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Introducao

A gestdo de Pequenas e Médias Empresas (PME) constitui um fenémeno organizacional de singular
complexidade, caracterizado por dindmicas especificas que diferem substancialmente dos paradigmas
de gestdo aplicaveis as grandes corporagdes (Torres, 2004). O gestor de PME encontra-se numa
posicao Unica no tecido empresarial, assumindo multiplas responsabilidades que abrangem desde a
formulagao estratégica até a execugdo operacional quotidiana, frequentemente numa logica de
proximidade e personalizagdo que configura um modelo de gestdo sui generis (Julien, 1997).

A importancia das PME no contexto econémico contemporaneo ¢ incontestavel. Segundo dados da
Comissao Europeia (2019), as PME representam 99,8% de todas as empresas nao financeiras da
Unido Europeia, empregando aproximadamente 100 milhdes de pessoas e gerando 56% do valor
acrescentado. Esta relevancia quantitativa traduz-se numa importancia qualitativa que justifica uma
analise aprofundada das especificidades da gestdo destas organizacdes e dos desafios enfrentados
pelos seus gestores.

O presente capitulo propde-se analisar de forma sistematica e rigorosa as multiplas dimensdes da vida
profissional do gestor de PME, explorando as particularidades deste contexto organizacional, os
desafios especificos que se colocam e as competéncias necessarias para o exercicio eficaz desta
fungdo. Através de uma abordagem interdisciplinar que mobiliza contributos da teoria organizacional,
da gestdo estratégica, da psicologia organizacional e da sociologia das organizagdes, procuraremos
construir um quadro conceptual abrangente que permita compreender a complexidade e a riqueza
desta realidade profissional.

8.1. Caracterizacao do Contexto das PME

8.1.1. Definicdo e Tipologia das PME

A definicdo de PME varia consoante os critérios adoptados e o contexto geografico e institucional de
referéncia. A Comissao Europeia (2003) estabelece como critérios de classificacdo o nimero de
efetivos, o volume de negocios e o balango total, distinguindo entre micro empresas (menos de 10
trabalhadores), pequenas empresas (10 a 49 trabalhadores) e médias empresas (50 a 249
trabalhadores). Contudo, esta tipologia quantitativa, embora util para efeitos estatisticos e de politica
publica, ndo capta adequadamente a heterogeneidade qualitativa que caracteriza o universo das PME
(Marchesnay, 2003).



Welsh e White (1981) propdem uma abordagem alternativa, defendendo que as pequenas empresas
ndo constituem versoes reduzidas das grandes empresas, mas antes entidades qualitativamente
distintas, caracterizadas por recursos limitados, estruturas organizacionais simples e processos de
tomada de decisdo centralizados. Esta perspectiva, conhecida como "teoria da singularidade", sublinha
a necessidade de desenvolver quadros teoricos especificos para compreender a realidade das PME.

A tipologia proposta por Torres (2007) oferece uma sintese ttil, identificando trés dimensdes
fundamentais de caracterizagdo das PME: a dimensao estrutural (tamanho, recursos, estrutura
organizacional), a dimensdo comportamental (estilo de gestdo, cultura organizacional, processos de
decisdo) e a dimensao contextual (setor de atividade, mercados de atuagao, ambiente institucional).

8.1.2. Especificidades Organizacionais das PME

As PME apresentam um conjunto de caracteristicas distintivas que condicionam significativamente o
exercicio da func¢ao de gestao. D'Amboise e Muldowney (1988) identificam cinco especificidades
fundamentais: a personalizagdo da gestdo, a centraliza¢do da tomada de decisdo, a proximidade
hierarquica, a flexibilidade organizacional e a simplicidade dos sistemas de informagao.

A personalizagdo da gestdo constitui uma das caracteristicas mais marcantes das PME. O gestor,
frequentemente proprietario da empresa, imprime uma marca pessoal muito forte na organizagéo,
sendo comum a identificagdo entre a personalidade do dirigente e a identidade organizacional
(Mintzberg, 1982). Esta personalizacdo manifesta-se em multiplas dimensodes: na defini¢ao da
estratégia, na cultura organizacional, nas relagcdes com colaboradores, clientes e fornecedores, e nos
processos de tomada de decisao.

A centralizac¢do da tomada de decisdo é outra caracteristica distintiva. Ao contrario das grandes
organizagdes, onde a decisdo ¢ frequentemente distribuida por multiplos niveis hierarquicos e sujeita a
processos formalizados de anélise e aprovacao, nas PME a decisao tende a concentrar-se na figura do
gestor principal (Penrose, 1959). Esta centralizagdo permite uma maior rapidez de resposta e
flexibilidade, mas pode também constituir um factor de fragilidade organizacional.

8.1.3. O Ambiente Competitivo das PME

O ambiente competitivo em que operam as PME caracteriza-se por elevados niveis de incerteza e
complexidade. Porter (1980) identificou cinco for¢as competitivas que moldam a intensidade da
concorréncia numa industria: o poder negocial dos fornecedores, o poder negocial dos clientes, a
ameaga de produtos substitutos, a ameaga de novos concorrentes ¢ a rivalidade entre concorrentes
existentes. Para as PME, estas for¢as assumem frequentemente uma intensidade particular devido a
sua menor dimensao e recursos limitados.

A vulnerabilidade das PME face as flutuagdes econdmicas e as mudancas do ambiente competitivo é
amplamente documentada na literatura (Storey, 1994). A menor diversificacdo de produtos, mercados
e clientes, conjugada com recursos financeiros mais limitados, torna estas organizagdes
particularmente sensiveis a choques externos. Simultaneamente, a sua menor visibilidade e poder de
mercado pode dificultar o acesso a recursos criticos e a influéncia sobre stakeholders relevantes.

Contudo, as PME apresentam também vantagens competitivas especificas que podem ser mobilizadas
estrategicamente. A proximidade com o cliente, a flexibilidade organizacional, a capacidade de



inovagao e a rapidez de resposta constituem recursos valiosos que, quando adequadamente
explorados, podem conferir vantagens competitivas sustentaveis (Barney, 1991).

8.2. O Perfil do Gestor de PME

8.2.1. Caracteristicas Sociodemograficas e Trajetorias Profissionais

O perfil sociodemografico dos gestores de PME apresenta caracteristicas especificas que importa
analisar. Segundo estudos realizados em diversos contextos nacionais, os gestores de PME sdo
predominantemente do sexo masculino, apresentam idades compreendidas entre os 35 e 0s 55 anos, e
possuem formacao académica variavel, embora com uma tendéncia crescente para qualifica¢des
superiores (OECD, 2017).

As trajetorias profissionais que conduzem a gestdo de PME sdo diversificadas. Cooper e Dunkelberg
(1987) identificam trés vias principais: a criagdo de empresa (entrepreneur), a sucessao familiar e a
aquisicao de empresa existente. Cada uma destas vias implica competéncias e desafios especificos,
condicionando a forma como o gestor percepciona e exerce a sua fungao.

Os entrepreneurs, que criam as suas proprias empresas, caracterizam-se frequentemente por elevados
niveis de motivagdo para a realizagdo, tolerancia ao risco e orientacdo para a inovacao (McClelland,
1961). A sua legitimidade deriva da capacidade de criagdo e desenvolvimento da organizagdo, mas
podem enfrentar dificuldades na transi¢do de uma légica empreendedora para uma ldgica de gestdo
estruturada.

8.2.2. Competéncias e Papéis do Gestor de PME

A multiplicidade de papéis desempenhados pelo gestor de PME constitui uma das caracteristicas mais
distintivas desta funcdo. Mintzberg (1973) propds uma tipologia classica dos papéis gerenciais,
organizados em trés categorias: papéis interpessoais (figura de proa, lider, elemento de ligacao),
papéis informacionais (monitor, disseminador, porta-voz) e papéis decisionais (empreendedor, gestor
de perturbacdes, distribuidor de recursos, negociador).

No contexto das PME, estes papéis assumem frequentemente uma intensidade e simultaneidade
particulares. O gestor de PME ¢ simultaneamente estratega e executante, lider e colaborador,
representante externo e coordenador interno. Esta multiplicidade de papéis exige um conjunto
diversificado de competéncias que abrange dimensdes técnicas, relacionais e conceptuais (Katz,
1974).

As competéncias técnicas referem-se ao conhecimento especifico do setor de atividade, dos processos
produtivos, das tecnologias utilizadas e dos aspetos legais e regulamentares relevantes. Nas PME,
dado o menor grau de especializagdo funcional, o gestor deve possuir conhecimentos técnicos
abrangentes que lhe permitam compreender e coordenar as diferentes atividades organizacionais.

As competéncias relacionais sdo particularmente criticas no contexto das PME, dada a importancia
das relagdes pessoais na conducdo dos negocios. A capacidade de comunicagdo, lideranga, negociagao



e gestdo de conflitos assume uma relevancia especial, considerando a proximidade hierarquica e a
personalizacdo das relagdes organizacionais caracteristicas destas organizagoes.

8.2.3. Estilos de Gestiao e Lideranca

Os estilos de gestao adotados pelos gestores de PME apresentam caracteristicas especificas que
refletem as particularidades do contexto organizacional. Torres (2003) identifica uma tendéncia para
estilos de gestdo mais personalizados e diretos, caracterizados por elevados niveis de informalidade e
proximidade.

A literatura sobre lideranca em contexto de PME destaca a importancia da lideranga transformacional,
caracterizada pela capacidade de inspirar e motivar os colaboradores, promover a inovagédo e
adaptar-se a mudanca (Bass, 1985). Contudo, as caracteristicas especificas das PME - nomeadamente
a menor dimensdo e a centralizagdo da tomada de decisdo - podem favorecer também abordagens de
lideranga mais directivas quando a situag@o o exige.

A flexibilidade de estilo emerge como uma competéncia critica, permitindo ao gestor adaptar a sua
abordagem as caracteristicas especificas da situag@o, dos colaboradores e dos desafios enfrentados.
Esta flexibilidade ¢ facilitada pela proximidade hierarquica e pelo conhecimento detalhado da
organizacdo que caracterizam o contexto das PME.

8.3. Desafios da Gestao de PME

8.3.1. Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos nas PME apresenta caracteristicas e desafios especificos que diferem
significativamente dos contextos organizacionais de maior dimensdo. Heneman et al. (2000)
identificam cinco dimensdes criticas da gestao de recursos humanos em PME: recrutamento e selecao,
formagdo e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, compensagao e relagdes laborais.

O recrutamento e selecdo em PME caracteriza-se frequentemente por processos menos formalizados e
mais personalizados. A menor capacidade de atracdo, resultante de recursos limitados e menor
visibilidade no mercado de trabalho, constitui um desafio significativo, particularmente para fungdes
especializadas ou de elevada qualificagdo. Simultaneamente, a importancia do "fit" cultural ¢
particularmente critica dada a proximidade das relagdes organizacionais.

A formagao e desenvolvimento apresenta desafios especificos relacionados com recursos limitados,
menor estruturagdo dos processos formativos e dificuldades em libertar colaboradores para ag¢des de
formagdo sem comprometer o funcionamento operacional. Contudo, as PME podem também
apresentar vantagens, nomeadamente através de processos de aprendizagem mais informais e
personalizados.

8.3.2. Gestao Financeira e Acesso a Financiamento

A gestdo financeira constitui uma das areas mais criticas ¢ desafiantes para os gestores de PME.
Myers e Majluf (1984) desenvolveram a teoria da hierarquia de financiamento, que se revela
particularmente relevante no contexto das PME. Segundo esta teoria, as empresas privilegiam o



financiamento interno (lucros retidos), recorrendo posteriormente ao financiamento externo por divida
e, em ultimo caso, ao financiamento por capitais proprios.

Para as PME, esta hierarquia assume particular relevancia dado o menor acesso a mercados de capitais
e as maiores dificuldades em obter financiamento externo. A assimetria de informagao entre gestores e
financiadores ¢é particularmente acentuada no caso das PME, resultando em custos de financiamento
superiores ¢ maior dependéncia de garantias pessoais dos gestores.

A gestdo do fundo de maneio assume particular importancia, dado o impacto direto na liquidez e na
capacidade de funcionamento operacional. Os ciclos de cobranga e pagamento devem ser
cuidadosamente geridos para evitar situagdes de ruptura de tesouraria que podem comprometer a
viabilidade da empresa.

8.3.3. Inovacgido e Adaptacio Tecnologica

A capacidade de inovagdo constitui um factor critico de competitividade para as PME, particularmente
num contexto de aceleracdo tecnoldgica e transformacao digital. Rothwell (1989) identifica vantagens
e desvantagens especificas das PME no processo de inovagao.

Entre as vantagens destacam-se a flexibilidade organizacional, a rapidez na tomada de decisdo, a
comunicacdo eficaz entre diferentes fungdes e a proximidade com o mercado. Estas caracteristicas
podem facilitar processos de inovagdo incremental e adaptagdo rapida as necessidades dos clientes.

As desvantagens incluem recursos limitados para investigagao e desenvolvimento, menor capacidade
de absorgdo de riscos, dificuldades no acesso a conhecimento cientifico e tecnoldgico avangado, e
limitagdes na comercializagdo de inovagdes. Estas limitagdes podem ser parcialmente superadas
através de estratégias de cooperagdo e estabelecimento de redes de colaboragao.

8.3.4. Internacionalizacao e Crescimento

O processo de internacionalizagdo das PME tem sido objeto de crescente atengao académica,
particularmente com o desenvolvimento das teorias sobre "born globals" e empresas de
internacionalizagdo acelerada (Oviatt e McDougall, 1994). Para os gestores de PME, a decisdo de
internacionalizagdo levanta questdes complexas relacionadas com a avaliagdo de oportunidades, a
gestdo de riscos € a mobilizagdo de recursos.

O modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977), sugere um processo gradual de
internacionalizagdo baseado na aprendizagem experiencial e no desenvolvimento progressivo de
conhecimento sobre mercados estrangeiros. Este modelo mantém relevancia para muitas PME,
embora deva ser complementado por abordagens que considerem as possibilidades oferecidas pelas
tecnologias digitais e pelas redes de colaboragao.

O crescimento organizacional apresenta desafios especificos relacionados com a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo, desenvolvimento de sistemas de controlo e coordenagdo, e gestdo da
transi¢ao de uma logica empreendedora para uma logica de gestdo estruturada. Greiner (1972) prop0os
um modelo de crescimento organizacional que identifica diferentes crises e desafios em cada fase de
desenvolvimento.



8.4. Estratégias e Instrumentos de Gestao

8.4.1. Formulacao e Implementac¢do Estratégica

A formulagao estratégica em PME apresenta caracteristicas especificas que diferem dos processos
observados em grandes organizacdes. Robinson e Pearce (1984) identificam que o planeamento
estratégico em PME tende a ser menos formalizado, mais flexivel e fortemente influenciado pela visao
e intuicao do gestor principal.

O conceito de "estratégia emergente", desenvolvido por Mintzberg ¢ Waters (1985), assume particular
relevancia no contexto das PME. A estratégia emerge frequentemente através de um processo de
tentativa e erro, adaptagdo continua e aprendizagem organizacional, em contraste com processos de
planeamento estratégico altamente formalizados.

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) constitui uma ferramenta
particularmente til para PME, dada a sua simplicidade e capacidade de sintese. Contudo, a sua
aplicacdo deve ser complementada por analises mais aprofundadas do ambiente competitivo e dos
recursos organizacionais.

8.4.2. Sistemas de Controlo e Avaliacdo de Desempenho

O desenvolvimento de sistemas de controlo adequados constitui um desafio significativo para gestores
de PME. Merchant (1981) distingue entre controlos de resultados, controlos de agao e controlos de
pessoal, cada um com vantagens e limita¢des especificas no contexto das PME.

Os sistemas de controlo em PME caracterizam-se frequentemente por maior informalidade e
personalizagdo. O controlo direto e a supervisao pessoal assumem particular importancia, facilitados
pela proximidade hierarquica e pelo conhecimento detalhado das operagdes por parte do gestor.

O desenvolvimento de indicadores de desempenho adequados deve considerar as especificidades da
organiza¢do ¢ do setor de atividade. Os balanced scorecards, adaptados a realidade das PME, podem
constituir instrumentos uteis para uma avaliacdo multidimensional do desempenho organizacional.

8.4.3. Gestao da Qualidade e Processos

A implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade em PME apresenta desafios e oportunidades
especificas. A menor complexidade organizacional pode facilitar a implementagdo de processos de
melhoria continua, mas os recursos limitados podem dificultar investimentos em certificagao e
sistemas formais de qualidade.

A filosofia Lean, com énfase na eliminagdo de desperdicios e otimizacdo de processos, apresenta
particular adequagdo ao contexto das PME. A sua implementagao pode ser adaptada a menor escala e



recursos limitados, mantendo os principios fundamentais de melhoria continua e foco no valor para o
cliente.

8.5. Dimensoes Psicossociais da Gestao de PME

8.5.1. Stress e Bem-estar do Gestor

A gestdo de PME implica frequentemente elevados niveis de stress e pressdo psicologica. Harris et al.
(1999) identificam multiplas fontes de stress especificas do contexto das PME: responsabilidade
pessoal alargada, isolamento na tomada de decis@o, pressdes financeiras, incerteza sobre o futuro da
empresa e dificuldade em separar vida profissional e pessoal.

O fendmeno do burnout assume particular relevancia entre gestores de PME, dadas as caracteristicas
especificas desta fungdo. Maslach e Jackson (1981) definem burnout como um sindrome de exaustao
emocional, despersonalizacao e reducdo do sentimento de realizagdo pessoal, particularmente
prevalente em profissdes que envolvem elevados niveis de responsabilidade e stress.

Estratégias de gestdo do stress e promogdo do bem-estar incluem o desenvolvimento de redes de apoio
profissional, a delegagdo progressiva de responsabilidades, a manutencao de fronteiras entre vida
profissional e pessoal, e o investimento em desenvolvimento pessoal e profissional continuo.

8.5.2. Lideranca e Motivacao de Equipas

A motivacao de colaboradores em contexto de PME apresenta caracteristicas especificas relacionadas
com a proximidade das relagdes, os recursos limitados e a personalizacdo da gestdo. A teoria da
autodeterminacdo, desenvolvida por Deci e Ryan (1985), identifica trés necessidades psicologicas
basicas: autonomia, competéncia e relacionamento, particularmente relevantes no contexto das PME.

A menor formalizag¢do dos processos de reconhecimento e recompensa pode ser compensada através
de abordagens mais personalizadas e diretas. O reconhecimento pessoal do gestor, as oportunidades de
desenvolvimento e crescimento, e o envolvimento em decisdes importantes podem constituir factores
motivacionais significativos.

8.5.3. Sucessiao e Continuidade Organizacional

A questdo da sucessdo constitui um desafio critico para muitas PME, particularmente as de caracter
familiar. Handler (1994) identifica multiplas dimensdes do processo de sucessdo: a preparagdo do
sucessor, a preparagdo da familia, a preparagdo da organizacdo e a gestdo da transig@o.

O planeamento da sucessao deve ser iniciado com antecedéncia significativa, permitindo o
desenvolvimento gradual das competéncias do sucessor ¢ a adaptagdo da organizagdo a mudanca de
lideranga. A participacdo de consultores externos especializados pode facilitar este processo,
proporcionando objectividade e conhecimento técnico especifico.



8.6. Tendéncias e Desafios Futuros

8.6.1. Transformacao Digital

A transformacao digital representa um dos principais desafios contemporaneos para os gestores de
PME. A adopcao de tecnologias digitais oferece oportunidades significativas de melhoria da eficiéncia
operacional, desenvolvimento de novos modelos de negdcio e acesso a mercados globais, mas implica
também investimentos significativos e mudangas organizacionais profundas.

As tecnologias de informagdo e comunicagdo podem permitir as PME superar algumas das suas
limitagdes tradicionais, nomeadamente através do acesso a informagao, da automatizagao de processos
¢ da melhoria da comunicagdo com clientes e fornecedores. A computacdo em nuvem, em particular,
oferece as PME acesso a recursos tecnoldgicos avangados sem necessidade de investimentos
significativos em infraestrutura.

8.6.2. Sustentabilidade e Responsabilidade Social

A crescente importancia da sustentabilidade e responsabilidade social empresarial coloca novos
desafios aos gestores de PME. Embora tradicionalmente estas questdes tenham sido associadas as
grandes corporagdes, existe uma expectativa crescente de que todas as empresas, independentemente
da sua dimensao, adoptem praticas sustentaveis e socialmente responsaveis.

Para as PME, a integracdo de consideracdes de sustentabilidade pode constituir simultaneamente um
desafio e uma oportunidade. Os recursos limitados podem dificultar investimentos em tecnologias
limpas ou certificagdes ambientais, mas a proximidade com a comunidade local e a flexibilidade
organizacional podem facilitar a adopgao de praticas sustentaveis inovadoras.

8.6.3. Gestao de Talento e Novos Modelos de Trabalho

As mudangas no mercado de trabalho, incluindo a emergéncia de novos modelos de trabalho flexivel,
o trabalho remoto e a economia gig, colocam desafios especificos aos gestores de PME. A competicdo
pelo talento intensifica-se, particularmente em sectores de elevada especializagao, exigindo estratégias
inovadoras de atracdo e reteng¢do de colaboradores.

O desenvolvimento de culturas organizacionais atrativas, a flexibiliza¢do das condigdes de trabalho e
o investimento em formagdo e desenvolvimento profissional emergem como factores criticos de
competitividade no mercado de trabalho.

Conclusao

A andlise desenvolvida ao longo deste capitulo evidencia a complexidade e especificidade do contexto
de gestdo das PME. O gestor de PME enfrenta um conjunto tnico de desafios que exigem
competéncias diversificadas, capacidade de adaptacdo e resiliéncia pessoal e profissional
significativas.

As caracteristicas distintivas das PME - personalizag¢ao da gestao, centralizagdo da tomada de decisdo,
proximidade hierarquica, flexibilidade organizacional - configuram um contexto de gestdo que,



embora apresente desafios especificos, oferece também oportunidades tnicas de realizagdo
profissional e criagdo de valor.

A gestdo eficaz de PME requer uma abordagem integrada que considere simultaneamente as
dimensodes estratégicas, operacionais € humanas da organizacao. O desenvolvimento de competéncias
técnicas deve ser complementado pelo investimento em competéncias relacionais e pela manutengao
de uma perspetiva estratégica de longo prazo.

Os desafios futuros, nomeadamente a transformagao digital, a sustentabilidade e as mudangas no
mercado de trabalho, exigem dos gestores de PME uma capacidade continua de aprendizagem e
adaptacdo. A colaboracdo em rede, o desenvolvimento de parcerias estratégicas e o investimento em
inovagdo emergem como factores criticos de sucesso no contexto competitivo contemporaneo.

A vida de gestor de PME, embora exigente e desafiante, oferece oportunidades unicas de impacto
direto na criagdo de valor, desenvolvimento de pessoas e contribui¢ao para o tecido econémico e
social. A compreensdo aprofundada destas dinamicas constitui um prerequisito fundamental para o
exercicio eficaz desta funcao e para o desenvolvimento sustentavel destas organizagoes.
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Exercicios e Atividades

Exercicio 1: Analise de Caso - Identificacdo de Especificidades da PME
Objetivo: Aplicar os conceitos teoricos sobre as especificidades das PME a um caso pratico.

Descricao: A empresa "TechSolutions L.da." ¢ uma PME do setor das tecnologias de informagao,
fundada ha 8 anos por dois engenheiros informaticos. A empresa possui atualmente 35 colaboradores
e desenvolve solugdes de software personalizadas para empresas de média dimensdo. O gestor
principal, Jodo Silva, mantém um estilo de gestdo muito personalizado, conhece todos os
colaboradores pelo nome e esta envolvido em todas as decisdes importantes da empresa.

Questoes:

1. Identifique e analise as principais especificidades das PME evidenciadas neste caso.

2. Que vantagens e desvantagens competitivas pode esta empresa apresentar face a concorrentes
de maior dimensao?

3. Que desafios especificos enfrentard Jodo Silva enquanto gestor desta PME?

4. Proponha estratégias especificas para otimizar a gestdo desta PME, considerando as suas
caracteristicas distintivas.

Metodologia de Resolugao:

Analise individual do caso (30 minutos)
Discussao em grupos de 4-5 elementos (45 minutos)
Apresentagdo das conclusodes a turma (30 minutos)

Sintese final pelo docente (15 minutos)

Exercicio 2: Autoavaliacao de Competéncias de Gestao

Objetivo: Permitir aos estudantes avaliar o seu perfil de competéncias face aos requisitos da gestdo de
PME.
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Instrucdes: Utilizando uma escala de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto), avalie o seu nivel atual nas
seguintes competéncias:

Competéncias Técnicas:

Conhecimentos de gestdo financeira:
Conhecimentos de marketing:

Conhecimentos de gestdo de recursos humanos:
Conhecimentos de gestdo operacional:

Conhecimentos do ambiente legal e regulamentar:
Competéncias Relacionais:

Capacidade de comunicacdo:
Capacidade de lideranga:
Capacidade de negociagdo:
Capacidade de trabalho em equipa:

Capacidade de gestdo de conflitos:
Competéncias Conceptuais:

Pensamento estratégico:
Capacidade de analise e sintese:
Capacidade de tomada de decisdo:
Criatividade e inovagdo:

Visao sistémica:
Competéncias Pessoais:

Resisténcia ao stress:
Flexibilidade e adaptabilidade:
Motivagdo para a realizagdo:
Tolerancia ao risco:
Persisténcia:

Reflexao:

1. Identifique as suas trés principais areas de forca.
2. Identifique as trés principais areas de melhoria.
3. Desenvolva um plano de desenvolvimento pessoal para os préximos dois anos.

Exercicio 3: Simulacio de Tomada de Decisao
Objetivo: Simular o processo de tomada de decisdo numa PME em situag@o de pressao.

Cenario: Vocé é o gestor de uma PME industrial com 45 colaboradores. A empresa enfrenta uma
situagdo critica: o principal cliente (que representa 40% do volume de negodcios) ameaga cancelar o
contrato devido a problemas de qualidade identificados numa entrega recente. Simultaneamente, um
concorrente de maior dimensao esta a tentar contratar trés dos seus melhores técnicos, oferecendo
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salarios 30% superiores. A situag@o financeira da empresa ndo permite aumentos salariais
significativos a curto prazo.

Informacoes Adicionais:

e Liquidez disponivel: 2 meses de custos fixos
e Prazo para resposta ao cliente: 48 horas
e Os trés técnicos em causa sao criticos para as operacgdes
e Existem dois potenciais novos clientes em negociagdo
Tarefas:
1. Identifique os principais stakeholders afetados por esta situagao.
2. Analise as alternativas disponiveis para cada problema.
3. Avalie os riscos e beneficios de cada alternativa.
4. Tome uma decisdo fundamentada para cada problema.
5. Desenvolva um plano de comunicagdo para implementar as suas decisdes.
6. Identifique medidas preventivas para evitar situagdes similares no futuro.

Tempo Limite: 90 minutos para analise e tomada de decisao.

Exercicio 4: Analise SWOT Aplicada

Objetivo: Aplicar a ferramenta de analise SWOT no contexto especifico de uma PME.

Instrugoes: Considere uma PME do setor de sua escolha e desenvolva uma analise SWOT completa,
seguindo a estrutura apresentada:

Pontos Fortes (Strengths):

e Identifique 5-7 pontos fortes especificos da PME
e Para cada ponto forte, explique como pode ser utilizado competitivamente
e C(lassifique os pontos fortes por ordem de importancia

Pontos Fracos (Weaknesses):

e Identifique 5-7 pontos fracos tipicos do contexto PME
e Para cada ponto fraco, avalie o seu impacto na competitividade
e Proponha medidas de mitigagdo para os pontos fracos mais criticos

Oportunidades (Opportunities):

e Identifique 5-7 oportunidades no ambiente externo
e Avalie a atratividade de cada oportunidade
e Analise a capacidade da PME para aproveitar cada oportunidade

Ameacas (Threats):

e Identifique 5-7 ameacas no ambiente externo
e Avalie a probabilidade e impacto de cada ameaga
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e Desenvolva estratégias de resposta as ameacas mais significativas
Sintese Estratégica:

Combine pontos fortes com oportunidades (estratégias ofensivas)
Combine pontos fortes com ameagcas (estratégias defensivas)
Combine pontos fracos com oportunidades (estratégias de reorientagao)

Combine pontos fracos com ameagas (estratégias de sobrevivéncia)

Exercicio 5: Planeamento da Sucessao

Objetivo: Compreender os desafios e desenvolver estratégias para o planeamento da sucessdo numa
PME familiar.

Caso de Estudo: A "Moveis Tradicional, Lda." ¢ uma empresa familiar fundada ha 30 anos por
Antonio Ferreira, atualmente com 62 anos. A empresa possui 28 colaboradores e ¢ especializada na
produgdo de mobiliario artesanal de qualidade. Antonio tem dois filhos: Maria (35 anos, licenciada em
gestdo, trabalha na empresa ha 8 anos) e Pedro (32 anos, engenheiro, trabalha noutra empresa mas
demonstra interesse em ingressar no negécio familiar). A esposa de Antonio, Carmen, trabalha na area
administrativa da empresa.

Questodes para Analise:

Identifique os principais stakeholders envolvidos no processo de sucessao.
Analise as vantagens e desvantagens de cada potencial sucessor.

Que preparagdo deveria ser feita para facilitar o processo de sucessdo?
Como deve ser gerida a transi¢ao de poder e responsabilidades?

Que medidas devem ser tomadas para garantir a continuidade da empresa?
Como lidar com potenciais conflitos familiares durante o processo?

ANl S

Deliverable: Desenvolva um plano de sucessdo detalhado com cronograma de implementacdo a 5
anos.

Exercicio 6: Gestao de Crise em PME

Objetivo: Desenvolver competéncias de gestio de crise adaptadas ao contexto das PME.

Cenario: A sua PME de restauracgdo (3 estabelecimentos, 25 colaboradores) enfrenta uma crise de
saude publica que obriga ao encerramento temporario de todos os restaurantes. As receitas cairam para
zero, mas os custos fixos mantém-se (rendas, seguros, salarios minimos garantidos).

Recursos Disponiveis:

Reservas financeiras para 6 semanas

Possibilidade de pedido de apoios estatais (processo demorado)
Opgao de despedimentos temporarios

Possibilidade de renegociag@o de contratos com fornecedores
Potencial desenvolvimento de servigo de entrega ao domicilio
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Tarefas:

1. Analise da Situacao (20 minutos):
o Identifique os principais desafios
o Avalie os recursos disponiveis
o Estime o horizonte temporal critico
2. Desenvolvimento de Estratégias (40 minutos):
o Estratégias de curto prazo (sobrevivéncia imediata)
o Estratégias de médio prazo (adaptagdo)
o Estratégias de longo prazo (recuperagdo)
3. Plano de Comunicac¢ao (20 minutos):
Comunicagdo com colaboradores
Comunicag¢do com clientes

o O O

Comunicagdo com fornecedores

o Comunicagdo com stakeholders financeiros
4. Implementacido e Monitorizacio (10 minutos):

o Definir indicadores de acompanhamento

o Estabelecer marcos de revisdo da estratégia

Exercicio 7: Diagnostico Organizacional
Objetivo: Realizar um diagndstico organizacional abrangente de uma PME.

Metodologia: Utilizando o modelo apresentado, realize um diagnostico organizacional seguindo as
seguintes dimensdes:

1. Analise Estratégica:

Missdo, visdo e valores (clareza e adequagao)
Posicionamento competitivo
Analise do ambiente externo

Analise dos recursos internos
2. Analise Estrutural:

Organigrama e distribuicdo de responsabilidades
Sistemas de informag¢ao e comunicagao
Processos de tomada de decisao

Cultura organizacional
3. Anilise Funcional:

Gestao comercial e marketing
Gestdo de operagdes
Gestdo financeira

Gestdo de recursos humanos

4. Analise de Desempenho:
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Indicadores financeiros

Indicadores operacionais

Indicadores de qualidade

Indicadores de satisfagdo (clientes, colaboradores)

Deliverable: Relatorio de diagnostico com identificagdo de pontos fortes, areas de melhoria e
recomendacgdes estratégicas (maximo 15 paginas).

Atividade de Investigacao: Benchmarking de PME

Objetivo: Desenvolver competéncias de investigagdo e analise comparativa no contexto das PME.

Instrucoes:
1. Selecao da Ameostra: Identifique 5 PME do mesmo setor de atividade
2. Recolha de Informacéo: Utilize fontes publicas (websites, relatdrios, noticias) para recolher
informagao sobre:
o Histdria e evolugao da empresa
o Modelo de negocio
o Estratégias competitivas
o Praticas de gestdo inovadoras
o Desempenho e resultados
3. Analise Comparativa: Compare as empresas nas seguintes dimensoes:
o Estratégias de diferenciacdo
o Abordagens a inovagdo
o Praticas de gestdo de recursos humanos
o Estratégias de crescimento
o Responsabilidade social e sustentabilidade
4. Identificacao de Melhores Praticas: Identifique as praticas mais interessantes e inovadoras
observadas
5. Relatério Final: Elabore um relatorio com recomendagdes para gestores de PME do setor

(méximo 20 paginas)

Critérios de Avaliacao:

Qualidade da investigacao e das fontes utilizadas (25%)
Rigor da anélise comparativa (25%)

Relevancia das melhores praticas identificadas (25%)
Qualidade das recomendagdes propostas (25%)

Projeto Final: Plano de Negocios para PME

Objetivo: Integrar os conhecimentos adquiridos no desenvolvimento de um plano de negdcios para
uma PME.

Especificacdes:

Setor: A escolha do estudante
Dimensao: Entre 10 a 50 colaboradores
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Horizonte Temporal: 3 anos

Formato: Documento escrito (30-40 paginas) + Apresentagao oral (20 minutos)

Estrutura Requerida:

00Nk W=

Sumario Executivo (2 paginas)

Analise do Mercado e Concorréncia (6-8 paginas)
Modelo de Negocio e Estratégia (6-8 paginas)
Plano de Marketing e Vendas (4-6 paginas)

Plano Operacional (4-6 paginas)

Plano de Recursos Humanos (3-4 paginas)

Plano Financeiro (6-8 paginas)

Analise de Riscos (2-3 paginas)

Plano de Implementacgéo (2-3 paginas)

Critérios de Avaliacao:

Realismo e viabilidade do plano (20%)

Qualidade da analise estratégica (20%)

Adequacao das solugoes as especificidades das PME (20%)
Rigor da analise financeira (20%)

Qualidade da apresentagao oral (20%)

Prazo de Entrega: Final do semestre letivo

Recursos Complementares

Websites e Bases de Dados Recomendados

TAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovacao: www.iapmei.pt
Eurostat - Estatisticas sobre PME na UE: ec.europa.cu/eurostat

OECD SME Portal: www.oecd.org/cfe/smes

European Commission SME Portal: ec.europa.cu/growth/smes

Small Business Administration (EUA): www.sba.gov

Revistas Cientificas Especializadas

Small Business Economics

Journal of Small Business Management
International Small Business Journal
Entrepreneurship Theory and Practice
Journal of Business Venturing

Family Business Review

Casos de Estudo Adicionais
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http://www.sba.gov

Os estudantes podem aceder a casos de estudo adicionais através das seguintes fontes:

Harvard Business School Case Collection
INSEAD Case Collection

European Case Clearing House

Central de Casos AESE (Portugal)

Software de Apoio

Analise Financeira: Excel, QuickBooks, Sage
Gestao de Projetos: Microsoft Project, Trello, Asana
Analise Estatistica: SPSS, R, Stata

Apresentagdes: PowerPoint, Prezi, Canva

Este capitulo proporciona uma base solida para a compreensao das especificidades da gestdo de PME,
complementada por exercicios praticos que permitem a aplicacdo dos conceitos teoricos a situagdes
reais. A combinagdo de analise tedrica rigorosa com atividades praticas visa preparar os estudantes
para os desafios da gestio no contexto especifico das pequenas e médias empresas.
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