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Resumo

Y

O presente estudo de caso teve como objetivo responder a seguinte questdo de
investigacdo: como e porqué usar o sistema Enterprise Resource Planning (ERP) para
melhorar o controlo de gestdo. O enquadramento tedrico desenvolveu-se no ambito do
sistema ERP, enquanto instrumento de controlo de gestdo, sendo evidenciadas as
implicagdes, vantagens e limitagdes da implementagéo e utilizagdo do mesmo. O estudo
de caso foi aplicado numa empresa de pequena dimensédo pertencente ao setor do
comércio por grosso que tem um sistema integrado de gestdo (software PHC)
implementado ha vérios anos. Foram reunidos dados qualitativos, através da recolha de
documentos, observacao participante e entrevista ao gerente da empresa em analise. Os
resultados explanados providenciaram resposta a pergunta de investigagdo elaborada e
evidenciaram o contributo tedrico que tem a agregacéo do sistema ERP e do controlo de
gestdo. Assim, constitui um apoio substancial ha tomada de decisdo e no planeamento e
cumprimento de estratégias/objetivos. Em termos de utilidade pratica, foram real¢cadas as
oportunidades de melhoria no controlo de gestdo, com a utilizagdo do software PHC,
destacando-se a operacionalizagéo de um controlo de custos por veiculo e por condutor e

0 processamento de salarios e ajudas de custo.

Palavras-Chave: Controlo de gestéo, Sistemas ERP, Software PHC, Pequenas e Médias

Empresas, Estudo de caso



Abstract

The present case study aimed to answer the following research question: how and why to
use the Enterprise Resource Planning (ERP) system to improve management control. The
theoretical framework was developed within the scope of the ERP system, as a
management control instrument, highlighting the implications, advantages and limitations
of its implementation and use. The case study was applied in a small company belonging
to the wholesale trade sector that has an integrated management system (PHC software)
implemented for several years. Qualitative data were gathered, through the collection of
documents, participant observation and interview with the manager of the company under
analysis. The explained results provided an answer to the research question elaborated
and showed the theoretical contribution that has aggregation of the ERP system and the
management control. Thus, it constitutes a substantial support in decision making and, in
the planning, and fulfilment of strategies/objectives. In terms of practical utility,
opportunities for improving management control were highlighted, with the use of PHC
software, standing out, the operationalization of a cost control per vehicle and per driver

and the processing of wages and per allowances.

Keywords: Management control; ERP system; PHC software; Small and Medium
Enterprises; Case study



Resumen

El presente estudio de caso tuvo como objetivo responder a la siguiente pregunta de
investigacion: cdmo y por qué utilizar el sistema Enterprise Resource Planning (ERP) para
mejorar el control de gestidn. El marco tedrico se desarrollbé en el ambito del sistema ERP,
como instrumento de control de gestidon, destacando las implicaciones, ventajas y
limitaciones de su implementacién y uso. El caso de estudio se aplicé en una pequefia
empresa perteneciente al sector de comercio al por mayor que cuenta con un sistema
integrado de gestion (software PHC) implementado desde hace varios afios. Se
recolectaron datos cualitativos, a través de la recoleccion de documentos, observacion
participante y entrevista con el gerente de la empresa objeto de andlisis. Los resultados
explicados dieron respuesta a la pregunta de investigacion elaborada y mostraron el aporte
tedrico que tiene la agregacion del sistema ERP e el control de gestion, Asi, constituye un
apoyo sustancial en la toma de decisiones y en la planificacion y cumplimiento de
estrategias/objetivos. En cuanto a la utilidad practica, se destacaron oportunidades para
mejorar el control de gestibn, con el uso del software PHC, destacandose la
operacionalizacién de un control de costos por vehiculo y por conductor y el procesamiento

de salarios y asignaciones.

Palabras clave: Control de gestion; Sistemas ERP, Software PHC, Pequefias Y Medianas

Empresas, Estudio de caso



Lista de Abreviaturas, Siglas e/ou Acronimos

ERP — Enterprise Resource Planning
S| — Sistemas de Informacéao

PME — Pequenas e Médias Empresas
KPI — Key Performance Indicators

DPC - Departamento de Planeamento e Controlo
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Introducao

As organizagdes enfrentam grandes mudancgas e para acompanharem a globalizacéo e a
evolugdo da competitividade recorrem a mecanismos de controlo de gestdo (Trindade,
2020). Sendo esta uma &rea que engloba varias perspetivas e dominios cientificos, tais
mecanismos procuram criar uma comunicacao de gestao que permita medir o desempenho

operacional e ainda implementar e monitorizar a estratégia ambicionada (Lopes, 2019).

Os softwares que contenham a programacgéo adequada, e estejam ajustados a area de
negocio em causa, tornam o0s processos contabilisticos mais ageis (Goncgalves, 2019).
Independentemente da dimenséo, ramo ou setor da empresa, a utilizacdo de sistemas
integrados de gestdo é cada vez mais vulgar (Neto, 2019). As empresas utilizam os
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) para recolher, guardar, gerir e interpretar os
dados providenciados pelas varias atividades de negécio (Wang & Wang, 2014). Os
controllers tém atualmente a sua disposi¢cdo cada vez mais quantidade e qualidade de
informacé&o e, com a extracdo de dados de um sistema ERP e com outras ferramentas de
informagé&o, conseguem adaptar o seu trabalho com foco nas exigéncias, necessidades e

problemas da organizagéo (Marques, 2020).

A presente investigacao teve como objetivo perceber como e porqué usar o sistema ERP
para melhorar o controlo de gestao. Deste modo, o processo metodoldgico foi assente no
estudo de caso, tendo sido aplicado numa empresa de pequena dimensao do setor do
comércio por grosso com o software PHC implementado ha varios anos. Assim sendo, este
trabalho de investigacdo encontra-se estruturado em trés pontos principais, para além
desta introducéo e das conclusfes, limitacdes e linhas de investigacéo futuras. Do primeiro
faz parte a revisdo de literatura que integra o enquadramento das Pequenas e Médias
Empresas (PME) do setor do comércio por grosso, 0 conceito e principais praticas do
controlo de gestdo e a implementacéo dos sistemas ERP e suas implicagdes, vantagens e
limitacdes. No segundo ponto, é descrito e justificado o processo metodoldgico utilizado,
nomeadamente a definicdo da pergunta de investigacdo e as fontes para a recolha de
evidéncia. Por fim, no terceiro ponto, sdo expostos os dados recolhidos, iniciando-se com
a apresentacdo da entidade em estudo, seguida da descricdo dos procedimentos internos
referentes a funcéo controlo, abordando também os Key Performance Indicators (KPI), o
impacto da instabilidade econdmica, o software PHC e as vantagens, limitacdes e acées
de melhoria no controlo de gestdo e, para finalizar, os resultados sdo discutidos e

comparados com o enquadramento tedrico.



1. Revisao de Literatura

Esta revisao de literatura é constituida pela abordagem a empresas de pequena dimenséo
no setor do comércio por grosso, o conceito e as principais praticas do controlo de gestao,
a evolucdo e investimento em Sistemas de Informacdo (SI) e, para finalizar, a

implementacao dos sistemas ERP e suas implicacdes, vantagens e limitagdes.

1.1. Empresas de pequena dimensao do setor do comércio por grosso

Em 2020, existiam 1 316 256 empresas em Portugal e dessas estavam afetas 215 033 a
atividade do comércio por grosso e a retalho (Pordata, 2020). As PME tém um papel crucial
no contexto econdémico, social e empresarial da atual conjuntura nacional, visto que
representam 99,9% do total das empresas, sendo que dessas, 96% sao consideradas
micro, 3,3% pequenas e apenas 0,5% médias. Nestas trabalhavam cerca de 3 290 000
pessoas e o volume de negdcios ascendeu a 230 207 milhdes de euros. Relativamente as
despesas com salarios e outros encargos sociais, totalizaram 41 720 milh&es de euros e a

taxa de investimento, ou seja, a riqueza criada foi de 21,6%.

Para uma empresa ser considerada PME é obrigatério que cumpra o critério relativo ao
namero de efetivos, mas podera apenas satisfazer o critério relativo ao volume de negécios
anual ou ao balango total anual, sendo que a empresa pode exceder um deles sem que
influencie o seu estatuto (Comissao Europeia, 2015). Esta possibilidade de escolha existe
pelo facto de, pela sua natureza, as organizagfes incluidas no setor do comércio e da
distribuicdo possuirem volumes de negdcios superiores aos das empresas do setor da
indastria transformadora. Desta forma, € garantido que, independentemente do tipo de
atividade, todas as PME sao tratadas equitativamente. Tendo em conta os trés parametros
referidos, é possivel fazer uma distincdo entre micros, pequenas e médias empresas, tal

como se observa na Tabela 1.



Tabela 1 - Limiares de distincdo entre micro, pequenas e médias empresas

_ _ Volume de neg6cios Balango total anual
Categoria da empresa N.° de efetivos

anual (milhées de €) (milhées de €)
Micro <10 <2 <2
Pequena <50 <10 <10
Média <250 <50 <43

Fonte: Baseado em Comissao Europeia (2015)

O aparecimento e propagacao do coronavirus no decorrer do ano 2020 influenciou de
forma negativa a economia mundial. Nesse seguimento, do confinamento obrigatério
sucederam-se consequéncias que provocaram uma forte contracdo da maioria dos ramos
de atividade e, em alguns casos, verificou-se uma paralisagdo quase total (INE, 2020). Pelo
impacto da crise pandémica vivenciada, as PME registaram decréscimos no volume de
negocios, valor acrescentado bruto e excedente bruto de exploragéo, respetivamente de,

-7,4%, -8,4% e -15,0% e, quanto ao investimento, verificou-se uma reducdo de 22,5%.

O setor do comércio foi um dos mais afetados pela pandemia de COVID-19, registando um
decréscimo nos principais indicadores econdmicos (INE, 2020). Este é constituido por trés
subdivisbes, designadamente, o0 comércio, manutengdo e reparacdo automovel (divisdo 45
da Classificagéo das Atividades Economicas - Revisdo 3), o comércio por grosso (divisao
46) e o comércio a retalho (divisdo 47). Em 2020, as cerca de 218 mil empresas que
atuavam neste setor apresentaram um volume de negdcios de 141,2 mil milh8es de euros
(-6,5% face a 2019), um montante de vendas de mercadorias de 132,8 mil milhdes de euros
(-6,6% face a 2019) e um valor acrescentado bruto de 18,7 mil milhdes de euros (-5,6% em
2019).

O comércio por grosso dedica-se a revenda para outros comerciantes,
empresas/instituicbes, intermediarios e outras entidades (INE, 2020). Esta atividade
corresponde ao segundo subsetor dos trés envolvidos com maior nUmero de empresas e
com mais pessoal empregado do setor, pois é constituido por 60 600 organizacdes, o que
equivale a 27,7% da totalidade do mesmo e alberga 30,4% do total de pessoal ao servico.
A atividade do grupo 469, designado de comércio por grosso nao especializado, é a Unica
nesta divisdo a apresentar um crescimento de 1,0% no registo de volume de negdcios

médio de 696 200 mil euros por empresa.



1.2. Controlo de gestéo: conceito e principais praticas

Originalmente, o controlo de gestdo foi criado para colmatar problemas da gestdo de
grandes e descentralizadas organizacbes nos paises em desenvolvimento e
industrializados (Sljivic et al., 2015). Tal gerou inquietudes quanto a melhor forma de
controlar e coordenar os variados trabalhos de cada unidade organizacional. O controlo de
gestao visa gerir o desempenho de determinada organizacédo, alcancando os resultados
desejados. Desta forma, os gestores podem tomar decisfes de modo a minimizar os efeitos

negativos que resultam quer do ambiente externo quer interno.

O controlo de gestdo permite conhecer e acompanhar de forma permanente a situagéo
atual da empresa (Nunes, 2018), facilitando a adocao de estratégias que vao de encontro
as suas necessidades, com recurso a diversas ferramentas que variam consoante, por
exemplo, a dimensao, a atividade e a cultura da organizacéo (Silva, 2018). Cada vez mais,
€ necessaria uma capacidade de resposta atempada a mudanca e isto s6 acontece se a
informacé&o produzida pelos sistemas de controlo possibilitar a antecipacdo dos gestores a
eventuais ameacas e oportunidades. SO desta forma é que seré possivel as organizacées
contemporaneas terem uma gestao eficiente de recursos e uma adaptacdo adequada as
necessidades do mercado (Fernando, 2015).

Independentemente da dimenséo da empresa, um sistema de controlo de gestéo é eficaz
se cumprir oito principios (Jordan et al., 2015). O primeiro refere que os objetivos da
empresa sao de natureza financeira e nao financeira, jA o segundo esclarece que a
descentralizacdo das decisfes, a delegacdo da autoridade e a responsabilizacdo também
séo condicOes de exercicio de controlo de gestao. No terceiro principio, verifica-se que o
controlo de gestao organiza a convergéncia de interesses entre as varias partes, ou entre
a empresa no seu todo e os colaboradores individualmente, com os objetivos da empresa
(alinhamento com a estratégia). O quarto principio elucida que os instrumentos de controlo
de gestdo sdo concebidos e vocacionados para a acao e ndo apenas para a documentacao
ou burocracia. No quinto principio, é abordado o horizonte do controlo de gestdo e este
prende-se, essencialmente, com o futuro e ndo apenas o passado. O sexto principio
clarifica que o controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre os
nameros (tem natureza maioritariamente comportamental). O sétimo principio menciona
gue o sistema de sangfes e incentivos/recompensas faz parte integrante do controlo de
gestao e, por fim, o oitavo principio expde que os agentes de primeira linha, no controlo de

gestdo, sdo os gestores operacionais em oposi¢cao ao controller de gestéo.



As empresas precisam de se consciencializar de que tém de tomar decisdes para colmatar
determinadas falhas, tendo de antever o surgimento de problemas internos através do
recurso a mecanismos e ferramentas que fornecam dados confiaveis (Santos, 2021). Para
tal, 0 uso de sistemas de controlo de gestdo torna-se indispensavel, devendo os mesmos
estar alinhados com as varidveis criticas de sucesso da estratégia em curso na
organizacao. Na Tabela 2 constam trés tipos de instrumentos de controlo de gestdo (Jordan
et al., 2015):

Tabela 2 - Instrumentos de controlo de gestdo

Instrumentos Exemplos

_ Plano operacional, orcamento, Tableau de bord,
Pilotagem
Balanced Scorecard

_ . Centros de responsabilidades,
Orientacao de o _ _ _
critérios de avaliagdo do desempenho financeiro e
comportamento o
precos de transferéncia interna

Dialogo Salas, datas e relatorios de reunides, entre outros

Fonte: Baseado em Jordan et. al., (2015)

Relativamente aos instrumentos de pilotagem, estes tém como principal objetivo delinear
o caminho estratégico pelo qual a organizagéo se deve apoiar (Silva, 2021) e Jordan et al.
(2015) dividem-nos em duas categorias. A primeira diz respeito aos instrumentos
previsionais, que incluem o plano operacional, onde devem constar quais 0s objetivos e as
metas a que a empresa se propde alcangar, num horizonte temporal de curto/médio prazo.
O orcamento apresenta algumas vulnerabilidades quanto ao seu acompanhamento
eficiente de resultados, exigindo apenas informacdo financeira. Atendendo a estas
limitacbes, surge a segunda categoria que engloba os instrumentos de
acompanhamento/monitorizacdo de resultados, nomeadamente o Tableau de Bord e o

Balanced Scorecard.

No que concerne aos instrumentos de orientacdo de comportamento, estes permitem
direcionar as acbes e decisfes dos gestores com o intuito de alcancar os objetivos da
empresa e ndo apenas os locais e parciais (Jordan et al., 2015). Também estes podem ser
divididos em trés categorias, sendo a primeira a organizacdo em centros de
responsabilidade, que podem ser centros de custos, de resultados e de investimento. A
segunda categoria s@o os critérios de avaliacdo do desempenho financeiro, tendo estes
em consideracdo as especificidades de cada centro de responsabilidade. No que respeita

a Ultima categoria, esta trata dos precos de transferéncia interna que devem ajudar os



gestores na avaliagcdo de desempenho de cada centro, devendo também ser de facil

entendimento.

Por fim, os instrumentos de dialogo devem facilitar o constante fluxo de informacé&o, sendo
este formal ou informal (Jordan et al., 2015). Desta forma, devem criar oportunidades de
comunicagdo que surgem no processo de controlo de gestdo, seja na determinagdo de
objetivos, de medidas corretivas e de meios para o plano operacional e orcamento. Estes
instrumentos expressam-se através de regras, procedimentos internos, reunides,

comunicac¢des internas, relatérios e mapas.

Normalmente, o responsavel pelo controlo de gestdo numa empresa € designado de
controller e uma das suas principais funcdes é prevenir certas ocorréncias desfavoraveis
(Jordan et al., 2015). Caso estas ocorram, implicam adotar agdes corretivas que conduzam,
com a maior brevidade possivel, as metas e aos objetivos pretendidos. Uma boa gestéo
do sistema de informacdo pode facultar informacdes importantes aos controllers no
momento certo que, por sua vez, sdo comunicadas aos gestores para apoiar a tomada de

decisbes (Appelbaum et al., 2017).

A funcé@o de controller comegou a surgir no século XX nas organiza¢gdes americanas
(Quental, 2017). Ao longo do tempo, esta funcdo tem assumido um papel cada vez mais
relevante nos processos de tomada de deciséo, auxiliando na recolha e interpretacdo das
informagbes obtidas diariamente através da monitorizagdo das atividades. Esta
comunicagdo constitui o reporting de gestdo que fornece informag¢des confidenciais e
estratégicas. Por conseguinte, ndo existe um modelo universal e este deve ser ajustado

conforme as necessidades e carateristicas da organizacao (Almeida, 2018).

Visto que o desempenho empresarial é cada vez mais importante, os sistemas de controlo
de gestdo tém ganho relevancia na gestéo e no reporting das organizagées, constituindo-
se como ferramentas de apoio para controlar, medir, planear e acrescentar valor (Quental,
2017). O primeiro objetivo do reporting de gestao é apoiar a tomada de decisdo através da
producdo de informacgédo adequada para modelos de apoio a decisdo. O segundo diz
respeito ao controlo retrospetivo dos resultados e orgamentos com vista & monitorizagédo
da organizagcéo. O terceiro e quarto objetivos passam por avaliar tanto a performance
economico-financeira de um ou varios segmentos da empresa, nomeadamente produtos,
tipos de clientes, projetos, regibes geograficas, como por avaliar e interpretar os
indicadores de performance, colocando a contabilidade ao servico da gestdo. O quinto

objetivo é analisar de forma consistente a informacdo de um periodo para o outro —

producado de alertas de performance. O sexto e Ultimo objetivo é sintetizar a informacéo



para proporcionar a cada gestor indicadores sintéticos fundamentais, mas com

possibilidade de desagregacéao.

Em contexto empresarial, existem trés tipos de inovagéo no que diz respeito ao controlo de
gestdo (Cermak, 2013). O primeiro respeita & redefinicio do papel de controller,
enfatizando aspetos nédo financeiros, como a satisfacdo, motivacdo e eficiéncia dos
recursos humanos, em complemento dos financeiros. O segundo tipo relaciona-se com o
desenvolvimento de tecnologias de informacdao, inevitavelmente implementadas no dia-a-
dia das empresas. Por fim, o terceiro tipo concerne as novas abordagens de planeamento

e orcamentacao e as suas potencialidades para criar valor e monitorizar o desempenho.

Assim, nas organizacdes estdo presentes diversos processos de controlo de gestao e os
beneficios associados as suas melhorias sdo a uniformizagdo de processos comuns, 0
sistema integrado Unico, os relatorios padréo, a melhoria nos KPI e 0 acesso a informacao
em qualquer parte do mundo (Menon, 2019). Através do estabelecimento de um modelo
de reporting surgem os KPI, com 0s quais é possivel monitorizar, controlar e avaliar a
evolugdo da empresa tendo em vista os objetivos delineados (Nunes, 2018). Estes
indicadores promovem a informag&o necessaria para um dado processo, que por sua vez
propicia a resultados mais rapidos e de melhor compreenséo, o que permite uma avaliagéo

e medicao dos fatores criticos para 0 sucesso da empresa.

1.3. Sistemas Enterprise Resource Planning

Esta seccao relativa aos sistemas ERP foi subdividida em trés partes, sendo que a primeira
diz respeito a linha evolutiva dos Sl e ao investimento realizado, a segunda aborda a
implementacéo dos mesmos e respetivas implicagfes e a Ultima parte remete para as suas

vantagens e limitacoes.

1.3.1. Evolugéo dos Sistemas de Informacéao

Gradualmente, o controlo de gestdo de uma empresa recebe mais e melhores dados e,
como tal, a tecnologia e a inovacdo devem ser aliadas para transforma-los em

conhecimento e informacéo pertinente e para um aperfeicoamento dos processos de



controlo atuais (Marques, 2020). O controlo de gestdo deve estar associado a

implementacao da estratégia definida pela empresa e apoiado em SlI.

Com o passar do tempo, as novas tecnologias tornam-se grandes aliadas para as
empresas, sendo que os S| melhoram significativamente a capacidade de criar reporting
(Cardoso, 2021). Com a transicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade de
informacdo e sendo independente da dimensdo das empresas, estas tendem cada vez
mais a utilizar solucdes integradas de tecnologia de informacao, como forma de melhorar

a sua capacidade de gerar, analisar, controlar e disseminar a informacao (Neto, 2019).

A tecnologia permite as empresas organizarem-se e adaptarem-se, ganhando uma maior
flexibilidade para acompanhar o constante avanc¢o do mercado e para obter o ambicionado
sucesso da gestdo da organizacdo (Goncalves, 2019). Assim, como resultado das
mudangas que ocorrem, quer em ambiente interno quer externo, os recursos informaticos
tornam-se grandes aliados estratégicos para o planeamento, coordenagdo e controlo
(Neto, 2019).

A medida que a contabilidade foi melhorando, devido & crescente necessidade de uma
informag&o mais precisa, os Sl tornaram-se aliados no langamento e processamento dessa
informagé&o, bem como na elaboracgéo de relatorios (Gongalves, 2019). No passado, muitas
das tarefas desenvolvidas nas empresas eram realizadas manualmente, o que implicava
ndo sO muitas pessoas como muito tempo despendido. Com a evolugéo dos Sl, passou a
haver uma maior rentabilizacdo do tempo e o trabalho pode ser feito de uma forma mais

precisa e segura, minimizando a possibilidade de cometer erros.

Com a evolugéo das tecnologias de informacédo, ndo s6 houve um aumento da eficiéncia
dos SI, como também surgiram novas formas de obter vantagens competitivas (Neto,
2019). Atualmente, existem ainda algumas falhas organizacionais respeitantes a nao
implementacdo e a falta de investimento em sistemas informéticos especializados
(Goncalves, 2019). Um investimento crescente em softwares de gestdo por parte das
organizacdes esta associado a um bom funcionamento da contabilidade. Uma empresa
torna-se ou mantem-se competitiva se detiver a melhor, mais atual e mais relevante
informac&o, beneficiando de uma posicéao privilegiada para tomar decisbes e formular as

melhores estratégias.

De acordo com a literatura, se por um lado 10% das empresas portuguesas foram
consideradas lideres digitais, onde se observava uma soélida integracao da transformacéo
digital de diversas formas, por outro, 8% nao possuiam qualquer processo de digitaliza¢éo

(Link to Leaders, 2018). O grupo que englobava maior percentagem de empresas, mais



concretamente, 37%, foi o dos avaliadores digitais que, de forma cautelosa e gradual,
foram elaborando planos e investimentos para o futuro. A falta de orcamento e de recursos
e as preocupacdes com a privacidade de dados, a ciberseguranca e a cultura digital sdo
exemplos das dificuldades expostas, traduzindo-se num fraco alinhamento entre as

tecnologias de informacédo e os negdcios.

A gestdo da informacdo tornou-se uma parte integrante e vital para 0 sucesso das
organizacdes, sendo um instrumento estratégico essencial para controlar e auxiliar nas
decisdes, melhorando, consequentemente, o fluxo de informacéo, controlo e andlise (Neto,
2019). Deste modo, pode assumir-se gue um Sl numa empresa se trata de um conjunto de
processos organizacionais, recursos humanos, dados, hardware e software necessarios
para o tratamento de dados, garantindo uma produgdo de informacgéo (Util, precisa e

atempada para a gestao.

1.3.2. Implementac&o dos ERP e suas implicagbes

Atraveés da tecnologia de informacao cada vez mais avangada e aperfeicoada, as empresas
melhoram a partilha de dados e a eficiéncia operacional (Zhao & Tu, 2021). Ao longo dos
anos assistiu-se a evolucdo da tecnologia de gestdo empresarial, tendo surgido,
primeiramente, os sistemas Material Requirements Planning, como forma de atender as
necessidades de controlo das quantidades em inventario. Seguiu-se o aparecimento do
conceito de Manufacturing Resource Planning, onde os materiais, recursos e requisitos
eram controlados, tendo em conta a producdo, financas e distribuicdo, evoluindo, mais
tarde, para os Sistemas Integrados de Gestdo ou ERP. Atualmente, a maior parte das
empresas ja tem ou esta no processo de implementar estes sistemas, o que lhes permite

estar num ambiente de negdcios mais competitivo (Neto, 2019).

A elevada competitividade que se vive no mundo dos negdécios tem um grande impacto nas
empresas, que se traduz particularmente nos Sl, com o objetivo de melhorar o atendimento
ao cliente e reduzir custos (Putra et al., 2021). Em func¢éo disto, as PME precisam arranjar
mecanismos para se poderem evidenciar (Neto, 2019). Estes sistemas séo indispensaveis
para a maior parte das organizacbes e alteram a forma como as informac¢fes séo

recolhidas, armazenadas, processadas e disseminadas (Guo et al., 2021).

A forma e a rapidez com que se obtém a informacado e, consequentemente, como esta €

transformada em conhecimento, tém sido fatores predominantes na performance



organizacional (Marques, 2020). Para tal, o papel e o registo fisico foram substituidos pelos
sistemas ERP que estdo disponiveis para varias pessoas, a qualquer hora e em qualquer

sitio.

A implementacao do sistema ERP numa empresa pode ajuda-la a resolver determinados
problemas pelo facto de este fornecer informacgfes precisas e oportunas, promovendo a
colaboracdo entre departamentos (Putra et al.,, 2021). Desta forma, as capacidades
operacionais e financeiras amplificam-se, bem como a rentabilidade e o desempenho. E
um software que integra os departamentos de uma organizacdo e agrega um grande
volume de dados/processos e, portanto, torna-se fundamental que todos os colaboradores
estejam conscientes da relevancia que o sistema tem e sejam envolvidos em todo o

processo de implementacéo e funcionamento (Neto, 2019).

Muitas empresas optam por implementar um sistema ERP seja para melhorar a gestao da
informacg&o, através da automatizagéo dos processos operacionais (Luzuriaga et al., 2018),
seja para a criagdo de valor no negdcio e para a obtencdo de informagfes em tempo real
(Gomes, 2020). Varidveis como as caracteristicas especificas da empresa e a forma como
os Sl influenciam o decorrer das atividades podem ser fatores preponderantes quanto a
adocdo de um ERP (Acar et al.,, 2017). Por estes motivos, € pertinente as empresas
poderem optar por adquirir um sistema padrdo, onde ndo ha qualquer personalizacao e,
por conseguinte, 0s processos organizacionais tém de se adaptar as funcionalidades do

sistema, ou escolherem um sistema personalizado que se ajuste as suas necessidades.

A escolha de fornecedores de solu¢cdes ERP tem o seu papel preponderante na hora dos
gestores decidirem-se e qual implementar (Neto, 2019). Aquando desta decisao, torna-se
também importante analisar 0s processos que estdo atualmente em vigor, quais as
limitagcbes que Ihes estédo inerentes e reconhecer quais as dificuldades a colmatar e os

objetivos para médio/longo prazo.

Para muitas empresas, a implementacao de um sistema ERP esta dependente da relagédo
custo-beneficio (Khadrouf et al., 2020). E relevante que a implementacdo do sistema
implique para a empresa uma aprendizagem simples, que englobe apenas as
funcionalidades mais Uteis, permita as alteragBes e adaptacfes necessarias a moldar ao
negocio, contenha um determinado nivel de sofisticacdo e que o tempo de processamento
da informacado seja 0 mais curto possivel no que respeita, por exemplo, a emissédo de

faturas e guias de transporte (Marques, 2020).
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1.3.3. Vantagens e limitacdes dos ERP

As organizac¢des, com recurso ao sistema ERP, podem obter uma gestdo mais padronizada
e orientada para todo o decurso das operac@es diarias realizadas, com vista a controlar
varios processos de neg6cio como a producao, aquisicdo e vendas (Zhao & Tu, 2021).
Este sistema integra varias aplicacdes, sendo possivel agregar, armazenar, gerir e
interpretar dados de diversas atividades de negdécio, como planeamento de produtos,
despesas, producdo e/ou servicos de entrega, gestdo de vendas, planeamento de stocks,

envio e pagamento (Orougi, 2015).

Os sistemas ERP auxiliam na identificagéo, integracdo e armazenamento da informagéo
gerada pelo decorrer normal da atividade de uma empresa e possibilitam que esta seja
partiihada tanto num ambiente interno, com o0s colaboradores e gestores, como nha
envolvente externa, com outros agentes e empresas (Acar et al., 2017). Estes sistemas
sédo focados, essencialmente, na eficiéncia da produgéo, distribuicdo e nos processos
financeiros, tendo como objetivo a otimizagao quer dos processos de negocios da empresa,

quer das suas capacidades de andlise, de forma mais rapida e eficiente (Neto, 2019).

Um sistema ERP tem um impacto positivo na eficiéncia da gestao financeira das empresas,
nomeadamente a reducgdo de ajustes no inventario, de despesas com pessoal, um retorno
sobre as vendas e uma melhoria no atendimento ao cliente (Faccia & Petratos, 2021).
Potencia também a cooperagdo entre colaboradores com vista ao aumento da eficiéncia
da empresa e a melhoria da comunicacdo (Ruivo et al., 2020). Este sistema também
fornece informagdo em tempo util, para a tomada de decisdo dos gestores, reune
informacg0des de varias fontes para que o utilizador as possa visualizar e utilizar e permite

acrescentar médulos para que a empresa continue a inovar e criar valor.

As organizagfes, com a implementagdo dos sistemas ERP, tém apresentado as seguintes

vantagens enumeradas na tabela 3:

Tabela 3 - Principais vantagens de implementacéo do sistema ERP

Exemplos de vantagens

Aumentam a produtividade e a eficiéncia

Economizam tempo, custos e esforcos na gestao das operacdes diarias

Fornecem informacdes e relatorios necessérios para monitorizar, avaliar e melhorar o

desempenho numa empresa

Facilitam o fluxo de informagdes entre todas as fungbes de negbcios da empresa
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Facilitam a gestéo das relacdes com as outras partes interessadas externas a empresa

Melhoram substancialmente a qualidade e a eficiéncia do negécio

Simplificam a automatizac&o das fun¢cdes nas operacdes do dia-a-dia

Eliminam a redundancia de operagdes e a burocracia, por meio da automatizacdo de

processos

Tornam a empresa mais agil, sélida e com a facilidade de adaptacdo a mudancas

futuras

Permitem a integracéo dos departamentos funcionais, originando uma maior

regulamentacéo e centralizacdo de todas as operacfes da empresa

Fonte: Baseado em Chandrakumar e Parthasarathy (2016); Elragal e Haddara( 2013); Francoise et
al. (2009); Motwani et al. (2005); Pereira (2016); Poston e Grabski (2001(; Soares (2013)

Através da identificacao de beneficios dos sistemas ERP por parte de varios autores, foram

consideradas cinco dimensfes, operacional, tatica, estratégica, organizacional e

infraestrutural (Oliveira & Martinho, 2022). Destas resultaram 0s seguintes resultados

apresentados na tabela 4.

Tabela 4 - Vantagens da utilizac&o do sistema ERP por dimenséo

Dimensao

Vantagens

Operacional

Reducéo de custos; Reducgéo de ciclos de tempo; Aumento
de produtividade; Melhoria na qualidade; Melhoria no
atendimento ao cliente; Reduc¢éo de custo de producéo;
Melhoria no tempo de resposta de informacao

Tatica

Melhoria na tomada de deciséo; Melhoria nos recursos de
gestao; Reducédo de tempo na emisséo dos relatérios;
Melhoria na qualidade dos relatérios; Melhoria na
coordenacéao entre departamentos; Melhoria no
planeamento e controlo; Informagé&o centralizada; Melhoria e
fortalecimento dos processos de planeamento; Melhoria nos

processos de gestédo
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Tabela 4 - Vantagens da utilizacdo do sistema ERP por dimensao (continuagao)

Dimenséo Vantagens

Construcéo de lideranca de custos; Melhoria na tomada de
Estratégica decisao; Aumento de retorno de investimento; Aumento de

lucros; Melhoria de indicadores de desempenho

o Suporte a mudancas organizacionais; Aprendizagem
Organizacional o
organizacional

Construcéo de flexibilidade de negdcios para mudangas
futuras e atuais; Aumento da capacidade de
Infraestrutural infraestruturas tecnolégicas; Melhoria tecnoldgica;
Aprimoramento dos relatérios; Integracéo de sistemas e
aplicagdes; Sistema integrado Unico

Fonte: Baseado em Oliveira e Martinho (2022)

Da operacionalizacdo dos sistemas ERP advém algumas limitag6es que muitas vezes se
tornam motivos cruciais para a mudanca e implementacao de outros softwares (Oliveira &
Martinho, 2022). As principais dificuldades e limitacdes na ado¢cdo de um ERP s&o (Neto,
2019): 1) envolvimento da gestdo de topo; 2) custo de implementagdo e manutencgéo; 3)
necessidade de um adequado planeamento da implementagéo; 4) experiéncia da equipa
para gerir a implementagéo; 5) funcionamento da comunicagdo interna durante a
implementacao do sistema; 6) analise dos processos existentes e possivel redefinicdo dos
mesmos; 7) mudanca organizacional; 8) adaptacfes do sistema de informacdo a
organizacdo; 9) atualizagbes regulares do sistema; 10) resisténcia por parte dos
utilizadores; 11) dificuldades na utilizacdo da interface do sistema; 12) dependéncia de um

Unico fornecedor.

13



2. Metodologia

E comum utilizar a metodologia de estudo de caso em diversas areas como as ciéncias
sociais, em particular a sociologia, psicologia e ciéncia politica, mas também se aplica a
area da gestdo e dos negdcios (Yin, 2018). Existem trés condi¢cdes base na selecao do
método a adotar. A primeira diz respeito ao tipo de pergunta de investigacdo, a segunda
remete para o controlo que o investigador tem sobre os casos a investigar e a Ultima
condicdo remete-se a necessidade de optar por acontecimentos contemporaneos e nao
historicos. Num estudo de caso, a questao de investigacao foca-se no “como” e “porqué” e

o0 investigador ndo tem controlo sobre o acontecimento alvo de pesquisa.

Atendendo a que um estudo de caso é uma representacao subjetiva do sistema social em
andlise, pode levar a diferentes conclusdes caso seja realizado por diferentes
investigadores (Martins & Thedphilo, 2016). Face a temética no ambito do controlo de
gestao centrado num sistema ERP, a investigacdo qualitativa baseada no método do
estudo de caso tem-se revelado adequada (Yin, 2018). Mediante a pergunta de
investigacao, o objetivo do presente estudo passa por compreender como e porqué usar o
sistema ERP para melhorar o controlo de gestdo. O estudo de caso tem fundamentalmente
uma natureza descritiva e foi selecionada uma empresa de pequena dimenséo do setor do
comércio por grosso com um sistema ERP implementado ha varios anos. Assim, foi
possivel analisar a sua repercussao no departamento de planeamento e controlo (DPC)

dessa empresa.

Desta forma, foi elaborada e realizada uma entrevista ao gerente da empresa Teletuela —
Telecomunicacfes e Tecnologia, Lda, que, ao longo da parte empirica deste estudo, sera
referenciado como tal. No apéndice 1, encontra-se o guido da entrevista, bem como a
transcricdo das respostas. E de notar que a entrevista foi gravada em audio, com a devida
permissao do entrevistado, conforme recomendacao da literatura (Saunders et al., 2020).
No decorrer de um estagio profissional, realizado entre outubro de 2021 e julho de 2022,
foi possivel estar em contacto com o DPC e com o gerente da empresa e recolher notas
escritas (observagdo participante) que constam no apéndice 2. As fontes dos dados
provenientes de documentos (site da operadora Altice), da observacdo participante e da

entrevista foram organizadas em categorias e estdo assinaladas com um “X” na Tabela 5.
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Tabela 5 - Fontes de dados

_ Documentos _ Observacgéo
Categorias _ _ Entrevista o
(Site Altice) participante
Contextualizagéo da atividade da
X X X
empresa
Identificacdo de atividades realizadas X X
pelo gerente
Identificacdo de atividades realizadas X X
no DPC
Abordagem dos KPI e da instabilidade
economica X X
Uso do PHC e vantagens X X
Limitagcdes e melhorias do PHC X X

Fonte: Elaboracgéo propria

Como se observa, a maioria dos dados recolhidos foram provenientes da observagéo
participante e da realizagé@o da entrevista. Do site Altice foram reunidas informagdes acerca
da evolugéo e constituicdo da operadora, considerado pertinente pelo facto de a empresa

em estudo ser um agente comercial oficial da mesma.
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3. O sistema ERP para melhorar o controlo de gestao: Estudo

de caso numa pequena empresa

O presente estudo de caso comeca com a contextualizagdo da atividade e apresentacao
da empresa. De seguida, é abordado o controlo de gestdo presente na mesma e qual o
papel dos sistemas ERP, evidenciando quais as praticas da fungéo controlo do gerente e
das duas controllers, os KPI e a instabilidade econdmica, a implementacdo e uso do
software PHC e as vantagens, limitacdes e sugestdes de melhoria no controlo de gestao.
Para finalizar, e por forma a confrontar a revisao de literatura com os resultados deste

estudo de caso, € apresentada uma breve discussao tedrica.

3.1. Apresentacdo da empresa

A pequena empresa objeto de estudo € um agente comercial oficial de servicos de
comunicacgdes e multimédia MEO pertencente ao leque de empresas que a Altice Portugal
possui. A empresa foi fundada em 2000 e os seus clientes dispdem de produtos como
televiséo, internet, telefone e telemével e de servicos como MEO Fibra, MEO ADSL, MEO
Satélite, MEO Go e MEO VideoClub (Altice, 2022). Esta empresa esta ramificada em 4
divisbes, sendo elas MEO, que abrange as telecomunicagfes moveis e residenciais fixas
com a marca MEO, Altice Empresas, que oferece um conjunto de soluc¢des tecnologicas
para as PME e Instituicdes, MOCHE, um servigo direcionado para jovens, e SAPO, um

portal de internet que fornece produtos/servigos.

A Altice é uma empresa que promove e segue diariamente valores como a uniéo,
dedicagéo, coragem, disrupgdo e rapidez para entregar exceléncia aos seus clientes
(Altice, 2022). Desta forma, os seus objetivos passam por solu¢des inovadoras no dia-a-
dia, através do desenvolvimento de equipamentos e servicos que sdo usados em areas
como a medicina, educacdao, cultura e desporto. Uma atualizag&o tecnoldgica permanente,
onde existem recursos qualificados e motivados para produzir alta tecnologia, respeitando
0 ambiente e a sociedade, é outro dos objetivos, assim como garantir a melhor experiéncia
ao cliente, com a criacao de valor sustentdvel em todos os segmentos de clientes. Também
uma gestdo ativa de talento, onde se privilegia e recompensa o mérito, a criatividade, a

exceléncia e a formacdo dos colaboradores, assim como uma responsabilidade social,
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onde se criam solu¢Bes inovadoras com vista a colmatar as dificuldades dos clientes com

necessidades especiais, sao objetivos.

Existem diversas entidades espalhadas por todo o pais que se tornam agentes comerciais
oficiais MEO e Altice Empresas, como € o0 caso da Teletuela — Telecomunicacdes e
Tecnologia, Lda. Esta empresa de pequena dimensdo (Comissao Europeia, 2015) atua,
portanto, no setor do comércio por grosso com a Classificacdo das Atividades Econdmicas
46900. O atual gerente exerce “funcbes nesta empresa desde setembro de 2011”
(comunicacéo pessoal em notas escritas, hovembro de 2021) e afirmou que a empresa foi
“fundada em Braganca no ano 2000 e dispunha de trés lojas instaladas no interior norte

com um total de 12 funcionarios” e assegurou ainda que:

Neste momento a empresa dispde de seis lojas no Norte, nomeadamente, em Braganca,
Mirandela, Vila Real, Régua, Lamego e Marco de Canaveses. Tendo em conta 0 numero de
operadores de loja, agentes comerciais e pessoal administrativo, contabilizamos atualmente

36 funcionarios e séo geridos mais de 2 000 clientes empresariais por todo o pais.

Numa fase inicial, o gerente referiu que “o principal grosso da atividade era a venda de
telemoveis e placas de banda larga, sendo que, atualmente, o que mais se vende sdo
servicos através da venda de telemoveis por consignagéo” (comunicagdo pessoal em notas

escritas, dezembro de 2021). Segundo esta mesma fonte:

A empresa dedica-se as seguintes cinco atividades: 1) consultadoria, preparacao de estudos
ou projetos nas &reas das telecomunicacdes e novas tecnologias; 2) identificacéo,
investigacdo, avaliagcdo, desenvolvimento de produtos e servicos nas areas das
telecomunicagBes e novas tecnologias; 3) importacdo e exportagcdo de mercadorias; 4)
superviséo e gestdo de outras unidades do grupo ou empresa, nomeadamente nos dominios
do planeamento estratégico e organizativo, e, por fim, 5) prestacédo de servicos de caracter

administrativo as lojas da empresa.

3.2. Controlo de gestao e papel do sistema ERP

Este ponto encontra-se subdividido em cinco tépicos. Primeiramente, faz-se referéncia as
atividades que os trés intervenientes (gerente e controllers A e B) desempenham no
controlo da empresa. A seguir, sdo abordados os KPI e a instabilidade econémica que se
vivencia, a utilizacdo do software PHC e as vantagens, limitacdes e acées de melhoria no
controlo de gestédo, apresentando, no final, uma tabela sintese que reldne os principais

resultados e da resposta a questdo de investigagao.

17



3.2.1. A funcdao controlo na empresa

Aquando da entrada do atual gerente para assumir as suas fungdes, este afirmou que se
tornou (comunicagéo pessoal em notas escritas, novembro de 2021) “o responsavel pelo
controlo de gestdo, mas, com a expansdo do negécio e a complexidade das atividades
realizadas, houve a necessidade de criar o DPC”. O entrevistado também esclareceu o
seguinte “era eu o0 gestor e o responsavel pelo planeamento e controlo, mas com o
desenvolvimento do negécio foi necessario criar um departamento qualificado e, desta

forma, a informacéo reunida ja é analisada por mim”.

Pelo facto de se tratar de um agente comercial oficial MEO, a empresa rege-se segundo
as diretrizes e objetivos que sdo comunicados. Com o passar dos anos e consequente
desenvolvimento do negdcio e exigéncia dos clientes, o entrevistado salientou a

necessidade de ajustar determinados processos:

(...) no inicio da atividade operavam trés lojas e que a venda recaia sobretudo na ativacdo de
teleméveis, as operacdes tiveram de ser ajustadas mediante a performance e a viabilidade
do negdcio, visto que, atualmente, prevalece a ativagdo/venda de servicos. (...) ao contrario
do que acontecia antigamente, onde s6 recebiamos por parte da operadora o dealer [ficheiro
gue contém informacéo sobre as operacdes realizadas em loja] da nossa atividade no final
do més, agora é fornecido diariamente, o que faz com que a coordenagdo possa proceder a
eventuais regularizacdes e, desta forma, o processo torna-se muito mais agil porque
obviamente quanto mais informacdo ha, mais se consegue torna-lo eficaz e eficiente e

minimizar determinados erros.

Atraveés do fornecimento de informagéo de qualidade e atempada pelo DPC, o controlo de
gestédo por parte do gerente permite-lhe conhecer e acompanhar a situagdo da empresa,
apoiando na tomada de decisdes. Tal como refere 0 mesmo em entrevista “nds temos uma
andlise referente a estrutura de custos, em que mensalmente, eu faco-a recorrendo a
ferramenta Excel e o DPC envia mensalmente, mediante a analise contabilistica dos

NOsS0S custos, como € que estes estdo a evoluir”.

Assim, na tabela 6, estdo enunciadas as principais atividades inerentes ao controlo feito

pelo gerente (comunicacdo pessoal em notas escritas, dezembro de 2021).
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Tabela 6 - Atividades de controlo executadas pelo gerente da empresa

Atividades

Controlo retrospetivo dos resultados e de orcamentos com vista a monitorizacao

Estabelecimento de objetivos financeiros

Delegacéo de autoridade e responsabilizacéo

Avaliacdo da performance econémico-financeira

Alinhamento com a estratégia

Avaliagéo e interpretacdo de indicadores de performance

Tomada de decisdes baseada na informacao fornecida

Analise de forma consistente da informag&o de um periodo para o outro

Fonte: Elaboracgao propria com base na comunicagdo pessoal em notas escritas

Com base nos objetivos estipulados, as controllers procedem a verificagdo e consequente

(n&o) validagéo dos valores apresentados, tal como referido pelo gerente em entrevista, o

DPC “faz a confirmacdo da informagcdo que chega, ou seja, é definido um plano

comissional, baseado no que vendemos, onde esta definido aquilo que temos a receber e

¢ feita a verificacé@o se este corresponde ao que efetivamente se recebeu”.

O controlo e reporting elaborados pelo DPC tém como ferramentas de apoio determinados

sistemas de controlo de gestdo que auxiliam na medicéo, planeamento e acrescentam

valor ao negécio. As atividades que cada uma das duas controllers realizam estdo

assinaladas com “X” e constam na tabela 7 apresentada de seguida (comunicacéo pessoal

em notas escritas, controllers A e B, fevereiro de 2022).

Tabela 7 - Atividades de controlo executadas pelas controllers da empresa

Controller Controller

Atividades
A B
Producao de informacéo adequada para modelos de X X
apoio a deciséo
Obtencao de indicadores de performance X X
Avaliacdo de alertas de performance X X
Planeamento e elaboracdo de horarios X
Registo de transagdes financeiras X
Controlo/confirmag&o de mapas de comissionamento X X
Controlo diario de vendas X
Elaboracdo de mapas de reports de gestao X X

Fonte: Elaboracgdo propria com base na comunicagéo pessoal em notas escritas
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Assim, consoante a periodicidade definida, ha tarefas que atualmente estdo destinadas a
cada uma e outras que sao coordenadas por ambas. Por isso, a comunicacéao e o trabalho
em equipa séo fatores essenciais no ambiente laboral (comunicacdo pessoal em notas

escritas, controllers A e B, fevereiro de 2022).

3.2.2. Os KPI e ainstabilidade econémica

by

Pelo agenciamento existente, “a operadora MEO fornece diariamente a Teletuela
informacéo acerca da sua performance” (comunicacdo pessoal em notas escritas, gerente,
marco de 2022). “Esta € medida por KPI que sao previamente estipulados” e, a partir
destes, o gerente define e atribui os seus préprios indicadores as lojas. “Por sua vez, o
DPC vai controlando a fim de perceber se se observam o cumprimento dos mesmos e

guais as atitudes que podem reverter, caso isso ndo esteja a acontecer”.

A atual condicdo econdmica e a evolucao/reinvencao das empresas portuguesas afetam a
forma como as de pequena dimensdo, como é o caso da Teletuela, olham para os
indicadores néo financeiros. Neste caso, o gerente garante que “a satisfagdo, motivacao e
outros fatores” (comunicacdo pessoal em notas escritas, abril de 2022) constituem
alicerces importantes para boas relacfes interpessoais e “traduzem um bom ambiente de
trabalho”, resultando num “aumento de produtividade e dedicagdo para cumprir 0s
objetivos”. Ja em entrevista, e corroborando esta afirmacgéo, o gerente acrescenta que
“ainda hoje recebemos os resultados de um barémetro de motivag¢éo aplicado aos lojistas
de diversas empresas e a Teletuela foi classificada como a empresa com melhor espirito

de grupo”.

Em termos financeiros, pelo desenvolvimento do negdcio, observa-se um aumento no
volume de negécios, tal como refere em entrevista o gerente da empresa, “em termos de
faturacdo, a empresa teve um elevado crescimento, sendo que desde essa altura até agora
os valores duplicaram”. Comparando com valores de 2011, cujo volume de negdcios
rondava os cerca de 400 000€, os dados mais recentes indicam cerca de 1 000 000€

(comunicacédo pessoal em notas escritas, gerente, margo de 2022).

Atualmente, pelo facto de se atravessar um periodo de grandes dificuldades advindas da
inflacdo resultante de politicas monetarias expansionistas, da COVID-19, da guerra entre
a Russia e a Ucrania e pelos problemas existentes entre a China e os Estados Unidos da

América em termos de fornecimento de componentes, o entrevistado afirma que é muito

20



dificil fazer previs6es para um periodo de 3/4 anos. Neste caso “as nossas perspetivas de
curto prazo sdo bastante cinzentas, tendo em conta a fase pandémica que ainda
atravessamos. Houve um impacto muito significativo no retalho e atendimento presencial,

pois as pessoas passaram a optar por fazer compras online”.

Quanto a resultados financeiros a longo prazo, o gerente é prudente e em entrevista realca
que a discrepancia entre o crescimento da economia e a inflacdo dos precos provoca uma

apreensao nas pessoas:

Estamos a passar por um periodo de inflacdo, onde os pregcos estdo a subir muito
rapidamente, com taxas elevadas. Mas, teoricamente, esta a aproximar-se um periodo de
acalmia econdmica, ou seja, ndo se est4d a observar o que seria esperado que era o
crescimento da economia acompanhasse o aumento dos precos. (...) A Teletuela a curto
prazo tem um negécio de reflgio, pois as telecomunicac¢des sao consideradas quase como
uma necessidade basica, as pessoas precisam de comunicar, as empresas que estiverem
ativas precisam de ter comunicacdes, por isso, obviamente toda a gente quer dispor dos

Servicos necessarios.

No entanto, apesar desta instabilidade econdomica sentida por agentes comerciais,
colaboradores e clientes, o gerente considera também que, pela atividade a que se destina,

vai conseguindo adaptar-se e ajustar-se as circunstancias reais.

3.2.3. Utilizacao do software PHC e as vantagens no controlo de gestéo

As empresas cada vez mais recorrem a ferramentas como os sistemas de controlo de
gestao para fornecerem dados fidveis e proporcionar aos gestores uma tomada de
decisdes consciente. No que respeita ao sistema ERP instalado na Teletuela, as principais
motivagOes pelas quais se procedeu a sua implementacao e o papel preponderante que o
fornecedor do mesmo teve, foram referidas pelo gerente entrevistado: “o programa anterior
funcionava bem e era bastante rapido, mas, entretanto, surgiram entraves em termos de
apoio técnico e, por isso, optei por escolher o software PHC, tendo também um peso

significativo o fornecedor do mesmo”.

Um dos fatores que mais contribui para a implementacgéo do sistema ERP é a possibilidade
de este ser personalizado e adaptado as necessidades da organizacéo, tal como afirma o

entrevistado, destacando a integracdo do sistema:

A ferramenta PHC neste momento é adequada e suficiente para nés, mas tem potencial e se

forem necessarias alteragdes serao feitas (...) pode ser adaptado consoante as necessidades
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da empresa, dando para agrupar diversas sec¢bes como recursos humanos, gestao de

clientes/comercial, gestédo e contabilidade.

Quanto ao contributo que o software PHC tem no decorrer da atividade do DPC, trata-se
de uma plataforma que auxilia em termos comerciais e contabilisticos e permite o controlo

de crédito, tal como se depreende no seguinte excerto da entrevista:

O PHC é um software muito vasto e, para nés, € um apoio a contabilidade e gestdo comercial.
E utilizado como uma plataforma de base de clientes que serve essencialmente para o
controlo de crédito. (...) € uma necessidade na empresa a nivel contabilistico, tem a ver com
o controlo feito no negdécio empresarial uma vez que somos nés que fornecemos os

equipamentos.

Pela utilizagdo do software PHC, surgem beneficios nas praticas de controlo efetuadas
pelo DPC, tal como se observa na tabela 8, e que foram referenciadas pela controller B

(comunicacéo pessoal notas escritas, maio de 2022).

Tabela 8 - Descricao de atividades/documentos/informacéo disponibilizados pelo PHC

Atividades/Documentos/Informacdao

Base de clientes e fornecedores

Controlo de crédito

Histérico de compras/vendas

Registo de faturas

Faturacéo a clientes

Encontro de contas

Extrato de notas de crédito

Conta corrente clientes

Obtencéo ficheiro SAF-T

Controlo de stock

Fonte: Elaboracgédo propria com base na comunicagdo pessoal em notas escritas

Como efeito destas praticas de controlo de gestdo, manifestam-se determinadas vantagens
com a serventia do software PHC (comunicacdo pessoal notas escritas, controller B, maio

de 2022), como aparecem enumeradas na tabela 9 apresentada de seguida.
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Tabela 9 - Vantagens nas praticas de controlo pelo uso do PHC

Vantagens

Obtencao de informac¢des em tempo real

Substituicdo do registo fisico/em papel

Agrega um grande volume de dados/processos

Melhora a gestéo da informagéao

Automatizacdo dos processos operacionais

Reducao de custos

Fonte: Elaboracao propria com base na comunicagao pessoal em notas escritas

Em virtude do exposto, realca-se a integracdo e armazenamento da informacdo gerada
que, em substituicdo do registo em papel, promovem a interpretacdo e uma tomada de

decisdo mais meticulosa.

3.2.4. Limitacdes de controlo e sugestdes de melhoria pelo uso do
software PHC

O DPC depara-se com algumas limitagbes em desempenhar certas tarefas no sistema
PHC, como é o caso, por exemplo, da dificuldade em aceder ao servidor e a demora que
acontece quando varias pessoas tentam aceder em simultdneo (comunicacao pessoal em
notas escritas, controller A, maio de 2022), tal como elucida também o gerente entrevistado
“se a pessoa estiver num sitio remoto, distante do servidor, vai tornar-se muito mais

demorado e conforme o numero de utilizadores aumente mais limitado se torna”.

Relativamente ao processamento de vencimentos, ajudas de custo e registo/verificagdo de
faturas, estes estdo associados numa rubrica de custos, sendo prestados por uma empresa
externa de contabilidade (comunicacdo pessoal em notas escritas, controller B, maio de
2022). Estes e outros exemplos de deficiéncias sdo abordadas tanto pelas controllers A e
B (comunicacdo pessoal em notas escritas, maio de 2022), como pelo gerente em

entrevista e aparecem especificadas na tabela 10.
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Tabela 10 - Limitacdes nas praticas de controlo pelo uso do PHC

LimitacOes

Controlo de veiculos

Acessibilidade remota

Limitacao de numero de utilizadores

Processamento de salérios e ajudas de custo

Registo/Verificagdo contabilistica

Planeamento de horarios

Fonte: Elaboragdo propria com base na comunicagdo pessoal em notas escritas e na entrevista

realizada

Relativamente as expetativas de uma melhoria do controlo de gestdo, o gerente em
entrevista revelou que a informatizacdo é imprescindivel e que auxilia em muitos
processos, devendo existir uma mudanca para que certas tarefas deixem de ser
operacionalizadas manualmente e que haja um esfor¢co para acompanhar a evolucdo dos
Sl, referindo o exemplo dos horarios dos lojistas, “se estes fossem executados num
programa especifico poderia haver uma mecanizacdo mais eficiente e um controlo

aperfeicoado sobre férias, folgas, baixas e outros recorrentes”.

Para a melhoria do controlo de gestao presente na empresa, o software PHC poderia estar
provido de uma ferramenta que auxiliasse na gestao de centros de custos no que concerne
aos veiculos afetos. Este objetivo de melhoria futura foi exemplificado pelo gerente

entrevistado, conforme afirmacdes seguintes:

(...) o comercial X dispde do carro Y que percorreu determinados quilometros, ao qual se
relaciona os custos em combustivel, oficinas e outros. Assim, pode-se evoluir num conceito
designado de centros de custos por veiculo, onde se associa, se for o caso, uma determinada
percentagem de tempo de uso pelo comercial X e pelo comercial Z, com o objetivo de em
cada més proceder ao apuramento de qual o custo efetivo. Deste modo, aos dados relativos
aos proveitos de cada comercial enviados pela operadora, que sdo controlados por mim
através da ferramenta Excel, poderiam ser associados aos custos inerentes ao veiculo

utilizado.

Assim, estas melhorias referidas em entrevista pelo gerente, agregadas as relatadas pelas
controllers (comunicagc@o pessoal em notas escritas, maio de 2022), sdo elencadas na

tabela 11 que segue exposta.
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Tabela 11 - Melhorias no controlo de gestéo pelo uso do PHC

Melhorias

Integracdo de centro de custos afetos a veiculos

Melhor acessibilidade

Maior abrangéncia de utilizadores em simultaneo

Implementacéo de processamento de salarios e ajudas de custo

Integracéo de registos contabilisticos

Fonte: Elaboracao prépria com base na comunicacdo pessoal em notas escritas e na entrevista

realizada

Desta forma, é oportuno real¢car a implementacdo do processamento de salarios e ajudas
de custo e a integracdo dos registos contabilisticos, pelo impacto financeiro que
expressam, tal como é manifestado de seguida.

3.2.5. Praticas de controlo de gestéo, raz6es subjacentes e oportunidades

de melhoria; sintese dos resultados

Nos subpontos anteriores, foi possivel apresentar as funcdes de controlo dos trés
intervenientes, abordar o assunto dos KPI e da instabilidade econ6mica, assim como a
utilizacdo do software PHC e as vantagens, limitagcdes e melhorias que tém repercussao
no planeamento e controlo. Na tabela 12 foi possivel sintetizar os resultados obtidos a partir

dessa analise.

Tabela 12 - Sintese de resultados

Préaticas de controlo
de gestdo no PHC
(como?)

Razdes/objetivos Oportunidades de melhoria no
subjacentes (porqué?) controlo de gestéo

Controlar os custos para o Operacionalizar um controlo de
Desempenho dos

) conjunto de veiculos custos por veiculo e por condutor
veiculos da empresa o
comerciais da empresa no PHC
Desempenho do Aceder com mais facilidade e Operacionalizar um acesso
acesso remoto/n.° de com mais utilizadores em melhorado e integrar mais
utilizadores simultaneo licencas disponiveis no PHC

25



Tabela 12 — Sintese de resultados (continuac&o)

Praticas de controlo

~ Razdes/objetivos Oportunidades de melhoria no
de gestdo no PHC . " ~
subjacentes (porqué?) controlo de gestado
(como?)
Processamento de Reduzir custos por Processar os salarios e ajudas
salarios e ajudas de custo aguisicao de servicos de custo no PHC

Registo/Verificagio Reduzir custos por Operacionalizar o

registo/verificacdo contabilistica
no PHC

contabilistica aquisicdo de servicos

Controlar a motivagéo e o

espirito de equipa dos Operacionalizar indicadores de
Desempenho dos o
colaboradores (avaliagdo = desempenho dos colaboradores
colaboradores
do desempenho com no PHC

medidas nao financeiras)

Planeamento de Planificar/controlar horérios Operacionalizar os mapas de

atividades dos lojistas horarios no PHC

Fonte: Elaboragéo propria

A vista, foram englobadas as préaticas de controlo de gestdo no software PHC e as
razbes/objetivos subjacentes com o intuito de responder, respetivamente, a pergunta
“‘como e porqué usar o sistema ERP para melhorar o controlo de gestdo?”. Ao aliar os
resultados conseguidos foi possivel, em termos praticos, apontar as oportunidades de
melhoria a ter em conta na empresa. Destas, salienta-se que a implementacdo de
processamento de salarios e ajudas de custo e a integracdo de registos contabilisticos
contribuem para uma reducéo de custos pelo facto de ainda serem atividades realizadas

por uma entidade externa.

3.3. Discussao teorica

Perante os resultados do presente estudo, é percetivel que o controlo de gestdo auxilia a
tracar objetivos e a adotar estratégias, tendo em conta as suas especificidades e
necessidades (e.g., Nunes, 2018; Silva, 2018). Os sistemas de controlo possibilitam que
0S gestores se antecipem a potenciais ameacas e oportunidades (e.g., Fernando, 2015;
Santos, 2021) e que utilizem instrumentos como o plano operacional para definirem os
objetivos e metas a atingir no curto/médio prazo, suportado por documentos como mapas

e relatdrios (e.g., Jordan et al., 2015).
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As controllers através da monitorizacdo de atividades tornam-se parte integrante nos
processos de tomada de decisdo e o reporting permite avaliar tanto a performance
econdmico-financeira como os indicadores de performance (e.g., Quental, 2017). Cada vez
mais se verifica que os objetivos de natureza nao financeira contribuem para a eficacia dos
sistemas (e.g., Jordan et al., 2015) e sdo um incremento inovador na funcao do controller
(e.g., Cermak, 2013). Desta forma, os KPI fazem parte de um conjunto de melhorias de
gue os processos de controlo de gestdo beneficiam e que ajudam a monitorizar, controlar
e avaliar a evolucdo da empresa (e.g., Menon, 2019; Nunes, 2018).

Apesar da atual condicdo econdmica motivada pela COVID-19 e pelos conflitos entre
paises, com a progressao da globalizacao e aliada a tecnologia, houve um crescimento da
aposta em softwares de gestdo, que se tornaram imprescindiveis no planeamento e
controlo da empresa (e.g., Goncgalves, 2019; Marques, 2020; Neto; 2019). A
implementacdo de sistemas ERP impulsiona a uma restruturacdo e automatizacdo das
operacoes realizadas nos diversos departamentos (e.g., Putra, 2021; Zhao & Tu, 2021).
Neste estudo de caso, a empresa em andlise enquadra-se no grupo dos avaliadores
digitais (Link to Leaders, 2018), pois tem implementado o software PHC e ndo nega que,

de forma cautelosa e gradual, sejam efetuados planos e investimentos no futuro.

Embora muitas organizagdes associem o investimento feito neste tipo de sistemas a um
risco e custo elevado (e.g., Khadrouf et al., 2020; Neto, 2019), outras, como é o caso da
presente em estudo, ressalvam as mais-valias associadas (e.g., Chandrakumar &
Parthasarathy, 2016; Elragal & Haddara, 2013; Francoise et al., 2009; Motwani et al., 2005;
Pereira, 2016; Poston & Grabski, 2001; Soares, 2013), como a escolha do fornecedor (e.g.,
Neto, 2019), a personificacdo do ERP (e.g., Acar et al., 2017; Oliveira & Martinho, 2022),
e a melhoria do controlo de gestéo (e.g., Faccia & Petratos, 2021; Ruivo et al., 2020). Nao
obstante, verificam-se algumas condicionantes que limitam o trabalho desenvolvido, como
0 caso da dificuldade na utilizacdo da interface do sistema (e.g., Neto, 2019) aquando do
acesso remoto e utilizacdo de diversos usuarios em simultaneo e desta forma salientam-

se como oportunidades de melhoria nas praticas de controlo de gestéo.
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Conclusodes, limitagOes e linhas de investigagcao futuras

A presente investigacdo usou o método do estudo de caso numa empresa de pequena
dimensdo com o objetivo de responder a questdo de investigagcdo: como e porqué o
sistema ERP melhora o controlo de gestdo? Deste modo, 0 enquadramento tedrico foi no
ambito deste sistema e 0 seu contributo para o controlo de gestao e a tomada de decisfes.
Este método foi aplicado na empresa Teletuela — Telecomunicagdes e Tecnologia, Lda, um
agente comercial oficial MEO e Altice Empresas. A recolha de dados efetuou-se pela

consulta de documentos, observacgéo participante e entrevista ao gerente.

Foi possivel depreender que os KPI fornecidos pela operadora sdo primordiais para o
desenrolar da atividade e ainda que os indicadores ndo financeiros, como a satisfagéo e
motivagdo no trabalho, possuem um peso cada vez mais significativo dentro da entidade.
Em termos comerciais e contabilisticos, o software PHC, atualmente implementado na
empresa estudada, auxilia e permite ao DPC, por exemplo, o controlo de crédito de clientes,
a faturacdo a clientes e a obtencéo do ficheiro SAF-T. Resultante disto, verificam-se
beneficios nas praticas de controlo como por exemplo, a substituicdo do registo fisico/em
papel, a melhoria da gestdo da informagdo, um sistema personalizado ajustado as

carateristicas/necessidades e a reducéo de custos.

Em contrapartida, foi possivel perceber que, por exemplo, a acessibilidade remota e o
processamento de salarios e ajudas de custo constituiam limitacdes a fung&o de controlo
pelo uso do sistema integrado de gestdo. Depois de consolidar estes dados foi possivel
depreender que, em termos de utilidade pratica, o sistema PHC poderia contribuir para
melhorar o controlo de gestédo, através de um centro de custos segmentado por veiculo e
por condutor e do processamento dos salarios e ajudas de custo, 0 que repercutia numa
diminuicdo de encargos. J& em termos tedricos, ressalta-se o apoio substancial na tomada
de decisdes dos responsaveis e no planeamento e cumprimento de estratégias/objetivos
da empresa. Desta investigacdo, destaca-se em termos de limitagbes o facto de ser um
estudo aplicado apenas a um Unico caso com uma envolvente particular de um Unico
agente comercial oficial e ter sido desenvolvido num contexto econémico anormal. O facto
de apenas ter sido realizada entrevista ao gerente da empresa também é uma limitagéao.
Face ao exposto, sugerem-se estudos futuros que possam dar continuidade a presente
investigacdo, nomeadamente: desenvolver novos estudos aplicados a outras empresas de
pequena dimensdo e/ou agentes comerciais oficiais da MEO e Altice Empresas, novos
estudos que demonstrem se o sistema PHC tem as mesmas implicancias no ambito da

empresa em diferentes contextos e usar metodologias quantitativas.
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Apéndice 1-Guido daentrevista eredacao das respostas, Gerente

da Teletuela

1. Como é que a Teletuela tem planeado e verificado, nos ultimos anos, o controlo

de gestao?

O DPC faz a confirmagcdo da informacdo que chega, ou seja, é definido um plano
comissional, baseado no que vendemos, onde esté definido aquilo que temos a receber e

é feita a verificacéo se este corresponde ao que efetivamente se recebeu.

Tendo em conta que no inicio da atividade operavam trés lojas e que a venda recaia
sobretudo na ativagdo de telemoveis, as operacgdes tiveram de ser ajustadas mediante a
performance e a viabilidade do negocio, visto que, atualmente, prevalece a ativagéo/venda
de servigos. Antigamente, era eu o gestor e o responsavel pelo planeamento e controlo,
mas com o desenvolvimento do negdcio foi necessario criar um departamento qualificado

e, desta forma, a informagéo reunida j& € analisada por mim.

Relativamente ao pessoal, houve uma grande evolugdo, visto que, atualmente temos o
dobro das lojas e o triplo dos colaboradores, comparando com a minha entrada em 2011.
Também em termos de faturacdo, a empresa teve um elevado crescimento, sendo que

desde essa altura até agora os valores duplicaram.

Outro aspeto relevante neste progresso é o facto de, ao contrario do que acontecia
antigamente, onde sé recebiamos por parte da operadora o dealer [ficheiro que contém
informacg&o sobre as operacdes realizadas em loja] da nossa atividade no final do més,
agora é fornecido diariamente, o que faz com que a coordenacdo possa proceder a
eventuais regularizacdes e, desta forma, o processo torna-se muito mais &gil porque
obviamente quanto mais informacdo ha, mais se consegue torna-lo eficaz e eficiente e

minimizar determinados erros.

2. Como é que a Teletuela pretende melhorar o controlo de gestdo nos préximos 3 a

4 anos, e porqué?

As nossas perspetivas de curto prazo sdo bastante cinzentas, tendo em conta a fase
pandémica que ainda atravessamos. Houve um impacto muito significativo no retalho e

atendimento presencial, pois as pessoas passaram a optar por fazer compras online.

Porém, neste momento de levantamento das restricbes, as pessoas vieram com muita

vontade de voltar a estar na rua, de ir as lojas e isso para nés foi uma mais-valia. Agora é
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necessario entender se isto € um efeito “saudade” do que era antes da pandemia e se

daqui a algum tempo a maioria das pessoas vai voltar a preferir comprar online.

Por isso, temos de ir navegando neste mar de incerteza, fazendo as coisas com a nossa
estratégia, isto é, sermos profissionais e capazes de entregar resultados. Pelo facto de
sermos muito dependentes das diretrizes da operadora, estamos sempre sujeitos as

decis@es estratégicas que esta decida tomar.

Assim, nestes 3/4 anos pretendemos que a eficiéncia do controlo de gestdo melhore
através sobretudo da informatizacado uma vez que ainda ha algumas atividades elaboradas
de forma muito manual. Temos como exemplo os horérios dos trabalhadores em loja, que
se estes fossem executados num programa especifico poderia haver uma mecanizagéo

mais eficiente e um controlo aperfeicoado sobre férias, folgas, baixas e outros recorrentes.

Isto ndo invalida o facto de achar que, embora a informatizacdo e os meios de que
dispomos sejam fundamentais, o controlo é e deve ser feito por pessoas, sobretudo numa
empresa como esta, de pequena dimenséo. Em jeito de curiosidade, mas indo ao encontro
da importancia do trabalho destas pessoas, ainda hoje recebemos os resultados de um
barometro de motivagdo aplicado aos lojistas de diversas empresas e a Teletuela foi

classificada como a empresa com melhor espirito de grupo.

3. Como decorreu o processo de implementacdo do sistema ERP na Teletuela e

porque é que foi necessério?

Pelo facto de eu possuir um conjunto de empresas e de ter um sistema ERP diferente em
cada uma delas, decidi que era mais vantajoso ter um sistema Gnico e comum em todas.
O programa anterior funcionava bem e era bastante rapido, mas, entretanto, surgiram
entraves em termos de apoio técnico e, por isso, optei por escolher o software PHC, tendo

também um peso significativo o fornecedor do mesmao.

4. Na Teletuela, como é que o sistema ERP contribui para melhorar o controlo de

gestédo?

O PHC é um software muito vasto e, para nos, € um apoio a contabilidade e gestéo
comercial. E utilizado como uma plataforma de base de clientes que serve essencialmente

para o controlo de crédito.

Na minha opinido, uma das grandes limitacdes do PHC, e a qual ja foi reportada & empresa
em questdo, € o retardo na melhoria da virtualizacdo. Nao devia ser necessario ter os
servidores fisicos aqui, seria tudo online e, pagando um determinado valor, poder-se-ia

usar, independentemente de estar em casa ou noutra parte do mundo. Ou seja, se a
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pessoa estiver num sitio remoto, distante do servidor, vai tornar-se muito mais demorado

e conforme o numero de utilizadores aumente mais limitado se torna.

5. Nos proximos 3 a 4 anos, que prioridades a Teletuela tem em termos de melhoria
do controlo de gestdao? Como é que o sistema ERP pode contribuir para isso e

porqué?

O nosso negécio é medido pela capacidade de producéo individual de cada lojista ou
comercial. Por isso, essencialmente, a nossa capacidade ndo tem muito a ver com as
nossas ferramentas, mas sim com as que a operadora nos faculta para n6s produzirmos
mais e sermos mais eficazes. O PHC € uma necessidade na empresa a nivel contabilistico,
tem a ver com o controlo feito no neg6cio empresarial uma vez que somos nés que

fornecemos os equipamentos.

Eventualmente, quanto a utilizagdo dos carros, o software podia ser um auxilio na gestéo
destes. Ou seja, suponhamos que o comercial X dispbe do carro Y que percorreu
determinados quildmetros, ao qual se relaciona os custos em combustivel, oficinas e
outros. Assim, pode-se evoluir num conceito designado de centros de custos por veiculo,
onde se associa, se for o caso, uma determinada percentagem de tempo de uso pelo
comercial X e pelo comercial Z, com o objetivo de em cada més proceder ao apuramento
de qual o custo efetivo. Deste modo, aos dados relativos aos proveitos de cada comercial
enviados pela operadora, que sdo controlados por mim através da ferramenta Excel,

poderiam ser associados aos custos inerentes ao veiculo utilizado.

6. Que planos futuros (5 a 10 anos) a Teletuela tem em termos de investimento no

sistema ERP? Como p6r esses planos em pratica e porqué?

Neste momento ndo ha nenhuma empresa que consiga ter perspetivas a tao longo prazo.
Daqui a 5 anos ndo fazemos ideia de como vao ser os negocios. Se fizer um balanco desde
2011, o negécio tem mudado radicalmente, pois se na altura havia 20 agentes, hoje esse
ndamero diminuiu para metade. Neste momento, ndo posso perspetivar porque o nivel de

incertezas globais é elevado e a mudanca nos negécios é muito notoria.

A ferramenta PHC neste momento é adequada e suficiente para nés, mas tem potencial e
se forem necessarias alteracfes serao feitas. Este software pode ser adaptado consoante
as necessidades da empresa, dando para agrupar diversas sec¢fes COmMO recursos
humanos, gestéo de clientes/comercial, gestdo e contabilidade. Os sistemas ERP cada vez
mais tém a interligacdo entre todas as valéncias que a empresa disponha e isso é uma

mais-valia.
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7. Que planos futuros (5 a 10 anos) a Teletuela tem em termos de resultados
financeiros (receitas e despesas) provenientes dessas acdes de melhoria? Como por

esses planos em pratica e porqué?

Estamos a passar por um periodo de inflacdo, onde os precos estdo a subir muito
rapidamente, com taxas elevadas. Mas, teoricamente, esti a aproximar-se um periodo de
acalmia econdémica, ou seja, ndo se estd a observar 0 que seria esperado que era o
crescimento da economia acompanhasse o aumento dos precos. E um fenémeno bastante
raro e deve-se a covid e a taxa de poupanca das pessoas, a guerra entre a Russia e a
Ucrania e aos problemas existentes entre a China e os Estados Unidos da América em

termos de fornecimento de componentes.

A Teletuela a curto prazo tem um negocio de refagio, pois as telecomunicagbes sao
consideradas quase como uma necessidade basica, as pessoas precisam de comunicar,
as empresas que estiverem ativas precisam de ter comunicagdes, por isso, obviamente

toda a gente quer dispor dos servicos necessarios.

NGés temos uma analise referente a estrutura de custos, em que mensalmente, eu fagco-a
recorrendo a ferramenta Excel e o DPC envia mensalmente, mediante a andalise
contabilistica dos nossos custos, como é que estes estdo a evoluir. E apesar de tudo temos
tido uma contencéo, ndo se verificando uma alteracéo significativa nos custos associados.
Quanto a proveitos, tem havido também uma evolugédo favoravel e é dificil ter uma
perspetiva pois também ha uma dependéncia da nossa parte relativamente as decisbes

gue a operadora nos transmite.

Por esse motivo, é fazer pelo melhor, dia apés dia, e cabe-me a mim, enquanto lider, ter a

capacidade de adaptar as pessoas e a estrutura para aquelas que sejam as necessidades.
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Apéndice 2 — Notas de redacéo por observacao participante

Comunicacbes

pessoais por funcédo

Notas de redacgéo

e data
G . “A Teletuela foi fundada em Bragancga no ano 2000 e dispunha
erente
de trés lojas instaladas no interior norte com um total de 12
(novembro de 2021) .
funcionarios.”
Gerente

(novembro de 2021)

“Exerco fungdes nesta empresa desde setembro de 2011.”

Gerente
(novembro de 2021)

“‘Neste momento a empresa dispde de seis lojas no Norte,
nomeadamente, em Braganca, Mirandela, Vila Real, Régua,
Lamego e Marco de Canaveses. Tendo em conta o hdmero de
operadores de loja, agentes comerciais e pessoal
administrativo contabilizamos atualmente 36 funcionarios e
sao geridos mais de 2 000 clientes empresariais por todo o

pais.”

Gerente
(novembro de 2021)

“Quando entrei para a empresa tornei-me o responsavel pelo
controlo de gestdo, mas, com a expansao do negécio e da
complexidade das atividades realizadas, houve a necessidade
de criar o DPC. Este atualmente é composto por duas
controllers e as fungBes/responsabilidades estdo segmentadas

e atribuidas a cada um dos trés participantes.”

Gerente
(dezembro de 2021)

“Inicialmente, o principal grosso da atividade era a venda de
telemoveis e placas de banda larga, sendo que, atualmente, o
gue mais se vende sdo servigos através da venda de

telemoveis por consignagao.”

Gerente
(dezembro de 2021)

“A empresa dedica-se as seguintes cinco atividades: 1)
consultadoria, preparacao de estudos ou projetos nas areas
das telecomunicagdes e novas tecnologias; 2) identificagéo,

investigacao, avaliacdo, desenvolvimento de produtos e

servigos nas areas das telecomunicacdes e novas tecnologias;
3) importacdo e exportacdo de mercadorias; 4) superviséo e
gestéo de outras unidades do grupo ou empresa,

nomeadamente nos dominios do planeamento estratégico e
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organizativo, e, por fim, 5) prestacdo de servicos de caracter

administrativo as lojas da empresa.”

“A minha fungao enquanto gerente passa por: 1)
estabelecimento de objetivos financeiros; 2) delegacéo de
autoridade e responsabilizacdo; 3) alinhamento com a

estratégia; 4) tomada de decisbes baseada na informacéao
Gerente

fornecida; 5) controlo retrospetivo dos resultados e de
(dezembro de 2021)

or¢camentos com vista a monitorizacao da organizacao; 6)
avaliacdo da performance economico-financeira; 7) avaliagdo
e interpretacdo de indicadores de performance; 8) andlise de

forma consistente da informacao de um periodo para o outro.”

“Sao varias as tarefas que nos desenvolvemos aqui do
departamento e a sua realizagdo depende da periodicidade,
ou seja, ha umas que tém de ser realizadas obrigatoriamente
Controller A todos os dias, como o controlo diario de vendas das lojas e a
(fevereiro de 2022) confirmacdo de mapas de comissionamento. Por outro lado, a
elaboracéo dos horérios, regra geral, é feita mensalmente
assim como os mapas de report disponibilizados

posteriormente ao gerente.”

“A divisao/ estabelecimento de tarefas e a comunicacao sao

fatores muito importantes neste departamento. Ao longo do
Controller B

_ tempo, com o crescimento do negécio e complexidade das
(fevereiro de 2022)

obrigagdes, fomos destinando o trabalho a fazer por cada

uma.

“Obviamente que ha momentos em que tem de haver um
ajuste nisto, mas normalmente, eu trato das transacoes
Controller B financeiras e do controlo das vendas por lojista/loja. Ha outras
(fevereiro de 2022) atividades que sao partilhadas pelas duas como: 1) fornecer
informacgé&o ao gerente; 2) analisar a performance; 3) controlo

de mapas de comissionamento; 4) criagao de reports.”

“A operadora MEO fornece diariamente a Teletuela informagao
acerca da sua performance. Esta € medida por KPI que s&o
Gerente previamente estipulados e dai advém os que eu estipulo as
(margo de 2022) lojas. Por sua vez, o DPC vai controlando a fim de perceber se
se observam o cumprimento dos mesmos e quais as atitudes

gque podem reverter, caso isso ndo esteja a acontecer.”
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Gerente
(margo de 2022)

“Recuando até ao ano da minha entrada, 2011, a faturacao da

Teletuela era cerca de 400 000€, enquanto atualmente ja
ascendeu a perto de 1 000 000€.”

Gerente
(abril de 2022)

“‘Resultado da atual vivéncia porque passamos, para nos,
enquanto pequena empresa a satisfacdo, motivacao e outros
fatores séo fundamentais e traduzem um bom ambiente de
trabalho, propicio ao aumento de produtividade e dedicagao

para cumprir os objetivos.”

Controller A
(maio de 2022)

“Através do PHC é possivel acedermos/realizarmos: 1) base

de clientes e fornecedores; 2) controlo de crédito; 3) historico

de compras/vendas; 4) faturacdo de clientes; 5) encontro de

contas; 6) extrato de notas de crédito; 7) conta corrente dos
clientes; 8) SAF-T; 9) controlo de stock.”

Controller B
(maio de 2022)

“Com recurso ao PHC o nosso trabalho torna-se mais eficaz e
eficiente pois conseguimos: 1) obter informacdes em tempo
real; 2) trocar o papel pela documentacao virtual; 3) temos os
dados todos consolidados num sé sistema; 4) 0s processos
operacionais sdo mais automaticos; 5) o PHC esta
personalizado conforme aquilo que precisamos; 5) ndo ha
determinados custos que existiam caso uma empresa externa

tivesse de fazer o que nés fazemos ele.”

Controller A
(maio de 2022)

“No dia-a-dia e no nosso trabalho ainda sentimos algumas
dificuldades no que diz respeito, por exemplo, ao acesso
remoto que temos ao servidor do PHC por via VPN. Como

este software € 0 mesmo para as varias empresas que 0

Nosso gerente possui, quando usado por varias pessoas ao

mesmo tempo é notdria a demora na execugao.”

Controller B
(maio de 2022)

“Quanto a melhorias que iriam ajudar no nosso sistema de
controlo posso realgar o processamento de vencimentos e
ajudas de custo que atualmente séo feitos por uma empresa
de contabilidade externa, assim como o registo e verificacdo

de faturas mensais.”
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