cooperacao

Dadas as limitagoes de recursos das PME, as estratégias de cooperag@o assumem particular
importancia como forma de aceder a recursos, competéncias € mercados que individualmente seriam
inacessiveis.

Aliancas Estratégicas: As PME podem formar aliangas com outras empresas para partilhar recursos,
conhecimentos e riscos. Estas aliancas podem assumir varias formas, desde joint ventures formais a
acordos de cooperagdo mais informais.

Redes Empresariais: A participacdo em redes empresariais permite as PME aceder a conhecimentos,
recursos ¢ oportunidades de mercado através de relacionamentos mutuos com outras empresas. Estas



redes podem ser geograficamente concentradas (clusters) ou organizadas em torno de setores
especificos.

Parcerias com Grandes Empresas: As PME podem desenvolver parcerias com grandes empresas,
funcionando como fornecedores especializados, distribuidores ou parceiros tecnologicos. Estas
parcerias podem proporcionar acesso a mercados mais amplos e recursos mais significativos.

3.5 Implementacao Estratégica em PME

3.5.1 Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos em PME apresenta desafios especificos relacionados com a limitacao
de recursos ¢ a necessidade de maximizar o contributo de cada colaborador.

Recrutamento e Selecao: As PME devem desenvolver processos de recrutamento eficientes que
permitam identificar candidatos com competéncias multiplas ¢ capacidade de adaptacdo. A
contratagdo de colaboradores polivalentes € frequentemente uma necessidade dada a menor
especializagdo funcional.

Formacio e Desenvolvimento: O investimento na formagao e desenvolvimento dos colaboradores é
fundamental para manter a competitividade, mas deve ser planeado cuidadosamente dadas as
limita¢Ges orgamentais. As PME podem recorrer a programas de formagéo subsidiados, parcerias com
instituicdes de ensino ou sistemas de mentoring interno.

Motivacao e Retenc¢ao: A criagdo de um ambiente de trabalho motivador e a implementagao de
sistemas de retencdo eficazes sdo cruciais para evitar a perda de colaboradores-chave. As PME podem
oferecer beneficios ndo monetarios como flexibilidade, autonomia e oportunidades de
desenvolvimento profissional.

3.5.2 Gestao Financeira

A gestdo financeira em PME requer particular aten¢do dadas as limitagdes de acesso ao financiamento
e a necessidade de otimizar o uso dos recursos disponiveis.

Planeamento Financeiro: O desenvolvimento de planos financeiros realistas ¢ monitorizaveis é
fundamental para assegurar a sustentabilidade financeira. Estes planos devem incluir projecdes de
cash-flow, andlise de cenarios e identificacao de necessidades de financiamento.

Gestao do Capital Circulante: A gesto eficiente do capital circulante ¢ crucial para manter a
liquidez e otimizar a rentabilidade. Isto inclui a gestdo de stocks, prazos de recebimento e pagamento,
¢ a otimizagdo do ciclo de exploragdo.

Acesso ao Financiamento: As PME devem diversificar as suas fontes de financiamento e manter
relacionamentos proximos com instituicdes financeiras. O conhecimento dos diferentes instrumentos
de apoio publico e privado disponiveis ¢ fundamental para otimizar as condi¢des de financiamento.

3.5.3 Gestao da Inovacgao



A capacidade de inovagdo ¢ frequentemente uma fonte importante de vantagem competitiva para as
PME, mas requer uma gestao cuidadosa dados os recursos limitados.

Inovacio Incremental vs. Radical: As PME devem equilibrar investimentos em inovagao
incremental, que melhora produtos e processos existentes, com investimentos em inova¢ao mais
radical que pode criar novas oportunidades de mercado.

Parcerias para Inovacéo: A colaboragdo com universidades, centros de investigagao e outras
empresas pode permitir as PME aceder a conhecimentos e recursos que nao possuem internamente.

Protecio da Propriedade Intelectual: As PME devem desenvolver estratégias adequadas para
proteger a sua propriedade intelectual, equilibrando os custos de protecdo com os beneficios
potenciais.

3.6 Controlo e Avaliacao Estratégica

3.6.1 Sistemas de Controlo Adaptados

Os sistemas de controlo estratégico em PME devem ser simples, eficazes e adequados aos recursos
disponiveis.

Indicadores-Chave de Performance (KPI): As PME devem identificar um ntimero limitado de
indicadores que reflitam adequadamente o desempenho estratégico. Estes indicadores devem ser
facilmente mensuraveis e diretamente relacionados com os objetivos estratégicos.

Balanced Scorecard Simplificado: A adaptacdo do modelo Balanced Scorecard as PME pode
fornecer uma visdo equilibrada do desempenho, mas deve ser simplificada para evitar complexidade
excessiva.

Sistemas de Reporting: O desenvolvimento de sistemas de reporting simples e regulares permite uma
monitorizacao eficaz do desempenho e a identificagdo atempada de desvios.

3.6.2 Aprendizagem Organizacional
A capacidade de aprender e adaptar-se ¢ fundamental para o sucesso a longo prazo das PME.

Gestao do Conhecimento: As PME devem desenvolver mecanismos para capturar, armazenar e
partilhar conhecimento organizacional, evitando a dependéncia excessiva de individuos especificos.

Feedback dos Stakeholders: A recolha sistematica de feedback de clientes, fornecedores e outros
stakeholders pode fornecer informacdes valiosas para a melhoria continua.

Benchmarking: A comparagdo com outras empresas do setor pode identificar oportunidades de
melhoria e boas praticas a adotar.

3.7 Desafios Contemporaneos

3.7.1 Transformacao Digital



A transformacao digital representa simultaneamente uma oportunidade e um desafio significativo para
as PME.

Digitalizacio de Processos: A implementagdo de tecnologias digitais pode melhorar
significativamente a eficiéncia operacional, mas requer investimentos cuidadosamente planeados.

E-commerce e Marketing Digital: O desenvolvimento de capacidades de comércio eletronico e
marketing digital ¢ fundamental para aceder a novos mercados e clientes.

Ciberseguranca: As PME devem desenvolver capacidades adequadas de protecao contra ameagas
cibernéticas, equilibrando custos e beneficios.

3.7.2 Sustentabilidade e Responsabilidade Social

A crescente importancia da sustentabilidade e responsabilidade social corporativa afeta também as
PME.

Praticas Ambientais: A implementagdo de praticas ambientalmente sustentaveis pode reduzir custos
e melhorar a imagem da empresa.

Responsabilidade Social: O desenvolvimento de praticas socialmente responsaveis pode melhorar a
relacdo com stakeholders e contribuir para a diferenciagdo.

Reporting de Sustentabilidade: A crescente pressdo para transparéncia em questdes de
sustentabilidade requer o desenvolvimento de capacidades de reporting adequadas.

3.8 Conclusao

A gestdo estratégica em PME requer uma abordagem especifica que reconhega as particularidades
deste tipo de organizagdes. As limitacdes de recursos, a proximidade aos mercados, a flexibilidade
organizacional e a centralizacdo da tomada de decis@o sdo caracteristicas que devem ser consideradas
no desenvolvimento e implementacao de estratégias.

O sucesso das PME depende frequentemente da sua capacidade de identificar e explorar nichos de
mercado, desenvolver relacionamentos proximos com clientes e stakeholders, e manter a flexibilidade
necessaria para adaptar-se rapidamente as mudangas do ambiente competitivo. A cooperagdo com
outras organizagdes, seja através de aliangas, redes ou parcerias, ¢ frequentemente fundamental para
superar as limita¢des de recursos.

Os desafios contemporaneos, como a transformacao digital e a crescente importancia da
sustentabilidade, representam tanto oportunidades quanto ameagas para as PME. A capacidade de
abragar estes desafios de forma proativa e adequada aos recursos disponiveis serd determinante para o
sucesso futuro.
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Exercicios e Atividades

Exercicio 1: Analise de Caso - Identificacao de Caracteristicas de PME
Objetivo: Identificar e analisar as caracteristicas distintivas de uma PME real.
Instrucdes:

1. Selecione uma PME da sua regido (pode ser através de pesquisa online, visita local ou
contacto direto)

2. Recolha informacdes sobre:

Numero de colaboradores

Volume de negbcios

Estrutura organizacional

Processo de tomada de decisdo

O O O O

Principais mercados e clientes
o Recursos disponiveis
3. Classifique a empresa segundo os critérios da UE (micro, pequena ou média empresa)
4. Identifique pelo menos 5 caracteristicas distintivas que a diferencam de uma grande empresa
5. Elabore um relatorio de 2-3 paginas com a sua analise

Exercicio 2: Desenvolvimento de Estratégia Competitiva
Objetivo: Desenvolver uma estratégia competitiva adequada para uma PME especifica.

Cenario: A empresa "TechSolutions Lda." é uma pequena empresa de desenvolvimento de software
com 15 colaboradores, especializada em solugdes para o setor da restauragdo. Enfrenta crescente
concorréncia de grandes empresas tecnoldgicas e necessita de redefinir a sua estratégia.

Tarefas:



Realize uma andlise SWOT adaptada a realidade da empresa

Identifique as cinco for¢as competitivas que afetam a empresa

Proponha uma estratégia de diferenciag@o especifica

Sugira duas possiveis estratégias de cooperagao

Defina 5 indicadores-chave de performance para monitorizar a implementagao da estratégia

A A

Exercicio 3: Planeamento da Transformacio Digital
Objetivo: Elaborar um plano de transformacao digital para uma PME tradicional.

Cenario: A "Moveis Artesanais, S.A." ¢ uma empresa familiar com 35 colaboradores que produz
moveis artesanais ha 40 anos. Vende principalmente através de loja fisica e alguns representantes. A
gestdo reconhece a necessidade de digitalizacdo mas tem recursos limitados.

Atividades:
1. Identifique 3 é4reas prioritarias para digitalizacao
2. Proponha solugdes tecnologicas adequadas ao orcamento limitado
3. Desenvolva um cronograma de implementacao faseada (18 meses)
4. ldentifique potenciais resisténcias e estratégias para as superar
5. Calcule o retorno sobre investimento esperado

Atividade 4: Simulacio de Gestiao Estratégica
Objetivo: Simular o processo de gestdo estratégica numa PME através de role-playing.

Organizacao: Grupos de 4-6 estudantes

Papéis:
e Proprietario-gestor
e Diretor comercial
e Diretor de operagdes
e Representante dos colaboradores
e Consultor externo

Cenario: PME do setor téxtil com 50 colaboradores enfrenta declinio de vendas de 20% nos Gltimos
dois anos devido a concorréncia internacional.

Processo:
1. Cada grupo analisa a situagdo do seu ponto de vista
2. Reunido estratégica de 45 minutos para definir nova estratégia
3. Apresentagdo da estratégia definida (15 minutos)
4. Discussao e feedback dos restantes grupos

Exercicio 5: Analise Comparativa de Estratégias

Objetivo: Comparar estratégias de diferentes PME do mesmo setor.



Instrucoes:

1.
2.

Identifique 3 PME do mesmo setor mas com estratégias diferentes
Analise as seguintes dimensdes:

o Segmentacdo de mercado

o Proposta de valor

o Modelo de negocio

o Estratégias de marketing

o Estrutura de custos
Compare a eficacia das diferentes abordagens
Identifique fatores criticos de sucesso para cada estratégia
Elabore recomendagoes para cada empresa

Atividade 6: Workshop de Inovacio em PME

Objetivo: Desenvolver competéncias de gestdo da inovacao adaptadas as PME.

Metodologia: Design Thinking adaptado

Fases:

AN

Empatizar: Identificar necessidades ndo satisfeitas dos clientes de uma PME
Definir: Formular o problema de inovagao

Idear: Gerar solugdes criativas com recursos limitados

Prototipar: Desenvolver prototipo simples e econdmico

Testar: Validar a solugdo com potenciais utilizadores

Deliverable: Plano de implementacao de inovagdo com or¢gamento maximo de 10.000€

Exercicio 7: Desenvolvimento de Sistema de Controlo

Objetivo: Criar um sistema de controlo estratégico simplificado para PME.

Cenario: PME de servigos de consultoria com 20 colaboradores necessita de um sistema para
monitorizar o desempenho estratégico.

Tarefas:

AR o e

Identifique 4 perspetivas relevantes (adaptagdo do Balanced Scorecard)
Defina 2-3 indicadores por perspetiva

Estabeleca metas quantificadas para cada indicador

Desenhe um dashboard simples para visualiza¢do

Proponha frequéncia e responsaveis pela recolha de dados

Defina agdes corretivas para desvios significativos

Atividade 8: Mesa Redonda sobre Desafios das PME

Objetivo: Debater os principais desafios contemporaneos das PME.

10



Formato: Mesa redonda com diferentes perspetivas
Participantes (roles a distribuir):

Proprietario de PME

Consultor estratégico
Representante bancario
Responsavel por politica publica

Investigador académico
Temas de debate:

Impacto da digitalizacdo nas PME
Acesso ao financiamento

Competicdo com grandes empresas
Sustentabilidade e responsabilidade social

A

Desenvolvimento de competéncias

Duracéo: 90 minutos (15 min/tema + discussao)

Exercicio 9: Plano de Sucessao em PME Familiar
Objetivo: Desenvolver um plano de sucessdo para uma empresa familiar.

Cenario: Empresa familiar de distribui¢do alimentar com 45 colaboradores. Fundador com 65 anos
planeia reforma nos proximos 5 anos. Tem dois filhos na empresa mas com visdes diferentes sobre o
futuro.

Elementos do plano:

Avaliagdo das competéncias dos potenciais sucessores
Identificagd@o de lacunas de competéncias

Plano de desenvolvimento e preparacao

Estrutura de governanga familiar

Estratégia de comunicagdo interna e externa
Cronograma de transi¢ao

Nk W=

Planos de contingéncia

Atividade 10: Projeto Final - Consultoria Estratégica

Objetivo: Aplicar integralmente os conhecimentos adquiridos num projeto real de consultoria.

Requisitos:
e Trabalho em grupo (3-4 elementos)
e PME real como cliente
e Duragdo: 6 semanas
e Acompanhamento semanal com docente

Fases do projeto:
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Diagnostico (2 semanas): Analise da situacao atual

Estratégia (2 semanas): Desenvolvimento de op¢des estratégicas
Implementacio (1 semana): Plano de implementagdo detalhado
Apresentacao (1 semana): Apresentagdo ao cliente e a turma

el S

Deliverables:

Relatorio de diagnostico (10 paginas)

Proposta estratégica (15 paginas)

Plano de implementagdo (8 paginas)

Apresentacao final (20 minutos)

Reflexdo individual sobre a experiéncia (3 paginas)

Critérios de avaliacao:

Qualidade da analise (30%)

Adequacao das recomendagoes (25%)
Viabilidade do plano de implementagao (20%)
Qualidade da apresentagéo (15%)

Reflexao critica (10%)

Este capitulo fornece uma base solida para a compreensdo da estratégia e gestdo de PME,
combinando fundamentagdo teorica com aplicagées praticas. Os exercicios e atividades propostos
permitem o desenvolvimento de competéncias essenciais para a consultoria e gestdo estratégica neste
segmento empresarial crucial para a economia.
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