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Resumo

A presente dissertagao tem como tematica o Controlo de Gestao em contextos de
instabilidade. Num ambiente empresarial marcado por crises politicas, econdmicas, sociais e
de mercado, torna-se essencial compreender de que forma o controlo de gestao pode apoiar

decisbes estratégicas e ajudar a gestao de topo.

A investigacdo baseou-se numa abordagem qualitativa, recorrendo a entrevistas
semiestruturadas com controllers, diretores financeiros e gestores operacionais de um dos
principais players de um setor que vive uma situagao marcada por instabilidade a varios niveis:
o setor automével. Foi conduzido um estudo de caso numa empresa deste setor que opera

em Portugal: o Grupo Salvador Caetano.

Os resultados evidenciam que os sistemas de controlo de gestao no grupo funcionam
como instrumentos dinamicos que conciliam controlo e flexibilidade, apoiando a reavaliagao
de orcamentos, a construcao de cenarios alternativos e a identificacdo de sinais de alerta

precoce.

O estudo confirma também a relevancia do modelo interativo do controlo de gestao,
onde o controller atua como parceiro estratégico da gestdo. Verificou-se ainda que a
digitalizacio desempenha um papel determinante, ao proporcionar informagdo em tempo

real, sustentar a inovacao estratégica e aumentar a capacidade de resposta.

Conclui-se que o controlo de gestdo, quando integrado numa logica adaptativa e
suportado por tecnologia digital, constitui um instrumento essencial para a resiliéncia

organizacional em ambientes instaveis.

Palavras-chave: Controlo de gestio, Instabilidade, Setor automével, Digitalizagao, Grupo

Salvador Caetano
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Abstract

This dissertation addresses the theme of Management Control in contexts of
instability. In a corporate environment characterized by political, economic, social, and
market crises, it is crucial to understand how management control can effectively support

strategic decision-making and assist top management.

The research adopted a qualitative approach, relying on semi-structured interviews
with controllers, financial directors, and operational managers from one of the leading players
in a sector currently experiencing instability on multiple fronts: the automotive sector. A case
study was carried out within a company from this sector operating in Portugal, the Salvador

Caetano Group.

The findings reveal that the group’s management control systems operate as dynamic
instruments that balance control with flexibility, enabling the reassessment of budgets, the

development of alternative scenarios, and the detection of early warning signals.

The study further highlights the relevance of the interactive model of management
control, in which the controller acts as a strategic partner to management. Digitalization also
emerges as a decisive factor, providing real-time information, fostering strategic innovation,

and enhancing organizational responsiveness.

The dissertation concludes that management control, when embedded in an adaptive
framework and supported by digital technologies, constitutes an essential instrument for

fostering organizational resilience in unstable environments.

Keywords: Management control, Instability, Automotive sector, Digitalization, Salvador

Caetano Group
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Introducgao

Como resultado de diversos fatores como a pandemia COVID-19, a guerra na
Ucrania e os crescentes desafios ambientais, o ambiente empresarial dos dltimos anos tem
sido marcado por uma acentuada instabilidade. Isto tem exigido as organizag¢ées a adogao de
praticas de controlo cada vez mais flexiveis e estratégicas, capazes de sustentar decisoes
rapidas e eficazes. Neste contexto, o presente trabalho procura analisar o controlo de gestao

em contextos de instabilidade, tendo como caso de estudo o Grupo Salvador Caetano.

A motivagdo para a realizagdo desta dissertacao decorre do interesse em compreender
de que forma o controlo de gestao e os controllers conseguem apoiar os gestores operacionais
em cenarios de elevada instabilidade. O setor automédvel, atualmente sujeito a pressoes
derivadas de alteragdes tecnoldgicas, entrada de concorrentes externos e volatilidade dos

mercados, constitui um campo privilegiado para explorar esta tematica.

A metodologia adotada assenta num estudo de caso qualitativo, recorrendo a
realizacao de entrevistas semiestruturadas com controllers, diretores financeiros e gestores
operacionais do grupo. Esta abordagem possibilita a recolha de perspetivas diversificadas
sobre o papel do controlo de gestaio em diferentes niveis da organizagao, permitindo
compreender as praticas utilizadas, os instrumentos privilegiados e os desafios sentidos no
apoio a tomada de decisao. A analise qualitativa dos dados permitiu identificar padroes,

evidenciar boas praticas e refletir sobre oportunidades de melhoria.
A estrutura da disserta¢do encontra-se organizada em duas partes.

Na primeira ¢ explanada a fundamentagao tedrica, abordando os principais conceitos
associados ao controlo de gestao e a instabilidade. No final dessa parte é explorado o controlo
de gestao em contextos de instabilidade segundo a literatura, fazendo-se ja uma ligacao ao

caso particular do setor automovel.

A segunda parte foca-se no estudo de caso realizado. Comeca-se por descrever a
metodologia adotada, justificando a escolha do estudo de caso e detalhando o processo de
recolha e analise de dados. De seguida, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos,

confrontando-os com a literatura existente. Por fim, expoem-se as principais conclusoes,



evidenciando as contribui¢Oes tedricas e praticas do estudo, bem como as suas limitagdes e

recomendagOes para futuras investigacoes.



PARTE I - REVISAO DE LITERATURA

1.1.  Conceptualizagao do controlo de gestao

O controlo de gestdo tem vindo a afirmar-se como um processo essencial para alinhar
0s comportamentos organizacionais com os objetivos estratégicos, garantindo que as
decisbes tomadas pelos diferentes niveis hierarquicos contribuem para o desempenho global
da organizagao. Diversos autores sustentam que este processo se concretiza através de
sistemas que englobam mecanismos formais e informais, orientados para a coordenagao,
monitorizacao e orientagao das a¢oes individuais e coletivas (Merchant & Van der Stede,

2017; Malmi & Brown, 2008; Ferreira & Otley, 2009).

O Controlo de Gestio deve ser entendido como um conjunto de ferramentas que
incentivam os gestores descentralizados e apoiam os colaboradores operacionais no
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo. Para isso, fornece informacio
relevante e inputs que permitem a tomada de decisdo de forma oportuna, promovendo, ao

mesmo tempo, a delegaciao de autoridade e a responsabilizacao (Areias, 2016; Silva 2018).

O sucesso do Controlo de Gestao numa empresa ou organizacio pode estar
comprometido em varios casos, seja quando a empresa nao tem uma estratégia (Sousa, 2022),
ou quando os operacionais ou a alta Direcdo/ Administracio nio estdo envolvidos (Mateus,
2021), sendo que um Sistema de Controlo de Gestao (SCG) apenas deve ser concebido e
implementado de acordo com as necessidades dos gestores de topo, com a sua participagao

e envolvimento (Monteiro, 2019).

E assim, importante que os objetivos estratégicos da empresa estejam alinhados com
os objetivos pessoais dos gestores e administradores, de forma a estabelecer compromissos
e influenciar comportamentos, de modo que os processos sejam bem entendidos e aceites

por todos.

Os Sistemas de Controlo de Gestio podem ser entendidos como mecanismos que
auxiliam os gestores a incentivar os colaboradores a tomar decisoes e adotar agOes favoraveis
a organizacao. Um SCG bem estruturado contribui para o sucesso organizacional e para a

criacdao de valor para os seus stakeholders, cabendo ao Controller o papel de implementar os



instrumentos que possibilitem responder de forma eficaz as exigéncias da gestao (Duréndez

et al., 2016).

As rotinas e procedimentos utilizados pelos gestores (como planos, orcamentos e
relatérios de desempenho) devem ir além de simples indicadores de gestao. Eles apoiam-se
em informag¢ao que permite comunicar os planos, acompanhar a sua execugao e reportar os
acontecimentos emergentes, com o objetivo de manter ou ajustar os padroes das atividades

conforme necessario.

Para o SCG ser eficaz, é fundamental que assegure determinados critérios. Em
primeiro lugar, deve garantir a facilidade de consulta e interpretagao da informac¢dao no
momento em que esta é necessaria, permitindo uma utilizagao agil e orientada para a tomada
de decisao. Em segundo lugar, deve possibilitar a comparagao entre os planos e orcamentos
previamente estabelecidos e os resultados efetivamente alcancados pelas atividades,
assegurando uma analise rigorosa dos desvios e permitindo a adogao de medidas corretivas.
Adicionalmente, o SCG deve estar em conformidade com os critérios definidos para avaliar
a eficiéncia da gestdo, servindo como referéncia na medi¢ao do desempenho organizacional.
Por fim, ¢é essencial que o sistema possibilite o tratamento e organiza¢io da informagao
considerada relevante, sempre em alinhamento com os objetivos e fins estratégicos da

empresa (Almeida, 2018).

De acordo com Santos e Quaresma (2019), um Sistema de Controlo de Gestao é
considerado eficaz quando cumpre determinados critérios: oportunidade, ao fornecer
informac¢ao em tempo util; objetividade, ao englobar atividades adequadas; economicidade,
ao gerar beneficios superiores aos custos; e aceitabilidade, ao ser aceito pelos gestores

envolvidos.

Os SCG reforcam a capacidade da organizagao de fornecer orientagao, disponibilizar
informacao pertinente para o planeamento, monitorizacao e tomada de decisao, bem como

de promover a criagao de valor. (Regateiro, 2019).

A literatura destaca que estes sistemas nao devem ser analisados isoladamente, mas
como um conjunto interdependente de mecanismos, vulgarmente designado por “pacote de
controlo”. Tal abordagem permite considerar diferentes dimensoes, como o planeamento, o

controlo cibernético, as recompensas, o controlo administrativo e o controlo cultural



(Wesslander, 2022), reconhecendo que a eficacia do controlo reside tanto na sua conce¢ao

formal como no modo como ¢ utilizado na pratica (Abdallah et al., 2019).

Os SCG operam através de diferentes tipos de controlo, que se distinguem em fungao
dos comportamentos que pretendem influenciar e da forma como transmitem a informacao.
De entre os principais tipos, destacam-se controlos formais, controlos informais, controlos
de resultados, controlos de agdo e controlos culturais. Bruggeman et al. (2018) explica que
os controlos formais sdo assentes em procedimentos, regras e diretrizes explicitamente
comunicadas; os controlos informais siao resultantes da cultura organizacional, de valores
partilhados e praticas nao escritas; os controlos de resultados baseiam-se na comparagao
entre objetivos e desempenhos, recorrendo a métricas quantitativas e qualitativas para
corrigir desvios e reforcar competéncias; os controlos de agdo focam-se nos
comportamentos, impondo restri¢cdes fisicas (ex. controlo de acessos) ou administrativas (ex.
segregacao de fungoes) para assegurar conformidade; os controlos culturais sao alicercados
nos valores, tradi¢des e ideologias comuns, sao particularmente relevantes em empresas
familiares e contextos de sucessao; os controlos pessoals sdo centrados na autodisciplina e
motivagao intrinseca dos colaboradores, exigem um ambiente de trabalho positivo e
comunicacio eficaz; e os controlos interativos promovem a discussao continua entre gestores

e equipas, com vista a melhoria das praticas e a inovagao estratégica.

E igualmente consensual que o controlo de gestio evoluiu de uma légica centrada
em métricas financeiras para uma perspetiva mais abrangente, integrando aspetos
comportamentais, culturais e estratégicos. Esta evolucao reflete a crescente complexidade
organizacional e a necessidade de adaptacao dos sistemas de controlo a contextos dinamicos

e imprevisiveis.

Para isso, surgem modelos como o ‘performance management systems framework’, que
procura descrever o funcionamento dos sistemas de desempenho de forma holistica,
articulando mecanismos formais e informais para suportar a aprendizagem, o planeamento,

a mudanca e a criacdo de valor (Einhorn et al., 2024; Ferreira & Otley, 2009).

Neste contexto, o papel do controller também se transformou significativamente. A
figura tradicional, centrada na monitoriza¢ao e reporte de resultados, deu lugar a um perfil
mais estratégico, que atua como parceiro de negdécio, contribuindo ativamente para o

processo de decisao, identifica¢ao de riscos e formulacao de planos de acdo sustentaveis



(Merchant & Van der Stede, 2017; Becker et al.,, 2010). Esta transicio exige nao apenas
competéncias técnicas e analiticas, mas também capacidades relacionais, visao do negdcio e

sensibilidade ao contexto organizacional.

O controller de uma empresa tem um papel fundamental no desenvolvimento e
implementagdo de um sistema de gestio de controlo adequado (Rasolofo-Distler, 2019).
Contudo, em conjunto com os gestores de topo e gestores operacionais da empresa, devem
ser avaliados o tipo de relatérios (todos os relatérios elaborados tém por fim servir aos
objetivos estratégicos propostos, sendo importante saber o que mede para saber para que
serve), definidos os mapas a serem elaborados, por forma a serem os mais adequados e que
tenham utilidade, levando a que encarem estes procedimentos de uma forma positiva e que
este tipo de informacgao tenha um efeito pratico e ajude na tomada de decisao (Gandrita,

2023; Kabeyi, 2019).

Primeiramente, o controller tem de saber quais os objetivos estratégicos da empresa,
entender a realidade da mesma, e as necessidades de cada gestor e/ou administrador, de
forma a conceber e implementar os instrumentos de controlo de gestao adequados, de forma
dinamica, sendo adaptado a evolucio e desenvolvimento da organizagio e do préprio

negocio (Lin et al., 2021).

O controller desempenha um papel fundamental na equipa de gestao, na medida que
esta ativo na supervisio dos objetivos tracados, e na sua implementagao da estratégia,
aconselhando na tomada de decisao. Efetivamente o controller assume, para além de uma
func¢io de controlo, um papel proativo de apoio a gestio, com a elaboragao de sistemas de
planeamento e gestao de desempenho, com a apresentagao e discussio de relatorios

financeiros e de controlo especializados (Bras, 2024).

Atualmente, o papel do controller nas organizagdes consiste em apoiar os gestores no
planeamento, controlo e avaliacio dos processos relacionados com o negbcio ¢ a estratégia
da empresa, através da recolha, processamento e comunica¢ao de informagao fiavel e

tempestiva, que seja util para a tomada de decisao (Lima, 2025).

Assim, torna-se fundamental que o controlo de gestao, bem como os gestores ¢

controllers, disponham de sistemas de informagao capazes de gerar, analisar e controlar dados



de forma rapida. Cabe ao controller organizar a informagao proveniente desses sistemas,

preparando-a para apoiar eficazmente o processo de decisao.

A colaboragdo entre o controller e os gestores operacionais ¢, igualmente, realcada
como um fator critico para o sucesso dos sistemas de controlo. A proximidade entre estas
fungoes permite uma resposta mais agil as mudangas e uma maior coeréncia entre a estratégia
e a agdo (Becker et al., 2010). Assim, o controller é¢ hoje entendido como um agente de ligagao
entre o planeamento estratégico e a execugao operativa, promovendo uma gestiao orientada

para a eficacia, a resiliéncia e a criagdo de valor.

1.2.  Ainterpretagdo de instabilidade

Atualmente, as organizagdes operam num contexto caracterizado por transformacao
constante, onde desafios imprevisiveis e mudangas abruptas sio cada vez mais comuns (Gal,
2024; Wessel et al., 2020). Este ambiente de instabilidade reflete ndo apenas a rapida evolugao
dos habitos de consumo e das dinamicas de mercado, mas também resulta de fatores
macroecon6émicos, tecnoldgicos e sociopoliticos, agravados pela globalizacao, pelos avancos

tecnoldgicos e pela intensificacdao das interagoes globais (World Economic Forum, 2025).

Neste enquadramento, a instabilidade organizacional distingue-se da incerteza
habitual, uma vez que as decisoes de gestao sao frequentemente tomadas com base em dados
ambiguos ou insuficientes, onde o risco nao ¢é totalmente mensuravel nem previsivel (Saputra

et al., 2025; Syamsir et al., 2025).

Para lidar com esta complexidade, a literatura recorre amplamente ao conceito de
VUCA — Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity — que sintetiza a natureza acelerada,
imprevisivel, interligada e ambigua do ambiente contemporaneo (Bennett & Lemoine, 2014;
Syamsir, 2025). O modelo VUCA nio s6 enquadra os desafios impostos pela volatilidade
dos mercados e pela incerteza politica, mas também sublinha a necessidade de liderancga agil,
visdo estratégica e capacidade de adaptacao rapida como competéncias-chave para o sucesso

organizacional (Schoemaker & Heaton, 2018; Syamsir, 2025).

A instabilidade manifesta-se em multiplas dimensées, sendo comummente
categorizada em termos politicos, econdémicos, sociais ¢ de mercado (Dirks & Schmidt,

2024).



Em particular, a instabilidade politica destaca-se como uma das ameagas mais
significativas ao funcionamento normal das organizagoes, afetando a previsibilidade e
dificultando o planeamento estratégico (Smith, 2024). Este tipo de instabilidade pode surgir
de mudancas de lideranca, alteragdes legislativas, conflitos, crises econémicas ou
movimentos sociais, criando cenarios de elevada volatilidade para as operagdes empresariais

e para a confianga dos investidores (Bartunek et al., 2025; Smith, 2024).

Segundo diversos autores, a instabilidade politica deve ser entendida como uma
alteragdo ou perturba¢ido no equilibrio do poder dentro de um sistema politico, provocada
por tensdes internas ou externas com efeitos diretos nos negdcios, como interrupgdes de
cadeias de abastecimento, variagdes cambiais, crises energéticas e exigéncias regulatorias

repentinas (Asif et al., 2019; Mai et al., 2023; Odulaja et al., 2023)

Relatérios internacionais recentes sublinham que o aumento dos conflitos armados,
tensoes geopoliticas, nacionalismo e mudangas abruptas nas politicas fiscais tém provocado
o redesenho das estratégias empresariais num cenario global cada vez mais fragmentado e

volatil (Bunkanwanicha et al., 2022; World Economic Forum, 2025).

Em resposta, as organizagdes sao chamadas a reforgar capacidades de resiliéncia e
agilidade, adotando praticas de planeamento flexiveis, sistemas de monitorizagao proativos e
uma cultura de aprendizagem orientada para a antecipag¢ao de riscos e oportunidades
(Carreno, 2024; Georgescu et al., 2024). A gestao eficaz da instabilidade depende, assim, nao
s6 da capacidade de mitigagao dos impactos imediatos, mas também da criagao de estruturas
organizacionais preparadas para navegar a volatilidade do século XXI de forma sustentavel

e estratégica.

Outro tipo de instabilidade com impacto significativo nas organizagcdes ¢ a
instabilidade econémica. Segundo Vianna (2022), a partir da teoria dos ciclos econémicos
desenvolvida por Keynes, compreende-se que a economia tende a apresentar flutuacoes
periddicas, impulsionadas por forgas cumulativas do mercado que ora promovem a expansao
da atividade econémica, ora conduzem a sua contracao. Quando estas forgas entram em fase
descendente, geram cenarios de retracdo que se traduzem em instabilidade econdmica,

afetando profundamente as decisées de investimento, financiamento e consumo.



Esta instabilidade ¢ transversal aos diversos setores, mas revela-se especialmente
marcante em areas onde a evolugdo financeira e tecnoldgica ocorre a um ritmo acelerado,
como ¢ o caso do setor automovel. As rapidas inovagoes tecnoldgicas, aliadas a crescente
pressdo regulatéria e as exigéncias de sustentabilidade, estdo a redesenhar os modelos de
negocio tradicionais deste setor, tornando-o particularmente sensivel a variagdes econémicas

globais (Lukin et al., 2022; Rashid & Kausik, 2024).

A confluéncia de fatores como o aumento dos custos de produgio, a digitalizagdo
dos processos e a necessidade de adaptagdo as novas tendéncias de mobilidade acentuam a
vulnerabilidade deste setor perante cenarios de instabilidade econémica (Braidy et al., 2025;
Llopis-Albert et al., 2021). Por estas razoes, sera este o setor em analise ao longo do presente

trabalho.

A instabilidade social constitui igualmente uma dimensao critica para a compreensao
do ambiente em que operam as organizagdes contemporaneas. Este tipo de instabilidade
decorre de mudangas nos valores sociais, padroes culturais, movimentos populacionais,
desigualdades crescentes, e fenémenos como greves, protestos e reivindicagoes de direitos
civis (Skvarciany et al., 2015). Estas dinamicas podem desestabilizar o clima organizacional,
afetar a moral dos trabalhadores e interferir na produtividade, a0 mesmo tempo que impSem
desafios reputacionais as empresas perante a opinido publica e os seus stakeholders (Rusmini

et al., 2024).

Em determinados setores (como ¢ o caso do setor automoével, objeto do presente
estudo), os impactos da instabilidade social tém-se manifestado através de greves em cadeias
logisticas, exigéncias de melhores condi¢des laborais por parte dos trabalhadores da indudstria
e crescente pressao social por praticas empresariais mais responsaveis e éticas,
nomeadamente em matéria de igualdade de género, inclusio e justica ambiental (Braidy et al.,

2025; Sarkar & Kotler, 2018).

O aumento da consciencializagdo publica e a mobilizagio da sociedade civil tém
incentivado os consumidores a valorizar marcas que se posicionam de forma ética e
sustentavel, tornando a instabilidade social ndo apenas um risco, mas também uma

oportunidade para diferenciagio competitiva (Agu et al., 2024; Singh & Misra, 2021).



Por fim, a instabilidade do mercado representa um desafio central para as
organizagoes, caracterizado por flutuagées na procura, mudangas nas preferéncias dos
consumidores, entrada de novos concorrentes, disrupgdes tecnologicas e instabilidade nos
precos de matérias-primas e recursos (Bennett & Lemoine, 2014; Theocharis &
Tsekouropoulos, 2025). Esta forma de instabilidade é, por natureza, altamente dinamica e
associada a tendéncias globais como a digitalizacdo, a automagao, a transicao energética € o

comércio eletronico.

No setor automovel, estas transformagdes tém sido particularmente intensas. O
crescimento acelerado do mercado de veiculos elétricos, a pressio por solugdes de
mobilidade partilhada e a rapida adogao de tecnologias inteligentes (como a condugio
auténoma e os sistemas avangados de assisténcia ao condutor) exigem as empresas uma
capacidade constante de adaptacio estratégica (Llopis-Albert et al., 2021; Rashid & Kausik,
2024). A fragmentacdo dos mercados tradicionais, a incerteza nas cadeias de abastecimento
e a elevada competitividade reforcam a instabilidade, obrigando os gestores a reformular
modelos operacionais com base em dados em tempo real, simulacSes preditivas e

planeamento agil (KPMG, 2025).

Em suma, a instabilidade politica, econémica, social e de mercado apresenta-se como
um fenémeno multidimensional, com efeitos sistémicos e interdependentes sobre as

organizagoes (Tabela 1).

Tabela 1- Sistematizacio das ideias sobre a interpretacio da instabilidade

Dimensdo da| Defini¢do/ Causas Impactos nas | Referéncias

Instabilidade Principais |Organizagoes
Caracterizagao
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Politica Alteragoes ou | Mudangas de Afeta Asif et al. (2019);
perturbacbes no | lideranga, |previsibilidade, | Smith (2024);
equilibrio do poder| conflitos, planeamento |Bartunek et al.
politico que afetam | alteragoes estratégico, (2025).
o funcionamento | legislativas, cadeias de
das organizagoes. crises abastecimento,
econdémicas, cambios e
movimentos | regulacdes.
sociais.
Econémica Flutuagoes Ciclos nstabilidade nos| Vianna (2022);
periddicas da econémicos |investimentos, Rashid & Kausik
economia, (Keynes), financiamento e [2024); Braidy et
associadas a ciclos | custos de consumo; al. (2025).
de expansao e produgio, retracoes
contracao. digitalizagdo, | econdmicas.
exigéncias de
sustentabilidad
e.
Social Mudangas nos Greves, Desestabiliza Skvarciany et al.
valores, padrées | movimentos clima (2015); Rusmini
culturais, civis, exigéncia |organizacional, pt al. (2024); Agu
desigualdades, | de melhores afeta et al. (2024).
protestos e condi¢bes | produtividade,
reivindicagdes. laborais, gera 1iscos
pressao por | reputacionais.
esponsabilidad
e social.
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Mercado Flutuagoes na  |Digitalizacao, |[Necessidade de |Llopis-Albert et

procura e oferta, | automagao, adaptagao |l (2021); Rashid
mudangas nos veiculos estratégica, [k Kausik (2024);
consumidores e elétricos, pressao KPMG (2025).
concotréncia, mobilidade | competitiva,
disrup¢oes partilhada, | incerteza em
tecnologicas. condugao cadeias de

autonoma. |abastecimento.

VUCA Conceito que  |Globalizagao, |Exige lideranca | Bennett &
(sintese) descreve a avangos agil, visio  Lemoine (2014);
volatilidade, tecnoldgicos, | estratégica e |Syamsir (2025);
incerteza, interacoes resiliéncia Schoemaker &
complexidade e globais organizacional. [Heaton (2018).

ambiguidade do |intensificadas.

ambiente atual.

No contexto deste trabalho, o foco incidira particularmente no setor automovel, por
se tratar de uma industria especialmente exposta a estas pressoes externas, e cujas dinamicas

revelam, de forma paradigmatica, os desafios e oportunidades decorrentes da instabilidade.

1.3. Controlo de gestdao em contextos de instabilidade

A crescente frequéncia de crises econémicas, financeiras, politicas e tecnolégicas nas
ultimas décadas tem intensificado a atenc¢ao da literatura cientifica sobre o papel do controlo
de gestao em ambientes organizacionais instaveis (Martins et al., 2023). A instabilidade — ao
alterar significativamente os padrdes de funcionamento previsiveis — exige dos SCG uma

capacidade acrescida de adaptagao, monitorizacao e apoio a tomada de decisao estratégica.

Segundo Otley (1999), os SCG devem ser conceptualizados como estruturas
dinamicas, moldadas pelos contextos especificos em que as organizacdes operam. Hsta visao

contrapoe-se a ideia de sistemas rigidos, orientados unicamente para o cumprimento de
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metas pré-definidas. Em cenarios de instabilidade, os SCG eficazes devem assegurar
simultaneamente controlo e flexibilidade, permitindo uma resposta agil as alteragoes do

ambiente externo e promovendo a aprendizagem organizacional continua.

Nesta linha, Simons (1995) propos o modelo das alavancas de controlo, no qual os
sistemas de controlo interativos constituem uma das dimensoes, destacando que o controlo
de gestao pode e deve ser utilizado ndo apenas como instrumento de vigilancia e reporte,
mas como ferramenta catalisadora de dialogo estratégico. Este tipo de controlo estimula o
envolvimento ativo da gestao nas decisoes criticas, funcionando como um mecanismo de

adaptagao em contextos imprevisiveis, onde o planeamento tradicional se revela insuficiente.

Em ambientes marcados pela instabilidade, o papel dos controllers evolui de uma
funcdo meramente técnica e contabilistica para uma posicao mais estratégica e proxima da
gestao de topo. Como sublinhado por Boucinha (2022), os controllers tornam-se parceiros na
defini¢ao de cenarios e na antecipagao de riscos, contribuindo com informacao relevante, em

tempo util, para apoiar decisdes com elevado grau de incerteza.

Além disso, os SCG que incorporam mecanismos descentralizados — como
orcamentos flexiveis, dashboards de indicadores preditivos e sistemas de alerta precoce —
revelam-se particularmente tteis na captagao de sinais emergentes e na reconfiguracao rapida

de planos operacionais (Chenhall, 2003; Leoni et al., 2021).

Para garantir eficacia e robustez em contextos de instabilidade, os SCG devem
integrar um conjunto diversificado de instrumentos que auxiliem os gestores a definir
objetivos, implementar estratégias, monitorizar resultados e avaliar desempenhos (Miranda,
2013). Estes instrumentos agrupam-se em trés grandes categorias: Instrumentos de

pilotagem, de comportamento e de dialogo.

Os instrumentos de pilotagem fornecem informacao atualizada e em tempo util,
facilitando o acompanhamento do desempenho e a tomada de decisao. Exemplos comuns
sao o Plano Operacional, o Or¢amento Operacional, o Controlo Orcamental, o Tableau de
Bord (TDB) e o Balanced Scorecard (BSC). Contudo, a sua eficacia pode ser comprometida
se nao forem devidamente alinhados com os objetivos estratégicos da organizagdo e com as
metas individuais dos colaboradores, o que pode gerar desmotivagdo e comportamentos

disfuncionais (Yawson & Paros, 2023).
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Os instrumentos de comportamento visam orientar as agdes dos gestores no interesse
da organizacio, sendo operacionalizados através da organizacio em centros de
responsabilidade, da avaliagdo de desempenho desses centros e da definicio de pregos de

transferéncia interna (PTI) (Miranda, 2013).

A organizacao por centros de responsabilidade permite atribuir a cada area um gestor
responsavel, com objetivos definidos, sendo o seu desempenho avaliado de forma auténoma.
Nestes casos, ¢ essencial a defini¢ao de PTT justos e compreensiveis, que permitam valorizar
corretamente os bens e servigos transacionados internamente entre centros (Areias, 2010).
Esta abordagem pressupde descentralizacdo, gestao por objetivos, responsabilizagio,

avaliagdao de desempenho e premiagio justa (LLaasch & Conaway, 2015).

Existem diferentes tipos de centros de responsabilidade: de custo, de receita, de
resultados e de investimento, sendo cada um avaliado com base nos seus inputs e outputs
especificos. A sua eficacia depende da clara afetacio de recursos e da articulagao entre

objetivos estratégicos e operacionais.

Os instrumentos de didlogo tém como finalidade garantir a comunica¢io e
alinhamento entre os varios niveis da organizacao. Incluem mecanismos como reunides,
relatorios, mapas estratégicos e outros formatos que promovem a interacao entre gestores e
equipas. Jordan et al. (2015) destacam o papel do controller na promogao deste dialogo,
alertando para os obstaculos que surgem, nomeadamente a desvalorizag¢ao dos objetivos por
parte dos intervenientes, a resisténcia ao confronto com resultados negativos ¢ a percecao de

inutilidade da informacao transmitida.

Nos contextos atuais, caracterizados por volatilidade, incerteza e complexidade, os
SCG devem deixar de se centrar exclusivamente na analise de resultados passados e passar a

privilegiar a proje¢ao de cenarios futuros, a experimentagao e a capacidade de adaptagao.

Estudos recentes confirmam que organizacbes com SCG adaptativos apresentam
maior resiliéncia e capacidade de ajuste perante choques externos, nomeadamente quando
conseguem alinhar os seus sistemas de controlo com a estratégia e com a cultura
organizacional (Martins et al., 2023; Leoni et al., 2021). Esta articulagao refor¢a a utilidade
do controlo de gestio como ferramenta essencial para lidar com a complexidade e a

ambiguidade dos contextos atuais.
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Além disso, varias revisOes sistematicas sobre a evolu¢io dos sistemas de
contabilidade e controlo de gestio (management accounting change) evidenciam uma
transformacao profunda desses sistemas, impulsionada por pressdes externas cada vez mais
complexas, como a aceleragdao tecnoldgica, a instabilidade politica e a globalizacao dos
mercados (Barreto et al., 2025; Fahndrich, 2023; Sageder & Feldbauer-Durstmiiller, 2019;
Wanderley & Cullen, 2013). Estas mudancas desafiam os modelos tradicionais de controlo,
exigindo uma maior capacidade adaptativa dos SCG face a incerteza e a volatilidade do

contexto envolvente (Busco et al., 2019).

A literatura recente tem sublinhado que a digitalizacdo estd a impor uma
reformulagao profunda dos sistemas de controlo de gestio (SCG), tornando essencial o
desenvolvimento de mecanismos capazes de gerar informa¢do em tempo real, apoiar a
tomada de decisaio em contextos de elevada instabilidade e integrar dimensdes
organizacionais, comportamentais e tecnolégicas de forma articulada. Neste enquadramento,
diferentes estudos destacam que a digitaliza¢ao contribui para o aumento da maturidade dos
SCG, promovendo maior descentralizagao, automatizacio dos processos e exigindo novas
competéncias digitais por parte dos gestores, enquanto expande as fungdes do controlo de
gestao através da utilizacdo de ferramentas analiticas avancadas e inteligéncia artificial. Estas
transformagoes nao se limitam ao plano técnico, mas envolvem também mudangas
estratégicas e culturais, trazendo consigo desafios relacionados com a resisténcia a adogao de
novas tecnologias e a necessidade de desenvolver capacidades analiticas e digitais entre
controllers e gestores. Em paralelo, reforca-se o papel dos SCG como instrumentos
estratégicos voltados ndo apenas para o acompanhamento do desempenho passado, mas
também para a promoc¢ao da inovagao, da aprendizagem organizacional e da criagao de valor
em contextos de elevada instabilidade e competi¢ao (Fahndrich, 2023; Barros & Ferreira,

2023; Lamssarbi et al., 2025).

A investigacao de Osma et al. (2022) corrobora esta ideia a0 mostrar que os processos
de mudanga nos SCG sio frequentemente despoletados por turbuléncias externas, as quais
exigem nao apenas ajustes instrumentais, mas também novos modelos de interaciao entre
atores organizacionais e o seu ambiente. Em contextos de instabilidade, os SCG deixam de
ser sistemas normativos centrados no controlo de desempenho passado, para se tornarem

sistemas geradores de valor, orientados para a adaptacido, inovagao e antecipacao.
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Em sintese, a literatura contemporanea converge na ideia de que o aumento da

frequéncia, intensidade e imprevisibilidade das mudangas no ambiente organizacional veio

reforcar a centralidade do controlo de gestio como ferramenta estratégica vital (Tabela 2).

Tabela 2 - Sistematizacao de ideias sobre o controlo de gestao em contextos de instabilidade

dos SCG

dinamicos e nao rigidos,

capazes de equilibrar

controlo e flexibilidade.

Dimensio/Enfoque | Ideias Principais Contextos de Autores/Estudos
Instabilidade
Natureza e Fungao | Os SCG devem ser Tornam-se Otley (1999); Martins

instrumentos de
adaptagao e
aprendizagem
continua, deixando
de focar apenas no
desempenho

passado.

et al. (2023)

Modelo Interativo e

papel do controller

CG nao apenas como
vigilancia, mas como
dialogo estratégico e
envolvimento ativo na
gestao. Controller como
parceiro estratégico no

apoio a definicao de

enarios e antecipag¢ao de

riscos.

Contribui para
definicao de
cenarios,
antecipagao de
riscos e apoio a
decisdes criticas em

tempo util.

Simons (1995);

dchoemaker & Heaton

(2018); Boucinha
(2022)
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Instrumentos de [ncluem pilotagem (BSC,|  Precisam de Miranda (2013); Areias
controlo orcamentos, TDB), alinhamento (2016); Laasch &
romportamento (centros estratégico e Conaway (2015);
le responsabilidade, PTT)| cultural; sem isso, | Jordan et al. (2015);
e dialogo (reunides, podem gerar Yawson & Paros
relat6rios). resisténcia, (2023)
desmotivaciao ou
falhas de
comunicacao.
SCG Adaptativos e | SCG devem apoiar | Organizagdes com | Leoni et al. (2021);
Resiliéncia xperimentac¢ao, projecao| SCG adaptativos | Martins et al. (2023)
Organizacional |de cenarios e inovagdo. [sao mais resilientes, (2023)
respondem melhor
a choques externos
e alinham estratégia
com cultura.
Transformagio A digitalizagao e as Exigem maior Fihndrich (2023);
digital e Inovagao pressoes externas resiliéncia, uso de [Lamssarbi et al. (2025)
(¢lobalizagio, crises, informacio em ; Barros & Ferreira
tecnologia) estao a tempo real, novas |(2023); Osma (2023)
reformular os SCG. competéncias
digitais e integracao
com inovagao
estratégica.

Longe de serem instrumentos estaticos, os SCG sao hoje conceptualizados como

sistemas vivos e dinamicos, cuja relevancia se acentua em contextos de instabilidade

multidimensional — politica, econémica, tecnoldgica e social — na medida em que permitem
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sustentar decisdes criticas, alinhar a organizacdo com objetivos estratégicos e promover a

resiliéncia face a disrupgao.
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PARTE II - ESTUDO EMPIRICO

2. Metodologia

A abordagem adotada na presente investiga¢ao ¢ de cariz qualitativa, tendo como
objetivo compreender o papel do controlo de gestio na tomada de decisio em

contextos de instabilidade.

2.1. Estratégia de investigagao: Estudo de caso

Optou-se pela realiza¢ao de um estudo de caso tnico, centrado no Grupo Salvador

Caetano, um dos maiores grupos empresariais portugueses do setor automovel.

O setor automével foi escolhido por ser fortemente exposto a diversos tipos de
instabilidade que afetam diretamente a tomada de decisio e os processos de gestao. Nos
ultimos anos, este setor tem enfrentado varios tipos de instabilidade que serdo explorados

mais a frente.

2.2. Método de recolha de dados

A técnica de recolha de dados adotada foi a entrevista semiestruturada, que se revela
particularmente adequada ao objetivo deste estudo. Este tipo de entrevista combina uma
estrutura base, composta por um conjunto pré-definido de topicos e questdes orientadoras,
com a flexibilidade necessaria para explorar temas emergentes durante a interagao com o
entrevistado (Quivy & Campenhoudt, 2008; Yin, 2018). A sua natureza hibrida permite
alcancar uma comparabilidade minima entre entrevistas, assegurando consisténcia na analise,

enquanto preserva a espontaneidade e profundidade das respostas.

Esta técnica ¢é especialmente eficaz em estudos qualitativos que visam
compreender fendmenos complexos e contextuais, como é o caso do papel do controlo de
gestdo e do controller em ambientes organizacionais instaveis. Ao possibilitar a recolha de
interpretacOes, experiéncias e percecOes subjetivas, as entrevistas semiestruturadas permitem
aceder a dimensdes mais profundas da realidade organizacional, que dificilmente seriam

captadas através de métodos exclusivamente quantitativos.
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Para além disso, a flexibilidade da técnica permitiu ajustar o conteudo das entrevistas
consoante o nivel hierarquico e a funcdo dos entrevistados — nomeadamente diretores
financeiros, controllers e responsaveis da area operacional — possibilitando uma abordagem

multidimensional ao fenémeno em estudo.

2.3. Processo de recolha de dados

O processo de recolha de dados teve inicio com a identificagao e selegio dos
participantes mais relevantes para o objeto de estudo. Foram entrevistados profissionais do
Grupo Salvador Caetano com responsabilidades diretas na gestao, controlo de desempenho
e tomada de decisao, nomeadamente: diretor financeiro, responsaveis pelo controlo de gestao

(controllers) e um diretor operacional.

As entrevistas foram previamente agendadas, tendo sido enviados convites formais
a cada participante, acompanhados de uma explicacao do objetivo do estudo, da garantia de
confidencialidade dos dados e da duragio estimada da conversa. A participagao foi voluntaria
e todos os entrevistados autorizaram a utilizagdo das informagdes fornecidas para fins

académicos.

Cada entrevista teve uma duracio média entre 30 e 45 minutos e foi conduzida
presencialmente ou por teams, conforme a disponibilidade do entrevistado. Com o
consentimento dos participantes, as entrevistas foram gravadas para posterior transcrigao e

analise.

Foi utilizado um guido de entrevista semiestruturado, adaptado ao perfil de cada
entrevistado, que incluiu questoes sobre o contexto e impacto da instabilidade, o papel e
contributo do controlo de gestio, as ferramentas utilizadas pelo controlo de gestio, a
interacao entre o controlo de gestdo e a area operacional e gestdo de topo e o impacto da

digitalizacao.

2.4. Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados profissionais de diferentes niveis hierarquicos e funcionais do
Grupo Salvador Caetano: A dire¢ao financeira, para compreender a visao estratégica, o

impacto da instabilidade no negécio e em que medida o controlo de gestao ¢ importante na
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orienta¢ao global da organizac¢ao; a dire¢ao operacional que esta mais por dentro do que se
passa no mercado e de que forma o mesmo esta a ser impactado e como ¢ realizado o
contacto com o controlo de gestio ; e os controllers para analisar a pratica do controlo de
gestdo, as principais mudang¢as na forma de atuar em contextos de instabilidade e como

percecionam o seu envolvimento na organizagao.

A escolha de entrevistar diferentes niveis da organizacao justifica-se pela necessidade
de captar uma visao holistica e integrada do fendmeno em estudo. Esta triangulacao de
perspetivas permite uma melhor compreensio da dinamica entre controlo de gestdo e
tomada de decisio, bem como dos impactos da instabilidade em diferentes areas da
organiza¢ao. Além disso, possibilita identificar eventuais desalinhamentos ou sinergias entre

os diversos intervenientes do processo decisorio.

Tabela 3 — Descricao da amostra e duragio da entrevista

Identificagao Area Fungiao Marca Duragio da
entrevista
Entrevistado | Financeira | Chefe de equipa Nissan Portugal, 35min
A de Controlo de Xpeng, Dongfeng e
Gestido Farizon
Entrevistado | Operacional Diretor de Nissan Portugal 1h
B Operacoes
(COO)
Entrevistado Financeira Diretora Hyundai, SOZO, 45min
C Financeira Nissan Portugal,
(CFO) Caetano 3 e Salvador
Caetano Africa
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Entrevistado

D

Financeira

Técnico de
Controlo de

Gestao

Salvador Caetano

Africa

50 min

2.5. Tratamento dos dados

Ap6s a realizagdo das entrevistas, os dados recolhidos foram transcritos e analisados.

Este processo contribuiu para a identificagao de padrdes, divergéncias e aspetos criticos

associados ao papel do controlo de gestio em ambientes organizacionais instaveis.
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3. Estudo de Caso

Neste capitulo, procede-se, num primeiro momento, a contextualizacio do setor
automovel, com destaque para os principais desafios que este tem enfrentado nos dltimos
anos. Seguidamente, apresenta-se a caracterizagido do Grupo Salvador Caetano,
enquadrando-o no referido setor. Por fim, sera realizada a apresentagao dos resultados e a

discussao dos mesmos.

3.1. O setor automovel e a sua instabilidade atual

O setor automovel desempenha um papel fundamental na economia global, sendo
responsavel por uma parcela significativa do PIB de muitos paises. Além de ser um grande
empregador, este setor é altamente dinamico, impulsionado por inovagdes tecnoldgicas,
mudangas regulatorias e flutuagdes na procura do mercado (Brown et al, 2021). No entanto,
enfrenta desafios constantes, como a necessidade de adaptacio as novas tecnologias,

regulamentag¢oes ambientais e oscilagdes na cadeia de suprimentos.

As transformacgoes relevantes no ambiente operacional e no setor do retalho
automoével como a emergéncia de novas formas de mobilidade, a mudanca nas preferéncias
dos consumidores, o avango da digitalizacao e a evolu¢ao das exigéncias regulatorias estio a
levar os fabricantes e os distribuidores a rever e a adaptar as suas estratégias de

comercializacio.

A presencga crescente das marcas chinesas no mercado europeu representa um dos
elementos determinantes para a instabilidade atualmente vivida no setor automovel.
Tradicionalmente caracterizado pelo predominio de fabricantes europeus e japoneses, este
mercado tem vindo a enfrentar uma nova dinamica competitiva impulsionada pela entrada

dos construtores chineses. Esta entrada tem causado impacto em multiplas dimensoes.

“E a concorréncia nova, ji ocupam cerca de 7 ou 8% em Portugal e obviamente alguém teve que
perder para essas marcas. No geral sdo marcas com precos muito interessantes, qualidade, tecnologia e tambénm

conforto”. |Entrevistado B]

Verifica-se uma forte pressio competitiva que resulta da oferta de veiculos
tecnologicamente avancados, sobretudo elétricos, a precos significativamente mais baixos do

que os praticados pelos outros fabricantes. Adicionalmente, o design é cada vez mais
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sofisticado e os veiculos apresentam niveis de conforto elevados, o que permite que as marcas

chinesas conquistem uma fatia crescente do mercado europeu.

Uma outra perspetiva é a transformacao estrutural da industria que a presenca
chinesa tem provocado. Face a esta nova realidade, os fabricantes histéricos foram obrigados
a rever os seus modelos de negdcio, a intensificar os investimentos em investigagdo e
desenvolvimento e a adaptar as suas cadeias de producao as exigéncias da eletrificacao e da
digitalizacdao. Este processo tem-se revelado particularmente desafiante num contexto de

margens de rentabilidade cada vez mais estreitas e de elevada instabilidade econémica.

“A Europa com a mao de obra muito cara nao consegue competir com a China que para além de

conseguir o produto mais barato é tecnologicamente muito mais avancado.” [Entrevistado A

Por dltimo, ¢ importante realgar também aspetos estratégicos e geopoliticos. Isto
porque a China tem uma forte capacidade em combinar politicas publicas de apoio a industria
com uma forte orientagdo exportadora o que ameaga, para além do equilfbrio competitivo, a

sustentabilidade de longo prazo de uma parte significativa da industria automével europeia.

“As marcas chinesas, sobretudo devido a questao da influéncia politica, tém todo o interesse em

estabelecer-se na Eunropa.” [Entrevistado B]

Assim, é seguro afirmar que a entrada das marcas chinesas pode ser vista como um
fator de disrupgao que contribui drasticamente para a instabilidade atual no setor automével
e obriga os fabricantes “tradicionais” a debrucar-se sobre os seus modelos estratégicos e

operacionais.

Para além desta questao, fruto de politicas ambientais mais rigorosas, do aumento da
consciencializacdo social relativamente as alteracdes climaticas e da necessidade de reduzir a
dependéncia de combustiveis fosseis, a transicao para veiculos elétricos constitui uma das

transformagoes mais relevantes do setor automoével nas tltimas décadas.

“Existe 0 objetivo lancado pela UE de, até 2035, serem apenas vendidas viaturas elétricas, na giria
internacional BEV (Battery Electric Vebicle). Para isso, eles criaram um mecanismo chamado CAFE —
Conporate Average Fuel Efficiency —, que inclui uma regulamentagio para os fabricantes de antomdveis

baixcarem as emissoes de didxido de carbono. Em cada ano ha uma meta de emissies em que fazem a média
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das viaturas matriculadas e, por cada grama acima, tem de se pagar um valor significativo. Isto é obviamente

uma pressdo muito grande nas marcas.” [Entrevistado B]

O impacto da eletrificagao do parque automoével tem efeito em diversas dimensdes.
Por um lado, esta transi¢ao representa um grande desafio para os fabricantes que veem a
necessidade de reestruturar as suas cadeias de produgdao e de investir massivamente em
investigacao e desenvolvimento, o que implica custos elevados e coloca em risco a viabilidade
de alguns construtores que possam nao possuir recursos suficientes para acompanhar esta

transformacio.

Por outro lado, a transicio para os veiculos elétricos altera também a estrutura
competitiva do setor. O ecossistema tem-se tornado mais diversificado com a entrada de
novos atores provenientes de fora da industria automovel tradicional como empresas de

tecnologia e energia.

Para além disso, também o emprego esta em causa com esta transformagao uma vez
que a producio de veiculos elétricos exige menos mao de obra do que os motores de

combustao.

No que toca ao mercado, este é ainda um tema onde existem algumas barreiras no
ponto de vista dos consumidores, nomeadamente relacionadas com o pre¢o, a autonomia

das baterias e a disponibilidade de infraestruturas de carregamento.

“Por exemplo, um segmento que representa uma grande quota de mercado no que toca a compra de
viaturas sao as rent-a-car, que representam cerca de 35%. E as rent-a-car nao querem comprar elétricos.
Primeiro, o valor residunal dos elétricos é pouco controlavel. |...] Depois, a maioria dos clientes que alugan um
carro numa rent-a-car nao tém unmi carro elétrico e ndo querem experimentar isso num pais que nao é o deles,
até porque a mobilidade elétrica muda muito de pais para pais, o que acaba por ser também um problema.
[--.] Ou seja, quando tenros um segmento a representar 35% do mercado que tem estas barreiras a compra de

viaturas elétricas torna-se muito complicado para as marcas.” [Entrevistado B|

A eletrificagdo do parque automoével ndo representa apenas uma mudanga
tecnoldgica, mas sim uma transformagao estrutural com implica¢Ges econémicas, sociais e
ambientais profundas. Este processo, embora inevitavel, gera instabilidade e incerteza, ao

mesmo tempo que redefine as bases de competitividade do setor automével a nivel global.
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Em suma, o setor automével atravessa um periodo marcado por forte instabilidade
politica, econdmica, social e de mercado, refletindo-se numa transformacgao estrutural sem
precedentes. A nivel politico, a volatilidade regulatéria e as metas ambientais da Unido
Europeia exercem pressao acrescida sobre os fabricantes; no plano econémico, a necessidade
de acompanhar a aceleragiao tecnoldgica e a entrada competitiva das marcas chinesas expoe
a vulnerabilidade do setor as flutuagbes globais; do ponto de vista social, emergem tensoes
ligadas a greves, exigéncias laborais e a crescente pressao por praticas éticas e sustentaveis; ja
no mercado, a eletrificagdo e a diversificagao da concorréncia estio a fragmentar os modelos
tradicionais e a exigir um planeamento estratégico mais agil. Tudo isto contribui para um
cenario de instabilidade que obriga as empresas a reverem os seus modelos de negécio e a

reforcarem a sua capacidade de adaptagio.

3.2. O Grupo Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano (GSC) foi fundado em 1946 em Vila Nova de Gaia, terra
onde nasceu o seu fundador, Salvador Fernandes Caetano. Em 1968, este grupo adquiriu a
marca Toyota tornando-se assim o responsavel portugués pela distribuicio exclusiva dos

automoveis e empilhadores da marca em Portugal.

Ao longo dos anos, o grupo solidificou-se e expandiu-se para outras areas de
negocios sendo que, atualmente, atua em 7 areas de negocio distintas: Distribuigao e Retalho
Automovel, Montagem e Producao Automovel, Mobilidade, Equipamentos Industriais e
Oficinas, Autocarros, Aeronautica e Servigos. Atualmente, agrega mais de 100 empresas

estabelecidas na Europa, América do Sul e Aftica.

O Grupo Salvador Caetano ¢, hoje em dia, um grupo de referéncia no setor
automovel em Portugal e na Peninsula Ibérica. Representa cerca de 20 marcas de automéveis
e emprega cerca de 9000 colaboradores entre Portugal, Espanha, Affica, Reino Unido,

Alemanha, América Latina, Suécia e Hungtia.

De acordo com o site oficial do grupo, o volume de negécios consolidado tem vindo
a crescer ao longo dos anos, atingindo cerca de 2,7 mil milhoes de euros no ano de 2024.
Também o nimero de veiculos vendidos tem crescido substancialmente ao longo dos anos

sendo que em 2024 foram vendidas cerca de 167 mil unidades.
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A organizacao mae (holding) do GSC é a “Grupo Salvador Caetano SGPS, S.A.”” que
se responsabiliza pela gestao das participa¢des nas organizagoes que constituem o grupo, na

defini¢do da estratégia e na coordenagdo das areas de negdcio.

A Salvador Caetano Auto ¢ a entidade encarregue da importagao e distribuicao de
diversas marcas automoveis, entre as quais se destacam a Nissan, Hyundai, Honda, Xpeng,
Dongfeng, Farizon e agrega também a Salvador Caetano Africa. Dada a dimensio do grupo,

o estudo foi realizado nesta entidade em representagao do Grupo Salvador Caetano.

Para além disso, o grupo integra a Caetano Retail, uma ampla rede de concessionarios
responsavel pela comercializagdio das marcas representadas. No ambito dos servigos
complementares, o Grupo Salvador Caetano refor¢a a sua posi¢ao no setor automoével em

Portugal através de marcas como a Midas, Choice Car, Guerin e Go Charge.

3.3. Apresentagio de resultados e discussio

3.3.1. Natureza e fungiao dos SCG

A literatura especializada tem sublinhado que os sistemas de controlo de gestao
(SCG) nao devem ser entendidos como mecanismos rigidos, mas sim como estruturas
dinamicas, capazes de equilibrar controlo e flexibilidade em contextos de incerteza. Otley
(1999) defende que os SCG cumprem uma dupla fungdo: assegurar a disciplina
organizacional e, em simultaneo, permitir adaptacio continua as condi¢es externas. Mais
recentemente, Martins et al. (2023) mostraram que, em ambientes marcados por volatilidade
econémica e tecnoldgica, os SCG que privilegiam ajustamento constante potenciam a

resiliéncia organizacional.

Os resultados empiricos confirmam esta concegao. Para o Entrevistado D, controller
em mercados afticanos, ‘Guando fagenos um orcamento, ji sabemos que daqui a dois ou trés meses pode
b S
nao estar vdlido”, salientando que a reorcamentacao se tornou pratica rotineira. O Entrevistado
5
A refor¢a a mesma ideia, considerando que “o papel do controlo de gestio nao é apenas o de validar
contas, mas de garantir que a informagdao que chega a gestdo ¢ itil para decidir hoje, num contexto que
amanha pode ji ser diferente’. Ambos os testemunhos refletem a limitagao dos instrumentos

tradicionais de controlo quando aplicados de forma estatica.
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O Entrevistado B acrescenta outra perspetiva, realcando que, perante cenarios
incertos, a utilidade do SCG reside sobretudo na capacidade de projetar alternativas: “zuitas
veges apresentamos 1rés ou quatro hipdteses diferentes, porque ninguém acredita que uma previsio seja certa’.
Este contributo aproxima-se da ideia de Busco et al. (2019) e de Leoni et al. (2021), que veem
os SCG como sistemas vivos, capazes de testar hipdteses e apoiar decisdes em multiplos

cenarios.

O Entrevistado C complementa esta visao ao destacar que os SCG devem funcionar
como mecanismos de alerta precoce: “nao basta olhar para o passado; precisamos de informagio que
1n0s mostre tendéncias e riscos, com indicadores transversais as vdrias dreas’. Este depoimento reforga a
no¢ao de que os SCG, para serem eficazes, devem captar sinais emergentes e integrar
métricas financeiras e operacionais, indo ao encontro de Fihndrich (2023) e Martins et al.

(2023).

Na pratica do GSC, a adaptabilidade traduz-se nao apenas na revisio frequente dos
or¢amentos, mas também na utilizagdo de dashboards digitais e relatérios em tempo real, que
permitem acompanhar desvios criticos. Esta combina¢ao confirma que a fungao do SCG
ultrapassa a monitorizagao retrospetiva, assumindo-se como instrumento de aprendizagem

organizacional continua (Leoni et al., 2021).

Assim, os dados obtidos demonstram que a natureza dos SCG no GSC reflete o que
a literatura descreve: sistemas flexiveis, orientados nao apenas para o controlo, mas também
para a adaptacao, a projecao de cenarios e a antecipagao de riscos, fatores indispensaveis para

a resiliéncia em contextos de instabilidade.

3.3.2. O modelo interativo e o papel do controller

Se atualmente se advoga que os SCG devem ir além da vigilancia, a literatura converge
na ideia de uso interativo da informacgao para estimular didlogo estratégico, questionar
pressupostos e explorar cenarios. Tal como naturalmente inferimos de Simons (1995), o
controlo interativo implica rotinas regulares de discussao — entre niveis hierarquicos e entre
funcoes — através das quais a organizagao aprende e se adapta. Schoemaker e Heaton (2018)
reforcam que, em incerteza elevada, a utilidade da informagao reside menos na precisao
pontual e mais na orquestracao de conversas que produzam melhores hipoteses, sinais de

alerta e opgdes de acao. E, neste contexto, o controller deixa de ser mero “guardido de
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nameros” para se afirmar como parceiro estratégico, conforme sublinha Boucinha (2022),
participando na defini¢do de cenarios, na antecipagao de riscos e no apoio a decisoes criticas

em tempo util.

Atendendo ao contexto empirico, no GSC o modelo interativo manifesta-se em trés
planos complementares. Primeiro, proximidade e traducdo: O Entrevistado A sublinha a
necessidade de o controlo de gestio estar “priximo da gestio de topo, mas também das operagies”,
traduzindo métricas em linguagem decisoria e devolvendo as equipas o “porqué” por detras
dos numeros. Segundo, debate de cenarios: O Entrevistado B descreve a pratica de
apresentar “#és ou quatro hipdteses” quando o ambiente é volatil, sinalizando que o objetivo
nao é um numero ‘certo”’, mas a compreensao de riscos e alternativas — pratica inteiramente
coerente com Simons (1995). Terceiro, ciclos de interlocucao: Entrevistado D enfatiza que
“ndo basta enviar relatdrios”; é sentar com as equipas, compreender o terreno e ajustar o que faz
sentido — mostrando que o valor do SCG emerge do processo conversacional que a

informacao desencadeia.

O Entrevistado C acrescenta uma dimensao organizacional critica: alinhar
prioridades entre paises e areas de negdcio. Sem esse alinhamento, “cada equipa pode estar a
corver numa diregdo diferente”. Assim, o uso interativo precisa de rituais e artefactos que ancorem
o dialogo: reunides com pauta analitica, templates de cenarios, dashboards comentados,
registos de risco e pontos de decisdao explicitos (quem decide, quando, com que evidéncia).
Mencione-se, igualmente, que apesar de, em qualquer investigacao, a conversa ser central,
sem framing o didlogo degrada-se em micromanagement ou sobrecarga informativa. Por isso, as
reuniodes interativas devem ser focadas em hipoteses, pressupostos criticos e indicadores de
alerta, preservando o equilibrio entre liberdade para explorar e disciplina para decidir — o

mesmo equilibrio que sustenta a credibilidade do controller como parceiro.

Do ponto de vista funcional, o papel do controller no GSC, tal como emerge dos
testemunhos, estrutura-se em quatro contributos: (i) curadoria de informagao (selecionar o
essencial e contextualizar variagbes); (ii) arquitetura de cenarios (definir drivers, bandas e
triggers de decisao); (iii) facilitacio do dialogo (confronto construtivo entre financas,
operagoes e administragao, reduzindo assimetrias de informagao); e (iv) antecipagao de riscos

(identificar early warnings e propor respostas taticas). Ao contrario da perspetiva estritamente
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técnica, esta atuacao exige competéncias analiticas e comunicacionais, bem como autoridade

relacional para desafiar pressupostos sem romper confianga.

Para concluir, salienta-se novamente o contraponto entre reporte e conversa
estratégica: o SCG, quando operado de forma interativa, transforma dados em deliberacio e
deliberagio em agdo. Verificamos que os conceitos de didlogo estruturado (Simons, 1995),
cenarizagao sob incerteza (Schoemaker & Heaton, 2018) e controller-parceiro (Boucinha,
2022) sao confirmados pela pratica no GSC: reunides recorrentes, multiplos cenarios,
alinhamento interfuncional e decisdes tomadas com maior tempestividade e consisténcia
estratégica. Em suma, o controller emerge como mediador de sentido e catalisador de
adaptagdao, papel indispensavel para a resiliéncia organizacional em contextos de

instabilidade.

3.3.3. Instrumentos de controlo

A génese dos instrumentos de controlo decorreu do desenvolvimento de abordagens
que distinguem instrumentos de pilotagem, comportamento e dialogo, cuja utilizagio
integrada é considerada essencial para enfrentar contextos instaveis (Miranda, 2013; Areias,
2016; Laasch & Conaway, 2015; Jordan et al.,, 2015; Yawson & Paros, 2023). Tal como
naturalmente inferimos, a eficacia dos SCG nao depende apenas da sofisticagao técnica dos
instrumentos, mas sobretudo do seu alinhamento estratégico e cultural. Quando esse
alinhamento falha, podem surgir resisténcias, perce¢ées de injustica e desmotivagao,

comprometendo tanto a legitimidade dos sistemas como o seu impacto pratico.

No caso do GSC, os testemunhos recolhidos ilustram de forma clara a articulacao
destes tres tipos de instrumentos. No plano da pilotagem, orcamentos, dashboards (Tableaux
de Bord) e indicadores do Balanced Scorecard (BSC) constituem referéncias centrais para
medir desempenho. Contudo, o Entrevistado D sublinha que, em mercados africanos, “uw
orcamento annal fixo ndo fag, sentido, porque em dois meses ja esta nltrapassado”. Este relato confirma
a literatura que destaca a necessidade de revisoes frequentes e flexibilidade or¢camental em
contextos volateis (Yawson & Paros, 2023). O Entrevistado A complementa ao salientar que,
mesmo na Buropa, as pressoes regulatérias e de custos obrigam a ajustes periodicos,

evidenciando que a logica adaptativa nao ¢ exclusiva de mercados emergentes.
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No que respeita aos instrumentos de comportamento, os centros de responsabilidade
assumem papel de relevo. O Entrevistado B explica que “cada pais tem autonomia de gestio, mas
também prestagio de contas pripria”’, confirmando o modelo descrito por Miranda (2013).
Contudo, a defini¢ao de precos de transferéncia internos (PTT) gera frequentemente tensoes,
sobretudo em mercados com margens reduzidas. O Entrevistado C observa que “en alguns
contextos, os critérios de imputagao nao sao percebidos como justos, o que afeta a motivagio das equipas
locazs”. Esta constatagao ecoa o alerta de Laasch e Conaway (2015), que identificam riscos de
desmotivagdao quando os mecanismos de imputagdao nao sao transparentes ou culturalmente

ajustados.

Por fim, os instrumentos de dialogo revelam-se indispensaveis para transformar
relatérios em acgdo. O Entrevistado D enfatiza que “os relatdrios 56 fazem sentido se forem discutidos
em conjunto com as equipas”, lustrando a importancia das reunides frequentes como espagos de
aprendizagem coletiva. O Entrevistado A acrescenta que “o valor do controlo estd na conversa que
os nimeros geram, nao no ficheiro em si”, confirmando Jordan et al. (2015) quanto ao papel
mediador dos controllers. O Entrevistado C reforca que, ao promover intera¢oes regulares
entre gestores financeiros, diretores operacionais e administra¢ao, estes instrumentos

funcionam como “pontes de alinbamento estratégico”.

Assim, aparentemente, o que parece certo dentro da afirmagdo anterior é que a
eficacia dos instrumentos de SCG no GSC nao resulta da sua aplicagio isolada, mas da
combinacao entre pilotagem, comportamento e didlogo, em coeréncia com a estratégia ¢ a
cultura organizacional. Quando esse equilibrio se perde, surgem resisténcias e falhas de
comunicac¢do; quando ¢ assegurado, os instrumentos tornam-se motores de confianga,

aprendizagem e coordenacao em ambientes de incerteza.

3.3.4. SCG Adaptativos e Resiliéncia Organizacional

Aclarada a pluralidade relativa a contextualizagdo do conceito de SCG, importa
destacar que a sua funcdo adaptativa se revela decisiva para a construgdo da resiliéncia
organizacional. Em vez de atuarem apenas como instrumentos retrospetivos, centrados no
desempenho passado, os SCG devem apoiar a experimentagao, a proje¢ao de cenarios e a
inovagao, assegurando respostas rapidas e ajustadas perante choques externos (Leoni et al.,

2021; Martins et al., 2023).
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No caso do GSC, as entrevistas ilustram como a resiliéncia decorre desta logica
adaptativa. O Entrevistado D observa que “um sistema eficaz nio é o que cumpre o plano a risca,
mas o que ajuda a reformuld-lo quando o mercado muda”, salientando que a utilidade do controlo
reside precisamente na sua plasticidade. Esta visao encontra eco no Entrevistado A, que
reforca: “ndo interessa ter niimeros perfeitos se ndao permitirem agir em tempo iitily o controlo serve para
antecipar e reagir’. Ambos os testemunhos confirmam a literatura que associa resiliéncia
organizacional a capacidade dos SCG em promover aprendizagem continua e ajustes

estratégicos (Leoni et al., 2021).

O Entrevistado B acrescenta outra dimensao, ao enfatizar que, em reunides de
gestdo, sio frequentemente apresentadas varias hipoteses de evolucao: “ninguém acredita que
uma previsao seja certa, o objetivo ¢ ter cendrios alternativos preparados”. Esta pratica ilustra o carater
exploratorio e experimental dos SCG em ambientes volateis, favorecendo a prontidao para
diferentes futuros possiveis. O Entrevistado C complementa, destacando que a eficacia do
controlo depende também do alinhamento cultural: “se as equipas nao confiarem: no sistema on nao
0 entenderem, ele nao gera resiliéncia, gera resisténcia”. Esta nota confirma Martins et al. (2023), ao

apontarem que a cultura organizacional é fator critico na consolidagao da resiliéncia.

Além disso, a experiéncia do GSC demonstra que a resiliencia nao se limita a
flexibilidade financeira, mas envolve igualmente inovagdo processual e tecnoldgica. O
recurso a dashboards em tempo real, descrito pelo Entrevistado A, permite detetar
rapidamente sinais de instabilidade e agir antes que estes se transformem em ruturas
significativas. Tal pratica vai ao encontro da perspetiva de Leoni et al. (2021), que defendem

0s SCG como mecanismos de early warning em contextos de elevada incerteza.

Assim, verifica-se que no GSC os SCG funcionam como sistemas vivos, em
constante reconfiguracao. Esta adaptabilidade, ao invés de fragilizar o controlo, fortalece-o,
pois permite alinhar estratégia e cultura organizacional enquanto promove resiliéncia face a

crises cambiais, pressoes regulatorias ou transformagoes tecnologicas.

Finalmente, temos a confirma¢io de que, tanto na literatura como na pratica
empirica, os SCG eficazes em contextos instaveis sdo aqueles que assumem um carater
adaptativo, experimental e culturalmente enraizado, tornando-se alicerces centrais da

resiliéncia organizacional.
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3.3.5. Transformagdo Digital e Inovagao

A digitalizacdo e a inovagao surgem hoje como condigoes estruturais para a eficacia
dos SCG, sobretudo em setores caracterizados por elevada volatilidade. A literatura recente
destaca que os SCG estdo a ser reformulados pela globalizagao, pelas crises recorrentes e
pelo avango tecnolégico, passando de instrumentos retrospetivos para plataformas

integradas e em tempo real, capazes de apoiar decisOes rapidas e de sustentar a inovagao

estratégica (Fihndrich, 2023; Lamssarbi et al., 2025; Barros & Ferreira, 2023; Osma, 2023).

No GSC, esta tendéncia é evidente. O Entrevistado A salientou que “a administracio
pede acesso imediato a margens, vendas e racios de lignide3”, lustrando a centralidade de dashboards
digitais na gestao do negécio. O Entrevistado B acrescentou que “sen dashboards em tempo real,
ndo conseguimos decidir sobre precos on campanhas de um dia para o outro”, revelando que a pressio
pela informagao instantanea nao é apenas uma vantagem competitiva, mas um requisito de

sobrevivéncia num setor em rapida transformagao.

O Entrevistado D, por sua vez, sublinhou que, nos mercados africanos, os sistemas
digitais permitem mitigar riscos cambiais e logisticos, funcionando como mecanismos de
alerta precoce. Este ponto refor¢a a literatura que relaciona a digitalizagio com maior
resiliéncia organizacional (Lamssarbi et al., 2025), uma vez que a capacidade de identificar

sinais emergentes e reagir rapidamente se traduz em vantagem operacional.

O Entrevistado C introduz uma perspetiva critica, ao referir que “ndo basta ter
tecnologia, € preciso saber transforma-la em informagao vitil”. Esta observagao confirma o alerta de
Barros e Ferreira (2023), que destacam os riscos da sobrecarga informacional e a necessidade
de desenvolver competéncias analiticas e interpretativas. A digitalizagao, portanto, nao se
esgota na dimensao tecnoldgica: exige capacitacio humana e transformagao cultural para que

a informacgao em tempo real se converta em conhecimento acionavel.

Outro aspeto relevante ¢ a ligacao entre digitalizacdo e inovagao organizacional. O
Entrevistado B referiu que a entrada de marcas chinesas e a transigao energética obrigam o
GSC a rever constantemente os seus modelos de negécio, sendo os SCG digitais
fundamentais para acompanhar essa mudanca. Neste sentido, a transformacao digital ndo ¢é
apenas uma ferramenta operacional, mas um motor de inovagao estratégica, alinhado com a

visao de Osma (2023).
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Em sintese, verifica-se que no GSC a digitalizagdo atua em trés planos

complementares:

1. Informagdo em tempo real — dashboards e sistemas integrados que permitem

respostas rapidas.

2. Resiliéncia organizacional — mecanismos de alerta precoce que antecipam riscos

financeiros e logisticos.

3. Inovagao estratégica — suporte a redefinicio de modelos de negdcio face a pressoes

externas.

Assim, a pratica empirica confirma a literatura ao demonstrar que os SCG, quando
integrados com tecnologias digitais e orientados para a inovag¢ao, deixam de ser instrumentos
de reporte e tornam-se plataformas dinamicas de decisio, fundamentais para a

competitividade em contextos de instabilidade.

3.3.6. Sintese Integrada

A analise conjunta evidencia que os SCG, em contextos instaveis, deixam de ter um
papel meramente técnico e retrospetivo para se transformarem em mecanismos de
adaptagao, didlogo estratégico e inovagao. A evidéncia recolhida no GSC confirma, de forma
consistente, as principais contribui¢ées da literatura, ainda que com algumas limitagdes

contextuais.

Primeiro, confirma-se que os SCG devem ser encarados como estruturas dinamicas
e flexiveis (Otley, 1999; Martins et al., 2023), dado que os or¢amentos e previsdes rigidas se
revelam rapidamente obsoletos perante instabilidade cambial, inflagdo ou variacGes
regulatorias. Os testemunhos dos Entrevistado D e C ilustram a pratica da reor¢amentagao

continua e da utilizagao de dashboards para corrigir desvios quase em tempo real.

Segundo, verifica-se que os SCG funcionam como catalisadores de didlogo interativo
(Simons, 1995; Schoemaker & Heaton, 2018), em que reunioes regulares, relatérios e cenarios
alternativos se tornam espagos de aprendizagem coletiva. Os Entrevistados B e A confirmam
que o objetivo nao é obter previsdes perfeitas, mas explorar cenarios de risco e alinhar

prioridades entre operagoes e gestio de topo.
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Terceiro, os resultados mostram que a eficacia dos SCG depende da articulagao de
diferentes instrumentos de controlo — pilotagem, comportamento e dialogo (Miranda, 2013;
Jordan et al., 2015) —, sempre ajustados a cultura organizacional. A pratica no GSC confirma
a necessidade de revisdes frequentes dos orcamentos, do reforco de centros de

responsabilidade e do uso de reunides semanais como instancias de debate e coordenagio.

Quarto, evidencia-se a relevancia dos SCG adaptativos para fortalecer a resiliéncia
organizacional (Leoni et al., 2021). A capacidade de rever planos, testar cenarios e incorporar
métricas nao financeiras (como satisfacio do cliente) permite alinhar cultura e estratégia,
confirmando que a eficacia nao reside apenas no controlo, mas sobretudo na aprendizagem

continua.

Por fim, a transformacdo digital assume-se como motor decisivo da mudanca.
Dashboards em tempo real, sistemas integrados e early warning systems confirmam a literatura
(Lamssarbi et al., 2025; Barros & Ferreira, 2023), mas a pratica no GSC acrescenta um ponto
crucial: a tecnologia s6 cria valor quando acompanhada de competéncias analiticas e da

capacidade de traduzir dados em conhecimento 1til, como sublinhou o Entrevistado C.

Tabela 4 - Sintese da Discussao entre Literatura e Evidéncia no GSC

Dimensio/Enfoqu Literatura Evidénciano | Confirmagio/Refutaga
e GSC o
Natureza e Funcido | SCG dinamicos, | Reorcamentacio Confirma
dos SCG flexiveis e permanente;
adaptativos dashboards
(Otley, 1999; usados para
Martins et al., rever desvios;
2023) foco na
informacao
contextualizada
(Entrevistado D,
Entrevistado A,
Entrevistado C)
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gestao (Simons,
1995; Boucinha,
2022)

controllers no
debate
estratégico
(Entrevistado B,
Entrevistado A,

Entrevistado D)

Modelo Interativo e SCG como Reunides Confirma
Papel do Controller didlogo semanais;
estratégico e cenarios
controllers como multiplos;
parceiros de participacao
ativa dos

Instrumentos de

Pilotagem (BSC,

Orgamentos

Confirma, com

limitagdes nos PTI

Controlo orcamentos, flexiveis; centros
TDB), de
comportamento | responsabilidade
(centros de ; problemas nos
responsabilidade | PTI em Africa;
, PTT), didlogo reunides
(reunioes) semanais de
(Miranda, 2013; alinhamento
Jordan et al.,
2015)
SCG Adaptativos e Apoio a Flexibilidade Confirma
Resiliéncia experimentagio, para rever
Organizacional projecao de planos;

cenarios e
inovacao (Leoni
et al., 2021;
Martins et al.,

2023)

integracao de
meétricas
financeiras e nio
financeiras;
respostas rapidas

a choques
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os entrevistados)

externos (todos

Transformagio

Digital e Inovagio

Digitalizacao
como motor de
resiliéncia e
inovagao
estratégica
(Fahndrich,
2023; Lamssarbi
et al., 2025)

Dashboards em
tempo real; early
warning §ystems,
integracao de
dados; alerta
para sobrecarga
informacional e
necessidade de
competéncias
(Entrevistado C,
Entrevistado B,

Entrevistado A)

Confirma, com desafios

culturais e analiticos
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4. Conclusio

O estudo desenvolvido teve como principal objetivo compreender o papel do
controlo de gestdo em contextos de instabilidade, no caso particular do setor automovel e

do Grupo Salvador Caetano.

A investigacao foi suportada por uma revisio de literatura sobre o controlo de gestao,
a instabilidade e o controlo de gestio em contextos de instabilidade. Esta revisdo prévia
permitiu elaborar uma série de ideias principais que foram confrontadas com os resultados

do estudo de caso.

Verificou-se que, em contextos de instabilidade, os sistemas de controlo de gestao
deixam de ter apenas uma fungao retrospetiva e assumem-se como mecanismos dinamicos
— um equilibrio entre controlo e flexibilidade — apoiando a projecao de cenarios e adaptagao

continua.

Quanto ao papel do controller, a investigacado permitiu comprovar que este evolui de
um simples prestador de informagao para um parceiro estratégico que assume fungdes de

curadoria de informagao, construcao de cenarios e antecipa¢ao de riscos.

Também se concluiu que a eficicia dos instrumentos de controlo (pilotagem,
comportamento e dialogo) depende menos da sua sofisticacdo técnica e mais do seu

alinhamento com a cultura organizacional.

Paralelamente, a digitalizacio emerge como motor de transformacdo, permitindo
informac¢ao em tempo real e aumentando a capacidade de reagao estratégica, embora exija

novas competéncias analiticas e culturais.

Assim, conclui-se que a resiliéncia organizacional assenta na capacidade adaptativa

dos sistemas de controlo de gestao e na integracao entre estratégia, cultura e tecnologia.

Apesar de ter permitido retirar as conclusdes supramencionadas, o estudo baseia-se
num unico caso e num conjunto reduzido de entrevistas o que limita a generalizacio dos
resultados. Neste sentido, seria pertinente que futuras investigagoes explorassem estudos

comparativos em diferentes grupos empresariais e setores. Também seria relevante a
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realizagdo de estudos longitudinais, capazes de acompanhar a evolug¢do das praticas de

controlo de gestiao ao longo de diferentes ciclos de instabilidade.

Em termos conclusivos, esta dissertagdo confirma que o controlo de gestiao, quando
concebido de forma adaptativa e suportado pela transformacao digital, constitui um pilar
fundamental para a tomada de decisdes estratégicas em contextos de instabilidade,

refor¢cando a resiliéncia organizacional e a capacidade competitiva das empresas.
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Anexos

1. Guido de entrevistas

1.1. Guido de entrevistas aos entrevistados da area financeira

Questdes propostas por tema:

1. Percegao da instabilidade no setor e no grupo

e Na sua perspetiva, em que pontos concretos é que a instabilidade que o setor

automovel atravessa mais se faz sentir no Grupo Salvador Caetanor”

e I de que forma o Grupo tem procurado responder a essa instabilidade? Quais acha

que tém sido as principais prioridades da gestao?

2. Natureza e Fung¢io dos SCG

e Como descreveria o sistema de controlo de gestio utilizado no Grupo Salvador
Caetano?

e (Quais 530, na sua perspetiva, as principais fungoes que este sistema desempenha no
apoio a gestao?

e Considera que o SCG ¢é mais orientado para o controlo financeiro, para o apoio a

decisdo estratégica ou para ambos?

3. Modelo Interativo e Papel do Controller

e Como caracteriza o papel do controller dentro da organizacao?

e O controller assume um papel mais operacional (reporting e controlo) ou também
estratégico (apoio a tomada de decisdo, analise de cenarios, recomendagao)?

e Até que ponto existe interaciao entre o controller e os diferentes niveis de gestao

(diregdo financeira, operacional, estratégia)?

4. Instrumentos de Controlo

e Quais sdo os principais instrumentos de controlo utilizados (ex.: orcamento, balanced

scorecard, indicadores de desempenho, dashboards)?

e Qual ¢ a relevancia de cada um desses instrumentos para a tomada de decisao?
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e Existem instrumentos mais formais (financeiros) e informais (comunicagao, reunides

de acompanhamento)? Como se articulam?

5. SCG Adaptativos e Resiliéncia Organizacional

e De que forma ¢ que o SCG se adaptou perante situagoes de instabilidade, como a

atual crise no setor automovel?

e O sistema consegue responder rapidamente a alteragdes de mercado e apoiar a gestao

em cenarios de incerteza?

¢ Que papel desempenha o controller no reforco da resiliéncia organizacional

(antecipagdo de riscos, constru¢ao de cenarios, adaptagao de planos)?

6. Transformagio Digital e Inovagio

e Que impacto a transformagcao digital teve no sistema de controlo de gestio do grupo?

e Que ferramentas digitais (ex.: ERP, BI, dashboards interativos) foram introduzidas e

de que forma alteraram o papel do controller?

e Considera que a inovagao tecnologica fortaleceu a qualidade da informacido para a

tomada de decisao?

1.2.  Guido de entrevista ao entrevistado da area operacional
Questoes propostas por tema:

1. Instabilidade no setor e adaptagao

e Qual éasua percecio sobre a situagao atual do setor automovel? Consegue identificar

algum tipo de instabilidade (econémica, financeira, social, etc.)?

e Na sua perspetiva, em que pontos concretos é que essa instabilidade mais se faz sentir

no Grupo Salvador Caetano?

e Na sua experiéncia, considera que a organizagao conseguiu adaptar-se rapidamente a
estas mudancas, ou os sistemas internos estavam mais orientados apenas para

cumprir metas ja definidas?

2. Papel do controlo de gestido na operagao
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Em que medida o controlo de gestao tem apoiado a area de opera¢bes na resposta a

crises e instabilidade?

Que tipo de informagao considera mais util no dia a dia da operagao (financeira,

indicadores de performance, relatérios, dashboards)?

Considera o controlo de gestdo mais como um parceiro estratégico ou como um

prestador de informagao?

O contacto com os controlo de gestio ¢é regular ou acontece apenas em situagoes

mais criticas?
Digitalizagio

De que forma a transformacio digital impactou a gestao operacional e os sistemas

de controlo?

Futuro

Qualis os principais desafios que identifica para o setor e para o grupo no futuro?

Em que medida o pode o papel do controlo de gestio na operagao vir a alterar-se no

futuro?
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