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Resumo

E um facto que a estrutura empresarial portuguesa tem sofrido acentuados ajustamentos
nas Ultimas décadas, refletindo alteracbes na concorréncia (China, paises do Leste
Europeu, etc.) ou reagindo a factos externos adversos (como a recesséo decorrente da
necessidade de pedido de auxilio externo).

A situacdo empresarial estd em franca melhoria, embora existam sectores que se destacam
mais que outros, nomeadamente, o vitivinicola, o alojamento e restauracdo e mesmo a
agricultura e pescas em determinadas vertentes, mas com importancia econémica ainda
menor.

No tecido empresarial, as PME’s tém o maior peso economico. Trés quartos das empresas
do setor vitivinicola sao PME’s, gerando cerca de 70% do volume de negocios do setor.
As grandes empresas venham logo a seguir, estando a actividade ainda muito centrada na
grande industria e nos produtos considerados mais tradicionais.

O sucesso empresarial, estd cada vez mais relacionado, com um conjunto interno de
ferramentas de gestdo, que sdo aplicadas pelas administracfes das empresas. Nos dias de
hoje, e apesar de ainda ser um tema recente dentro das empresas, 0s sistemas de controlo
de gestdo, sdo sem duvida alguma a for¢a matriz para o sucesso das mesmas, uma vez
que, sO a implementacdo de um sistema eficaz que se adequa a realidade de cada empresa
permitira o desenvolvimento e o sucesso da mesma. Importa realcar que aqui surge a
figura chave, ou seja, o Controller.

O presente estudo de caso, tem como principal objetivo, comprovar a importancia da
implementacdo de sistemas de controlo de gestdo, como forma de sucesso empresarial,
através de um estudo de caso aplicado a duas empresas familiares do setor vitivinicola,
compreendendo e analisando o estado atual de ambas, tendo em consideracédo o fato de
gue uma das empresas tem sistemas de controlo de gestdo implementado e a outra néo.
Para obtermos toda a informacdo para a realizacdo do trabalho de investigacdo, é
necessario termos um conhecimento detalhado e rigoroso de todo o funcionamento da
empresa.

A estrutura do trabalho, é composta por duas fases, sendo elas: a revisdo da literatura e o
estudo empirico. Nesta ultima fase, iremos fazer uma reflexdo sobre os instrumentos de
controlo de gestdo mencionados na literatura e os que efetivamente foram implementados

pela empresa.
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Os resultados da investigagdao, demonstraram que o0s instrumentos de controlo de gestdo
foram vitais no desenvolvimento e sucesso do negdcio da empresa, Vinhos Manuel
Pinheiro — Unipessoal, Lda., pois possibilitaram a melhoria da gestao e operacionalizacao
da atividade da empresa, bem como uma maior interacdo dos gestores na tomada de
decisdo, ao contrério da outra empresa em estudo, ou seja, a Vinhos Dom Torcato —
Unipessoal, Lda., que ndo tém sistemas de controlo de gestfa implementados e apresenta
diversas lacunas na sua gestéo.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo; Sistemas de Controlo de Gestdo; Controller;

Empresa Familiar; PME’s.
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Abstract

It is a fact that the Portuguese business structure has undergone sharp adjustments in
recent decades, reflecting changes in competition (China, Eastern European countries,
etc.) or reacting to adverse external events (such as the recession arising from the need to
request aid external).

The business situation is improving, although there are sectors that stand out more than
others, such as wine, accommodation and catering, and even agriculture and fisheries in
certain areas, but with even less economic importance.

In the business fabric, SMEs have the greatest economic weight. Three-quarters of the
companies in the wine sector are SMESs, generating around 70% of the sector’s turnover.
The big companies are soon to follow, with the activity still very focused on the big
industry and the products considered more traditional.

Business success is increasingly related to an internal set of management tools that are
applied by business administrations. Nowadays, although it is still a recent issue within
companies, management control systems are undoubtedly the driving force for their
success, since only the implementation of an effective the reality of each company will
allow the development and success of the same. It is important to note that here is the key
figure, ie the Controller.

The main objective of this present case study is to prove the importance of the
implementation of management control systems as a form of business success, through a
case study applied to two family companies in the wine sector, understanding and
analyzing the current state of both, taking into account the fact that one of the companies
has management control systems implemented and the other does not.

In order to obtain all the information necessary for carrying out the research work, it is
necessary to have a detailed and rigorous knowledge of the whole operation of the
company.

The structure of the work is composed of two phases: the literature review and the
empirical study. In this last phase, we will reflect on the instruments of management
control mentioned in the literature and those that were effectively implemented by the
company.

The research results showed that management control instruments were vital in the

development and success of the company's business, Vinhos Manuel Pinheiro -

VI
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Unipessoal, Lda., Since they enabled the improvement of the management and
operationalization of the company's activity, as well as greater interaction of managers in
decision making, unlike the other company under study, that is, Dom Torcato -
Unipessoal, Lda. Wines, which do not have management control systems in place and

presents several gaps in their management

Key-words: Management Control; Management Control Systems; Controller; Family
Business; PME’s.
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Introducéo

A economia global e dindmica apresenta um crescimento atual muito superior ao que
se poderia prever relativamente a Gltima década. Assim, neste contexto de crescimento, o
controlo de gest&o deve ser visto como uma forma de sustentabilidade e desenvolvimento
das empresas, visto que estas ndo tém certezas sobre o seu futuro, resultado das alteragdes
tecnoldgicas que colocam em permanente mutacdo 0 meio onde estas se inserem.

O controlo de gestdo (CG) deve garantir aos responsaveis, todos 0s mecanismos
necessarios para obterem as melhores decisdes, com 0 objetivo de garantir um futuro
sustentavel para a empresa (Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

Com a realizacdo do estudo de caso, para além da apresentacdo das empresas e analise
a sua gestdo, pretende-se que a estrutura do trabalho seja focada na importancia que os
sistemas de controlo de gestdo (SCG) tém para o sucesso empresarial das empresas.

O tema proposto esta centrado na importancia da implementacdo de SCG de forma a
compreender o sucesso que estes tém vindo a assumir no setor empresarial, analisando a
contribuicdo dos instrumentos, quer para uma gestdo mais eficaz dos recursos das
empresas, quer para a competitividade das mesmas.

Pretende-se ainda estudar e analisar instrumentos de CG que se consideram
importantes tendo em conta o enquadramento tedrico e pratico das empresas e do tema
em questdo, ou seja, enquadramento de orientacdo do comportamento e do didlogo.

Considerando que o trabalho de investigacdo, passa por analisar o contributo dos
sistemas de controlo de gestdo para 0 sucesso das empresas em analise, e que tal exige
um conhecimento pormenorizado do funcionamento e dos procedimentos internos das
organizacdes, escolheu-se a metodologia qualitativa designada de método de estudo de
caso.

Neste contexto, o principal objetivo da investigacao, visa comprovar a importancia da
implementacdo de SCG, como forma de sucesso da gestdo empresarial. Particularmente,
através de um estudo de caso aplicado a duas empresas familiares (EF) do setor
vitivinicola, com e sem SCG, caracterizando as suas estruturas, métodos de gestdo, a
relevancia que dédo ao CG e a performance de ambas as empresas.

A nossa motivagdo para a realizacdo deste projeto, assenta na convicgdo e na
necessidade de comprovar a importancia da implementacdo de SCG nas pequenas e
médias empresas (PME’s). Por isso entendemos que o CG, 0os SCG e todas as

componentes que envolvam esta problematica, proporcionam-se a estudos em contexto
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real de grande interesse préatico e capazes de contribuir também para o enriquecimento
desta area de investigacdo académica e profissional. Face a constatada limitagdo na
literatura atual de estudos de caso e estudos primarios que abordem o tema em andlise, é
pertinente empreender este estudo.

O trabalho de investigacgdo, sera dividido pelos seguintes capitulos, sendo eles:

No Capitulo I, abordaremos na revisdo de literatura todas as tematicas que
considerarmos importantes para 0 estudo de caso. De maneira abrangente o CG,
evidenciando os SCG, a importancia do Controller e as técnicas mais importantes, tais
como o Balanced Scorecard (BSC) e o Tableau de Bord (TDB). Far-se-4 uma vasta
analise as empresas familiares (EF), realcando as suas vantagens e desvantagens, bem
como os seus problemas e a sua performance. Por fim, abordar-se-a o sucesso empresarial
e a relacdo que este tem com o CG.

No Capitulo I1, sera apresentada a metodologia utilizada no trabalho. Na mesma, sera
analisado o SCG existente numa das empresas, bem como o Balanced Scorecard
implementado na mesma. Para alem disto, iremos analisar a gestdo das duas empresas.

O Capitulo 111, sera dedicado ao Estudo de Caso.

Nos capitulos IV e V, serdo dedicados a apresentacdo e discusséo dos resultados.

Por fim, no capitulo VI, serdo apresentadas as conclusdes do trabalho desenvolvido no

estudo de caso, bem como as limitacOes e sugestdes para futuras investigacoes.
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Capitulo I: Revisao da Literatura

1. Controlo de Gestao:
1.1. O Conceito

O Controlo de Gestdo, ao longo dos dltimos anos tem sido tema de discussdo, sobre
qual seria a definicdo que melhor se enquadrava na literatura e na realidade empresarial.

Presentemente, a gestdo das empresas estabelece-se numa conjuntura caracterizada
pela forte globalizag&o dos opositores, pela enorme expansdo dos mercados e respetivas
economias. As inovacles tecnoldgicas nos setores da producdo, da comunicacdo e da
informacdo, trouxeram importantes desenvolvimentos nos produtos, na comunicagao
com os mercados e, por fim, nos métodos de trabalho (Ferreira, Asseiceiro, Viera, &
Vicente, 2014).

Jordan, Neves e Rodrigues (2003) e Caldeira (2009), afirmam que em virtude destas
inovacOes, as empresas e principalmente os gestores, tiveram necessidade de utilizar
instrumentos de CG, adequados as suas necessidades, ao desempenho pessoal e a
realidade das organizacdes.

Desta forma, o CG é um “novo” conceito dentro das empresas, constituindo-se como
0 ponto central da informacdo que permite auxiliar os gestores na tomada de decisfes, no
planeamento das suas atividades, no controlo das operacfes da empresa, sendo a sua
importancia cada vez maior. Um dos pilares do CG incide sobre o comportamento
humano, orientando 0 mesmo para o alcance dos resultados (Jordan, Neves & Rodrigues,
2011).

O conceito de CG, realca a importancia da participacdo de todos os responsaveis
operacionais da empresa, quer seja no ambito da gestdo, quer seja no ambito do CG. Para
que esta sinergia tenha efeitos positivos, todos os intervenientes devem utilizar
instrumentos ao nivel da previsdo, do planeamento, da determinacdo, avaliacdo e
acompanhamento dos resultados (Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

O CG contém inameras funcionalidades, pois permite obter um conhecimento atual e
aprofundado da empresa, adotando estratégias que visem 0s objetivos e necessidades da
organizagdo. Este processo engloba um conjunto de instrumentos e atividades que
formam o sistema de controlo de gestdo, o qual difere muito de empresa para empresa,

uma vez que este deve ser adequado a realidade de cada uma, considerando a dimenséo,
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0 tipo de negdcio, 0 conceito organizacional, 0 meio envolvente e 0 modelo de gestdo
implementado (Jordan et al., 2011).

O termo controlo ndo deve ter uma relevancia isolada, visto que um sistema de
controlo é muito mais do que um processo de fiscalizacdo, pois 0 mesmo € um
instrumento que permite aos gestores tomarem decisdes e orientarem as suas agdes em
tempo Util, de modo a atingirem o objetivo final (Simons, 1995).

Ao ser encarado como uma ferramenta de gestdo e como forma de estimular e motivar
0s gestores na tomada de decisdes, 0 CG ¢ entdo todo o esfor¢o diario, que os principais
responsaveis da empresa realizam para atingirem o0s objetivos e as metas previamente
definidos (Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

Importa salientar que, um dos principais objetivos do CG, visa obter uma convergéncia
qualitativa e quantitativa entre os objetivos da empresa e 0s objetivos individuais de cada

colaborador (Jordan, Neves & Rodrigues, 2015).

1.2. Os oito principios do Controlo de Gestao

Segundo Jordan, Neves e Rodrigues (2011), todo e qualquer SCG, deve obedecer a

oito importantes principios. Sao eles:

Tabela 1: Os oito principios do Controlo de Gestéo

1.° Principio Nos instrumentos de controlo de gestdo, devemos ter sempre em consideragdo todos os objetivos
de cariz financeiro e ndo financeiro

2.° Principio Nos sistemas de controlo de gestdo, o controller central, deve delegar as tarefas para os gestores
operacionais, isto é, descentralizar tarefas

3.2 Principio Todos o0s objetivos estratégicos individuais devem estar em sintonia com os objetivos gerais da
empresa
4.° Principio Os sistemas de controlo de gestdo, devem ter uma forte componente de agéo pratica e ndo serem

apenas documentos e relatdrios

5.° Principio Os sistemas de controlo de gestdo devem tratar de toda a informagéo, mas acima de tudo devem
estar focados e para o futuro da organizagao

6.° Principio Os sistemas de controlo de gestdo devem influenciar de forma positiva todos os seus

intervenientes

7.° Principio Os sistemas de controlo de gestdo, devem obrigatoriamente englobar as componentes do
incentivo e do premeio

8.° Principio Nos sistemas de controlo de gestdo, os operacionais sdo os intervenientes da primeira linha, em
virtude dos controllers, que estdo na vanguarda dos sistemas

Fonte: Adaptado de Jordan, Neves e Rodrigues (2011)
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Jordan et al. (2011), defendem a importancia da destes oitos principios no CG, da

seguinte maneira:

O primeiro principio, realca a diversificacdo dos objetivos estabelecidos pela empresa,
ou seja, objetivos de rendibilidade, de inovacao e producdo. Os SCG devem ter elementos
de avaliacdo de natureza diversificada, isto é, elementos que lhes permitam avaliar
objetivos de natureza financeira e ndo financeira.

No segundo e terceiro principios, 0s SCG, devem ter instrumentos que possam garantir
0 envolvimento e participacdo de todos 0s gestores com a estratégia da empresa,
atribuindo-lhes autoridade na tomada de decisdes sobre todos os recursos existentes e
sobre as estratégias a serem implementadas, para que assim contribuam para os objetivos
globais da organizacéo.

O quarto e quinto principios, dizem que os SCG devem criar informacdo fidedigna,
objetiva e pragmatica de forma atempada, para que esta consiga ajudar 0s gestores na
tomada de decisdes, ndo apenas para 0 presente, mas também para o futuro.

O sexto e sétimo principios, afirmam que devido ao facto de o CG incidir mais sobre
o0 colaborador emsi, do que sobre os resultados, em virtude de estes Ultimos serem criados
pelos gestores, existiu a necessidade de criar sistemas de avaliacdo da performance. Esta
necessidade esta relacionada com o foco que o0s gestores tém na ligacdo existente entre
homem — resultados e com o facto de quererem que a realizacdo do seu trabalho seja
alcancada com eficécia e eficiéncia.

Por fim, no oitavo principio, um SCG deve estar preparado para a descentralizacao,
pois 0 gestor quando estiver descentralizado, ira utilizar 0 mesmo com o objetivo de

melhorar e controlar a sua performance.
1.3. Sistemas de Controlo de Gestéo
1.3.1. SCG: Os Beneficios

O CG apenas sera util numa empresa, se for utilizado pelos gestores e se a organizacédo
tiver uma estratégia bem definida, ou seja, um SCG sé é eficaz se for aceite e
implementado com o envolvimento e a participacdo de gestores operacionais (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

Para esse efeito, as empresas devem construir um conjunto de processos de CG que

possibilitem e encorajem os gestores a darem o seu contributo na operacionalizacdo da
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estratégia, no dia-a-dia e na execucgdo das suas tarefas, com o intuito de alcancarem os
objetivos da empresa (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Os SCG influenciam de forma positiva 0 comportamento dos gestores, porque ajuda-
0S nos processos de decisdo, destacando os problemas e motivando-os a ultrapassarem os
mesmos para atingirem os objetivos (Mundy, 2010).

O uso de SCG permite promover as capacidades organizacionais da empresa, para a
orientacdo do mercado nacional e internacional (Mundy, 2010).

Estes sistemas séo procedimentos que utilizam a informagéo para manter ou alterar
padrdes numa atividade organizacional (Tuomela, 2005; Henri, 2006) e que s&o
utilizados pelos gestores e por outros colaboradores da organizacdo (Bisbe & Otley,
2004).

Davila e Foster (2007) concluiram que a implementacdo dos SCG esté relacionada
com o tamanho e dimensdo da empresa, e por isso mesmo e substancialmente reduzido
no caso das PMEs.

O mesmo acontece nas empresas familiares, que sdo caracterizadas por adotarem SCG
menos formais (Sacristan-Navarro, Gomez-Ansén & Cabeza-Garcia, 2011; Morris,
Williams, Allen & Avila, 1997; Speckbacher & Wentges, 2012).

1.3.2. SCG: Vantagens e Desvantagens

Jordan, Neves e Rodrigues (2003) e Pinto (2009), mencionam algumas vantagens e

desvantagens nos sistemas de controlo.

Tabela 2: Vantagens dos Sistemas de Controlo de Gestéo

e O fato dos sistemas de controlo de gestdo abrangerem os objetivos quer de cariz financeiro,
quer de cariz ndo financeiro

e Determinam objetivos, criam acles para desenvolver os mesmos e avaliam os indices de

desempenho

e  Guiam as organizac0es e respetivas estratégias para um futuro sustentavel

o Possibilita descentralizar as fungdes e decisdes pelos diversos patamares da organizacao,
ajudando assim a tomada de decisbes

e Criam sinergias para que 0s objetivos individuais sejam 0s mesmos que 0s objetivos da
empresa, tornando-0s assim como objetivos comuns
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e Foca a toda a informacdo, nos indices que realmente interessam controlar e que sejam

importantes para a tomada de decisdes

Fonte: Adaptado de Jordan, Neves e Rodrigues, (2003) e Pinto (2009)

Tabela 3: Desvantagens dos Sistemas de Controlo de Gestéo

e  Por vezes, a complexidade das empresas € um entrave a implementagao dos mesmos

e Sistemas de controlo de gestdo muito burocraticos sdo prejudiciais ao funcionamento da

empresa e a todo o0 processo que envolva o controlo de gestéo

e Barreiras na estratégia e nos detalhes da informacéao do controlo de gestdo

e  Os diferentes departamentos e as diferentes realidades dos mesmos podem ser um entrave a

implementacdo dos sistemas de controlo de gestdo

Fonte: Adaptado de Jordan, Neves e Rodrigues, (2003) e Pinto (2009)

A figura do controller de gestdo (CdG), teve de se moldar as novas realidades dos
SCG, passando a ter um papel de enorme importancia, na participacdo de todos os
processos de mudanca e decisdo nas organizacoes (Jordan et al., 2008).

Segundo Souza (2010) o CdG ¢ a figura encarrege de planear, coordenar, comunicar,
supervisionar e auxiliar as decisdes de toda a performance da empresa, tendo como

principal foco a missao e os objetivos desta.

1.3.3. A importancia do Controller

As organizacOes em virtude da forte concorréncia existente nos mercados em que esté@o
inseridas e das constantes inovacGes a que as mesmas estdo sujeitas, vém-se na
necessidade de terem nos seus quadros um CdG capaz de em conjunto com a
administracdo, introduzir novas e dinamicas atitudes, através da ligacdo entre 0 CG e a
gestdo operacional, ou seja, dando prioridade total a solidariedade existente entre as
diversas fungdes, aproximando-as ao CG e da estratégia da empresa (Jordan et al., 2003).

Numa organizacdo, o CdG é visto como o elemento fundamental que participa de
forma ativa nos processos da empresa, produzindo e facultando toda a informacéo de
natureza financeira e ndo financeira essenciais para a tomada de decisfes estratégicas
(Vicente, Major, Pinto & Sardinha, 2009).

O CdG, para além de ser alguém polivalente pois as suas fungdes sdo multifacetadas,

tem como principal missdo, inovar o processo de decisdo dos gestores criando novos
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métodos de trabalho e de decisdo, que influenciem a introducdo de novas estratégias de
gestdo na empresa (Jordan et al., 2015).

O CdG, deve alertar os gestores e restantes intervenientes do processo de CG, para as
dificuldades existentes na gestdo, para a importancia da divulgacao de toda a informacéo
atil de gestdo utilizando a mesma para a tomada de decisbes e responsabilizacéo.
Contudo, deve ainda alertar todos os intervenientes no CG para as potenciais melhorias
dos processos nos sistemas de controlo de gestdo (Jordan et al., 2015).

O CdG, deve gerir e coordenar toda a comunicacdo entre as diferentes areas
operacionais da empresa, devendo-o fazer como responsavel maximo de todo o controlo,
mas também como especialista de apoio a gestdo, devendo assim, recorrer a todos 0s
intervenientes nos processos de CG que tenham necessidades ao nivel da coordenacao,
gestdo e dialogo (Jordan et al., 2015).

Para Jordan et al. (2003) a figura do CdG desempenha um importante papel no
processo pelo qual os gestores motivam a introdugédo de novas estratégias na organizagéo.

O papel do controller, apenas é possivel se forem executadas diversas atividades, tais
como, as de gestdo operacional, da supervisdo de resultados, as atividades de todas as
acOes realizadas no sistema de informacéo de gestéo e por fim as funcdes de componente
administrativo (Jordan et al., 2003).

Uma das principais tarefas que o CdG tem numa organizacao € conhecer a realidade
da mesma, ou seja, 0 controller deve estar sempre informado de todas as necessidades dos
gestores da empresa, das necessidades da propria empresa e principalmente dos objetivos
da mesma (Jordan et al., 2008).

Quando o CdG estiver a par de todo 0 meio envolvente da empresa, € que 0 mesmo
vai criar e introduzir SCG. Contudo, ao criar os mesmos, deve ter sempre em atencéao a(s)
area(s) de negocio da empresa, a dimensdo, organizacdo, sustentabilidade e
desenvolvimento da mesma (Jordan et al., 2008).

Jordan et al. (2008) reforcam esta teoria, afirmando que huma empresa ou organizagdo
a figura do CdG, ndo pode nem deve forcar os gestores a aceitarem os SCG que acha
serem 0S mais oportunos, ainda que tenha o apoio da geréncia. Deve antes aconselhar,
mostrando sempre os beneficios dos mesmos.

As fungdes do CdG, abrangem ainda os seguintes pontos: fun¢des do ambito
relacional, ou seja, consultor, dinamizador e formador. Estas fungdes, permitem ainda
sensibilizar todos os gestores operacionais e restantes intervenientes, para 0s problemas

da gestdo de toda a organizacdo (Jordan et al., 2003).
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Apesar de numa organizagao existir um CdG central, 0 mesmo em coordenagéo com
a administracdo, deve delegar todas as funcGes respeitantes ao cargo a todos os gestores
operacionais dos diversos departamentos da empresa (Jordan et al., 2003).

Apos este processo, deve direcionar o seu foco para a concegdo e implementacdo dos
instrumentos de gestdo apropriados de forma ativa e ajustada a realidade da empresa,
atendendo a evolugdo e desenvolvimento da mesma, de forma a ajustar os mecanismos
de controlo de gestdo a cada uma das fases (Jordan et al., 2011).

Descreve-se 0 CG como 0 conjunto de mecanismos que motivem 0S responsaveis
descentralizados a atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo,
e a tomada de decisdo em tempo Util, através do favorecimento e da a delegacdo de
autoridade e responsabilizacdo (Jordan et al., 2011).

A importante distin¢éo entre a existéncia e o uso de CG, ndo foi reconhecida em muitos
estudos. Para os SCG suportarem uma determinada estratégia, pode ndo ser suficiente a
existéncia de certo tipo de controlos. Pode-se argumentar que a orientacdo apropriada
para examinar o controlo é o seu uso e importancia para quem toma as decisdes (Simons,
1995).

1.4. Técnicas de Implementacdo de Ferramentas de Controlo de

Gestao

Existem diversas técnicas importantes no CG, sendo o Balanced Scorecard (BSC) e 0
Tableau de Bord (TDB) duas das mais significativas neste contexto (Jordan et al., 2011).

A finalidade dos SCG, consite no mecanismo que permite fornecer toda a informacéo
para que 0s gestores possam tomar decisdes importantes para a empresa, motivando-os a
melhorarem a sua gestdo, alcancando a eficéacia e eficiéncia organizacional (Kallunki,
Laitinen, & Silvola, 2011).

O SCG deve ser entendido como uma maneira de desenvolvimento da empresa, uma
vez que permite ajudar a controlar as suas atividades, orientando a tomada de decisdo por
parte dos gestores, ajudando-os a obterem uma visdo focada nas necessidades futuras da
empresa, criando assim, interajuda entre os seus colaboradores com o intuito de atingirem

0s objetivos pré-definidos (Jordan et. al., 2011).
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1.4.1. Do Tableau de Bord ao Balanced Scorecard

1.4.1.1. Anélise a evolugdo dos conceitos.

O TDB é uma ferramenta de gestdo que surgiu na década de 50 no interior da inddstria
francesa, com o objetivo de melhorar o desempenho da producdo através de uma
compreensdo mais profunda dos sistemas e processos de producgéo e que permite medir o
desempenho das varias atividades da organizacao (Pezet, 2009).

Posteriormente, os administradores de varias empresas usaram este método para
obterem uma perspetiva clara, global e periddica dos seus neg6cios usando uma série de
indicadores, que lhes permitissem tomar decisdes importantes (Gray & Pesqueux, 1993
Epstein & Manzoni, 1997; Epstein & Manzoni, 1998).

No entanto, este modelo sofreu algumas mudangas para incluir indicadores néo
financeiros, com o objetivo de atender as necessidades dos gestores (Travaille & Marsal,
2007; Quesado, Guzman & Rodrigues, 2012).

O TDB numa empresa € considerado o instrumento de gestdo com o objetivo da acéo
operacional, integrando em grande parte, uma importante componente do sistema de
comunicagédo do CG (Jordan et al., 2008).

Sendo uma peca fundamental para a andlise, 0 CdG pode atrair a atengdo do
responsavel sobre as componentes mais importantes, sendo que serd necessario um estudo
detalhado, apoiado no conjunto de informacdes fornecidas pela contabilidade ou pelas
estatisticas que permitiram a elaboracdo do TDB (Jordan et al., 2008).

Jordan et al. (2008), afirmam que o TDB é uma técnica de CG, vocacionada para as
atividades operacionais da organizacdo. Os mesmos autores (Jordan et al., 2008) referem
ainda que o gestor através da sua autonomia, conseguira identificar e selecionar 0s
indicadores de analise que necessita para atingir os seus objectivos, devendo estes estarem
alinhados com os objetivos definidos pela administragéo.

Na perspetiva de Caiado (2011) o TDB, deve ser criado de forma rapida e eficaz,
contendo todos os dados importantes para analise, com o intuito de garantir um resumo
de todas as atividades e resultados de um determinado centro operacional ou da empresa
como um todo.

Jordan et al. (2008), caracterizam o TDB da seguinte maneira:

Tabela 4: Caracteristicas do Tableau de Bord

e Tem uma vertente operacional, focada no curto prazo, do que no médio e longo prazo.

-10 -
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e E um instrumento de gestdo que se adapta rapidamente as necessidades de cada gestor e de
cada actividade.

e Da privilégio a rapidez e a qualidade de execucdo do trabalho em virtude do detalhe da

informagéo.

e Faculta os dados de cariz financeiro e ndo-financeiro, de maneira pragmatica e comparativa.

e  Atua como um instrumento de informagéo retrospectiva e prospectiva.

e Atua como um instrumento de didlogo por toda a estrutura hierarquica, através dos diversos
patamares da organizacao.

e O seu método, divide-se em trés pontos: objectivos, varidveis de agao e responsaveis).

Fonte: Adaptado de Jordan, Neves e Rodrigues (2008)

Bourguignon (2004), defende que o TDB, ¢ uma ferramenta de gestdo que permite aos
gestores terem uma visdo rapida, clara e abrangente de todas as atividades operacionais
da empresa.

Por fim o TDB, permite avaliar o desempenho das diversas atividades da organizacao,
contribuindo para a reducéo da incerteza, facilitando a previsdo de risco inerente a todas
as decisdes. Para avaliar se atinge este objetivo, terd de comparar os seus resultados com
indicadores do mesmo setor (Jordan et al., 2011).

O principal fator distintivo entre a TDB e 0 BSC é o fato de que no TDB os indicadores
ndo estdo relacionados nem conectados entre eles, ndo fornecendo uma visao da empresa
como um todo nem incluindo os objetivos e as estratégias, como o0 BSC permite (Quesado
etal., 2012).

Com a evolucéo das técnicas de CG, surgiu o0 BSC, como sendo uma ferramenta de
planeamento estratégico, de gestdo e de suporte a decisdo desenvolvida por Kaplan e
Norton em 1992, em consequéncia das necessidades que as empresas tinham na avaliacao
da sua performance organizacional, sem recorrerem exclusivamente aos indicadores
financeiros (Santos, 2006).

Kaplan e Norton (1996) definem o BSC, como um sistema de gestdo de desempenho
estatégico, assente numa visdo estratégica de longo prazo, relacionando todos os
indicadores de cariz financeira e ndo financeira, com as quatro perspetivas € com o
desempenho da empresa.

O BSC, é visto como um instrumento de CG ao servigo da organizagéo, com o objetivo
de esclarecer a misséo e a visdao da mesma, permitindo que esta consiga atingir 0s seus

objetivos estratégicos. O BSC, garante a concentracdo de esforcos, para auxiliar 0s

-11 -
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gestores nas atividades onde estes estejam em consondncia com a estratégia da
organizagéo (Jordan et al., 2015).

Para Silva (2010), inicialmente o BSC foi utilizado nas empresas preferencialmente
para modernizar e comunicar a estratégia de toda a organizacdo, alinhando todos os
objetivos a longo prazo, através da identificacdo de melhorias a serem implementadas na
estrutura organizativa.

Russo (2009), afirma que 0 BSC é caraterizado por ndo estar apenas focado no controlo
da performance da empresa, pois como ferramenta de gestdo, permite auxiliar os gestores,
na criacdo e introducdo de novas estratégias, na definicdo dos objetivos da organizagdo e
na elaboracdo de acOes tendo em consideracdo os resultados da empresa e 0s objetivos
Propostos.

Como ferramenta de gestdo, o BSC, tem como principal objetivo auxiliar os gestores
na tomada de decisdo, elaborando uma estratégia que envolve as seguintes perspetivas,
sendo elas: a financeira, os clientes, 0s processos internos, a aprendizagem e o
crescimento (Jordan et al., 2011).

Russo (2009), reforca esta teoria, defendendo que o BSC, como sistema de gestdo
estratégica, foi criado com o objetivo de transmitir todos os objetivos da empresa, pelos
varios niveis hierarquicos, permitindo a estas melhorarem a sua performance, tornando-
se assim mais competitivas.

O BSC, segundo Louro (2009), é uma ferramenta de avaliacdo da performance da
empresa, que equilibra os objetivos estratégicos com os indicadores financeiros e nédo
financeiros, estdo estes inseridos nas perspetivas internas e externas da organizacao.

O mesmo autor (Louro, 2009), refere ainda que através do BSC, os gestores
conseguem medir o desenvolvimento da empresa, tendo a possibilidade de definirem as
necessidades de aquisicdo de novos ativos, com o objetivo de aumentarem o crescimento
da organizacéo.

Por fim, 0 BSC € visto como a ferramenta de gestdo que determina o desempenho da
empresa, visto que 0 mesmo aceita determinadas tarefas na gestdo estratégica. O BSC
permite a insercdo da missdo e das etapas de cada processo, de acordo com as regras da

empresa, obtendo assim uma melhor orientacdo estratégica (Davis, 2011).

1.4.1.2. BSC vs. TDB: As Diferencas
As empresas, depararam-se com uma incerteza no que diz respeito a definicdo e

principais diferencas entre 0 BSC e TDB (Quesado & Rodrigues, 2009).
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Segundo Cheffi e Beldi (2008), estes sdo os elementos diferenciadores que distinguem
0 Balanced Scorecard (BSC) do Tableau de Bord (TDB):

Tabela 5: Diferencas entre o Balanced Scorecard e o Tableau de Bord

Elementos
. . Balanced Scorecard (BSC) Tableau de Bord (TDB)
Diferenciadores
e  Modelo de Porter; e Nenhum modelo tedrico evidente;
e Quatro areas de avaliagéo; e  Modelo subjetivo para os gestores;

Base Teodrica
e Importante para a estrutura da

organizacao;

e Incide sobre fatores externos; e  Oseufoco é direcionado para a vertente
Enfoque de interna e externa;
Construcdo e Integracdo e negociacdo entre 0s

diferentes niveis;

e  Modelos genéricos de e  Nao existe uma ligagdo entre os diversos
Relacbes causa- avaliag&o; departamentos da empresa;
efeito e Revela problemas entre os diversos

objetivos estratégicos da empresa;

e Exigida pelo topo da e Direccionado para 0S processos e
- hierarquia da organizagéo; responsabilidade coletiva;

Responsabilidade .
e  Vocacionado para a

responsabilidade Individual;

. e Adesdio ao sistema de e Sem relagéo;
Compensagéo . .
incentivos ao desempenho;
e Modelo mais atual indicado e Conta com 50 anos de funcionamento
para a realidade empresarial; nas empresas;
Estado Atual

e Facilidade da criacdo de

ferramentas para o0 BSC;

Fonte: Adaptado de Cheffi e Beldi (2008)

Jordan et al. (2011) e Russo (2009) reforcam esta teoria, apresentando diversos pontos

de anélise que diferenciam o TDB do BSC, sendo eles:

e O TDB, tem uma componente mais operacional (dependendo da visdo do gestor
que o tenha criado), enquanto que o BSC, tem uma vertente mais estratégica.

e O TDB, foi inicialmente criado para controlar e direcionar os fatores criticos nas
areas técnicas e produtivas da organizacao, enquanto que o BSC, foi idealizado e

criado por docentes de gestdo com caracteristicas estratégicas;
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e O TDB, apresenta requisitos para a definicdo dos objetivos, enquanto que no BSC
0s objetivos sdo estipulados mediante as perspetivas da estratégia da empresa;

e O TDB, incide mais sobre todas as acOes que tenha impacto imediato nos
resultados da empresa, enquanto que o BSC, estd mais direcionado para a analise
dos aspetos e fatores criticos que possam ou ndo condicionar a estratégia e o
alcance dos objetivos da organizagéo;

e No TDB, os indicadores de avaliagcdo da performance séo estipulados, tendo em
consideracdo 0s objetivos e tarefas existentes na organizagdo, no BSC séo
definidos tendo em consideragdo a estratégia da empresa;

1.5. Balanced Scorecard
1.5.1. Balanced Scorecard: O Conceito

Kaplan e Norton definiram o conceito do BSC, no artigo designado “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance”, como um importante instrumento de
avaliacdo de desempenho, por complementar os indicadores de cariz financeiro, que
mostram o resultado de ac¢des do passado, com indicadores da vertente operacional
relacionados com a satisfacdo dos clientes, com 0s processos internos e com as
potencialidades que a organizacdo tem para aprender e melhorar as actividades que
conduzem ao bom desempenho financeiro no futuro (Kaplan e Norton, 1992).

Tendo o BSC sido inicialmente criado por Kaplan e Norton (1992) para medir o
desempenho de uma organizacao ligando as medidas financeiras e as nao financeiras, este
conceito ressurgiu como um modelo de gestdo organizacional vocacionado para o
planeamento estratégico, para a execu¢cdo do mesmo e como um novo sistema de gestdo
estratégica para as empresas (Hoque, 2014).

O Balanced Scorecard tem como principal objetivo, fazer com que as organizacdes
sejam mais competitivas bem como as suas capacidades de inovacdo, desenvolvendo e
criando objectivos e metas por todos 0s niveis hierarquicos da organizacdo (Kaplan e
Norton, 2006a; 2006b).

Assim, o conceito de BSC representa toda a ligacdo existente entre a avaliacdo de
desempenho e 0 mapa estratégico, realcando a importancia das medidas financeiras e ndo
financeiras na introducgdo de toda estratégia empresarial (Kaplan e Norton, 2006a; 2006b).

De realcar ainda, que o BSC surge no momento em que os indicadores de cariz

financeiro ndo sdo suficientes para a gestdo das organizagdes, fazendo com que as
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mesmas sintam necessidade de se focarem para a vertente dos clientes e dos seus recursos
humanos (Walker & Ainsworth, 2007).

1.5.2. O Balanced Scorecard e as suas 4 perspetivas

Kaplan e Norton (2004) defendem que o BSC, através das suas perspetivas, € 0 modelo
certo para caracterizar as estratégias elaboradas para a criacao de valor.

O BSC é considerado, um sistema de gestdo estratégica, baseado nas relacbes
existentes entre as perspetivas, destinando-se ao desenvolvimento de processos de gestéao,
baseados na alteracdo da visdo, da estratégia e na relacdo existente entre os objetivos e 0s
indicadores estratégicos (Azeitdo & Roberto, 2009).

Cruz (2009) afirma que o BSC como a ferramenta de gestéo, é capaz de resolver um
dos maiores problemas para grande parte dos gestores, que é a incapacidade de finalizar
as estratégias criadas.

Para Marinho e Selig (2000) o BSC € um sistema de gestdo assente em indicadores
que motivam o reforco do desempenho dos colaboradores e da empresa, permitindo a esta
obter através de quatro perspetivas, uma visao atual e futura dos seus negocios.

O BSC e uma ferramenta de gestdo, que permite traduzir a visdo e a estratégia da
empresa num determinado conjunto de objetivos e medidas de desempenho, estruturadas
em quatro perspetivas, tais como: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem
e crescimento (Russo, 2009).

Kaplan e Norton (2000) reforcam esta teoria, ao apresentarem e defenderem quatro
perspetivas no BSC que permitem criar uma analise estratégica direcionada para a criacao

de valor, sendo elas:
1. financeira: visa a estratégia do crescimento, da rentabilidade e do risco.

2. cliente: direciona a estratégia da criacao de valor e da diferenciacdo, assente na
perspetiva do cliente.

3. processos internos: o foco principal nesta perspetiva sdo as prioridades
estratégicas dos processos de negocio, que criam a satisfacdo dos clientes e da
empresa.

4. aprendizagem e crescimento: aqui as prioridades para toda a empresa, passam
pelo desenvolvimento da mesma e pela criagdo de novas culturas, tais como, a

organizacional, a de inovacao e a de crescimento.
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Borgert (1999) reforga esta teoria, afirmando que o BSC ao ser considerado um modelo
de gestdo multidimensional, permite a criacdo de uma analise da performance da empresa,
tendo sempre em consideracéo as perspetivas nela estipuladas. O mesmo autor (Borgert,
1999) defende ainda que o BSC é uma ferramenta de gestdo que engloba as acdes
estipuladas na estratégia, sob quatro perspetivas diferentes: a financeira, do cliente, dos

processos internos da empresa e da aprendizagem e crescimento.

Figura 1: Perspetivas do Balanced Scorecard

Perspetiva

Financeira

= s Perspetiva
Perspetiva Visdo e p
- . Processos
Clientes Estratéegia
Internos

Perspetiva
Aprendizagem
e Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Sousa e Rodrigues (2002), Kaplan e Norton (1996), Kaplan e Norton (2004), Russo
(2009), Santos (2008) e Rodrigues (2010), descrevem da seguinte maneira as quatro
perspetivas do BSC:

Perspetiva Financeira:

A perspetiva financeira representa medidas financeiras, como os rendimentos e a
rentabilidade. Nos objetivos financeiros temos os resultdos econémico-financeiro das
decisdes tomadas. A performance da empresa depende de toda a conjuntura que envolva
mesma, ou seja, 0 crescimento, a sustentabilidade e o retorno (Kaplan & Norton, 1996).

Os objetivos financeiros de uma empresa, estdo inseridos diretamente na perspetiva
financeira. Prova disso, é que esta perspetiva é a primeira a ser criada na empresa, com 0

intuito de aumentar os lucros desta e dos accionistas. Nesta matéria, os indicadores de
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performance financeira mostram se a estratégia implementada foi a mais correta (Santos,
2008).

Kaplan e Norton (2004), afirmam que por norma 0s objetivos financeiros de uma
empresa, estdo diretamente relacionados com os indices de rendibilidade, com o
crescimento e com a criacdo de valor para a administragéo.

Importa salientar, que os indicadores mencionados no paragrafo anterior, jamais
devem ser analisados separadamente, pois 0s mesmos estdo direcionados para 0s
resultados do passado e ndo para uma perspetiva futura. Em consequéncia desta restricao,
é que deve existir uma interligacéo entre esta perspetiva e as restantes, com o objetivo de
melhorar a performance financeira da empresa (Sousa & Rodrigues, 2002).

Kaplan e Norton (2004), reforcam esta teoria, afirmando que existe uma ligacao entre
a estratégia da empresa e esta perspetiva, quando ocorre um equilibrio entre as

componentes do crescimento e da produtividade.

Perspetiva Cliente:

Para Kaplan e Norton (2004) na prespetiva de clientes, tem como principal foco os
clientes. Para tal € necessario que uma organizacao esteja focada para a concretizacao e
finalizacdo da estratégia. Para tal sdo definidas algumas medidas, focadas em cinco
importantes pontos-chave sendo eles: a satisfacdo do cliente, a retencdo do cliente, a
angariacdo de clientes, a rentabilidade destes e a quota de mercado.

A perspetiva do cliente, tem como principal preocupacéo a segmentacao do mercado,
pois os indicadores desta perspetiva tém como principal objetivo, medirem e criarem
valor para o cliente (Garcia-Valderrama et al., 2008).

Um dos principais objetivos da perspetiva do cliente, € o de analisar os indices de
satisfacdo do cliente, através de indicadores, tais como 0s prazos de entrega, a qualidade
dos servicos, dos produtos e da relacdo dos clientes vs. precos (Garcia-Valderrama et al.,
2008).

Russo (2009), diz que esta perspetiva esta direcionada para responder as necessidades
dos clientes e a imagem que a empresa apresenta junto dos mercados alvo. Prova disso é
gue o mesmo autor (Russo, 2009), defende que as empresas devem estar direcionadas
para o exterior, com o objetivo de segmentarem os mercados alvo, conhecerem melhor

0S seus clientes e as suas necessidades.
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Como o foco principal desta perspetiva sdo os clientes, a mesma deve obedecer aos

seguintes indicadores de analise (Kaplan & Norton, 2004):

v A satisfacdo dos clientes;

v" A manutencdo dos clientes;

v Aangariagdo de novos clientes;
v Arendibilidade dos clientes;

v’ As participacdes dos mercados;

Importa salientar que a performance financeira esta ligada a esta perspetiva, pois ela
depende da maneira como a empresa vai conseguir satisfazer as necessidades dos seus
clientes, atraves da oferta dos melhores produtos e dos melhores servigos, tendo sempre

em consideracdo a forte concorréncia existente (Santos, 2008).

Perspetiva Processos Internos:

No seguimento das anteriores perspetivas, surge a perspetiva dos processos internos,
onde Rodrigues (2010) defende que os gestores devem estar focados nas atividades e
processos de gestdo da empresa, com o intuito de melhorarem de maneira continua e
consistente a satisfacdo dos clientes, obtendo em simultaneo os objetivos financeiros da
estrutura organizacional.

A perspetiva dos processos internos, permite identificar e analisar os fatores criticos
dos processos internos referentes a produtividade e eficiéncia da empresa, no curto prazo,
no médio e longo prazo (Kaplan & Norton, 1996).

Segundo Kaplan e Norton (2001) esta perspectiva, esta assente em quatro vertentes,
sendo elas: a inovacdo e desenvolvimento de produtos; a criacdo de valor; a eficécia e
eficiéncia operacional e as relacBes corporativas.

Esta perspetiva do BSC, potencializa sistemas de controlo de gestdo mais sustentaveis
em detrimento dos sistemas de desempenho tradicionais, pois permite introduzir novos
métodos de trabalho, mais inovadores e diferenciadores, permitindo a empresa aumentar
a sua performance (Sousa & Rodrigues, 2002).

Prova disto é que o mesmo autor (Sousa & Rodrigues, 2002) afirma que esta
perspetiva, possibilita a incorporacdo de importantes e inovadores métodos de gestdo na
empresa, pois permite criar novos produtos e servigos para satisfazer as necessidades dos

clientes, bem como melhorar a performance da gestdo operacional existente.
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Por fim, ha que mencionar o facto de que todo o processo de inovagédo é a principal
componente diferenciadora de toda a estrutura da empresa, pois esta funciona como uma
garantia da criagdo de valor a longo prazo para o cliente e para a empresa, manifestando-
se desta forma nos resultados financeiros (Russo, 2009).

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento:

Uma das principais caracteristicas da perspetiva de aprendizagem e crescimento, € o
de medir a performance da aprendizagem e do desenvolvimento dos trabalhadores, que
promovem 0O crescimento da empresa. As componentes como, a estimativa do
crescimento, a pesquisa, o desenvolvimento de novos produtos e dos recursos humanos
estdo inseridas nesta perspetiva (Kaplan & Norton, 1996b).

Nesta perspetiva, Santos (2008), afirma que as empresas obtém uma diferencia¢do no
mercado e respetivas vantagens de caracter competitivo a médio e longo prazo, por
intermédio da aprendizagem e desenvolvimento dos seus recursos humanos, da sua
componente tecnoldgica, dos seus SCG e dos seus métodos de trabalho.

Sousa e Rodrigues (2002), reforcam este pensamento, considerando 0S recursos
humanos de uma empresa, como a componente mais forte e diferenciadora que esta pode
ter, pois os funcionarios sdo 0s que tem as capacidades e competéncias para
implementarem e melhorarem métodos e processos de gestdo que possibilitem a empresa
aumentarem a sua performance junto dos clientes.

Russo (2009), complementa esta teoria defendendo que os gestores das empresas,
devem ter sempre em consideracao todas as competéncias dos seus colaboradores, para
realizar e alcancar os objetivos estratégicos, promovendo ao mesmo tempo por toda a
estrutura organizacional o incentivo a reciclagem de conhecimento, a requalificacdo de
pessoas, dos SCG e dos objetivos financeiros da empresa.

Garcia-Valderrama et al. (2008), definem a perspetiva de aprendizagem e crescimento,

como sendo a capacidade que a empresa tem em aprender, adaptar e crescer.
1.5.3. Balanced Scorecard: Como se aplica?
Balanced Scorecard:

Kaplan e Norton (2000) identificam as seguintes etapas, como as mais importantes

para a elaboracéo do BSC:

v Definicdo da missdo e dos objetivos estrategicos;
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v Definicao do modelo de avaliagdo (indicadores);
v" Definigdo dos indicadores estrategicos;
v" Criagdo do plano de implementacéo do BSC;

Os mesmos autores (Kaplan & Norton, 2000), referem ainda que uma organizacgao deve

ter em consideracao 0s seguintes pontos:

v A identificacdo e alinhamento da estratégia;

v A definicdo do relacionamento existente entre os diversos e diferentes objetivos;
v A definicdo das metas;

v A definicdo do plano de implementacédo do BSC;

Esta metodologia centra-se no funcionamento e na importancia de quatro perspetivas,
sendo elas, a financeira, os clientes, 0s processos e a aprendizagem e crescimento (Jordan
et al., 2008).

Os objectivos, as metas e os indicadores de analise obrigam os gestores a efetuarem
diversas escolhas e a tomarem decisdes para alcancarem os objetivos, tendo sempre em
consideracéo as estratégias da empresa (Jordan et al., 2008).

Anthony e Govindarajan (2007), reforcam a teoria, pois na elaboracdo do BSC, os
gestores tém de selecionar um conjunto de medidas que evidenciem com rigor os fatores
criticos de sucesso da estratégia da empresa.

Segundo Anthony e Govindarajan (2007), a implementacéo envolve geralmente quatro

etapas:

Tabela 6: Etapas do Balanced Scorecard

1.2 Etapa Elaboracgdo da estratégia.

2.2 Etapa Definicdo e execugdo das medidas de apoio a estratégia.

3.#Etapa | |ntegracfio das medidas no sistema de gestio.

4.2 Etapa Verificacdo periddica das medidas e resultados.

Fonte: Adaptado de Anthony e Govindarajan, 2007

J& Oliveira (2004), defende que a implementagdo do BSC, esté dividido nas seguintes
etapas:
v Definir o setor de atividade e evidenciar o papel e o desenvolvimento da empresa;

v' Definir as perspetivas da empresa;
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v Definir a visdo da empresa, tendo em consideracdo cada perspetiva;

<

Identificar os fatores criticos de sucesso para a empresa;

v Desenvolver estratégias para criar um equilibrio organizacional em toda a

empresa;

v Definir as metas a serem alcancadas pela empresa;

v" Criar e desenvolver um plano de acdo para executar a estratégia da empresa;

As empresas, em virtude de terem de valorizar os seus ativos intangiveis, sentem
necessidade de implementarem o BSC. Esta medida, representa um importante fator que
contribui para o aumento da utilizacdo desta ferramenta de gestdo (Bose & Thomas,
2007).

Poll (2001), defende que diversos gestores, optaram por implementarem o BSC como
sistema de gestdo estratégico, por este interligar sempre a performance passada com a
performance futura da empresa.

Importa realgar, que o BSC apesar de ter sido criado para as grandes empresas, pode e
deve ser implementado nas PME’s. Todavia, este método de CG, deve ser ajustado a
realidade da empresa, tendo como principal objetivo torna-la mais competitiva (Zinger,
2002).

Cooper, Ezzamel e Qu (2011), reforcam esta teoria, quando afirmam que um dos
beneficios da implementacdo do BSC, recai sobre as competéncias que 0s gestores
demonstram, quando adaptam o mesmo de acordo com a realidade e necessidades da
empresa.

Zinger (2002), defende ainda, que o BSC é mais adequado as PME’s, sempre que estas
tenham uma estrutura organizacional adequada a sua implementacéo.

Prova disto ¢ que Russo (2009), afirma que as PME’s possuem caracteristicas que
exigem um processo mais rapido, simples e objetivo na implementacdo do BSC, por se
tratarem de empresas menos complexas, e mais aptas a execucdo da estratégia definida
pelas mesmas.

O BSC apesar de ser uma ferramenta de gestdo muito importante e bastante utilizada
nas empresas (Frigo & Krumwiede, 2000), os gestores, devem se certificar, de que a
empresa retne todas as condi¢Bes essenciais para que o BSC seja implementado, com o
objetivo de alcangarem os objetivos estratégicos definidos (Lesdkova & Dubcovd, 2016).

O principal objetivo da implementacdo do BSC, é o de permitir aos gestores, estarem
focados nos fatores criticos dos processos implementados, com o intuito de alcangarem

0s objetivos estabelecidos a longo prazo (Kaplan, 2010b).
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1.5.4. O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard

Ao invés dos tradicionais métodos de CG e de avaliacdo da performance da empresa,
0 BSC apresenta-se como um sistema de comunicagdo, informagdo e aprendizagem
continua existente na gestdo empresarial, ou seja, retne os diversos indicadores
financeiros e ndo financeiros atribuidos pelas quatro perspetivas com o objetivo de
articular a estratégia da empresa, na sua operacionalizacdo no sentido de alcancar um
objetivo global e comum (Sousa & Rodrigues, 2002).

Com o BSC, os gestores garantem uma ferramenta de gestdo focada na criagcdo do
mapa estratégico das suas empresas, 0 que 0s obriga a agirem em detrimento dos fatores
competitivos que 0s possam direcionar ao sucesso, interligando, a performance
operacional aos objetivos estratégicos (Amado, Santos & Marques, 2012).

Prova disso, € que 0s mapas estratégicos, representam as caracteristicas chave da
estratégia de uma empresa, pois fornecem os pontos fundamentais para a construgcéo do
BSC, permitindo compreender a estratégia da empresa, a forma como esta pretende
alcanca-la e a maneira de como a mesma, tenciona criar relacdes entre os varios objetivos
e cada perspetiva. (Santos, 2008).

Assim sendo, 0 mapa estratégico descreve toda a estratégia da organizacgdo, atraves da
descricdo de todos os fatores criticos de sucesso da mesma e da relagédo existente entre
cada uma das quatro perspetivas e das relagdes de causa e efeito, evidénciando de forma
objetiva a criacdo de valor para a toda a estrutura organizacional (Kaplan & Norton,
2004). Santos (2008), defende a seguinte versdo do mapa estratégico:

Figura 2: Mapa Estratégico

[ Perspetiva Financeira ] { [ Rendibilidade ]

(e )
[ Perspetiva Clientes ] ﬁ
(s )

[ Qualidade do Servico ]

10

[ Prazo de Entrega ]

1

(s )

Perspetiva Processos
Internos

Perspetiva

Aprendizagem e { ([ ormacae s ]J—L[ Tecnologia )

ot Funcionarios

Fonte: Adaptado de Santos, 2008
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Machline (2011), descreve 0 mapa estratégico como a caracterizagdo da estratégia da
empresa, enquanto que o BSC é o padréo do objetivo, ou seja, 0 mapa estratégico que da
vida a empresa e permite aos colaboradores agirem no sentido de alcangar todos os
objetivos estratégicos. o BSC define, cria e mede a estratégia da organizacéo.

O mesmo autor (Machline, 2011), reforca esta teoria afirmando que o mapa estratégico
completa o BSC, através da demonstracdo de todos 0S processos que as empresas
necessitam de implementar para que as suas estratégias sejam alcancadas, tendo sempre
em consideracdo 0s seguintes aspetos:

v’ Sensibilizar a gestdo de topo da empresa para o efeito da lideranca, incentivando-
0s a estarem envolvidos com os restantes colaboradores na estratégia da
organizacéo;

v' Toda a estratégia tera de ser operacionalizada, com o intuito de estabelecer e
quantificar os objetivos definidos pela empresa, construindo assim o0 mapa
estratégico através do processo da criacdo de valor por parte dos clientes e
respetivos indicadores de desempenho;

v Aestratégia deve ser um método continuo de analise e revisao sistematica do BSC

e do mapa estratégico, através da utilizacdo das ferramentas de gest&o;

No mapa estratégico, o processo de desenvolvimento da estratégia, permite analisar e
avaliar, qual o posicionamento da empresa, face aos objetivos estabelecidos. Neste
processo o fator chave para o sucesso da organiacdo sao os trabalhadores (Chavan, 2009).

A elaboracdo de um mapa estratégico, permite aos gestores e as empresas,
ultrapassarem as dificuldades existentes, evidenciando as tarefas a serem realizadas, para
que sucesso da organizacdo venha a ser uma realidade (Jordan et al., 2015).

Kaplan (2010a), afirma que as organizacGes devem juntar 0os mapas estratégicos ao
BSC, com o objetivo de ligar todas as unidades de producéo, a visdo e a estratégia da
empresa.

O mapa estratégico, permite sinalizar os processos mais descontextualizados dos seus
objetivos, possibilitando aos seus gestores uma rapida e atempada intervencédo sobre os
mesmos (Kaplan & Norton, 2000).

Kaplan (2008), defende que num mapa estratégico, a principal preocupacdo de uma

empresa ndo deve resumir-se apenas ao cumprimento dos orgamentos ou dos objetivos

-23 -



Controlo de Gestdo: a importancia para o sucesso da gestdo empresarial - Estudo Caso

estabelecidos, mas sim a criagdo e introducdo da estratégia, pois sera com base nesta que
0 crescimento da organizacao serd sustentavel.

Por fim, Kaplan e Norton (2004), referem que o mapa estratégico deve ter uma
estrutura simples, através de uma pagina, com o objetivo de evidenciar de forma

pragmatica todas as relacfes presentes entre as quatro perspetivas do BSC.
1.5.5. BSC: Vantagens e Desvantagens com a Implementagéo

Vantagens com a Implementacéo

Kaplan e Norton (1996) identificam as principais vantagens da utilizacdo desta
metodologia:

Esclarecer e criar consenso sobre a estratégia;
Simplificar a comunicacéo interna da estratégia da organizagéo

Alinhar toda a organizacéo e respetivos departametnos com a estratégia

D N N NI N

Interligar os objetivos estratégicos com as politicas de gestdo e respetivos

orcamentos de exploracéo

<

Definir e alinhar os processos e as a¢des que direcionam aos objetivos estrategicos

<

Incentivar a revisdo das estratégias de forma rigorosa, periodica e sistematica
v Obter informacado que estimule a aprendizagem e melhore o desenvolvimento da

estratégica.

Chow (1997), afirma que se a estratégia, a estrutura e a visdo forem as prioridades
méaximas na gestdo de uma empresa, entdo as mesmas serdo consideradas vantagens chave
para o BSC.

Atkinson e Epstein (2000), reforcam esta ideia, quando afirmam que o BSC, enquanto
ferramenta de gestdo, representa uma contribuicdo muito importante, focando-se na
avaliacdo da performance da empresa, da estratégia desta e da ligacdo entre ambas.

Alvarez (1999) descreve trés vantagens do BSC, sendo elas:

v O BSC, permite ampliar a informacdo dos indicadores financeiros e ndo
financeiros, através da informacdo de caracter quantitativo e qualitativo;

v" O BSC, proporciona aos gestores, um equilibro entre os indicadores financeiros e
ndo financeiros, com o objetivo de que estes sejam os grandes impulsionadores

dos resultados da empresa;
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v' O BSC, permite aos gestores estarem focados na satisfacdo maxima do cliente,
pois esta satisfacdo é que permite & empresa melhorar a sua performance e obter
bons resultados, motivando assim todos os colaboradores que estejam inseridos
na estratégia;

J& Smith (2000), apresenta quatro importantes vantagens do BSC, sdo elas:

Tabela 7: Vantagens do BSC

1.2 Vantagem Liga os indicadores de performance da empresa, aos objetivos estratégicos da mesma;
2.2 Vantagem As diferentes areas e setores da empresa, estdo inseridos na estratégia e nos respetivos objetivos;
3.2 Vantagem O BSC, funciona como alavanca de mudanca dos processos de gestdo da empresa;

Os processos e métodos de recompensa, estdo diretamente ligados aos objetivos globais da
4.2 Vantagem
empresa;

Fonte: Adaptado de Smith, 2000

No seguimento destas vantagens, Epstein e Manzoni (1997) afirmam, que o
desenvolvimento, a implementacdo e a utilizacdo do BSC pode ser benéfico para uma
empresa. Os mesmos autores (Epstein & Manzoni, 1997), defendem que outro dos
beneficios da utilizacdo BSC, é o facto de o0 mesmo representar uma forma de a
organizagdo conseguir comunicar e reforcar a sua estratégia em todos os patamares da
estrutura hierarquica.

Smith (2000), acrescenta ainda que a utilizagdo do BSC, como ferramenta de gestdo
estratégica, permite a empresa, controlar o progresso da mesma a longo prazo, criar
indicadores de performance para determinados setores especificos e definir indicadores
especificios para medir os indices de inovacao da empresa.

Santos (2008), conclui que as empresas obtem vantagens na utilizacdo do BSC, porque
0o mesmo, permite clarificar toda a estratégia pela estrutura organizativa, permite
identificar os pontos fortes e fracos da empresa, ajuda a tomada de decisdes por parte dos
gestores e possibilita aos mesmos terem uma visdo alargada de toda a performance da

empresa.

Desvantagens com a implementacédo

O BSC, apresenta uma importante questdo, relativamente a maneira como 0s gestores
articulam a visdo e a estratégia da empresa (Epstein & Manzoni, 1997).
Norreklit (2000) descreve duas perspetivas criticas relativamente a utilizacdo do BSC,

sendo elas:
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v No BSC, a relacdo causa e efeito, contém uma ligacdo entre as medidas
implementadas e os resultados da performance;

v' 0 BSC, é um modelo de CG hierarquico, ndo estando inserido no ambiente da
empresa, 0 que questiona a sua natureza enquanto ferramenta de gestdo

estratégica;

Segundo Diniz (2013), se toda a estrutura da empresa tiver envolvida no processo de
implementacdo do BSC, os resultados terdo sempre uma meta do longo prazo, o que pode
fazer com que os colaboradores nem sempre tenham conhecimento do seu desempenho
nem da performance da empresa.

Santos (2008), reforca esta teoria, ao apresentar as seguintes desvantagens da
utilizagdo do BSC, sendo elas:

v' O BSC, ndo determina se a estratégia implementada pela empresa, tendo em
consideracéo a estrutura e as limitagdes da mesma;

v' O BSC, apresenta uma inexisténcia de flexibilidade para alterar a estratégia da
empresa;

v" No BSC, todas as perspetivas tém a mesma importancia;

v' O BSC, apresenta uma insuficiéncia na relagdo existente entre a performance da
empresa e os indicadores de analise;

v' O BSC adapta a empresa a0 método, em vez de adaptar o método a empresa;

Pinto (2007), reforca esta teoria afirmando que o BSC podera ser limitado, devido a
falta de compreensdo do modelo adotado por parte dos gestores e colaboradores da
empresa. O mesmo autor (Pinto, 2007), defende ainda, que na implementacdo da
estratégia podera haver uma tendéncia para a utilizacdo dos indicadores de cariz

financeiro em vez dos nao financeiro.

2. Empresas Familiares

2.1. Conceito

Estudos recentes sobre negocios familiares, emergiram na literatura nas Gltimas duas
décadas (De Massis, 2012; Melin, 2013).
A ideia de negocio familiar influéncia a(s) familia(s) que gerem o mesmo, pois a

medida que as familias crescem, as sucessfes acontecem, as adaptacoes e reestruturagdes
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tem de ser feitas para além de serem importantes & medida que o nimero de proprietarios
aumenta, tornando-se assim uma oportunidade para a proxima geracdo ser reconhecida
COMO 0S NOVos empresarios por direito proprio (Schwass, 2005).

O negécio familiar, é gerido de forma a alcancar a visdo de negdcio como uma
coligacdo forte e controlada pelos membros da mesma familia ou por um pequeno nimero
de familias, de forma sustentavel entre todas as geracdes da familia ou familias (Chua,
Chrisman & Sharma's, 1999).

A nocédo de empresa familiar (EF), nos dias de hoje ndo esta devidamente estipulada
ou caracterizada. A literatura, revela que uma EF é aquela que foi criada por uma Unica
pessoa ou Varias, e onde grande parte dos seus familiares executam func¢Ges. Todavia esta
definicdo é muito limitada, tendo em consideracédo tudo o que envolve e caracteriza as EF
(Oliveira, 2013).

O termo “fundador” e/ou “criador”, refere-se ao individuo que cria algo. Contudo,
Villalonga e Amit (2006) e Andres (2008) referem que esta designacao precisa de uma

andlise rigorosa, subdividindo, a mesma em trés aspetos importantes, sendo eles:

1) apenas é considerado fundador, toda a pessoa que tenha criado a empresa ou a sua
antecessora;

2) apenas é considerado fundador, quem tenha a maioria da participacdo numa
organizacéo, tornado-o assim o CEO! da mesma e de todo o negdcio operacional;

3) independentemente do nimero de elementos da familia existentes na empresa e nos

cargos de direccdo, os mesmos séo tratados de igual forma, ou seja, como uma familia;

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) definem EF, como sendo um conjunto de
individuos onde estdo incluidos os descendentes do fundador, independentemente da
geracao.

Contudo, quando se fala em EF, é comum pensar-se em empresas de pequena
dimensdo. Importa salientar a importancia de ndo se confundirem ambos 0s conceitos,
pois o facto de serem EF ndo significa necessariamente que sdo pequenas (Chua,
Chrisman & Sharma, 1999).

Os investigadores, realcaram o facto de as EF ndo produzirem comportamentos e
desempenhos diferentes ao das empresas ndao familiares, a menos que as familias tenham

capacidade e vontade de agir de forma idiossincratica (Chrisman, 2015; De Massis, 2014).

1 CEO - Chief Executive Officer
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Uma EF pode ser vista como uma manifestacdo da ideologia de valor de uma familia,
através da definicdo de objetivos, valores e principios, assim como dos seus negocios
numa base solida para a sustentabilidade e competitividade a longo prazo (Dyer, 1988;
Leach, 2011; Tapies, Gallo, Estapé & Romances, 2004).

A EF é gerida com a intencdo de criar, desenvolver e inovar diversas atividades, dando
continuidade a visdo do negdcio pretendida por uma comunicacdo comum controlada
pelos membros da mesma familia ou por um pequeno nimero de familias, de forma a
potencializar de maneira sustentavel o neg6cio, através das geracdes futuras da familia
ou das familias (Chua, Chrisman & Sharma, 1999).

Todavia, todos estes esfor¢os precisam de ser desenvolvidos na consolidacdo do
conhecimento, aumento do rigor e relevancia dos mesmos (Steier, 2015; Wright, 2014).

Segundo Mufioz (2012), EF é uma organizacdo que abrange duas componentes, ou
seja, a componente da familia e a componente do negocio.

O mesmo autor (Mufioz, 2012) refere que é fundamental encontrar um equilibrio entre
ambas as componentes, referindo ainda que quer o ambiente de negocios quer o ambiente
familiar, apenas existem nas EF.

Uma EF, é um nucleo liderado pelo empresario e co-fundador da empresa. Com este
tipo de lideranca, serdo os seus herdeiros os futuros sucessores que irdo continuar com o
trabalho que o fundador criou (Floriani, 2005).

Bornholdt (2005), refere que as EF representam a unido existente entres os membros
da familia ou diferentes familias, em que estes exercem influéncia sobre determinada
organizacéo.

Para Anderson e Reeb (2003), Silva e Majluf (2008) e Shyu (2011), EF s&o
organizacgdes cujo o CG ou parte do mesmo pertence na sua totalidade a uma sé familia,
salvaguardando os seus interesses da mesma de modo a ndo interferirem nas decisdes e
objetivos da empresa.

Em Portugal, ainda ndo existe uma definicdo chave do conceito EF (Coimbra &
Tecninvest, 2008).

Contudo, independentemente da regido vinicola onde a empresa estd situada, as
empresas vitivinicolas familiares partilham os mesmos recursos existentes no universo da
industria do vinho. Importa salientar, que a industria do vinho fornece um contexto rico
para estudar empresas familiares (Bresciani, Giacosa, Broccardo & Culasso,
2016; Gallucci, Santulli & Calabro, 2015; Jaskiewicz, Combs, & Rau, 2015).
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2.2. Caracteristicas das Empresa Familiares

Existe um consenso crescente de que as EF, s@o caracterizadas pelas suas intencdes,
motivacOes e descricdo. As suas a¢es sdo uma consequéncia dos objetivos distintivos,
estruturas de gestdo e recursos (Chrisman, 2013; De Massis et al., 2014 a, b).

As EF sdo compostas por caracteristicas Unicas e impares, que as distinguem das
empresas nao familiares. Carateristicas tais como a propriedade e a gestdo, séo
fundamentais para a criacdo das EF. Os mesmos autores (Chrisman, 2013; De Massis et
al., 2014 a, b), referem que para o respetivo crescimento a definicdo de estratégia é
importante para a obtencdo de um bom desempenho. Contudo, estas caracteristicas
podem sofrer algum revés, devido a sobreposicdo dos valores familiares (Chrisman,
Sharma & Taggar, 2007).

Outra das caracteristicas que define uma EF das restantes, é que esta é todo um
conjunto de ideais criadas por um conjunto de individuos, encarando as mesmas como as
suas proprias preocupacdes e objetivos (Dyer, 1988; Leach, 2011; Tapies et al., 2004).

Segundo Beuren (2011), uma das principais caracteristicas das EF € o seu método de
gestdo. A gestdo nestas empresas, caracteriza-se pela influéncia que a familia e respetivos
membros tem na gestdo quer seja de forma direta ou indireta, isto €, quer esteja na
administracdo ou nao.

Mesmo que a familia ndo esteja na administracdo geral da empresa, a mesma pode
estar no conselho de administracdo participando assim de forma ativa nas tomadas de
decisdo. As EF apresentam maior tendéncia para a orientacdo do longo prazo, para serem
fiscalmente mais conservadoras e avessas ao risco nos seus negécios (Cassia, 2012;
Levenburg & Magal, 2005).

Leone (2005), descreve trés aspetos que caracterizam as EF, sdo eles:

1. A propriedade da empresa esta no controlo da familia.

2. Na gestdo da empresa, 0s cargos de responsabilidade sdo ocupados por membros

da familia. Logo a tomada de decisdo é influenciada pela familia.

3. Assucessdo dos cargos nas empresas familiares é feita através dos varios niveis de

sucessao.

Ja Basco e Pérez Rodriguez (2011) estabeleceram quatro vertentes que permitem a
compreensdo de todas as decisdes dos gestores e respetivo procedimento empresarial das
EF, sendo elas: o processo estratégico, a sucessao, 0s recursos humanos e conselho de

administracao.
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Processo Estratégico

O processo estratégico é estabelecido em redor da familia. Baseia-se em todos os bens
da familia revelando os valores, a missdo, a estratégia e a visdo empresarial da
organizacdo (AEP, 2011b; Basco & Pérez Rodriguez, 2011).

A sucessdo

A sucessdo é das vertentes mais dificeis e complexas existentes numa EF. A mesma
engloba a acdo de varias pessoas e pode dividir-se em diferentes etapas a0 mesmo tempo.
Grande parte dos fundadores das empresas preferem adiar a deciséo da sucessao, criando
assim uma sucessao natural ou imprevisivel. Este impasse pode criar uma instabilidade
emocional na familia e pode afetar a gestdo da empresa (AEP, 2011a; Ussman, 2004).

No caso das empresas familiares em Portugal, a AEP (2011a) refere que 50% alcanca
a segunda geracdo engquanto que apenas 20% chegam a terceira geracdo, provocando
assim perdas para o desenvolvimento da economia e da sociedade.

Nieto-Sanchez, Fernandez-Rodriguez, Casasola-Martinez e Usero-Sanchez (2009)
defendem que a familia deve contratar os melhores profissionais, sempre que a
organizacgdo passe imediatamente para a segunda e restantes geracdes. Esta medida, faz
com que a familia fique apenas com o papel de supervisdo da empresa, tendo como
principal objetivo manter e melhorar o desempenho obtido até ao momento de sucesséo.

A medida que as empresas sido melhores, a geracdo seguinte passa a ser a grande
prioridade em virtude dos resultados financeiros. As empresas optam por um capital
paciente e planeiam uma estratégia de reducao de riscos, permitindo que a empresa venca
de forma eficaz acontecimentos imprevistos e adversos. Isto permite a que empresas
familiares tenham uma viséo clara dos seus objetivos para os proximos 10 a 15 anos
(Leach, 2011; Tapies et al., 2004).

Recursos Humanos

Relativamente aos recursos humanos, os membros da familia e os respetivos
colaboradores da empresa, refletem as relagdes de confianca estabelecidas com os varios
stakeholders? (clientes, fornecedores, etc.). Grande parte dos colaboradores é leal e

permanece na organizacdo mesmo em periodos conturbados, criando assim pouca

2 E uma pessoa ou conjunto de pessoas, que detém uma participaco, investimentos ou acgdes e que demonstra interesse numa empresa
ou area de negdcio.
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rotatividade dos colaboradores e aumentando as vantagens competitivas. Ja os clientes e
fornecedores privilegiam a negociacdo com empresas que ndo tenham grande rotatividade
de colaboradores, no que diz respeito aos cargos administrativos (Basco & Pérez
Rodriguez, 2011; Ussman, 2004).

Conselho de Administracao

Na maioria dos casos, o conselho de administracdo numa EF é constituido pelo
fundador, pelo CEO, pelos familiares proximos do fundador e pelos restantes elementos
da familia (Schulze, Lubatkin, & Dino, 2003).

Todavia, a empresa ao longo do tempo esté sujeita a sofrer modificacbes no que
concerne ao dominio. Segundo Schulze, Lubatkin e Dino (2003) o dominio familiar tende
a separar-se com a delegacao de acOes da empresa aos sucessores.

As empresas controladas pela familia aproveitam algumas vantagens relacionadas
com a reducdo de problemas de conflitos entre gestores e os acionistas (Isakov & amp;
Weisskopf, 2014). Contudo, a propriedade pode dar origem a problemas entre
controladores e acionistas minoritarios, resultado de os controladores aproveitarem os
beneficios privados do seu controle (Dyck & Zingales, 2004).

Barontini e Caprio (2006) e Maury (2006) descobriram que as EF superam na gestao
as ndo familiares quando o CEO da empresa controlada pela familia é o fundador da
empresa e, 0s membros da familia ndo ocupam cargos na administragéo.

As empresas controladas pela familia superam as empresas ndo controladas pela
familia (Gonzalez, 2012).

2.3. Problemas das Empresas Familiares

Numa EF, é o proprio fundador da empresa que cria e gere o negocio, bem como a
missao que ele vé para 0 mesmo, transmitindo as suas ideias para as geracdes futuras
muitas vezes sem estes pertencerem a familia. Quando ndo existe um consenso geral para
unir a familia em torno da empresa, podem surgir conflitos (Dyer, 1988; Leach, 2011;
Tapies et al., 2004).

Existem muitos problemas nas EF, tais como, a resisténcia, as transicdes, o capital
financeiro, as questdes emocionais e a lideranga, que podem comprometer o sucesso da
organizacdo e evolucdo do negécio (Handler, 1994; Leach, 2011; Lansberg, 1988;
Trasobares & Gérriz, 2016).
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Resisténcia

Muitas vezes as competéncias adquiridas no negocio familiar, sdo resultado do
desenvolvimento da tecnologia ou das mudangas ocorridas nos mercados. Assim, se 0
ambiente for estavel em demasia no negécio familiar, 0 mesmo pode criar uma atmosfera
perigosa, na medida em que existe resisténcia a mudanca, a atitude é "fazemos assim
porque sempre fizemos desta forma", ninguém consegue ou quer pensar de forma
diferente, nem inovar ou em mudar e olhar para ver se ao inovar ou mudar 0S processos,

0s resultados podem ser diferentes e positivos (Leach, 2011).
Transicoes

A gestdo das transi¢cbes numa empresa, é sempre um desafio dificil para quem toma
a decisdo. Independentemente da dimenséo da empresa ou do possivel conflito familiar,
é um desafio muito maior para as EF do que para outras (Leach, 2011; Handler, 1994).

As empresas vitivinicolas familiares, enfrentam os mesmos desafios que outras EF,
mas de diferentes areas de negdcios tambem enfrentam, ou seja, os conflitos internos, as
sucessdes e o crescimento (Evert, Martin, McLeod & Payne, 2016).

Nas EF ligadas a industria dos vinhos, a sucessao e gestdo da empresa é sempre feita
pelas futuras geracdes. Contudo a literatura ainda demonstra pouco estudo no que toca a
analise de EF (Michael-Tsabari, Labaki & Zachary, 2014).

Capital Financeiro

As EF encontram um tradicional problema, no que diz respeito a angariacéo de fundos
através de fontes externas. Estes problemas, ocorrem com maior frequéncia na relacédo
existente no capital de longo prazo devido ao financiamento em projetos com elevada
importancia, tais como, a construcdo de novas instalacGes ou a criacdo de um ou mais

segmentos de negdcios (Leach, 2011; Trasobares & Gorriz, 2016).

Questdes Emocionais

O paradigma do conceito familiar, emocional e da lealdade, constitui um circulo
empresarial de trabalho, com énfase no desempenho e nos resultados. Estes podem
significar padrdes de comportamentos emocionais resultantes do negdcio que, num
contexto empresarial sdo profundamente irracionais e inadequados (Lansberg, 1988;
Leach, 2011).
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Lideranca

A lideranga, ou a falta dela, € sempre um tema delicado dentro das EF. N&o existindo
ninguém dentro da organizacdo com poderes para assumir o comando e quando o cenario
da segunda geracdo, por exemplo, um conselho de administragédo com trés ou mais irmaos
que herdaram participacOes iguais e nenhum deles tem legitimidade ou poderes para dar
uma ultima palavra ou uma Ultima ordem, é sinal de que a empresa revela falta de
lideranca. Cada geracédo deve resolver seus préprios conflitos, de maneira a que consigam
acabar com a falta de lideranca, fortalecendo a mesma para as geragoes futuras (Leach,
2011).

2.4. Vantagens das Empresas Familiares

Uma EF, resulta da estratégia, visdo e capacidade que o fundador tem em direcionar
todas as suas acdes, de modo a fazer crescer toda a organizacdo de forma sustentavel,
aplicando e investindo todo o capital necessario nos recursos humanos, com o intuito de
alcancar os objetivos empresariais (Mcconaughy, Matthews, & Fialko, 2001; Nieto-
Sanchez, Fernandez-Rodriguez, Casasola-Martinez & UseroSanchez, 2009).

Os fundadores e proprietarios de uma EF distinguem-se dos restantes colaboradores,
nos seguintes aspetos: a importancia da sobrevivéncia da empresa, e o prestigio
empresarial junto de todos os membros da familia (Arosa, Iturralde, & Maseda, 2010;
Lisboa, 2007).

O fundador da empresa atua essencialmente como o dinamizador e motivador da
empresa, pois partilha com todos os elementos da empresa 0s seus valores e conviccoes
da empresa como um todo, representando um fator importante para a continuidade da
mesma. A continuidade da familia permite a conservacdo dos valores introduzidos pelo
fundador, sendo estes aceites pelos colaboradores (Ussman, 2004).

Andres (2008) confirmou que as familias representam o tipo de investidor com
cuidados extraordinarios, no que diz respeito a sobrevivéncia da empresa, ou seja, criam
uma forte ligacdo com a sua empresa, sentindo-se responsaveis para com 0s restantes
shareholders® durante o periodo em que exercem fungdes de lideranga.

A EF personifica essencialmente o melhor exemplo, do sucesso empresarial de uma
geracdo ou mais geracdes. Como consequéncia, o prestigio é essencial para os todos

elementos da familia, independentemente se desempenham ou ndo cargos na empresa,

3 Shareholders — Acionistas.
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dando origem as relagfes duradouras, que se tornam benéficas para a empresa (Anderson
& Reeb, 2003; Gomez-Mejia, Larraza-Kintana & Makri, 2003).

Numa EF, o conhecimento e a experiéncia sdo componentes divulgadas a toda a
familia e respetivos herdeiros, fundamentalmente aos elementos que no futuro possam vir
a desempenhar cargos dentro da mesma ao invés de ser transmitido a elementos externos
(Mcconaughy et al., 2001; Pedrosa, 2012).

Miller, Minichilli e Corbetta (2013) afirmaram que um lider da EF exerce de forma
eficaz (independentemente da sua formacdo académica) as suas funcfes, sempre que a
sua empresa seja uma micro ou PME e com grau de complexidade administrativa
reduzida.

Numa EF, os elementos da familia que exercam cargos na mesma, apresentam
elevados indices de motivacao e incentivo para efetuarem a partilha de conhecimento de
toda a informacédo pelos restantes departamentos da empresa, respetivos colaboradores e
credores, sempre que existam sistemas eficazes de CG (Anderson & Reeb, 2003).

Ao partilharem a informacdo, os mesmos evitam elevados custos a empresa como
consequéncia da qualidade da informacao financeira que obtém e criam na empresa
(Anderson & Reeb, 2003).

No caso das micro e PME, a comunicacdo e partilha da informacdo é mais facil
acontecer, pois a proximidade entre administracao e colaborador é maior (Lisboa, 2012).

O conselho de administracdo numa EF, funciona como o motor de apoio a gestdo, uma
vez que permite a familia manter todo o controlo da gestdo empresarial. O objetivo
principal é o de ajudar a familia a alcancar os objetivos de todo o controlo e de melhorar
de forma eficaz os processos da tomada de decisdo (Sacristan-Navarro et al., 2011).

Miralles-Marcelo, Miralles-Quirds e Lisboa (2014) comprovaram que nas EF mais
antigas e com menor dimensdo, a performance ¢ maior e que um dos objetivos da
administracao, € o de manter a empresa ativa e sustentavel para a préxima geracao.

A decisdo da sucessdo € influenciada pelas opinides dos gestores familiares e, em
determinadas situacdes, pelo préprio fundador da empresa (Aguilera & CrespiCladera,
2012).

Todo o complexo processo da sucessdo numa EF, é o foco de uma estratégia
sustentavel de longo prazo, sempre que surja preocupagdo na administragdo, no momento
de a preparar (Pedrosa, 2012).

Especificamente, existe uma forte intencdo entre os proprietarios das EF, em

preservarem 0s beneficios comerciais, financeiros e ndo financeiros associados aos
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membros da familia, além de aumentar a longevidade da familia e dos negocios (Berrone,

2012; Gomez-Mejia, Haynes, Nunez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007).

2.5. Desvantagens das Empresas Familiares

Nas EF, existe uma componente focada para a visdo empresarial, visdo organizacional
e para a capacidade de trabalho, funcionando como uma importante ligacdo ao seu
fundador. Contudo, as EF ao focarem em demasia estes pontos, podem criar diversos
problemas devido a centralizacdo de poder, de lideranca, de exigéncia e afeto emocional.
Todos estes problemas podem complicar a sucessdao de poder as proximas geragdes
(Ussman, 2004).

Numa EF, quando a familia fundadora detém grande parte da sua propriedade, pode
ter o privilégio e o poder para exercer qualquer tipo de acdo para seu beneficio proprio,
mesmo que este custe elevados custos a empresa ou até mesmo 0 seu desempenho
empresarial (Andres, 2008; Shleifer & Vishny, 1997).

Anderson e Reeb (2003), Villalonga e Amit (2006) reforcam esta teoria, afirmando
que em inimeros casos, a familia prejudica a propria empresa retirando riqueza a mesma,
através das elevadas remuneracdes, dividendos ou outro tipo de riquezas.

As EF demonstram receio no que diz respeito aos investimentos de longo prazo, por
considerarem os mesmos demasiados arriscados (Schulze et al., 2003).

Estes receios, podem limitar o crescimento e desenvolvimento da empresa (Anderson
& Reeb, 2003).

Normalmente e com o objetivo de assegurar 0s interesses da empresa, 0s cargos de
lideranca sdo ocupados pelos membros da prépria familia fundadora. Contudo, o elevado
controlo da familia no dominio da empresa pode dar origem a situac6es prejudiciais para
a mesma, tais como, a corrupcao, principalmente quando os gestores tém o poder absoluto
para tomar todas as decisdes (La Porta, Lopez-de-Silanes & Shleifer, 1998).

Sacristan-Navarro et al. (2011) reforcam esta teoria, afirmando que as familias que
controlam as suas empresas, prejudicam as mesmas ao beneficiarem a familia com
elevados vencimentos para 0s cargos que ocupam, ao invés de encontrarem e delinearem
as melhores estratégias para a empresa e de recrutarem os melhores colaboradores para a
mesma.

Schulze et al. (2003) reforcam esta teoria, afirmando que os proprios proprietarios da

empresa incentivam os restantes membros da familia, a fazerem uso dos recursos da
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empresa para seu beneficio proprio, desde aos bons cargos, aos bons ordenados, entre
outros tipos de regalias.

Miller, Le Breton-Miller, e Lester (2011), dizem que as gera¢des que no futuro véo
suceder as liderancas nas EF, sdo extremamente influenciaveis devido a forte tendéncia

para terem menos poder de opinido e de decisdo, comparativamente com o fundador.

2.6. Desempenho das Empresa Familiares

A performance do negdcio de uma EF, segundo Astrachan et al. (2002) é influenciada
pela propriedade, pelo método de gestdo aplicado, pelo envolvimento da familia na
gestdo, pelas vertentes legais, pelas politicas econémicas dos mercados e pelos paises de
atuacdo.

Todavia a performance da empresa pode ficar condicionada, através da forte
competitividade, do mercado e das oportunidades de crescimento (Lisboa, 2007).

Apesar de algumas carateristicas da familia, tais como, a filosofia, a visdo da empresa
e 0 negocio poderem afetar a sua performance, as EF tém competéncias importantes,
como a humana e a social, que permitem a mesma manter uma boa performance (Pedrosa,
2012).

O tamanho da empresa é importante para o desempenho da sua performance devido as
economias de escala, ao conhecimento do mercado e a facilidade em recrutar os melhores
colaboradores e/ou gestores (Lisboa, 2007).

As EF quer sejam de pequena e média dimensdo demonstram uma elevada
preocupacao com a sua performance empresarial. O principal objetivo desta preocupacao
¢ 0 aumento da riqueza empresarial e emocional da familia. (Miralles-Marcelo et al.,
2014).

Esta teoria é reforcada pelos autores Pindado e Requejo (2011), quando estes afirmam
que as EF obtém um desempenho superior as nao familiares, através da preocupacao
constante com o prestigio e com o conhecimento da empresa por parte das familias.

Anderson e Reeb (2003) e Villalonga e Amit (2006) verificaram que a performance
das EF é superior a das empresas ndo familiares, quando no exercicio das fungdes de
gestdo, esta o fundador ou um gestor contratado, mas que ndo pertenca a familia.

Ja Gomez-Mejia et al. (2007) referem que as EF preferem reduzir a sua performance,
com o intuito de manterem o controlo sobre todos os temas da empresa, conservando

assim a sua vitalidade empresarial e emocional.
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Um dos objetivos da performance nas EF, é a tentativa de assegurar a sustentabilidade
a longo prazo, procurando novos caminhos, delineando novas estratégias, procurando a
inovacgdo, novos produtos e novos servicos (Sharma & Salvato, 2011).

Nas EF a relagdo entre a propriedade e a performance empresarial é diferente, mediante
a geracao que estiver a administrar a empresa. As potenciais relagdes familiares facilitam
0s negdcios e aumentam a riqueza da empresa (Arosa et al., 2010)

Estudos recentes demonstraram resultados diferentes. Miralles-Marcelo et al. (2014)
comprovaram que o fundador da empresa destroi o valor empresarial, reduzindo a
performance da empresa, criando como consequéncia maxima a falta de lideranca na
mesma.

Miralles-Marcelo et al. (2014) comprovam ainda a teoria da performance nas EF, ou
seja, o controlo familiar permite aumentar a performance sendo que a familia pretende o
reconhecimento no mercado nunca deixando de se preocupar com a reputacao.

Quando a performance da empresa diminui por falta de capacidade de lideranca do seu
fundador, os restantes elementos da familia que ndo ocupem cargos na empresa, Sao
convidados a assumirem fungdes na mesma (Villalonga & Amit, 2006).

De realcar que as empresas familiares atuam como mentores dos seus colaboradores
ao dotarem os mesmos de formacGes nas diversas areas, como a técnica, servigo e gestao.
Um dos objetivos desta formacdo, é o de delegarem responsabilidades aos seus
funcionarios (Miller, Le Breton-Miller, & Scholnick, 2008).

Como consequéncia da medida descrita anteriormente, a empresa ira beneficiar de um
elevado desenvolvimento de todas as capacidades dos colaboradores, retirando o melhor
de cada um, aumentando assim os indices de envolvimento e reduzindo custos com
burocracia (Miller et al, 2008).

As EF ligadas a industria vitivinicola, ocupam uma posicéo de relevo no seu setor de
atividade (Orth, Lockshin, & d'Hauteville, 2007; Remaud & Couderc, 2006).

O'Hara (2004) reforca esta abordagem, afirmando que em todas as industrias, sdo as
EF vitivinicolas mais antigas, as que ainda hoje sobrevivem, enquanto que as vitivinicolas
mais jovens ganham uma vantagem competitiva, assente na sua heranca, na sua
capacidade inovadora e empreendedora, para se promoverem como uma EF (Hoffman,
Hoelscher & Sorenson, 2006; Strickland, Smith-Maguire, & Frost, 2013).

Prova disto, é que Leite (2012) e Azevedo (2011) afirmam que a competitividade e o

sucesso das EF na internacionalizagdo dos vinhos portugueses, se deve em grande parte
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ao conhecimento detalhado de todas as componentes do mercado para o qual vdo ou estéo
a exportar.

O sucesso e a melhoria da qualidade da producgdo do vinho em Portugal, deve-se as
politicas pablicas que tiveram como principal objetivo modernizar e inovar as técnicas
dos viticultores (Vivas & Sousa, 2012).

Coelho e Mugnol (2012) defendem que internacionalizar uma empresa traz muitas
vantagens para esta ao nivel do mercado nacional. Com a experiéncia adquirida através
dos mercados externos, a empresa ao colocar em pratica esses conhecimentos nos servicos
de satisfacdo das necessidades dos clientes no mercado nacional, obtém um melhor
desempenho.

Para Cadima e Santos (2012) os fatores criticos de sucesso como, a qualidade do vinho,
a marca, a rotulagem e a embalagem, séo fatores chave que influenciam o volume de
vendas do vinho portugués para o mercado nacional e internacional. Para alem destes
fatores chave, existem ainda as particularidades da regido, do clima, dos solos, da historia,
da geografia e da cultura, que também sdo esséncias para a compreensao do sucesso das
vendas na exportagao.

Cadima e Santos (2012) afirmam também que outro dos fatores criticos de sucesso,
sdo as fusbes de EF, entre os viticultores e os exportadores. Estas fusGes empresariais
permitem um aumento das vendas e da capacidade competitiva para 0 mercado nacional
e internacional. Estas fusdes destacam-se por exemplo atraves dos precos mais baixos, da

qualidade dos produtos, pela atratividade da embalagem e do rotulo.
3. Sucesso Empresarial

3.1. Conceito

O conceito de sucesso empresarial (SE) € indiscutivelmente um conceito subjetivo,
pois muitas vezes € dificil obtermos o seu real significado (Barnes & Ho 2012).

Na literatura, ainda ndo existe uma definicdo especifica. Por norma, o SE, pode ser
definido através da confirmacdo dos resultados positivos da empresa (Simpson, Tuck &
Bellamy, 2004).

A literatura, tem evidenciado uma relacdo entre a propriedade familiar e/ou
empresarial e o desempenho comercial da empresa, como dois fatores importantes na
definicdo de SE. Contudo estes dois fatores e principalmente o SE, estdo sempre

pendentes mediante o tipo de estratégia que a empresa possa adotar. (Campbell, Line,
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Runyan & Swinney, 2011; Niehm, Swinney & Miller, 2008; Chrisman, Steier & Chua,
2008)

Os estudos, revelaram ainda, que o fator do empreendedorismo e as competéncias
empresariais, sS40 componentes importantes para uma empresa atingir o SE (Ahmad,
Ramayah & Wilson, 2010; Vijaya, Das & Das, 2015; Umeze & Ohen, 2015 & Man,
2001).

A capacidade empresarial do gestor e de toda a organizacgao, sdo uma importante ajuda
para que as empresas consigam atingir o SE. A literatura diz que para a compreensdo do
SE, as caracteristicas individuais do gestor sdo as mais investigadas, para identificar
comportamentos relacionados com o desempenho da empresa (Brophy & Kiely, 2002).
S&o as mais investigadas, porque segundo alguns autores (Ahmad, 2007) a questdo da
capacidade empresarial do gestor pode ser utilizada para caracterizar as razdes
apresentadas para descreverem o insucesso empresarial.

Nas empresas, a sobrevivéncia organizacional é a condi¢éo prévia para se atingir o SE.
De acordo com Kalleberg e Leicht (1991), a sobrevivéncia € um aspeto fundamental do
desempenho da empresa para 0 SE. Embora a sobrevivéncia seja um tema recorrente na
gestdo empresarial, Venkatraman e Ramanujam (1986) referem um vasto conjunto de
indicadores de desempenho financeiro e nao financeiro disponiveis para 0S empresarios.

Mugion (2013), identificou seis importantes componentes que compdem 0 SuUCesso
empresarial, sdo elas: eficiéncia, qualidade, planeamento, sistema de informacdo,
autoconfianca e liberdade.

O SE e a sustentabilidade das EF ligadas ao setor vitivinicolas, estdo divididos nas
seguintes dimensdes: a partilha de conhecimento, a gestdo empresarial, caracteristicas e
atributos de lideranca (Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Grant,
1996; Nonaka & Von Krogh, 2009).

Man (2002) e Colombo e Grilli (2005) afirmam que o SE € a relagdo existente entre o
desempenho que a empresa alcanca, os seus indices de competitividade, e o crescimento
e sucesso do seu negocio. Sortino (2005), considera que devido a modernizacdo das
organizacdes, o SE nas empresas € resultado de todo o trabalho de equipa entre os
diversos colaboradores e departamentos da organizacao.

Ahmad (2011) por sua vez defende que o SE, é um conjunto de indicadores de

desempenho financeiro e ndo financeiro das PME.
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3.2. Relagdo Sucesso Empresarial e Controlo de Gestéo

A literatura reconhece os SCG, como a ferramenta mais importante ao dispor dos
gestores, por fornecerem toda a informacgdo que 0s mesmos precisam para 0s auxiliarem
na tomada de decisdes e para introduzirem novas estratégias na organizagdo (Simons
1995b; Langfield-Smith 1997).

Os estudos de Simons (1994) tem sido muito importante para compreender o CG como
parte fundamental da estratégia de uma organizagéo.

A diversificacdo da estratégia do negdcio de uma organizacdo, tem sido uma
componente muito estudada na literatura, devido a forma como os SCG possam ser
utilizados para melhorar a performance das empresas (Langfield-Smith, 1997).

Henri (2006), afirma que se os gestores usarem 0s SCG para avaliacdo da performance
da empresa, estes serdo muito uteis e consistentes na implementacdo de uma estratégia
para toda a estrutura organizacional.

Slagmulder e Cooper (2003) defendem que na avaliacdo da performance da empresa,
0s SCG exercem uma acao que visa a gestdo estratégica de baixo custo, tentando sempre
interligar todas as acfes operacionais com a estratégia global da empresa.

A gestdo estratégica de baixo custo, esta focada ndo s6 na reducdo de custos, mas
também na implementacdo de vantagens competitivas para a empresa, pois permite fazer
avaliacGes muito abrangentes na gestdo da organizacdo, ajudando toda a estrutura na
andlise e elaboracdo de estratégias de longo prazo (Slagmulder & Cooper, 2003).

Porter (1980) sugeriu que qualquer que fosse o contexto da inddstria, as empresas
deveriam selecionar uma de duas estratégias para competir de forma eficaz e aumentar a
sua performance, ou seja, a estratégia pela lideranca de baixo custo ou pela diferenciacéo.

Na literatura, a pesquisa sobre 0s mecanismos do CG no contexto das (PME’s) esta
repartida (Huse, 2000) e ainda se encontra numa fase primaria da sua investigacao, visto
que a maioria dos estudos se concentra em grandes EF listadas (Lee, 2006; Maury, 2006;
McConaughy, Matthews & Fialko 2001).

Prova disso € que algumas PME, apresentam dificuldades ao nivel da sua gestéo e do
seu desempenho, por nao terem ferramentas de CG adequadas a sua realidade (Chenhall
& Langfield-Smith, 1998).

Os SCG, por norma ndo sdo usados nas EF devido as relaces pouco formais entre 0s

proprietarios e os funcionarios (Kok, Uhlaner & Thurik, 2006; Gomez-Mejia et al., 2011;
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Speckbacher & Wentges, 2012) e em consequéncia da centralizacdo da tomada de decisdo
(Morris et al., 1997).

Para Langfield-Smith (1997) os SCG, devem ser criados para apoiarem toda a
estratégia de negdcio da empresa, com o objetivo de alcangar uma performance superior,
por serem fundamentais na formacdo e na introdugdo de estratégias (Simons, 1990) e
porque devem ser adequados a estratégia de cada unidade de negécio (Govindarajan &
Fisher, 1990) associando a estratégia com mercados e produtos, exigindo estruturas e
tecnologias adequadas (Chenhall, 2003).

A literatura, diz-nos que a ligagcdo existente entre o aumento do desempenho da
organizacdo e a utilizagdo dos SCG, pode depender da adocédo e adequagédo do SCG que
for selecionado tendo em consideracdo o nivel e o contexto de toda a empresa (Chenhall,
2003).

Existem diferentes tipos de estratégias numa empresa, que exigem de forma
consistente e permanente, diferentes tipos de lideranca e diferentes tipos de SCG
(Govindarajan & Fisher, 1990).

Para uma empresa obter um melhor desempenho e o respetivo SE, terd de alinhar de
forma eficaz os SCG com a estratégia implementada na sua organizacdo (Tsamenyi,
Sahadev & Qiao, 2011).

Contudo, caso se verifique uma disfuncao entre os SCG e a estratégia da empresa, 0
efeito sera negativo na performance da organizacdo. SO as empresas que alinharem os
SCG com a sua estratégia de negocio € que obtém um desempenho superior face as
organizacgdes que ndo alcancam esta combinagdo (Gani & Jermias, 2012).

Para avaliar melhor a relacdo entre o SE e 0 CG, a literatura, refere que os SCG de
caracter financeiro sdo mais apropriados e permitem melhores desempenhos com
estratégias de baixo custo, do que os SCG de caracter ndo financeiro com estratégias de
diferenciacdo (Langfield-Smith, 1997; Chenhall, 2003; Jermias & Gani, 2004; Auzair &
Langfield-Smith, 2005).

Oliveira (2009), defende que todo o planeamento estratégico da empresa, representa
um importante fator para uma organizacdo atingir o SE. O mesmo autor (Oliveira, 2009),
refere ainda, que o planeamento empresarial é das principais funcdes de todo o processo
administrativo, pois tem como principais tarefas, organizar e coordenar toda a informagao
da empresa, controlar todos os resultados e ajudar a que toda a estrutura organizativa seja

mais competitiva.
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O CG, a sua importancia e o SE s6 tém significado numa organizacdo, quando esta
tiver uma estratégia e, 0s gestores quer sejam operacionais ou do topo da hierarquia,
estiverem em sintonia nas a¢des a serem realizadas. Um eficiente SCG, deve ser criado e
introduzido em toda a estrutura organizacional, tendo sempre em consideracdo as
necessidades da empresa, dos gestores e a participacdo destes nas tarefas e desafios a
serem realizados. SO assim serd possivel delinear compromissos e influenciar todos os
elementos da empresa a alcangarem 0s objetivos individuais e, posteriormente 0s

objetivos gerais da empresa (Santos, 2010).
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Capitulo 11: Metodologia do Estudo Caso

4. Metodologia

4.1. Tipo de Metodologia

A pesquisa qualitativa, é todo um conjunto de técnicas e metodologias de investigacao
de carécter exploratdrio pois, ndo tem o intuito de obter nimeros como resultados, muitas
vezes imprevisiveis e que possam indicar o caminho para tomada de decisdo correta sobre
uma questdo-problema, isto é, entrevistas abertas, grupos de discussdo ou técnicas de
observacdo de participantes. A investigacdo qualitativa recolhe os discursos completos
dos sujeitos, para proceder entdo com a sua interpretacdo, analisando as relacbes de
significado que se produzem em determinada cultura ou ideologia (Zikmund, Babin, Carr
& Griffin, 2013).

Apesar deste projeto se centrar num estudo de caso, iremos utilizar a metodologiao
qualitativa e exploratdria, pois pressupde analisar dados recolhidos através do método de
entrevista, visita as instalaces das empresas para acompanhar a atividade empresarial
das mesmas, recolha de dados em documentos internos da empresa, recolha e
quantificacdo da aplicacdo de procedimentos internos de controlo de gestéo.

Este estudo, revela um peso importante na comunidade cientifica, pois pretendemos
com o mesmo alertar, os investigadores para os beneficios de estudar esta tematica, pois
até a data, a mesma revela pouco estudo.

Segundo Araujo (2008) o estudo de caso € uma metodologia de investigacdo
direcionada para trabalhos, onde o objetivo principal é o de compreender, explorar e/ou
descrever 0s acontecimentos e contextos complexos, que envolvam diversos fatores que
ocorrem em simultaneo.

Ja Yin (2009) defende que o estudo de caso € importante, na obtencdo de informacao
privilegiada da unidade de analise, através da observacdo e comparacao de varias fontes
de dados, podendo encontrar-se melhores respostas as questdes que se ambiciona estudar
empiricamente.

Neste enquadramento, a presente investigagcdo segue um procedimento assente numa
perspetiva qualitativa, onde interessa mais compreender as diferentes variaveis em
detrimento de conclusdes quantificadas e, se possivel, generalizaveis (Bell, 1997; Quivy
& Campenhoudt, 1998).
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4.2. Método de Recolha da Informacgéo

Neste estudo tentamos utilizar toda a informacdo obtida através das tradicionais
entrevistas e a andlise documental a todos os documentos que nos foram facultados.

Optamos pela realizacdo de entrevistas, pois as mesmas segundo Quivy e
Campenhougt (1998), representam um instrumento fundamental para a recolha de dados
para a investigacdo qualitativa. Para tal, foi elaborado um gui&o de entrevista (ver anexo
1) com uma estrutura e um conjunto de perguntas baseadas no trabalho de Oliveira (2018).

No final obtivemos um guido com perguntas de resposta direta, pratico e bastante
objetivo tendo em consideracéo os cargos desempenhados por cada um dos entrevistados.
Todas as respostas foram dadas em forma escrita.

A recolha de dados obedeceu a um procedimento previamente planeado, tendo em
conta, em primeiro lugar, as finalidades do estudo, mas dependendo dos recursos
humanos e materiais envolvidos neste processo.

O desenvolvimento metodologico para a recolha da informacdo, vai estar dividido em

trés fases, sendo elas:

1. Entrevista com as administracdes da empresa;
2. Observacdo direta da atividade da empresa;

3. Analise documental dos dados recolhidos nas empresas;

Fase 1 - A entrevista com a administracdo das empresas, terd como principal objetivo,
recolher dados e informacgdes sobre as mesmas, respeitante a caracterizacdo da empresa e
da sua evolucdo economica e financeira recente, assim como a caracterizacdo dos
instrumentos de controlo de gestdo implementados, entre outras informacdes que
considere ser fundamentais no desenvolvimento do estudo.

Fase 2 - Na observacdo direta da atividade, o nosso foco sera, o de observar as
atividades das empresas, a elaboracdo dos planos de negdcios e por fim estar presente
numa reunido mensal, onde os gestores de nivel intermédio, apresentam e analisam 0s
resultados da area de trabalho pela qual sdo responsaveis a cada uma das administracées.

Fase 3 - Por fim na analise documental dos dados recolhidos nas empresas, iremos
analisar a situacdo financeira da empresa, dos setores e respetiva evolugdo do que

pretendemos abordar no estudo de caso.

v/ Plano de negdcios e respetivo orcamento anual,

v/ Analise dos resultados da respetiva area de atividade;
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v/ Andlise do planeamento estratégico e operacionalizacdo do sistema de controlo de
gestao;

v/ Andlise do sistema de informac&o existente e as regras definidas para o controlo de
gestéo;

v/ Andlise sobre o0s recursos existentes no ambito da sua atividade, tendo em
consideracédo o sistema de controlo de gestdo operacionalizado;

Estes trés pontos mencionados anteriormente, permitem interligar diversas visoes
relativamente aos sistemas de controlo de gestdo utilizados pelas empresas, para se
diminuir a subjetividade no estudo das informacdes obtidas (Stake, 1995).

Este foi o procedimento seguido no decurso da recolha dos dados, que pela sua
duracdo, nos permitiu estabelecer uma relagdo de grande proximidade com as empresas

estudadas, com os seus colaboradores e com a realidade de ambas.

4.3. Objetivo da Investigacao: Questdes de Partida

Através deste estudo pretende-se, acima de tudo, determinar se 0 sucesso empresarial
deste tipo de empresas estd relacionado com a adocdo de determinadas técnicas do

Controlo de Gestao.

1 - Quais os beneficios percebidos da implementacéo das técnicas e sistemas de controlo
de gestdo nas empresas em estudo?

2 - Quais as principais dificuldades que estas empresas familiares tiveram na adocao dos
sistemas de controlo de gestao?

3 - Quais foram os persupostos dos gestores das duas empresas, acerca dos sistemas de

controlo de gestao?

4.4. Caracterizacdo da Amostra

O universo da investigacdo vai incidir sobre os elementos de dire¢do de 2 empresas familiares
da zona norte do pais. A amostra servira para estudar a relacdo que existe entre o controlo de gestéo
e 0 sucesso empresarial. Espera-se que a amostra permita uma analise adequada dos dados, para o
estudo da relacdo em causa.

O estudo de caso, incide sobre duas pequenas e médias empresas (PME’s) familiares do setor
vitivinicola na regido norte de Portugal, pretendendo-se medir e avaliar os resultados obtidos no

espaco de tempo em estudo, ou seja, no periodo de 2014 e 2017.
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Capitulo I11: Estudos de Caso

5. Historia do Vinho Verde

Os primeiros vinhos portugueses exportados para os mercados europeus, foram o0s
vinhos verdes. Até meados dos séculos XII-XIII, a viticultura manteve-se pouco
desenvolvida. A partir do século XIV, a viticultura e os vinhos entraram indicultivelmente
no quotidiano das populacdes da zona entre o Douro e 0 Minho. O crescimento
demografico e econémico, o aumento da comercializacdo da agricultura e a crescente
movimentacdo da moeda, fizeram da viticultura e do vinho uma essencial fonte de
rendimento.

A partir dos séculos XVI e XVII, os vinhos das zonas do Minho e do Vale do Lima
eram frequentemente direcionados para o Norte da Europa através dos mesmos
transportes que traziam diversos produtos para sul da Europa.

Apesar do volume de exportacdes ter apresentado algumas limitacGes, a historia
demonstrou, que foram os “vinhos verdes”, 0s primeiros a serem admirados nos principais
mercados europeus a data (Inglaterra, Flandres e Alemanha).

No século XIX, as reformas institucionais, abriram caminho a uma maior liberdade
comercial que a par da revolucdo nos transportes e nas comunicacles, alteraram
definitivamente o quadro da viticultura regional.

Atualmente a Regido dos Vinhos Verdes, situada a Noroeste de Portugal, € uma das
maiores regides vitivinicolas do mundo, pois consegue mobilizar diversos produtores
numa actividade econdmica impulsionadora de riqueza e criadora de postos de trabalho,
contribuindo de forma consolidada para o crescimento e inovacao da regido do Minho e
do pais.

O inicio da marca Vinho Verde baseia-se nas caracteristicas naturais e tradicionais da
regido onde o vinho é produzido, ou seja, uma regido bastante verdejante, mas tambem
através das componentes do vinho que na sua frescura e suavidade se designa de verde
em referéncia a sua juventude ao invés de outros vinhos, que se caracterizam por serem
mais densos.

O Vinho Verde que habitualmente é premiado a nivel nacional e internacional, tem
sofrido diversas inovagdes ao longo da ultima década, em resultado do forte capital
investido na regido dos vinhos verdes, através de novas vinhas, de importantes sistemas

de gestdo da vinha, da nova formacdo e profissionalizacdo de endlogos e de toda a
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actividade. Devido as medidas apresentadas anteriormente, os produtores de vinhos
verdes tém surpreendido nos diversos mercados com vinhos mais saborosos e de enorme

qualidade, que se caracterizam por serem mais frescos e com maior vitalidade.

5.1. Apresentagdo Genérica das Empresas.

5.1.1. Vinhos Manuel Pinheiro - Unipessoal, Lda.

A Vinhos Manuel Pinheiro — Unipessoal, Lda., foi fundada em 1980. Desde a sua
criacdo, a empresa que ao contar com trinta e sete anos de existéncia, ja criou diversos
produtos, tais como o vinho verde branco, vinho verde tinto, 0 rosé e o vinho de mesa.

Todos estes produtos com o designio da marca “Vale de Luzes”.
5.1.1.1. Estrutura Organizacional

Atualmente, a empresa possui instalagdes préprias, com um armazem que detém uma
linha de engarrafamento com capacidade de debitar 1200 garrafas/hora, uma adega com
uma capacidade de 100.000 garrafas, 19 cubas que vao de 8.000 litros até 125.000 litros,
varias maquinas afetas a producdo, um laboratdrio de enologia, uma area administrativa,
um refeitorio com sala de convivio, uma viatura comercial nova. No seu todo, a empresa
tem edificio com 1.000 m?, situado num terreno com 2.000 m?.

A sua estrutura organizacional (figura 4) € ainda composta pelos seguintes
departamentos: departamento juridico e financeiro, que estdo abaixo do socio-gerente.
Para além destes dois departamentos, temos o0s departamentos, da gestdo

comercial/exportacdo, gestdo administrativa e por fim o da gestéo da producao.
5.1.1.2. Recursos da Empresa

Quanto aos recursos humanos, a empresa é constituida por 20 colaboradores, (tabela
29). Os trabalhadores usualmente tém iniciativa propria na sugestdo de ideias. Tem-se
verificado por parte dos trabalhadores um aumento de interesse para a evolucdo
académica, no sentido de aumentarem as suas habilitacbes literarias. A figura 5 (ver
anexo), demonstra bem a evolucdo das habilitacbes literarias pelos diversos
colaboradores da empresa.

Existe uma abertura ao dialogo entre as diversas hierarquias, contribuindo para a

existéncia de boas relagdes de comunicacdo com 0s superiores. Sempre que surgem
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projetos de grupo, geralmente existe grande empenhamento e participacdo por parte dos
trabalhadores.

Verifica-se também uma certa cooperacdo e ajuda entre os colegas, refletindo-se
produtividade mensal dos recursos humanos, situando-se a volta dos 95%, para isso
contribuiu ainda um baixo indice de quebras e/ou auséncias.

Os trabalhadores tém autonomia para decidir sobre grande parte do seu trabalho,
contudo, sendo sempre supervisionados pelo superior hierarquico direto. Os
trabalhadores da linha de producéo sdo polivalentes em diversas tarefas, 0 mesmo também
se verifica na area administrativa. Esta polivaléncia, resulta em parte da formacdo dada
pela empresa, mas também nos custos que a mesma tem com cada trabalhador (tabela 30
e 31).

5.1.1.3. Areas de Negécio e Estratégias

A empresa esta inserida nos mercados nacional e internacional. A nivel nacional,
apesar de vender vinho engarrafado, o forte do seu negdcio sdo os vinhos a granel (tabela
32). Por outro lado, surgem as vendas internacionais. E aqui que a empresa tem vindo a
crescer (tabela 33 e 34), estando presente em paises como 0s do mercado da saudade
(Espanha, Franca e Alemanha), ou seja, para paises de grande comunidade emigrante
portuguesa, onde se enquadram s os vinhos engarrafados.

Importa salientar que a empresa em si para além de ter producdo propria, tambem
compra vinho a granel, para depois engarrafar e comercializar.

Atualmente a empresa, tendo em consideracdo a sua estrutura, encontra-se a
desenvolver novas estratégias* (tabela 35 e 36) com o intuito de se expandir para novos

mercados internacionais, destacando-se 0 Reino Unido como o objetivo a curto prazo.

5.1.1.4. Visdo, Missdo e Valores

A visdo da empresa, consiste em ser uma referéncia de vinho verde de qualidade,
focada no desenvolvimento e crescimento sustentavel da marca “Val de Luzes”.

Quanto a missdo (figura 6), a empresa adota um modelo préprio que possui quatro
vertentes: produto, clientes, tecnologia/equipamento e area geografica. A empresa tem
como missdo produzir um vinho de exceléncia na regido do Alto Douro Vinhateiro,

procurando superar as expectativas dos seus consumidores.

4 Estratégia da empresa é funcdo da correspondéncia entre as competéncias centrais e os fatores criticos de sucesso.
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Quanto ao valor, a empresa obedece aos mais exigentes parametros da gestéo, tendo
sido distinguida recentemente com o prémio PME exceléncia. A empresa atribui em parte
essa conquista a gestdo rigorosa e meticulosa que tem feito, desde que implementou os
sistemas de controlo de gestdo. Aqui importa realgar o empenho da administragdao junto
dos seus colaboradores.

5.1.2. Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda.

Os Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda., foi fundada em 2001. Desde a sua
criacdo, a empresa que ao contar com dezassete anos de existéncia, s6 criou dois tipos
produtos, tais como o vinho verde tinto e o rosé. Todos estes produtos com o designio da

marca “Terras de Basto”.

5.1.2.1. Estrutura Organizacional

Atualmente, a empresa possui instalagdes proprias, com um armazém que detém uma
linha de engarrafamento com capacidade de debitar 600 garrafas/hora, uma adega com
uma capacidade de 20.000 garrafas, 8 cubas que vao de 1.000 litros até 5.000 litros,
maquinas afetas a producdo, uma area administrativa e ainda de uma viatura comercial.

No seu todo, a empresa tem edificio com 1.000 m?, situado num terreno com 2.000
m2. A sua estrutura organizacional (figura 7) é ainda composta pelos seguintes
departamentos: financeiro, gestdo administrativa e producéo, que estdo na hierarquia logo

a seguir ao socio-gerente.
5.1.2.2. Recursos da Empresa

Quanto aos recursos humanos, a empresa é constituida por 10 colaboradores (tabela
37). Os funcionarios, obedecem a hierarquia vigente na empresa. Os mesmos apesar de
ndo terem autonomia para tomar decisfes, sdo chamados a participarem nas mesmas
sempre gque a geréncia assim o entenda.

A empresa ndo tem muitos colaboradores com formacéo académica (figura 8), nunca
tendo incentivado os mesmos para o desenvolvimento das suas capacidades ou sequer
recrutado profissionais qualificados.

Os trabalhadores da linha de producéo sao polivalentes em diversas tarefas, 0 mesmo
também se verifica na area administrativa. Contudo, apesar de existir polivaléncia, a
empresa ndo incentiva os trabalhadores com beneficios ou regalias, mantendo os mesmos

custos anuais por cada trabalhador (tabela 38 e 39).
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5.1.2.3. Areas de Negécio e Estratégias

A empresa esta inserida apenas no mercado nacional. A nivel nacional, apesar de
vender vinho a granel, o forte do seu negdcio sdo os vinhos engarrafados. As vendas de
vinho engarrafado, estdo direcionadas para o comércio tradicional e restauracdo. Importa
salientar que a empresa em si para além de ter producdo prépria, também compra vinho
a granel, para depois engarrafar e comercializar.

A empresa tem uma situagdo estavel, mas ndo consolidada no mercado, estando
presente em toda a regido norte de Portugal, ou seja, desde o norte litoral, a0 Minho e
principalmente nas regides de Tras-os-Montes e Alto Douro Vinhateiro.

Atualmente a empresa procura encontrar e desenvolver novas estratégias e parcerias,
com o intuito de angariar novos clientes e parceiros de negocio, bem como se expandir
para novos mercados, tais como, o do designado mercado da saudade (Espanha, Franca e

Alemanha), tendo em consideracdo a comunidade portuguesa.
5.1.2.4. Visao, Misséo e Valores

A empresa tem como principal visdo, comecar a ser uma marca de referéncia na regiao
norte, mais propriamente na regido do alto Douro Vinhateiro.

Quanto a missdo, a empresa adota um modelo baseado apenas nos produtos, clientes
e area geografica, sendo que o objetivo principal é o de produzir vinho de exceléncia na
regidao do alto Douro Vinhateiro.

Quanto ao valor, a empresa procura alcancar o reconhecimento de PME exceléncia, o
reconhecimento por parte dos clientes mais exigentes e conhecedores adicionando
elevado rigor e qualidade aos produtos comercializados. E uma empresa que mantém uma
gestdo fiel aos seus principios de empresa familiar, ndo tendo qualquer SCG
implementado.

E uma empresa que precisa de definir uma estratégia de produtos-mercados, de
identificar as atividades operacionais que mais contribuem para a diferenciacdo da sua

oferta e verificar se é interessante ou ndo optar pela integracéo.
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6.

6.1.

Modelo Implementado na VMP: Balanced Scorecard (BSC)

Justificacdo do modelo de CG implementado

Os principais motivos para a implementacdo SCG na VMP, foram: as lacunas

existentes na estrutura organizativa da empresa, nos seus métodos de gestdo e

principalmente na convicgdo de que ao introduzir SCG na empresa, a administragéo iria

estar mais bem preparada para os desafios futuros, tornando-se mais competitiva e eficaz

nas suas decisoes.

Pontos fortes:

DN N NN

<\

Exposicdo clara da misséo, viséo e estratégia da empresa;

A comunicacao existente em toda a estrutra da empresa;

Criacdo de um plano de ac¢es a longo prazo;

Elevada coordenacdo e sintonia entre as decisfes tomadas desde os setores
operacionais até ao topo da estrutura da empresa;

Introducédo de ferramentas de CG, que possibilitam coordenar as agdes com 0s
objetivos propostos para o longo prazo;

Reforcar a imagem da empresa junto de todos os stakeholders®;

Permite uma visdo do crescimento sustentado a longo prazo;

Permite racionalizar recursos, uma vez que as areas de atuacao estdo devidamente
identificadas;

Potenciais progressos na produtividade, através da definicdo dos produtos e
mercados pretendidos, bem como todos meios necessarios para angariar novos

clientes;

Pontos fracos:

v’ Dificuldade na cooperacdo e sentido de responsabilidade entre todos os

colaboradores da empresa;

v’ Dificuldade na compreensdo e consciencializagdo da necessidade de

desenvolvimento das ferramentas e dos SCG na empresa;

5 Stakeholders — Elementos essenciais e interveninentes na gestdo e no negécio de uma empresa.
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v' Dificuldades internas da empresa para a implementacao e adaptacdo dos SCG e
respetivas mudangas que 0 mesmo exigiu;

v' Resisténcia por parte dos colaboradores internos da empresa, na ado¢do dos SCG;

Apesar de todas as barreiras e dificuladades que encontrou, a empresa VMP encarou
sempre com muito otimismo a introdugdo de SCG, vendo 0s mesmos como uma

oportunidade soberana de aumentar a sua performance.

6.2. Requisitos para a sua criacdo e implementacao

Como principais requisitos para a criacdo e implementacdo do BSC na empresa VMP,
temos a missdo, Vvisdo e valores, ja mencionadas na caracterizacdo da amostra, a analise

SWOT e a matriz produtos-mercados da empresa.
6.2.1. Anéalise SWOT - VMP

A analise SWOT?® da VMP, engloba todos os pontos fortes e fracos identificados na
empresa, bem como todas as oportunidades e ameacas existentes em redor da mesma e
do setor onde esta esta inserida, ou seja, 0 setor vitivinicola. Através desta analise,

conseguimos desenvolver o seguinte quadro:

Tabela 8: Analise SWOT da VMP

Oportunidades Ameacas
1 - Inovagdes de processos/tecnologias; 1 - Alteragdes econémico/sociais
2 - Limitagdes dos produtos substitutos; 2 - Desaceleracdo da actividade

econdmica nacional

3 - Potencial de novas entradas reduzido;
3 - Entrada de novos concorrentes

Esta analise relaciona os pontos fortese | , _ Distribuicdo dos produtos nos novos

fracos da empresa com as oportunidades | canais disponiveis (mercado externo); 4 - Maior Controlo (Policial)

e ameagcas do meio envolvente. . o
5 - Consumidores  sofisticados, | 5- Aumento da taxa de desemprego

informados e exigentes, o que conduz a
um acréscimo de procura de vinhos de

qualidade; 6 - Fraco crescimento do PIB

7 - Elevado numero de campanhas
6 - Poder negocial pouco elevado dos P

. rodoviarias
clientes;
7- Valorizag&o do Design;
Pontos Fortes Sugestdes Sugestdes

6 SWOT: Strengths Weaknesses Opportunities Threats
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1 - Elevada confianga dos parceiros
comerciais;

2 - Instalagbes/equipamentos modernos e
funcionais;

3 - Boa qualidade e com elevado potencial
de evolugéo;

4 - Polivaléncia dos trabalhadores na
producéo;

5 - Referéncia no mercado da

“Saudade”;

6 - Potencialidades no Enoturismo;

(OP1:PF2) Aumento dos padrdes de
qualidade

(OP1:PF2) Aumentar a competitividade
pela inovacéo

(OP4:PF1) Oportunidade de divulgacéo
do produto

(OP4:PF1) Contratar mais
distribuidores no exterior

agentes

(PF5:A7) Melhoria da imagem da
empresa
(PF1:PF5: A3) novos
produtos

Criagdo de

(PF3:A3) Criacéo de novas marcas

Pontos Fracos

1 - Aumento do prazo médio
recebimento;
2 - Gama reduzida de produtos
inovadores;

Sugestdes

(OP7:PF2) Inovar o produto em termos
de design

(OP5:PF2) Criagdo de
diferenciadores

produtos

Sugestdes

(PF3:Al; A4:A7) Consciencializagdo no
sentido de consumo moderado

(PF2:Al) Alargar a gama de produtos

(PF5:A1) Criagdo de um espago de

3 - Diminuic¢io nas vendas (€); (OP4:PF6) Descontos em grandes | degustacdo para clientes

guantidades

4 - Autonomia de decis@o nula por parte
dos funcionarios;

5 - Falta de local préprio para a
apresentacdo dos produtos e recepgdo de
visitantes;

6 - Baixa campanha de descontos;

7 - Empresa emocionalmente distancia
com os consumidores;

Fonte: Construgdo Propria

Um dos requisitos fundamentais na criacdo da analise SWOT, consistiu no conflito de
precos existentes entre os diferentes concorrentes do setor vitivinicola. Este conflito, fez
com que a VMP criasse um equilibro nos seus precos, implementasse novas medidas e

estratégias empresariais com o objetivo de atrair novos clientes a curto prazo.
6.2.2. Matriz Produtos — Mercados da VMP

Devido ao efeito da globalizacdo e da crescente necessidade de alargamento dos
mercados, nomeadamente os mercados emergentes do Leste Europeu, Sul Americanos e
dos PALOP’s, é cada vez mais necessario procurar novos mercados alvo. Desta forma a
empresa reforgcou a sua aposta na internacionalizacdo, através da comercializacdo do seu
melhor produto (Vinho Verde Branco). O objectivo desta matriz é indicar quais 0s
segmentos onde a empresa reforgou a sua posi¢do e 0s novos segmentos onde a mesma

se posicionou.
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Tabela 9: Matriz Produtos — Mercados da VMP

Distribuidores
o Grandes . . Mercado
Distribuidores . Consumidor Final .
Superficies Internacional
Produtos

@ O @ (@ O
Branco

—-we | @ @ OO oeeaeo|®®
Branco

Vinho Verde ‘ ‘
Tinto
Vinho Rosé ‘ O ‘ ‘ ‘ ‘ O

Baixas Vendas Médias Vendas Altas Vendas Reforgo Negécio

Legenda: ‘ ‘ ‘ O

Fonte: Construcdo Prépria

Para compreender esta matriz e, tendo em consideracdo o modelo das estratégias
genéricos de Porter mencionado na caracterizacdo da amostra, aborddmos os fatores

chave para a compreensdo da mesma. Sendo eles:

Integracdo Vertical:

Apos definir a estratégia dos produtos-mercados, a empresa identificou as actividades
operacionais gque mais contribuiram para a diferenciacdo da sua oferta, tendo-se
verificado que seria interessante optar pela integracdo vertical.

A integracdo vertical consiste na execucdo de varias funcdes da cadeia operacional sob
o0 controlo de uma sé empresa.

A integracéo vertical pode ser a montante ou a jusante, sendo que, na primeira situagéo
a empresa passa a realizar internamente fun¢Ges ou produtos necessarios as suas

atividades centrais que eram até entdo contratadas a fornecedores externos, na segunda
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hipGtese a empresa decide passar a realizar internamente fun¢des ou produtos posteriores

as suas actividades centrais que eram até entdo assegurados pelos clientes.

Internacionalizacio:

Apo6s ter definido as orientacGes estratégicas para o pais de origem, neste caso
Portugal, a empresa considerou a hipOtese de reforcar a sua capacidade de
internacionalizacdo.

Para realizar esta ambicdo a empresa teve de adequar a estratégia de
internacionalizagdo com a atuagdo no mercado interno por forma a assegurar o
aproveitamento das competéncias e vantagens competitivas. Numa primeira fase
intensificou a exportacao via agentes/distribuidores para os paises do designado mercado
da saudade (Alemanha, Franca e Espanha). Numa segunda fase ampliou para 0 mercado
alvo (Reino Unido). Esta dltima fase, permitiu atingir dois objectivos, ou seja, a

angariacdo de novos clientes e a expansdo para novos mercados.

Diversificacao:

A diversificacdo, consistiu na procura por parte da empresa de novas areas de atuacao
através da entrada em industrias distintas. No decorrer desta analise a empresa concluiu
que a diversificacdo ndo € vantajosa, pois isso poderia implicar uma dispersdo dos
recursos financeiros, perda de competitividade em relagdo aos seus concorrentes e uma

diluicdo das suas competéncias centrais.
6.3. Objetivos Estratégicos - Financeiros e Nao Financeiros

Os objetivos estratégicos, representam o caminho desenvolvido com sucesso pela
VMP, narealizacdo de todas as tarefas estipuladas na estratégia da empresa, conseguindo
assim reforcar as suas competéncias internas e melhorar a sua performance global. Os
mesmos, definem-se através da representacdo da estratégia da empresa.

A VMP, definiu os seus objetivos estratégicos, tendo em consideracdo o aumento dos
seus resultados liquidos, a satisfacdo e fidelizagdo dos clientes, a formagdo dos seus
funcionarios e a certificacdo da qualidade. A seguinte tabela, descreve de forma clara os

objetivos estratégicos da empresa.
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Tabela 10: Objetivos Estratégicos: Financeiros e Nao Financeiros

Objetivos Financeiros

Obijetivos N&do Financeiros

Diminui¢do do prazo médio de recebimento em trinta dias no

préximo ano.

Facultar no minimo 24 horas de formag&o aos funcionarios, por

ano.

Aumentar a rentabilidade das vendas em 5% no préximo ano.

Obter um certificado de qualidade 1SO no espago de 3 anos.

Reduzir os custos unitarios em 10% durante os préximos 3

anos.

Expansdo para novos mercados no sentido de aumentar o

numero de clientes em 10% ao ano.

Aumentar a rentabilidade dos capitais préprios em 5% nos

préximos 3 anos.

Investigacdo em novos produtos ao investir 1% do VN no
departamento de 1&D em 2017.

Aumentar o VAB para 200.000€ nos préximos 2 anos.

Anualmente, cerca de 90% das uvas terdo de ser provenientes

de agricultores controlados.

Fonte: Construcgao Propria

6.4. Indicadores Estratégicos

Os indicadores de analise da performance da empresa definiram-se na primeira fase da
elaboracdo do BSC, tendo em consideracdo, os que melhor se enquadraram com 0s
objetivos da mesma.

A tabela 11, demonstra de forma clara os indicadores relacionados aos objetivos e
visdo da empresa.

Tabela 11: Indicadores e Objetivos Estratégicos

Perspetivas Objetivos Indicadores
Vendas
1.Aumentar a rentabilidade
Capitais Proprios

Financeira

2.Diminuir Custos Custos unitarios

3.Diminuir PMR PMR
4. Aumentar o VAB VAB
Clientes 5.Aumentar N° de clientes Ne° de clientes totais por ano
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Ne° de clientes de exportacéo por ano

Processos Internos

6.Melhorar a qualidade dos produtos

% uvas recebidas de agricultores
controlados

7.Investigagéo de novos produtos

% investida em 1&D no ano 2017

Aprendizagem e Controlo

Formagcéo dos funcionarios

N° de horas, por ano, de formacéao por

colaborador

Fonte: Construgao Propria

Os objetivos estrategicos que foram selecionados, sdo 0s que caracterizam melhor
todas as acOes desenvolvidas pela VMP para alcancar a sua estratégia. Os indicadores
selecionados foram de extrema importancia para a avaliacdo de cada objetivo.

Na escolha dos indicadores, a empresa teve em consideracdo diversas caracteristicas,
como a oportunidade de recolher e analisar a qualquer momento, informacoes
comparativas dos periodos antes e ap6s a implementacdo dos SCG. De seguida iremos
apresentar através das quatro perspetivas, os fundamentos para a escolha dos objetivos e

indicadores estratégicos.
6.5. Mapa Estratégico e Suas Acdes

Neste ponto, apresentamos o0 mapa estratégico criado e implementado na VMP, tendo
por base a visdo, missdo, valores e 0s objetivos estratégicos da empresa.

O mapa estratégico sendo parte importante da elaboracdo do BSC, caracteriza toda a
estratégia através das relacdes existentes entre os objetivos.

O mesmo define-se pela sua simplicidade, por ser direto, por relacionar as quatro
perspetivas, por evidenciar 0s objetivos estratégicos e por analisar a maneira como a
gestdo de topo avalia a performance da empresa.

O Mapa Estratégico da VMP associa as quatro perspetivas do BSC criando a relagédo

de causa e efeito entre cada uma, conforme demonstrado na figura 3.
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Figura 3: Mapa Estratégico, VMP
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Internos

Perspetiva
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Crescimento

Fonte: Construcéo Propria

6.6. Fundamentacdo dos Objetivos e Indicadores Estratégicos

De seguida iremos apresentar e explicar através das quatro perspetivas ilustradas na

figura 3, a justificacdo para a escolha dos objetivos e indicadores estratégicos.
Perspetiva Financeira

Na perspetiva financeira, a empresa procurou estabelecer uma estratégia que
impulsionasse 0 bom desempenho financeiro capaz de sustentar a mesma. A VMP teve
como principais objetivos financeiros aumentar a sua rentabilidade, aumentar o Valor
Acrescentado Bruto (VAB), diminuir os custos unitarios e diminuir o Prazo Médio de
Recebimento (PMR).

Para alcancar estes objetivos, a empresa estabeleceu como indicadores chave, as
vendas e 0s capitais préprios para 0 aumento da rentabilidade, 0s custos unitarios e o
PMR, para a diminuicdo de custos e PMR respetivamente e por fim para o aumento da

VAB, o indicador escolhido foi precisamente os resultados da VAB.
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Os indicadores das vendas, dos capitais proprios e da VAB, foram utilizados para
analisar e avaliar os resultados da performance financeira da empresa. J& 0s custos
unitarios e a PMR, foram utilizados para avaliar o desempenho da gestdo de tesouraria,
com o objetivo de os mesmos serem utilizados para acompanhamento da gestéo e das
necessidades de tesouraria da empresa. Devido as necessidades da gestdo de tesouraria, a
administracdo decidiu diminuir o PMR, com o objetivo de conseguir cumprir com todas
as suas obrigacdes.

Na gestdo empresarial, o indicador do PMR é dos mais importantes pois retrata a
relacdo existente entre o recebimento das vendas com os prazos estipulados para a rece¢ao
do material e pagamentos a fornecedores. O equilibrio desta relacdo é fundamental para
0 sucesso de uma empresa.

Esta perspetiva esta relacionada com a perspetiva de clientes, pois o equilibrio
financeiro de uma empresa é fundamental para a satisfacdo dos clientes. No caso de ndo
existir um bom equilibro financeiro, a empresa pode ndo conseguir cumprir com 0s seus
compromissos, falhando assim as suas obrigacdes para com os seus clientes. Foi neste
sentido que a empresa cuidadosamente preparou toda a sua estrutura para evitar este
cenario, com o intuito de ndo prejudicar a sua gestdo, o seu funcionamento e 0s seus
clientes.

Por fim relativamente ao volume de negdcios, a empresa decidiu avaliar a evolucéo do
mesmo, atraves das vendas e dos resultados da faturacdo, por considerar 0s mesmos como

essenciais para compreender o crescimento e sucesso da mesma.
Perspetiva Clientes

Na VMP, os clientes assumiram um papel preponderante em toda a estrutura
organizacional, pois 0s mesmos estabelecem e representam a missao e visdo da empresa.

Como peca fundamental de qualquer organizacédo, para a VMP a satisfacdo, angariacéo
e fidelizacdo dos clientes é encarada como o principal fator da obtencéo de lucro, pois é
através dos clientes e da satisfacdo dos mesmos com os produtos e servicos oferecidos,
gue a empresa conseguiu aumentar as suas vendas, quer para 0 mercado nacional quer
para 0 mercado internacional.

O objetivo estratégico estabelecido pela VMP para esta perspetiva foi, 0 aumento do
namero de clientes e a fidelizacdo dos mesmos, sendo que para que este objetivo seja

alcangado, é importante ter como prioridade maxima a satisfagdo dos clientes.
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Para alcancar este objetivo, a empresa decidiu ainda medir mensalmente o nimero de
novos clientes, o volume de negdcios para 0s mesmos e a respetiva faturagéo.

Por ultimo e como forma de avaliar os indices de satisfacdo e fidelizacdo dos atuais e
novos clientes, a VMP criou inquéritos de avaliagdo para medir a satisfacdo dos mesmos.

Perspetiva Processos Internos

Ao nivel dos processos internos, a VMP com o intuito de melhorar a sua gestéo,
melhorar a qualidade dos servigos ao cliente e de alcancar as metas estabelecidas nos
objetivos das perspetivas financeiras e de clientes, estabeleceu dois objetivos, sendo eles:
melhorar a qualidade dos produtos e reforcar a investigacdo de novos produtos.

Para estes dois objetivos, a empresa definiu como principais indicadores a
percentagem de uvas recebidas de agricultores controlados para melhorar a qualidade dos
produtos, e para a investigacao de novos produtos, o indicador utilizado pela empresa foi
a percentagem de valor investido em inovagéao e desenvolvimento.

No indicador da percentagem de uvas, a VMP focou-se no numero de agricultores que
sdo controlados na casta e na qualidade da mesma que lhes é fornecida. Devido a forte
concorréncia existente no setor, a empresa decidiu reforcar o controlo da qualidade dos
seus produtos e aumentar o nivel dos mesmos para satisfazer as necessidades dos clientes.
Com esta medida, a empresa quis obter as melhores castas para produzir os seus vinhos.

O outro indicador foi dos mais importantes para que a empresa conseguisse obter bons
resultados. Como mencionei anteriormente, com a forte concorréncia existente no setor,
a VMP decidiu fazer um forte investimento na inovacao e no desenvolvimento de novos
produtos. Com esta medida, a empresa teve como principais objetivos ser diferenciadora,
manter a satisfacdo junto dos seus clientes, manter a fidelizacdo dos mesmos, angariar
novos clientes e aumentar o seu volume de negocios. Importa salientar, que com a
inovacdo e desenvolvimento de novos produtos, a VMP pretendeu também garantir a
sustentabilidade da sua estrutura organizacional no longo prazo, preparando-a assim para

os desafios no futuro.
Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva da aprendizagem e crescimento é o desfecho dos resultados alcangados

nas outras perspetivas, ou seja, na perspetiva financeira, de clientes e processos internos.
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Esta tenta identificar os objetivos e indicadores que sdo a alavanca para o crescimento
organizacional de uma empresa.

A VMP, considera que os seus trabalhadores séo das principais componentes da
estrutura organizacional, pelo que era primordial investir nos RH da empresa. Para tal,
estabeleceram como principal objetivo desta perspetiva, a formacdo dos seus
funcionarios. Para alcancar este objetivo, a empresa definiu como principal indicador, o
namero de horas de formacédo por colaborador.

A empresa como dependia muito do seu capital humano, decidiu apostar na formagéo
continua dos seus trabalhadores, independentemente das suas habilitagdes académica.
Esta deciséo teve como principais objetivos, desenvolver as aptidGes profissionais dos
funcionarios, aumentar as suas capacidades e performances, fazendo com que 0s mesmos,
realizassem as suas tarefas com mais motivacao e eficacia.

Por fim, importa salientar, que com esta medida a VMP, pretendida ndo s, alcangar a
satisfacdo interna dos seus colaboradores, como evitar a perda de RH valiosos para o

desempenho da sua atividade.
6.7. Metas dos Objetivos e Indicadores Estratégicos

As metas representam o patamar da performance desejada pela empresa para cada
indicador. Conforme ilustrado na tabela 12 (BSC da VMP), podemos analisar as metas
que foram definidas pela empresa para cada indicador. Importa realcar o facto de que as
metas foram estabelecidas para o periodo 2014 — 2017, ou seja, periodo apos a introducéo
dos SCG. Todavia, as metas foram ajustadas ao longo do tempo, mediante os resultados
obtidos em cada indicador.

Na perspertiva financeira, as metas delineadas pela empresa, basearam-se no aumento
de > 5% das vendas e dos capitais proprios, na redugdo de < 10% dos custos unitarios, na
diminui¢do de < 30 dias no PMR e por fim, no aumento de >200.000 € da VAB.

Na perspetiva de clientes, a VMP estabeleceu como principais metas, 0 aumento em >
10%, no namero de clientes novos/ano e no nimero de exportacdes/ano para esses NOVos
clientes.

Na perspetiva dos processos internos, a empresa definiu como metas, o aumento de >
90% da percentagem de uvas recebidas de agricultores controlados e o investimento de
pelo menos 1% do volume de negocios da empresa em inovagdo e desenvolvimento de

novos produtos para o ano de 2017.
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Por fim, na perspetiva da aprendizagem e crescimento, a VMP, estabeleceu um total

de 24 horas de formacdo por ano para cada funcionério.

6.8. Plano de implementacéao

De forma a garantir o sucesso da sua implementacao, foram desenvolvidas as seguintes

acoes:

<

Criacdo de uma nova imagem;
Criacdo de novas marcas;
Criacdo de uma loja virtual na Internet, apostando no comércio eletronico;

Investimento no alargamento da atual linha de engarrafamento;

D N NI NN

Protocolo com o IEFP (Instituto Emprego e Formacéo Profissional) para

formac&o na area da informatica;

v" Protocolo na area da formacéo de laboracao na linha de engarrafamento por
parte das duas entidades;

v Investimento em novos equipamentos para o laboratério de enologia;

v Recorrer a importacdo de vasilhame (garrafas e garrafdes) espanhol visto terem
um menor custo;

v" Iniciar e alargar contatos com agentes para a colocacdo do produto no exterior

(Reino-Unido, Alemanha e novos paises da Unido Europeia);

v Colocacéo direta dos produtos da empresa em Espanha.

<\

Promover o produto em feiras e concursos nacionais do sector vitivinicola;

v’ Parceria com o organismo oficial de comércio externo portugués para a
promocdo em feiras internacionais;

v Criacéo de uma feira especializada em vinho na cidade de Amarante, com a
colaboracdo de entidades oficiais;

v Protocolo com o organismo de turismo regional para a divulgacdo conjunta do
vinho e da regido;

v Elaboracdo de uma campanha promocional de ofertas (copos, decantadores,
termometros, saca rolhas) na compra de packs de garrafas;

v' Atribuicdo de descontos aos melhores clientes do ano de 2016 (2% por

encomenda).
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6.9.

Modelo Implementado

Uma administracdo ao conseguir gerir de forma eficaz os recursos disponiveis na

empresa, juntamente com o planeamento estratégico, competéncias de gestdo, de decisdo

dos proprietarios e da orientacdo empresarial, pode obter bons resultados e um

crescimento significativo (Mazzarol, Reboud & Soutar, 2009)

Existem autores que defendem que as empresas familiares deviam aplicar os sistemas

de controlo de gestéo, designadamente, o Balanced Scorecard (BSC) (Songini et al.,

2013; Craig & Moores, 2010), pois € a ferramenta de gestdo que mais se adequa a relagédo

empresa familiar — gestdo familiar — neg6cio familiar, funcionando como um auxiliar ndo

S0 na comunicacgado e formacdo dos membros da empresa, mas acima de tudo no na ajuda
da tomada de (Craig & Moores, 2010).

Tabela 12: Balanced Scorecard da VMP

Perspetivas Objetivos Indicadores Metas Planos de acéo
Vendas > 50, rl];zgrr:;(i);/_er o0 produto em feiras e concursos
1.Aumentar a ’
rentabilidade
(,Zapltals > 5%
Proprios
Fi . 2.Criagdo de uma loja virtual na Internet;
Inanceira 2.Diminuir Custos <10%
Custos unitarios =0
3.Diminuir PMR PMR <30 dias
3.Recorrer a importacédo de vasilhame
4.Aumentar o > (garrafas e garrafdes) espanhol visto terem um
VAB VAB 200.000€ menor custo;
o .
{\ltd_e clientes >10%
otals por ano 1.Iniciar e alargar contatos com agentes para a
colocagdo do produto no exterior (UK, DE e
. 5.Aumentar N° . . o
Clientes : novos paises da UE); 2. Colocacdo direta dos
de clientes . o~
. produtos da empresa em Espanha; 3. Criagéo
N° de clientes de de novas marcas;
exportagdo por |>10%
ano
6.Melhorar a % uvas recebidas
P qualidade dos de agricultores >90% 1 i " . "
rocessos produtos controlados Investimento em novos equipamentos para o
Internos laboratdrio de enologia;
7.Investigagdo de | % investida em
>10
novos produtos | 1&D no ano 2017 21% N
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. x N° de horas, por 1.Protocolo na area de formagéo de laboragéo
Aprendizagem e Formagéo dos x -
. AP ano, de formagao >24 na linha de engarrafamento por parte das duas
Crescimento funcionarios - .
por colaborador entidades;

Fonte: Construgao Propria

O BSC como representou uma nova ferramenta de CG na VMP, no apoio a criagdo e

execucao da estratégia e na tomada de decis@o por parte dos gestores, teve de obdedecer

a rigorosos prodecimentos para a sua implementacéo, tais como:

4

Todos os colaboradores da empresa tiveram de estar totalmente envolvidos no
projeto;

Foi definido um responsavel maximo para a execucdo do projeto de
implementacdo do BSC;

Consciencializar todos os intervenientes, da importancia do projeto de
implementacéo do BSC, e de que 0 mesmo é de elaboragéo continua e ndo uma
ferramenta meramente estética;

A empresa teve de identificar potenciais elementos, que constituissem uma
barreira a criacdo e implementacao do BSC;

A empresa teve de comunicar de forma eficaz, entre todos os colaboradores, a
missdo, valores e visdo, com 0 objetivo de distinguir, quem € que se

identificava ou ndo com a estratégia;
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Capitulo I'V: Apresentacdo dos Resultados

Como mencionado anteriormente, o principal objetivo do estudo de caso era perceber
a importancia que os SCG tinham para o sucesso empresarial. Assim sendo, decidimos
selecionar para a entrevista, na empresa VMP, o0 socio-gerente, a diretora, o controller de
gestdo, o contabilista certificado, o comercial, a administrativa, o endlogo e trés
funcionérios da producéo. Ja na empresa VDT, decidimos entrevistar, o sdcio-gerente, o
diretor, o contabilista certificado, o en6logo e o administrativo.

Assim sendo, este capitulo sera dividido em duas partes. Na primeira parte, vamos
apresentar os resultados obtidos com as entrevistas para cada uma das empresas €, na
segunda parte, teremos a apresentacdo dos resultados obtidos nas questdes de respostas

fechada, sempre numa perspetiva comparativa.

Empresa 1: Vinhos Manuel Pinheiro — Unipessoal, Lda.

Caracterizacdo Sociodemogréfica do Entrevistado

Tabela 13: Caracterizagdo Sociodemografica dos Entrevistados — VMP

Funcgéo/Cargo CdG|CC| COM | ADM |DG|SG|ENOG|FP|FP|FP| N
40 | 27 35 25 251 53 43 45 ] 50 | 50
Idade 10
Meédia = 39,3 anos
Masculino 5
Sexo
Feminino 5
Gestdo de Topo X | X 2
vaeINde Gestao Intermédia X 1
gestao
Gestdo Operacional X X X X XX X]7
Experiéncia <5 anos X | X 2
profissional
na area de 5-10 anos X X X 3
Gestao
>15 anos 5
Nao (12°Ano) X X 7
Bacharelato 0
Formagcéo - -
académica Licenciatura X 1
na éreg de Mestrado X 1
Gestao
Outra
X 1
(2-Marketing)

Fonte: Elaboracéo Prépria com Base em Dados Recolhidos na Empresa
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(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

A tabela 13 mostra que a empresa privilegia a igualdade no que respeita ao género (5

colaboradores do sexo masculino e 5 do sexo feminino), que a mesma tem nos seus

quadros intermédios (1 colaborador) e operacionais (7 colaboradores), funcionarios com

muita experiéncia na area (3 com experéncia entre 0s 5 e 10 anos e 5 com mais de 15 anos

de experiéncia) e com formacao ligada diretamente ou indiretamente a gestao. Por aqui é

notdrio que a empresa, interessa-se por ter funcionarios qualificados nos seus quadros.

Empresa 2: Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda.

Caracterizacao Sociodemografica do Entrevistado

Tabela 14: Caracterizacdo Sociodemografica dos Entrevistados — VDT

Funcéo/Cargo CC | ADM | DG | SG | ENOG | N
35| 60 |43]|70| 32
Idade 5
Média = 48 anos
Masculino X X | X 3
Sexo
Feminino X X 2
Gestao de Topo X | X 2
Nivel de gestao Gestao Intermédia 0
Gestdo Operacional | X X X 3
<5 anos X 1
Experiéncia profissional na area de Gestéo 5-10 anos X 1
>15 anos X X1 X 3
N30 (12°Ano) x | x| X X |4
Bacharelato 0
Formagcé&o académica na area de Gestéo Licenciatura X 1
Mestrado 0
Outra 0

Fonte: Elaboracéo Prépria com Base em Dados Recolhidos na Empresa

(Legenda)

Departamento Financeiro
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Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

A tabela 14 mostra que a empresa também privilegia a igualdade no que respeita ao
género (3 colaboradores do sexo masculino e 2 do sexo feminino). Contudo, a empresa
ndo tem nos seus quadros quer seja intermédio, operacional ou de topo, muitos
funcionarios com formacgdo académica ligada direta ou indiretamente a gestdo. Apenas
tem a contabilista certificada, que trabalha num gabinete de contabilidade externo.
Mesmo assim, muitos dos funcionarios apresentam mais de 15 anos de experiéncia no
setor de atividade. Por aqui é notorio que a empresa, ndo se interessa por ter funcionarios

qualificados nos seus quadros.

Analise dos Resultados das Perguntas de Desenvolvimento

Tabela 15: Perguntas de Desenvolvimento

2. Quais sdo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma empresa de

Sucesso no sector?

3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? Porqué?

4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué?

7. Questao para organizagdes com BSC implementado:

a) Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno)
Gltimos 5 anos?
b) O BSC permite & empresa focar-se nas alteragdes estratégicas definidas pelos gestores?

c) Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido anteriormente?

8. Questao para organizacgdes que ainda ndo tenham o BSC implementado:

a) Considera que o BSC podera permitir & empresa focar-se nas alteragdes estratégicas
previamente definidas pelos gestores? Porqué?

b) Entende que o BSC sera uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho

organizacional da sua empresa? Porqué?

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Empresa 1: Vinhos Manuel Pinheiro — Unipessoal, Lda.

2. Quais sdo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma empresa de

SuUCesso no sector?

Nesta questdo, as respostas por parte dos entrevistados, foram bastante objetivas e
unanimes, quanto a selecdo dos critérios que definem a empresa, como uma empresa de
sucesso no setor.

Os critérios mais apontados foram: angariacédo, fidelizacdo e satisfacdo de clientes, o
volume de negdcios, a qualidade dos produtos e a internacionalizacdo dos produtos e da

marca.

3. Na sua opinido esta empresa, nos ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? Porqué?

4. Na sua opinido esta empresa, no Gltimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué?

Na terceira e na quarta questdo o consenso manteve-se, tendo-se verificado uma
transicdo das respostas, ou seja, a resposta a quarta pergunta foi praticamente igual a
resposta dada na terceira pergunta. Todos os entrevistados, responderam de forma
positiva, afirmando que a empresa tinha tido sucesso empresarial quer nos Gltimos 5 anos,
quer no altimo ano.

Os mesmos, apontam como principais fatores chave para 0 sucesso, angariagao,
fidelizacéo e satisfacdo de clientes, o volume de encomendas, o volume de negdcios, o
aumento da receita.

De realcar ainda, o facto de a empresa ter previsto para o Gltimo ano, um aumento da
receita na ordem dos 25% e s0 ter alcancado um aumento de 17%. Importa salientar, que
outros dos fatores que contribuiu e muito para que a empresa tivesse sucesso empresarial
nos Ultimos cinco anos e principalmente no ultimo, foi a expansdo da sua marca atraves
da internacionalizacdo e do aumento das exportacdes dos seus produtos.

Contudo, foram ainda indicados novos fatores que possibilitaram compreender melhor
0 sucesso alcancado pela empresa, bem como a importancia que os SCG tiveram na
mesma, sendo eles: a comunicacdo entre departamentos, a comunicagdo entre
trabalhadores, a performance organizacional, as estratégias da empresa e 0s objetivos da

mesma.
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7. Questdo para organizagfes com BSC implementado:

a) Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno)
ultimos 5 anos?
b) O BSC permite a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas definidas pelos gestores?

c) Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido anteriormente?

A sétima questdo foi bastante particular, pois foi direcionada especificamente para a
empresa que ja tinha SCG implementado e por estar dividida em dois importantes pontos
do BSC, ou seja, o desempenho organizacional e as alteracOes estratégicas. Quer na
questdo a), b) e c), todos os entrevistados, responderam novamente que sim. Os mesmos
justificaram as suas respostas, afirmando que a empresa melhorou o seu desempenho
organizacional e que beneficiou com a introducéo do BSC. Os entrevistados destacaram
ainda, o facto de que com a introducéo dos SCG e mais propriamente do BSC, a empresa
melhorou a sua performance organizacional, a comunicagao entre departamentos e entre
colaboradores. O BSC permitiu ainda, que para uma PME familiar, esta se redefinisse
como empresa delineando as suas prioridades, as atividades operacionais, as suas
estratégias empresariais, 0s seus processos e métodos de trabalho, mas acima de tudo,

funcionou como um importante auxilio na tomada de decisdes para a geréncia.

8. Questao para organizagdes que ainda nao tenham o BSC implementado:

a) Considera que o BSC podera permitir & empresa focar-se nas alteracdes estrategicas
previamente definidas pelos gestores? Porqué?
b) Entende que o BSC sera uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho

organizacional da sua empresa? Porqué?

Esta questdo ndo foi colocada a esta empresa, visto que a mesma tem SCG

implementados.

Empresa 2: Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda.

2. Quais sdo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma empresa de

sucesso no sector?

Na segunda pergunta, os critérios mais visados pelos entrevistados, foram: a qualidade

do vinho, a angariacao e satisfacdo dos clientes e o volume de negocios.
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3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? Porqué?

4. Na sua opinido esta empresa, no Gltimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué?

Em resposta a terceira e quarta pergunta, todos, exceto o endlogo e o contabilista
certificado, responderam afirmativamente que ndo. A empresa, ndo alcangou sucesso
empresarial nem nos Gltimos 5 anos, nem no ultimo ano. Os principais motivos apontados,
para justificarem a auséncia de sucesso foram: a forte concorréncia, 0s precos elevados
do vinho, as quebras nas encomendas, as quebras nos volumes de negdcios, a existéncia
de produtos diversificados que superam 0s existentes na empresa e a propria estrutura da
empresa, que ndo tem condicdes nem suporte para competir com 0s outros parceiros e
concorrentes do setor.

O socio-gerente e o diretor da empresa, afirmaram que a empresa ndo tem tido sucesso
nos ultimos anos, e que no ultimo ano, até registou uma quebra de 30% no volume de
negocios. Os mesmos tém a consciéncia de que empresa ja teve uma situacéo financeira
mais estavel e que outro dos pontos vitais para 0 insucesso da mesma, tem sido o recente
feedback negativo por parte dos clientes. Este feedback, aliado a quebra registada no
volume de negécios, leva a que a empresa perca clientes, diminua a sua receita e ndo

obtenha um bom desempenho empresarial.

7. Questao para organizagdes com BSC implementado:

a) Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno)
Gltimos 5 anos?
b) O BSC permite & empresa focar-se nas alteragdes estratégicas definidas pelos gestores?

c) Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido anteriormente?

Esta questdo ndo foi colocada a esta empresa, visto que a mesma ndo tem SCG

implementados.

8. Questao para organizagdes que ainda ndo tenham o BSC implementado:

a) Considera que 0o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas
previamente definidas pelos gestores? Porqué?

b) Entende que o BSC sera uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho

organizacional da sua empresa? Porqué?
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Esta questdo foi bastante particular, pois foi direcionada especificamente para a
empresa que ndo tinha SCG implementado e por estar dividida em dois importantes
pontos do BSC, ou seja, 0 desempenho organizacional e as alteragdes estratégicas. Apds
explicar a esséncia e a importancia dos SCG, do BSC e de ter apresentado os resultados
da evolucdo e dos beneficios apresentados na outra empresa, praticamente todos os
entrevistados a excecdo do en6logo, responderam afirmativamente sim.

O sbcio-gerente e o diretor da empresa, afirmaram que a empresa comparativamente
com a concorréncia, ndo tem estrutura e sustentabilidade organizacional para competir no
setor de atividade, ndo tem uma gestdo eficaz e ndo tem capacidade para inovar e
desenvolver os seus produtos, pelo que, 0s mesmos consideram que o BSC pode permitir
a empresa alcancar uma retoma economica e respetivo sucesso, criando e desenvolvendo
novas estratégias, melhorando os seus produtos, os seus metodos de trabalho e a sua

performance organizacional.

Analise Final dos Resultados das Perqguntas de Desenvolvimento

Através das respostas obtidas nas perguntas realizadas nas duas empresas, foi possivel
constatar as diferencas existentes entre as empresas com e sem SCG.

Apesar de na questdo nimero dois, 0s critérios terem sido praticamente 0s mesmos nas
duas empresas, ou seja, angariacdo, fidelizacdo e satisfacdo de clientes, o volume de
negocios, a qualidade dos produtos e a internacionalizacdo dos produtos e da marca, as
diferencas existentes nas duas empresas notaram-se quando foi abordada a questdo do
sucesso das mesmas, quer no Ultimo ano, quer nos ultimos cinco anos. As respostas dadas
pelos colaboradores da empresa com SCG implementado, ou seja, a VMP foram bastante
objetivas, pragmaticas e revelaram uma coordenacdo extrema entre todos, o que evidéncia
a interligacdo e sinergia existente entre colaboradores e respetivos departamentos. Todos
os entrevistados, afirmaram que a empresa tinha tido sucesso empresarial em ambas as
situacOes. Para além de estarem conscientes das respostas dadas, ficou comprovado que
a informacéo flui de forma correta entre todos e que os mesmos estao informados de toda
a situacdo da empresa. Em geral, todos defenderam o modelo de gestdo implementado na
empresa, argumentando que devido a gestdo rigorosa existente ha mesma, a performance
organizacional e o respetivo sucesso empresarial tinha sido alcancado.

Ja a empresa que ndo tem SCG implementados, ou seja, a VDT revelou claramente um

desenquadramento da realidade empresarial do setor em que esta inserida, assim como
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ndo alcangou o sucesso empresarial quer nos ultimos cinco anos, quer no ultimo ano,
resultado das limitagOes existentes na sua gestdo e na sua estrutura organizacional. As
principais consequéncias para a empresa nao ter alcan¢ado o sucesso empresarial, foi o
facto de que a mesma apresentou uma quebra de 30% no volume de negocios e o feedback
dos clientes ter sido negativo. Esta quebra e este feedback negativo, levaram a que a
performance da empresa ndo tivesse sido a melhor, estando a mesma a atravessar um

periodo menos positivo.

Analise dos Resultados das Perguntas de Avaliacao Pontual

Empresa 1: Vinhos Manuel Pinheiro — Unipessoal, Lda.

1. O que é importante para a Empresa?

Tabela 16: O que é importante para a Empresa

Funcionarios - Categorias
C.G|CC|COM|ADM |DG|SG|ENOG.| FP| FP | FP
1] 2 3 4 516 7 8| 9| 10 |Total
Recursos Humanos 90 | 80| 100 80 | 60|80 65 1001100100 855
Novos Desafios 85 | 50| 100 | 50 | 70 | 75 75 100|100} 100| 805
Permanéncia e Estabilidade| 90 | 80| 100 | 50 | 65 | 70 70 100|100} 100| 825

Competéncia e Resultados | 100 | 90 | 100 | 100 | 80 | 90 70 100|100} 100| 930
Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Producéo

Nesta questdo, verificou-se um equilibrio e uma sintonia nas respostas dadas por todos
0s entrevistados, 0 que prova a existéncia de comunicacdo entre todos os colaboradores e
respetivos departamentos, o que demonstra que oS mesmos estdo a par de toda a
informacdo da empresa.

O ponto mais importante para esta empresa sem davida alguma, que é o da
competéncia e resultados. Aqui, praticamente todos os entrevistados responderam

afirmativamente com 100 pontos, sendo que a pontuacdo mais baixa foi a do endlogo com
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70 pontos. Todavia, a empresa e 0s seus colaboradores estdo devidamente
consciencializados de que ndo basta estarem apenas focados nos resultados financeiros,
pois para alcancar 0s mesmos a empresa tem de ter boa performance nos restantes, ou
seja, nos recursos humanos, nos novos desafios e na permanéncia e estabilidade. Prova
disso, € que a empresa da muita importancia aos seus recursos humanos e a permanéncia
e estabilidade.

Nos recursos humanos, apesar do diretor e do en6logo terem dado as pontuacfes mais
baixas, com 60 e 65 pontos, os restantes colaboradores deram pontua¢do maxima ou quase
maxima. O ponto que mereceu menos pontuacdo foi o dos novos desafios, onde a
pontuacdo mais baixa foi dada pela contabilista certificada e pela administrativa com 50
pontos respetivamente e a mais alta foi dada, pelos funcionarios da producdo com 100
pontos. As pontuacdes dadas, demonstram que a empresa para atingir os bons resultados

procurar criar um equilibrio entre todas as componentes analisadas.

5. Peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa

Tabela 17: Peso da Perspetiva Finenceira

Peso da Perspetiva Financeira
CG | CC |COM|ADM| DG SG |ENOG.| FP | FP | FP
1 2 3 4 5 6 7 8 | 9 | 10 | Média
Rendibilidade | 60% | 60% | 20% | 40% | 50% | 50% | 0% |0% |0%|0% | 28%
Crescimento | 30% | 20% | 70% | 30% | 20% | 20% | 0% |0% |0%|0% | 19%
Criacdo de Valor | 10% | 20% | 10% | 30% | 30% | 30% | 0% |0% |0% 0% | 13%

TOTAL 100% | 100% | 100%6 | 10096 | 100%6 | 100% | 100% |0% | 0% | 0%
Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Producéo

Na perspetiva financeira, a resposta foi clara por parte de todos os entrevistados,
guando apontaram a rendibilidade com o principal peso da perspetiva. Relativamente a
este peso, o departamento financeiro e a geréncia foram os que deram as percentagens
mais altas, com 50% e 60% respetivamente. Ja a criagdo de valor foi 0 que menos

pontuacdo obteve por parte destes dois departamentos com 10% de pontuagcdo minima e
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30% de méaxima. Prova desta analise, é que a diferenca entre as médias é consideravel,
pois entre a rendibilidade (28%) e a criacdo de valor (13%) existe uma diferenca de 15%.

As pontuacbes atribuidas, revelam a consciencializacdo da empresa e respetivos
colaboradores, para a necessidade da boa gestdo para alcangarem o sucesso empresarial.
De salientar, que as respostas dadas pelos dois departamentos mais importantes da
empresa, ou seja, a geréncia e o departamento financeiro, estdo em perfeita sintonia o que
demonstra a preocupacdo que 0s mesmos tém no cumprimento das suas obrigacoes e

objetivos empresariais.

Tabela 18: Peso da Perspetiva Clientes

Peso da Perspetiva Clientes
CG | CC |[COM|ADM| DG | SG |ENOG.|FP|FP | FP
1 2 3 4 5 6 7 8 | 9 | 10 | Média
Rendibilidade | 40% | 10% | 25% | 10% | 40% | 40% | 5% |0%|0% |0% | 17%
Satisfagdo | 30% | 20% | 25% | 40% | 20% | 20% | 50% |0%|0% |0% | 21%
Retencdo | 10% | 20% | 25% | 10% | 10% | 10% | 5% 0% |0%|0% | 9%
Fidelizacdo | 20% | 50% | 25% | 40% | 30% | 30% | 40% |0%|0% |0% | 24%

TOTAL 100% | 100% | 100% | 10090 | 100% | 100% | 100% |0% | 0% | 0%
Fonte: Elaboracéao Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Producéo

Na perspetiva de clientes, verificou-se um equilibrio e um relacionamento entre os
pesos da fidelizacdo, satisfacdo e rendibilidade. O equilibrio, refere-se a satisfacdo de
clientes (21%) e a fidelizacdo de clientes (24%), demonstrando a clareza das respostas
dadas, relativamente aos critérios que fazem da empresa uma empresa de sucesso. O
relacionamento, refere-se a relacdo existente entre os dois pesos mencionados
anteriormente, com o peso da rendibilidade. Podemos comprovar a existéncia de uma
diferenca de 7% na média o que demonstra que com a satisfacdo e fidelizacdo de clientes,
a empresa perspetiva um aumento da rendibilidade e do seu desempenho. De realcar ainda
as percentagens dadas pelo endlogo para a satisfacdo (50%) e fidelizagdo (40%), o que

revela a preocupacao que a empresa e 0 mesmo tém na producao de vinhos de qualidade.
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Tabela 19: Peso da Perspetiva Interna

Peso da Perspetiva Interna

CG | CC |COM|ADM| DG SG |ENOG.|FP | FP| FP
1 2 3 4 5 6 7 8 | 9 | 10 | Média
Gestdo de Processos | 15% | 10% | 20% | 20% | 15% | 15% 20% 0% ] 0% | 0% | 12%
Racionalizag&o 35% | 30% | 20% | 209% | 15% | 15% | 20% |0% | 0% | 0% | 16%
Qualidade 20% | 30% | 40% | 30% | 30% | 30% | 40% |0% |0% |0% | 22%
Eficiéncia e Eficacia | 30% | 30% | 20% | 30% | 40% | 40% | 209% |0% | 0% | 0% | 21%

TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 0% | 0% | 0%

Fonte: Elaboracéo Prépria
(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

Na perspetiva Interna, verificou-se um duplo equilibrio na distribuicdo das respostas,

ou seja, um equilibrio entre o peso da gestdo de processos (12%) e a racionalizagédo (16%)

e entre a qualidade (22%) e a eficiéncia e eficacia (21%). Este duplo equilibro, mostra

bem a coordenacdo e gestdo rigorosa existente na empresa, pois a mesma tenta fazer uma

gestdo de todos os processos internos de forma racional, sem nunca colocar em causa a

qualidade do produto final e que a elaboracdo do mesmo seja feita com eficacia e

eficiéncia. De realcar ainda, que 0s dois pesos que geraram maior COnsenso nas respostas

dadas pelos colaboradores dos diversos departamentos, foram o da qualidade e o da

eficiéncia e eficacia, com minimo 20% e maximo 40%. Estes resultados, mostram que a

empresa se preocupa em produzir vinhos de qualidade com processos e métodos de

trabalho eficazes.

Tabela 20: Peso da Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Peso da Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

CG | CC |COM|ADM| DG SG |ENOG.| FP | FP | FP
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Média
Inovagéo 30% | 20% | 30% | 25% | 35% | 35% 10% |0% | 0% | 0% | 19%
Satisfagéo 30% | 30% | 30% | 25% | 30% | 30% 55% 0% | 0% | 0% | 23%
Qualificacdo | 25% | 30% | 30% | 25% | 20% | 20% 15% | 0% | 0% | 0% | 17%
Tecnologia | 15% | 20% | 10% | 25% | 15% | 15% 20% 0% | 0% | 0% | 12%
TOTAL |100% | 100% | 100% | 100%0 | 100% | 100% | 100% | 0% | 0% | 0%

Fonte: Elaboracéo Prépria
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(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

Esta perspetiva, revela bem a importancia que a empresa da a partilha de conhecimento
entre departamentos e colaboradores, bem como ao desenvolvimento e crescimento dos
mesmos. Podemos constatar que as respostas dadas pelos colaboradores do departamento
financeiro, do departamento administrativo e pela administracdo, tiveram praticamente as
mesmas percentagens distribuidas de igual forma pelos respetivos pesos, revelando uma
vez mais a coordenacéo existente entre departamentos e colaboradores (média de 17% na
qualificacdo, 19% para a inovacao e 23% para a satisfagdo). Prova disso foi o facto de
que 0 CG, 0 CC, 0 DG e 0 SG, terem atribuido a pontuagédo de 30% para a satisfacéo e de
30% a 35% para a inovacdo. Esta pontuacao revela que a empresa, privilegia a inovacao
dos seus métodos e processos de trabalho e que os seus colaboradores se sintam satisfeitos
por trabalharem na mesma.

Importa salientar, que apesar das pontuagdes na tecnologia (média de 12%) terem sido
inferiores as dadas nos outros pesos, ndo € motivo para afirmar que a empresa ndo aposta
no desenvolvimento tecnoldgico, até porque mesma para implementar SCG e melhorar a

qualidade dos seus produtos, teve de fazer um investimento em nova tecnologia.

6. Peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa

Tabela 21: Fator da Perspetiva

Fator da Perspetiva

CG CcC COM | ADM DG SG ENOG. | FP | FP | FP

3

4

5

6

10

Média

Fator Financeiro

35%

40%

30%

25%

50%

50%

35%

0%

0%

0%

271%

Fator Clientes

35%

40%

30%

25%

30%

30%

45%

0%

0%

0%

24%

Fator Interno

20%

10%

20%

25%

10%

10%

10%

0%

0%

0%

11%

Fator Aprendizagem e
Crescimento

10%

10%

20%

25%

10%

10%

10%

0%

0%

0%

10%

TOTAL

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

0%

0%

0%

Fonte: Elaboracéo Prépria
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(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

As pontuacdes atribuidas nesta pergunta, comprovam que os fatores que a empresa e
0s seus colaboradores, consideram como sendo 0s mais importantes, sdo o fator financeiro
e o fator clientes. A relacdo existente entre estes dois fatores, mostra que existe uma
consciencializacdo para equilibrar 0s mesmos, pois uma empresa para ter um bom
desempenho financeiro precisa de vender, conseguindo apenas se 0s seus clientes
estiverem satisfeitos e comprarem 0s seus produtos. Logo por esta perspetiva, a
importéncia dada a estes dois fatores tem um peso diferente da atribuida ao fator interno
e da aprendizagem e crescimento. Prova disto foi a pontuacdo dada pela geréncia (50%
quer pelo DG quer pelo SG, no fator financeiro e 30% de ambos para o fator clientes) e
pelo departamento financeiro (35% e 40% do CdG e do CC respetivamente para o fator
financeiro e de 35% e 40% de ambos para o fator clientes). De realcar a forma positiva
como o endlogo atribuiu a pontuacdo. O mesmo atribuiu 35% para o fator financeiro e
45% para o fator clientes. Esta pontuacéo revela a preocupagdo que 0 mesmo tem com a
empresa, com o0s produtos e com a satisfacdo dos clientes, mas acima de tudo revela que
0 mesmo esta enquadrado com a estratégia que a empresa adotou.

Por fim, importa salientar, que as pontuacfes dadas demonstram que a empresa se
preocupa em melhorar os seus processos internos e métodos de trabalho, através da
aprendizagem e crescimento, tendo como principais metas uma boa performance na

vertente dos clientes e na vertente financeira.

Empresa 2: Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda.

1. O que é importante para a Empresa?

Tabela 22: O que € importante para a Empresa

CC|DG|SG | ADM| ENOG.

11213 4 5 Total
Recursos Humanos 502030 10 30 140
Novos Desafios 20130]|10| 10 20 90
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Permanéncia e Estabilidade| 30 | 20 | 10| 65 40 165

Competéncia e Resultados | 60 | 80 | 90 | 100 10 340
Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

As pontuacdes atribuidas nesta pergunta demonstram bem, que a competéncia e 0s
resultados (340 pontos), representam o ponto mais importante para a empresa e respetivos
colaboradores. A geréncia com pontuacgdes de 80 e 90 pontos juntamente com a pessoa
administrativa com 100 pontos, foram as que mais contribuiram para esta pontuacao.

Contudo e preocupante verificar a enorme diferenca existente para as outras
componentes. Os recursos humanos apresentam um total de 140 pontos, 0s novos desafios
apresentam 90 pontos e a permanéncia e estabilidade apresenta 165 pontos, 0 que da uma
diferenca de 175 pontos da segunda para a componente mais pontuada.

Ora por aqui podemos concluir que, a empresa ndo da importancia a todas as outras
componentes que contribuem para o alcance dos bons resultados, ndo existindo um

consenso nem coordenacao nas pontuacdes dadas pelos trabalhadores.

5. Peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa

Tabela 23: Peso da Perspetiva Financeira

Peso da Perspetiva Financeira
CC DG SG |ADM | ENOG.
1 2 3 4 5 Média
Rendibilidade | 40% | 70% | 80% | 0% | 70% | 52%
Crescimento | 40% | 15% | 10% | 0% | 20% | 17%
Criagdo de Valor| 20% | 15% | 10% | 0% | 10% | 11%

TOTAL 100% | 100% | 100% | 0% | 100%
Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia
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Departamento Producao | |

Nesta perspetiva, é notorio que a rendibilidade é o maior peso para a perspetiva
financeira da empresa. A geréncia através do seu diretor e do sdcio-gerente ao atribuirem
70% e 80% e o endlogo 70%, fazem com que a rendibilidade seja a mais pontuada.

Todavia, verificou-se uma grande diferenca entre a rendibilidade, o crescimento e a
criagdo de valor. A primeira apresentou uma média de 52%, enquanto que as restantes
ficaram pelos 17% e 11% de média respetivamente.

A empresa ndo tem uma gestao rigorosa, que permita equilibrar os diferentes pesos da
perspetiva financeira, sendo que para uma empresa ter rendibilidade tera de crescer e criar
valor. Através destas pontuacdes, é notdrio que a empresa sO se preocupa com a
rendibilidade, ndo criando condigcdes para que esta se mantenha ou aumente, isto €, a
empresa ao dar apenas importancia a rendibilidade esquecesse que a mesma sé € possivel,

com o crescimento empresarial e com a criagéo de valor.

Tabela 24: Peso da Perspetiva Clientes

Peso da Perspetiva Clientes
CC DG SG | ADM | ENOG.
1 2 3 4 5 Média
Rendibilidade | 40% | 40% | 60% | 40% | 70% | 50%
Satisfagdo | 20% | 40% | 30% | 50% | 10% | 30%
Retencéo 20% | 10% | 5% | 5% | 10% | 10%
Fidelizacdo | 20% | 10% | 5% | 5% | 10% | 10%

TOTAL 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Producéo

Na perspetiva de clientes, o principal foco da empresa e respetivos colaboradores foi
para a rendibilidade (média de 50%). Prova disso é a percentagem atribuida pelo SG e
pelo endlogo com 60% e 70% respetivamente. Contudo, verificamos um desequilibro na
atribuicdo da importéncia pelos respetivos pesos desta perspetiva, pois as menos
pontuadas foram a retencdo e a fidelizagcdo ambas com 10%, face as mais pontuadas que

foram as ja mencionadas rendibilidade com 50% e a satisfacdo com 30%.
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Este desequilibrio, revela falta de coordenacéo entre os colaboradores da empresa, mas
acima de tudo falta de estratégia da mesma, pois a retencdo e a fidelizacdo de clientes é
fundamental para que a empresa consiga obter um aumento do volume de negécios e
consequentemente da receita. Esta descoordenacdo ficou demonstrada pela pontuagéo
dada pela CC, que atribuiu 40% para a rendibilidade e 20% para as restantes, contrariando

a pontuacéo dos restantes elementos da empresa.

Tabela 25: Peso da Perspetiva Interna

Peso da Perspetiva Interna
CcC DG SG ADM | ENOG.
1 2 3 4 5 Média
Gestéo de Processos | 20% | 25% | 70% | 50% | 10% | 35%
Racionalizacéo 20% | 25% | 10% | 10% | 20% | 17%

Qualidade 30% | 25% | 10% | 10% | 10% | 17%
Eficiéncia e Eficacia| 30% | 25% | 10% | 30% | 60% | 31%
TOTAL 100%0 | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: Elaboracéao Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Producéo

Na perspetiva Interna, verificou-se um duplo equilibrio na distribuicdo das respostas,
ou seja, um equilibrio entre o peso da gestdo de processos (35%) e a eficiéncia e eficacia
(31%) e entre a qualidade e a racionalizacdo, ambas com 17%. Apesar deste equilibro,
podemos constatar que nao existe uma estratégia interna onde a empresa possa e consiga
definir prioridades. Prova disso, € o facto do SG ter atribuido 70% a gestdo de processos
e 10% pelas restantes, demonstrando falta de rigor na gestdo da empresa.

Esta pontuacdo, revela que a empresa ndao faz uma boa gestdo dos seus métodos e
processos de trabalho. Apesar da gestdo de processos ter sido a componente mais
pontuada, a mesma s6 é alcancada com eficécia e eficiéncia se for muito bem planeada
(qualidade), se os processos tiveram objetividade (racionalizacdo) e se as tarefas forem
bem executadas (eficiéncia e eficacia). Ora isto s6 é possivel se existir, 0 que ndo € o caso,

coordenacao entre todas estas componentes.
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Tabela 26: Peso da Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Peso da Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento
cc DG SG ADM ENOG.
1 2 3 4 5 Média

Inovacéo 15% 15% 10% 10% 40% 18%
Satisfacéo 65% 55% 80% 75% 10% 57%
Qualificacdo| 15% 15% 5% 10% 10% 11%
Tecnologia 5% 15% 5% 5% 40% 14%

TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

Nesta perspetiva, comprovou-se que existe falta de visdo empresarial por parte da
geréncia e restantes colaboradores da empresa, ao atribuirem uma pontuagdo média de
57% para a satisfagdo, comparativamente com as restantes (inovagdo — 18%, qualificacédo
- 11% e tecnologia — 14%).

Com esta distribuicdo, a empresa revela falta de estrutura e cultura organizacional que
permita & mesma obter um melhor desempenho. Para existir satisfacdo por parte dos
colaboradores e dos clientes, € necessario inovar, ter qualidade nos produtos, nas acdes
desempenhadas e ter tecnologia adequada para o desempenho das funcdes de cada um.
Neste caso, esta empresa ndo da estas condicdes nem privilegia tais. De realcar o facto de
0 enologo ter atribuido 40% a inovacdo e a tecnologia, demonstrando assim que a relacao
entre ambas as componentes é fundamental para o desenvolvimento da empresa e para

melhorar a qualidade dos produtos.

6. Peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa

Tabela 27: Fator da Perspetiva

Fator da Perspetiva
CcC DG SG | ADM | ENOG.
1 2 3 4 5 Média
Fator Financeiro 25% | 70% | 60% | 25% | 25% | 41%
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Fator Clientes 25% | 10% | 20% | 25% | 25% | 21%

Fator Interno 25% | 10% | 10% | 25% | 25% | 19%

Fator Aprendizagem e Crescimento | 25% | 10% | 10% | 25% | 25% | 19%
TOTAL 100% | 100% | 100%6 | 100% | 100%

Fonte: Elaboracéo Prépria

(Legenda)

Departamento Financeiro

Departamento Administrativo

Geréncia

Departamento Produgéo

As pontuacdes atribuidas nesta pergunta, comprovam que o fator que a empresa e 0s
seus colaboradores consideram como sendo o0 mais importante, é o fator financeiro (média
de 41%). O mesmo fator, foi 0 mais pontuado pela geréncia com 60% pelo SG e 70%
pelo DG.

Contudo, os resultados obtidos revelaram ainda a falta de equilibrio existente entre a
distribuicdo da importancia pelos diversos fatores, bem como a falta de rigor na gestéo e
a falta de estratégia existente na empresa, pois a mesma esta unicamente focada no fator
financeiro esquecendo-se que para alcangar 0 mesmo, tera de coordenar e principalmente
equilibrar este fator com os restantes, ou seja, com o fator dos clientes (21%), com o fator
interno e ada aprendizagem e crescimento, ambos com 19%.

Esta pontuacdo, revela bem a falta de uma gestdo empresarial eficaz, onde estejam
patentes fatores importantes tais como a visao, a estratégia a qualidade dos produtos e 0s
clientes. Esta empresa, ao dar importancia extrema ao fator financeiro e descurando todos
0s outros, isto é, ndo equilibrando e relacionado os quatro fatores, faz com que nao
consiga alcancar os bons resultados financeiros. Para alcancar uma boa performance, a
empresa devia criar novos métodos de trabalho, para executar as suas tarefas com eficacia
e eficiéncia, com o objetivo de aumentar o volume de negécios, a receita, a satisfacao e
fidelizacdo de clientes e por fim o mais importante, ou seja, 0 sucesso empresarial através

dos bons resultados financeiros (fator financeiro).

Anadlise Final dos Resultados das Perguntas de Avaliacdo Pontual

Através das respostas obtidas nas perguntas realizadas nas duas empresas, foi possivel

constatar uma vez mais as diferencas existentes entre a empresa com e sem SCG.
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Na pergunta que estava direcionada para o que realmente era importante para a
empresa, a VMP ao contrario da VDT, demonstrou claramente que a sua empresa tem
uma gestéo rigorosa, onde todos os colaboradores e departamentos estdo em sintonia com
0s objetivos e estratégias definidas pela mesma. Ao compararmos as pontuacfes dadas
pelas geréncias e pelos departamentos financeiros de ambas as empresas, podemos
verificar as diferencgas existentes no rigor empresarial das mesmas.

Na VMP, a geréncia atribuiu (através da diretora geral) a pontuacdo minima de 60
pontos para 0s recursos humanos e a pontuacdo maxima de 90 pontos (atribuida pelo SG)
para a competéncia e resultados. J& o departamento financeiro, atribuiu a pontuacdo
minima de 50 pontos (através da contabilista certificada) para os novos desafios e de 100
pontos, dados pelo CdG para a competéncia e resultados. J& na VDT, a geréncia atribuiu
(através do diretor geral) a pontuagdo minima de 20 pontos para 0s recursos humanos e a
pontuacdo maxima de 90 pontos (atribuida pelo SG) para a competéncia e resultados. O
departamento financeiro, atribuiu através da contabilista certificada a pontuagcdo minima
de 20 pontos para os novos desafios e maxima de 60 pontos, para a competéncia e
resultados. Ainda nesta questéo, outro dos pontos a realcar na diferenciacdo de ambas as
empresas, foi as pontuacdes dadas pelos diferentes endlogos.

Na VMP, atribuiu pontuacdo minima de 65 pontos para 0s recursos humanos e de 75
para 0s novos desafios, enquanto que na VDT, o endlogo atribuiu a pontua¢do minima de
10 pontos para a competéncia e resultados e a pontuacdo maxima de 40 pontos para a
permanéncia e estabilidade.

Relativamente ao peso e fator das perspetivas, a empresa VMP que ja tem SCG
implementados, destacou-se da VDT que ndo tem SCG implementado, pela objetividade
e equilibrio com que os entrevistados atribuiram as diferentes pontuacoes.

Na VMP, para além de nao haver grandes diferencas de pontuacdes entre os diversos
pesos por cada perspetiva, 0s pesos que se destacaram com mais pontuacdo foram: a
rendibilidade com 28%, na perspetiva financeira, a fidelizacdo com 24% na perspetiva de
clientes, a qualidade com 22% na perspetiva interna e por fim a satisfacdo com 23% na
perspetiva da aprendizagem e crescimento. Ja 0s que obtiveram menos pontuacao, foram:
a criacdo de valor com 13% na perspetiva financeira, a retencdo com 9% na perspetiva de
clientes, a gestdo de processos com 12% na perspetiva interna e por fim com 12% a

tecnologia na perspetiva de aprendizagem e crescimento.
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Nos fatores, o que mais pontuagao teve foi o fator financeiro com 27%, e 0 que menos
teve foi o fator da aprendizagem e crescimento com apenas 10%. Contudo, o fator de
clientes e o fator interno, apresentaram 24% e 11% respetivamente.

J& na empresa VDT, verificaram-se grandes diferengas nas pontuacdes atribuidas. Os
pesos que mais se destacaram pela positiva, foram: a rendibilidade com 52% e 50% na
perspetiva financeira e na de clientes respetivamente, a gestdo de processos com 35% na
perspetiva interna e a satisfacdo com 57% na perspetiva da aprendizagem e crescimento.
Por outro lado e de forma, menos positiva, 0s que mais se destacaram, foram: a criacéo
de valor com 11% na perspetiva financeira, com 10% a retengdo e a fidelizacdo na
perspetiva de clientes, a racionalizacdo e a qualidade com 17% na perspetiva interna e
por fim com 11% a qualificacdo na perspetiva da aprendizagem e crescimento.

Nos fatores, 0 que mais pontuacéo teve foi o fator financeiro com 41%, e 0 que menos
teve foi o fator interno e da aprendizagem e crescimento, ambos com 19%. Contudo, o
fator de clientes, obteve 21% de pontuacdo. Apesar de existir um certo equilibrio entre os
fatores de clientes, internos e da aprendizagem e crescimento, as pontuaces que 0S
mesmos obtiveram para além de terem uma grande diferenca para com o fator financeiro,
demonstram que a empresa, apenas esta focada na componente financeira ndo tendo uma

estratégia empresarial que Ihe permita equilibrar as quatro perspetivas.
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Capitulo V: Discussao dos Resultados

Inicialmente, neste ponto serdo discutidos os resultados de cada uma das empresas de
forma individual para no fim apresentar uma visdo comparativa entre ambas.

As duas empresas, apresentam caracteristicas comuns no que diz respeito a
propriedade de ambas, estando estas sob os dominios das respetivas familias. No caso da
VMP, 0 SG € o pai e a diretora a filha. Ja no caso da VDT, o SG é o pai e o diretor é 0
filho. Tal facto é defendido por Sharma, Chrisman e Chua (1997) e por Glassop e Waddell
(2005), quando afirmam que as EF se caracterizam pela gestdo das suas empresas, estar
na propriedade dos membros da familia.

As empresas inseridas neste estudo de caso, sendo PME’s, apresentam uma média de
39 (VMP) e 48 anos (VDT) de idade, bem como muitos anos de experiéncia (mais de 15
anos) no setor de atividade, o que inicialmente nos poderia permitir concluir que as
mesmas tinham experiéncia e conhecimento do setor de atividade onde estavam inseridas
e que poderiam diferenciar-se pela positiva dos seus concorrentes diretos, aumentando as
suas receitas e posteriormente, melhor toda a sua performance.

Anderson e Reeb (2003), afirmam que as empresas mais velhas sdo aquelas que sao
mais adversas a mudanca, tendo como principal caracteristica, uma gestdo conservadora
que torna a mesma limitada em termos de crescimento empresarial.

Prova disto, € o facto de que Miralles-Marcelo et al. (2014), defendem que as empresas
mais pequenas e mais novas, tem melhor desempenho que as mais velhas e de maior
dimenséo.

Os mesmos autores (Miralles-Marcelo et al., 2014), justificam esta teoria, afirmando
que as empresas com menor dimensdo tém mais preocupacdo com o desempenho
empresarial.

Na empresa VMP, o SG possui um vasto conhecimento sobre todo o setor de atividade,
mas principalmente sobre toda a vertente operacional do negécio. O mesmo, quando
decidiu implementar os SCG na sua empresa, sentiu a necessidade de reinventar a sua
empresa recrutando elementos para formar uma equipa profissional e com experiéncia na
area da gestao, pois sO assim 0 processo teria sucesso. Prova disso, € que a empresa possui
internamente um CdG licenciado em Gestdo, um CC licenciado em Contabilidade e
mestre em Gestdo e de um comercial licenciado em Marketing. J4 na empresa VDT, 0 SG
apesar de ter conhecimento sobre o setor de atividade, ao nivel da gestdo empresarial tal

como o diretor licenciado em engenharia civil e restantes membros da empresa,
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apresentaram grandes limitacdes, o que prejudicam ndo sé a ele, mas a toda a empresa no
geral.

Prova disto, é que Freitas e Krai (2010), defendem que os SG de cada empresa familiar,
deve melhorar os conhecimentos de gestdo pois a renovagdo de conhecimentos e o
desenvolvimento dos aspetos profissionais, sdo esséncias para as EF.

Hansen (2006) e Wiley (1999), defendem esta teoria afirmando que existe a
necessidade de definir a competéncia profissional, mas acima de tudo, identificar as
pessoas que possuem as melhores competéncias, conhecimentos e habilidades que
permitam e contribuam para que a empresa consiga melhorar 0s seus negécios e a sua
performance.

Relativamente aos critérios que caracterizam a empresa como sendo uma empresa de
sucesso no setor de atividade, as diferencas entre as empresas foram bastante notorias.
Nos critérios do sucesso, 0s colaboradores da VMP, apontou o volume de negocios, as
estratégias empresariais, a qualidade do produto, a angariacéo, satisfacéo e fidelizacdo de
clientes. Ao invés disso, os da VDT, apenas mencionou, o0 volume de negocios, a
qualidade do produto e a satisfacdo dos clientes.

Langfield-Smith (1997) e Gani e Jermias (2012), defendem que os SCG devem ser
criados e adaptados com o intuito de apoiarem a estratégia de negdcio da empresa, de
forma a esta obter uma performance superior pois 0s mesmos sdo fundamentais na
implementacao de estratégias empresariais. Ja Oliveira (2013), acrescenta que 0 volume
de negocios, estimula o aumento da performance de uma empresa mediante os resultados
obtidos pela mesma.

Quanto ao sucesso obtido pelas duas empresas nos ultimos cinco anos e no Gltimo ano,
foram claras as diferencas entre ambas, principalmente entre a que tem SCG
implementado, ou seja, a VMP, e a que ndo tem SCG implementado, ou seja, a VDT.

A VMP teve sucesso empresarial, quer nos Gltimos cinco anos quer no Gltimo ano. A
empresa defende o seu sucesso, com base no aumento do volume de negdcios e aumento
da receita, com a fidelizacdo e satisfacdo dos clientes, com as melhorias significativas
verificadas na qualidade do produto, com os novos métodos de trabalho, implementados
pela introducdo dos SCG, pela melhoria da comunicacdo entre colaboradores e
departamentos, pela expansdo do negocio e internacionalizacdo dos produtos e da marca,
pelas estratégias e objetivos da empresa. De realcar que a empresa no ultimo ano apesar
de ter mantido o sucesso empresarial, previa ter alcangado um aumento de 25% na receita

e s6 conseguiu aumentar 17%.
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No sentido inverso a VDT, ndo alcangou sucesso nos Ultimos cinco anos, tendo o
insucesso se estendido no Gltimo ano. E notdrio que a empresa ndo apresenta uma gest&o
eficaz, pois os argumentos de justificacdo para o0 insucesso basearam-se na forte
concorréncia, nos precos desleais e competitivos, na falta de estrutura organizacional, na
falta de produtos diversificados, nas inovac6es do setor, na quebra de encomendas e na
quebra da receita. Alias, relativamente a receita e ao volume de negocios, a empresa
registou uma quebra de 30%, o que criou um prejuizo financeiro consideravel para a
mesma.

Simons (2000) e Widener (2007), defendem que os SCG tém um papel fundamental
nas empresas, pois 0S mesmos permitem a que estas consigam alcancar vantagens
competitivas e obterem sucesso empresarial, face aos cenarios de incerteza e de
dificuldades econdmicas.

Relativamente ao facto de as empresas terem ou ndo SCG implementados e o
contributo que estes tiveram ou poderiam ter no desempenho organizacional e nas
estratégias empresariais, as abordagens foram bastante distintas.

A VMP, ficou claramente a ganhar com a introducédo de SCG. A mesma beneficiou,
com um aumento da performance organizacional, de uma nova comunicagdo existente
entre colaboradores e departamentos (que até a data da implementacéo era pouca ou quase
nula), com o aperfeicoamento dos métodos e processos de trabalho, com a expanséo do
negocio, mas acima de tudo, gracas ao BSC criado tendo em consideracao a realidade da
empresa e do seu setor de atividade, a empresa conseguiu definir prioridades, definir
estratégias empresarias, definir novos objetivos, controlar melhor todas as atividades
operacionais e estar preparada para qualquer cenario menos positivo.

Ja na VDT a abordagem foi diferente, isto ¢, como a empresa ndao tem SCG
implementados, foi questionado se a mesma veria com bons olhos a introducdo dos
mesmos. Para além do mais, foi exemplificado a esta o caso da empresa concorrente que
ja tem SCG, ou seja, a VMP. A resposta foi evidente, ou seja, se for para melhorar o
desempenho da empresa e desenvolver a mesma, se for para melhorar os produtos e a
gestdo, para criar uma estratégia que nos permita criar uma sustentabilidade empresarial
e alcancar os bons resultados, os SCG serdo bem-vindos.

Prova da importancia que 0s SCG tém para as empresas, € que Simons (1987), Simons
(1990) e Widener (2007), defendem que o uso dos mesmos fornece aos gestores,

informacdo (til para a tomada de decisGes, para o planeamento e avalia¢do das atividades
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da empresa, para combater 0s cendrios de incerteza e complexidade empresarial que
possam surgir e por serem fundamentais para a criacdo de estratégias empresariais.

Simons (1995) e Slater e Olson (2001), defendem ainda, que os SCG devem permitir
a empresa aproveitar todas as qualidades e criatividades de todos os seus colaboradores,
com o objetivo de controlar as estratégias empresariais, 0s objetivos empresariais e 0s
negécios da organizacdo, obtendo assim vantagens competitivas e uma melhor
performance.

Na vertente do que realmente é importante para a empresa, ambas afirmaram que a
componente com maior peso, seria a da competéncia e resultados (930 pontos paraa VMP
e 340 para a VDT). Contudo, foi também notorio que neste nivel a empresa com SCG, ou
seja, a VMP, demonstrou ter maior capacidade para definir prioridades e mais equilibrio
para com as restantes componentes, ao invés, da empresa VDT que com a avaliagcdo dada
demonstrou que ndo tem uma gestdo coerente, no que diz respeito ao que realmente €
mais importante para a empresa. Prova disso, foi que a diferenca entre a mais pontuada e
a menos pontuada (novos desafios), foi de 125 pontos e que as pontuacgdes entre as outras
componentes, foi de 20 pontos (permanéncia e estabilidade — novos desafios), de 30
pontos (rh — permanéncia e estabilidade) e por fim de 75 pontos (competéncia e resultados
— rh). Ja a VDT, apresentou diferencas mais significativas, sendo que da mais para a
menos pontuada, registou-se uma diferenca de 250 pontos de (340 pontos — competéncia
e resultados, para os 90 pontos dos novos desafios). As restantes diferencas pontuais,
rondaram os 50 pontos (novos desafios — rh), os 25 pontos (rh — permanéncia e
estabilidade) e por fim 175 pontos de méia (permanéncia e estabilidade — competéncia e
resultados).

Jackson, Schuler e Rivero (1989), definem a performance organizacional como um
importante indicador para a avaliacdo da eficiéncia operacional de uma empresa. Caetano
(2008), defende que o desempenho dos funcionarios numa empresa € encarado através de
duas vertentes, sendo elas: através do comportamento e através dos resultados.

Schneider e White (2004), reforcam esta teoria, afirmando que se os colaboradores
desempenharem um bom servico, vao criar vantagens competitivas para a empresa.

Ja Lev (2001, 2004), Spender e Grant (1996), Stewart (1999b) e Teece (1998), dizem
que muito do sucesso financeiro da empresa esta relacionado com os recursos intangiveis
da mesma, isto é, o capital humano, estrutural e relacional.

Para Gaynor (2002), uma das disciplinas mais importantes da gestao é a inovacgéo, pois

permite que a empresa esteja focada na procura de novas oportunidades de negocios que
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possam estar adequados a realidade e & estratégica da mesma, definindo as a¢Ges para o
sucesso e para novas oportunidades.

Lin e Chen (2007), defendem que as empresas devem fazer um esforgo para
implementarem a inovacgao nas suas estruturas organizacionais, através de incentivos e
sistemas de processos simples que proporcionem a inovagdo como uma das prioridades
diarias da empresa.

Por fim, Kim e Lim (1988), referem que uma estratégia de sucesso empresarial se
baseia na relacdo existente entre as componentes de decisdo da gestdo, tais como o
marketing, a producdo e o investimento, estando estas sob a dire¢do do CG.

Relativamente ao peso de cada uma das quatro perspetivas do BSC, ou seja, das
perspetivas financeira, de clientes, da interna e da aprendizagem e crescimento, a
capacidade e o rigor da gestdo da VMP, superou a da VDT. Para além de ja ter SCG
implementados, o que facilitou a avaliacdo de cada uma das perspetivas, a empresa
demonstrou sempre objetividade e pragmatismo na avaliagdo de cada uma das
componentes das perspetivas, valorizando-as de forma consistentemente.

Esta empresa, valoriza de igual forma praticamente todos os pesos de todas as
perspetivas, atribuindo assim igual importancia para todos eles. Prova disso é a sua
distribuicdo: rendibilidade (28%) e crescimento (19%) na vertente financeira, fidelizacao
(24%) e satisfacdo (21%) na vertente de clientes, qualidade (22%) e eficiéncia e eficacia
(21%) na vertente interna e por fim satisfacdo (23%) e inovacao (19%) e qualificacdo
(17%) na vertente da aprendizagem e crescimento. Esta pontuacdo, demonstra bem que a
VMP, valoriza todas as perspetivas e todas as componentes que criem valor, vantagem
competitiva para a empresa e melhorem a performance da estrutura organizacional da
mesma.

Ja na VDT, é notorio, que a rendibilidade quer na vertente financeira (52%), quer na
vertente de clientes (50%), é importante para esta empresa. Contudo, a gestdo de
processos (35%) e a eficiéncia e eficacia (31%) na vertente interna e a satisfacdo (57%)
na vertente da aprendizagem e crescimento também sdo importantes para a VDT.

De realcar ainda a componente da satisfacdo (30%) na perspetiva de clientes, que é
uma das mais importantes para a empresa. Por aqui podemos constatar, que a empresa
estd focada em componentes especificas das quatro perspetivas, criando assim um
desequilibro no que realmente é importante para a sua estrutura e para a sua gestao.

A fundamentar esta analise, surge Pinto (2007), que defende que o BSC, inicialmente

era um simplesmente modelo de medicdo de desempenho, mas que derivado a evolucao
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do mesmo, este passou a ser um modelo de gestdo estratégica, de comunicagéo estratégica
e de gestdo de mudanca.

Santos (2006), apoia esta teoria, afirmando que os indicadores de cariz financeiro,
traduzem a estratégia da empresa, através do crescimento, do lucro e da criagdo de valor,
os indicadores de clientes focam a criacdo de valor para o cliente, e os indicadores
internos e da aprendizagem e crescimento caracterizam-se por medirem o sucesso a médio
e longo prazo através da flexibilidade e capacidade de adaptacdo e adequacdo dos ativos
intangiveis.

Kaplan e Norton (2004), realcam a importancia que o alinhamento dos objetivos nas
quatro perspetivas tem, representando o fator chave para a criacdo de valor para a empresa
atraves de uma consistente estratégia interna elaborada por toda a empresa.

Por fim o fator da perspetiva. Neste ponto e no seguimento da analise feita para o peso
das perspetivas, podemos constatar uma vez mais que a empresa VMP consegue distribuir
e alinhar melhor a importancia de todas as perspetivas do que a VDT.

Prova disso, € que a empresa VMP consegue alinhar o fator financeiro (27%) com o
fator de clientes (24%) e o fator interno (11%) com o fator da aprendizagem e crescimento
(10%). Ora por aqui conseguimos constatar, que apesar de a empresa ter duas relacdes
distintas, ou seja, vertente financeira — vertente clientes e vertente interna — vertente da
aprendizagem e crescimento, as mesmas conseguem complementar-se num seguimento
l6gico, equilibrado, alinhado e adequado pois as diferencas percentuais ndo sdo muito
significativas, isto é, 3% entre a vertente financeira e de clientes e 1% entre a vertente
interna e da aprendizagem e crescimento. Tudo isto apesar de entre a menos pontuado e
a mais pontuada, existir uma diferenca de 17%. Concluimos que os quatros fatores estdo
alinhados de acordo com a estratégia e 0s objetivos da empresa (aprendizagem e
crescimento — interno — clientes — financeiro).

Ja a VDT, ndo consegue ter um equilibro na reparticdo da importancia pelos fatores
das perspetivas. Apesar de no fator interno e da aprendizagem e crescimento ter a mesma
pontuacdo (19%) e da diferenca para o segundo mais pontuado ser de apenas 2% (fator
de clientes com 21%), a diferenca para o fator mais pontuado, ou seja, o fator financeiro
(41%), é de 22%, 0 que nos leva a crer que a empresa até pode ter 0 mesmo seguimento
que a empresa VMP, mas para além de ndo conseguir repartir eficazmente as prioridades
e a importancia dos fatores, atribui demasiada importancia ao fator financeiro sem
relacionar este diretamente com nenhum dos outros fatores. Esta ndo relagcdo pode criar

graves lacunas na gestdo da empresa.
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Segundo Farrel (2003) e Albertin (2004), muitos gestores procuram alinhar os fatores
e objetivos das perspetivas do BSC, pois este alinhamento permite aos mesmos e a
empresa identificar novos negocios, ampliar as suas vantagens competitivas e melhor a
performance da empresa.

J& Boar (2002), defende que uma estratégia devidamente alinhada, corresponde ao
processo e acdes que a empresa e respetivos colaboradores exercem para garantirem que
todas as funcdes sdo cumpridas com rigor e eficacia.

Por fim e numa viséo mais abrangente, Henderson e Venkatraman (1993) consideram
que um modelo estratégico alinhado é aquele que contempla uma estratégia que consiga
integrar e relacionar o ambiente externo (mercado) com o ambiente interno (estrutura
organizacional).

Tabela 28: Quadro Resumo das Pontuagdes

VMP, Lda. | VDT, Lda.
O que é importante para a Empresa Média Média
RH 155,45 28
Novos Desafios 146,36 18
Permanéncia e Estabilidade 150,00 33
Competéncia e Resultados 169,09 68
Perspetivas da Empresa - Peso da Perspetiva
Peso da perspetiva financeira Média Média
Rendibilidade 28% 52%
Crescimento 19% 17%
Criacdo de Valor 13% 11%
Peso da perspetiva clientes Média Média
Rendibilidade 17% 50%
Satisfacao 21% 30%
Retengéo 9% 10%
Fidelizagédo 24% 10%
Peso da perspetiva interna Média Média
Gestéo de Processos 12% 35%
Racionalizacao 16% 17%
Qualidade 22% 17%
Eficiéncia e Eficacia 21% 31%
Peso da perspetiva de aprendizagem e crescimento Média Média
Inovacao 19% 18%
Satisfacao 23% 57%
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Qualificacédo 17% 11%
Tecnologia 12% 14%
Fator da Perspetiva Média Média
Fator financeiro 271% 41%
Fator clientes 24% 21%
Fator interno 11% 19%
Fator aprendizagem e crescimento 10% 19%

Fonte: Elaboracéo Prépria

Tendo em consideracdo, 0s objetivos proprostos no presente estudo de caso, ficou
comprovado que a empresa com SCG implementado, ou seja, a VMP, beneficiou da
adocdo do BSC na sua gestao empresarial pois obteve melhores resultados e um aumento
da sua performance, ao invés da VDT, que para além de ndo ter SCG implementados,
apresentou uma gestdo com diversas limitacGes, 0 que a impede de obter bons resultados

financeiros e operacionais.
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Capitulo VI: Conclusdo, Limitacdes e Sugestdes de Futuras

InvestigacOes

O principal objetivo deste trabalho foi demonstrar e comprovar a importancia em
termos tedricos e préticos, da implementacdo dos SCG para a obtencdo do sucesso da
gestdo empresarial, através de um estudo de caso, desenvolvido sobre duas EF inseridas
no setor vitivinicola.

Neste estudo de caso em particular, analisou-se e concluiu-se a importancia da
introducdo de SCG como forma de obter o sucesso empresarial.

Assim, analisando e caracterizando os SCG existentes numa das empresas, a forma
como a mesma os utiliza para a avaliacdo das suas atividades e respetiva performance,
compreendendo os seus métodos de trabalho, os seus mecanismos de gestdo e o impacto
que 0s SCG tiveram no sucesso empresarial da mesma, comparativamente com outra EF,
que nao tem qualquer SCG implementado.

Para alcangar os objetivos propostos, foram selecionadas duas PME’s familiares,
ligadas ao setor vitivinicola, sendo elas: A Vinhos Manuel Pinheiro — Unipessoal, Lda e
a Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda. Em ambas as empresas 0os métodos de recolha
de informacéo, basearam-se em entrevistas estruturadas, visitas guiadas as instalacdes e
recolha de informacao documental, com o intuito de compreender 0s processos e métodos
de gestdo introduzidos nas empresas.

Das entrevistas realizadas as duas EF foi possivel comprovar a existéncia numa das
empresas (VMP) de SCG devidamente implementados, estruturados e em bom
funcionamento, ao contrario da outra empresa em analise (VDT), que ndo utiliza qualquer
SCG e apresenta uma gestdo muito desenquadrada com a realidade empresarial do setor.

Relativamente as questdes de partida da investigacdo, podemos constatar e concluir
que os beneficios da implementacéo das técnicas e SCG foram detetados na empresa que
ja tinha SCG implementados, ou seja, a VMP. A empresa em analise, sofreu uma
profunda reestruturacdo ao nivel da sua cultura organizacional, das atividades e
planeamento operacional. Ao nivel estratégico os SCG permitiram a empresa melhorar a
sua performance organizacional, aumentando o seu volume de negdcios e as suas receitas.

A empresa ao reinventar-se em toda a sua estrutura organizacional ficou mais
competitiva, tendo ainda conseguido expandir 0 seu negocio e a sua marca, tem criado
mais valor para a mesma e para as suas marcas. A empresa conseguiu ainda aumentar o

ndmero de novos clientes.
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As principais dificuldades encontradas pela empresa com SCG, ou seja, a VMP, na
adocdo dos mesmos, foi a forte cultura organizacional que estava enraizada na empresa,
assim como nos respetivos colaboradores e a falta de quadros profissionalizados na
mesma. Durante muitos anos, esta tinha sido gerida Unica e exclusivamente pelo seu SG,
pelo que inicialmente 0 mesmo ndo pensava adotar tdo exigente medida. Contudo e
devido as inovacgOes verificadas no setor de atividade derivada da forte concorréncia e
falta de estrutura organizacional até a data da adocdo dos SCG, o SG da VMP decidiu e
bem introduzir os SCG.

Bornholdt (2005) defende que um dos problemas das empresas familiares € a
resisténcia a mudanca. O mesmo autor (Bornholdt, 2005) afirma que a necessidade de
modificacéo e ajuste ao mercado esta ligada a sobrevivéncia da empresa.

Reforcando esta teoria, Bezerra (2009) afirma que outro dos fatores que impossibilitam
uma empresa familiar de melhorar a sua gestdo é a falta de quadros especializados e
profissionalizados.

Ja Rios (2002) defende que existem outros problemas nas EF tais como a relagéo entre
familiares, a dificuldade que as mesmas tém em definir normas internas, funcdes, direitos
e deveres para cada colaborador.

Alvares (2003) apresenta as dificuldades técnicas na gestdo empresarial, no acesso ao
financiamento e a falta de lideranca como grandes barreiras existentes nas EF.

Garcia (2001) completa esta teoria, defendendo outras dificuldades existentes na
gestdo de empresas familiares, sendo elas: falta de relacdo e entendimento entre a familia
e 0 negdcio, as experiéncias negativas resultantes destas relacdes, a dificuldade na
comunicacdo e falta de profissionalismo.

Para Ricca (2001) o principal foco das EF é a sobrevivéncia empresarial da mesma.
Grande parte das EF’s lutam contra problemas estratégicos, isto é, a empresa tem
dificuldade em procurar, utilizar e gerir 0S recursos necessarios para ter vantagem
competitiva.

Por fim, nos pressupostos dos gestores sobre os SCG, na empresa VMP, pesou
claramente o facto da mesma querer manter a sua posicao e quota no mercado dos vinhos,
manter os clientes fidelizados, angariar novos clientes, aumentar o seu volume de
negocios e respetiva receita de forma a expandir os produtos e a sua marca.

Ja na VDT, constatando-se claramente a necessidade da sobrevivéncia da empresa e
da fraca recuperagdo economico-financeira, assim como a fréagil sustentabilidade e

estabilidade, foi aconselhado ao SG desta empresa a implementacéo dos SCG, explicando
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os beneficios e a importancia da ado¢do dos mesmos para uma maior sustentabilidade
empresarial a médio/longo prazo, tendo este ficado convencido de que para melhorar
definitivamente a situacéo atual da sua empresa, teria que tomar medidas profundas ao
nivel de toda a gestdo empresarial.

Reforgando esta analise, surgem O’Gorman, Bourke e Murray (2005), que afirmam
que as EF, estdo simplesmente focadas no curto prazo e ndo no medio/longo prazo,
apresentam um modelo de gestdo baseado nas multifuncdes e que revelam falta de
planeamento estratégico e organizacional.

J& Sharma e Salvato (2011), contradizem esta teoria, afirmando que as EF procuram
Unica e exclusivamente garantir a sua sobrevivéncia a longo prazo, através das vantagens
competitivas e da inovacdo dos produtos e servigos, que a permitam aumentar
performance organizacional.

Apos rigorosa analise e discussdo dos resultados obtidos pode-se concluir que o
objetivo da investigacdo foi alcancado, tendo sido comprovada a importancia que os SCG
tém para o sucesso empresarial, e em particular os beneficios que 0 mesmo trouxe para a
empresa que o0s adotou, ao contrario da empresa que nao tem os SCG implementados. As
diferencas ao nivel da gestdo sdo muito significativas.

Consequéncia disso foi o fato de uma das empresas, ou seja, a Vinhos Manuel Pinheiro
— Unipessoal, Lda., ter conseguido significativo crescimento ao longo do periodo de
analise (2014 a 2017), fruto da implementacdo dos sistemas de controlo de gestéo, ao
invés da empresa Vinhos Dom Torcato — Unipessoal, Lda., que por nunca ter
implementado qualquer tipo de sistema de controlo de gestéo, ainda ndo conseguiu atingir
os resultados pretendidos.

Ao nivel dos SCG foi possivel comprovar (através dos resultados obtidos) as previsdes
esperadas, ou seja, as empresas que utilizam SCG obtém uma média de rendibilidade
operacional significativamente superior as que nao utilizam SCG.

Comprovou-se ainda que 0s SCG representam um papel importante no desempenho
financeiro e ndo financeiro das PME’s familiares, para que estas consigam alcangar o
sucesso da gestdo empresarial.

Por fim conclui-se que as EF beneficiam da implementacdo de SCG adequado as suas
realidades, antecipando assim potenciais riscos ou oportunidades, melhorando a tomada
de decisbes que as orientara no sentido de encontrarem o sucesso empresarial de acordo

com 0s objetivos por elas pré-estabelecidos.
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Com este estudo pretende-se sensibilizar e incentivar as empresas familiares a
adotarem os SCG, alertando-as para a importancia e beneficios dos mesmos, fazendo com
que estas possam vir a beneficiar dos mesmos no futuro.

Este estudo teve como principais limitac6es, o fato de ter sido realizado em apenas
duas PME’s familiares, o que reduziu a dimensao da amostra disponivel, ndo podendo ser
considerado representativo do setor em causa e o fato de na literatura ainda ndo existirem
muitos estudos sobre os métodos de gestdo e dos SCG implementados nas PME’s
familiares.

Ao nivel da literatura, a procura por uma defini¢cdo consensual de SE, da relagdo do
mesmo com 0s SCG e de EF, foram sentidas algumas dificuldades visto que a literatura
sobre este tipo de empresas e sobre esta relacéo € escassa.

Com este trabalho, pretende-se também alertar a comunidade cientifica para o fato das
estratégias de controlo de gestdo estarem pouco desenvolvidas nas empresas familiares
portuguesas. Seria fundamental em futuras investigagdes realizar-se um estudo onde se
pudesse comparar 0 desempenho de uma empresa antes e apos a implementacdo dos
sistemas de controlo de gestdo e comprovar os beneficios que a mesma conseguiu.

Como sugestdo propde-se a criagdo de um modelo de controlo de gestédo
multidisciplinar para as empresas familiares, tendo em consideracdo a realidade e

caracteristicas das mesmas e os setores de atividades onde as mesmas estdo inseridas.
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Anexos

Anexo 1: Guiao de Entrevista

Empresa

GARANTIA DE CONFIDENCIALIDADE

Este estudo insere-se no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Gestdo da Universidade de Tras-os-
Montes e Alto Douro. Tem como objetivo avaliar a importancia dos sistemas de controlo de gestao e o seu

impacto no desempenho organizacional.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta reconhecida na area da Gestdo que traduz a visdo e a
estratégia das organizacgdes através de um conjunto de indicadores de desempenho, alicercados em fatores
criticos. Os dados obtidos serdo agregados, de modo a permitir o seu tratamento e respetivas conclusoes.
Desta forma, ndo so asseguramos a total confidencialidade dos dados, como ainda garantimos o estudo de
forma agregada. Neste contexto, solicitamos-lhe o maximo rigor e objetividade, por forma a garantir que a

analise seja feita com a validade e a fiabilidade desejavel.

1. O que é importante nesta Empresa? Pontue de 0 a 100 cada uma das afirmacdes.

Esta empresa atribui importancia aos recursos humanos. Uma elevada coesdo e moral sdo
importantes nesta empresa.

Esta empresa da importancia ao crescimento e prestacdo de novos servicos. E importante
a rapidez no modo como enfrenta 0s novos desafios.

Esta empresa d& importancia a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, mudangas
incrementais sdo importantes nesta empresa.

Esta empresa da importancia a competicdo e aos resultados. O atingir dos objetivos é
importante nesta empresa

Total 100

2. Quais sdo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma empresa de
sucesso no sector?

3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? Porqué?
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4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué?

5. Indique qual o peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa. Considere uma percentagem total
de 100%. Na area Financeira pode apontar outros fatores que considere importantes para a sua

empresa

Area financeira

Esta empresa preocupa-se com a capacidade de gestdo de ativos e dos resultados (Rendibilidade)

Esta empresa procura novos produtos e servicos alcangcando novos clientes e mercados ou
aumentando os atuais (Crescimento)

Esta empresa ambiciona a criagdo de valor para o acionista (Criacdo de Valor)

Total 100
Area dos Clientes

Esta empresa tenta garantir uma carteira de clientes que contribuam para o valor da empresa
(Rendibilidade)

Esta empresa ambiciona atingir elevados niveis de satisfacdo dos clientes (Satisfagao)

Esta empresa tem capacidade para cativar novos clientes ou crescer nos clientes atuais (Retengao)

Esta empresa tem capacidade para manter os clientes atuais (Fidelizacdo)

Total 100

Area Interna

E reconhecido que esta empresa existe para assegurar processos e ndo acumular funcdes (Gesto
de Processos)

Esta empresa identifica as atividades que ndo sdo geradoras de valor (Racionalizacdo)
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Esta empresa assegura elevados indices de aceitagdo dos seus produtos (Qualidade)

Esta empresa consegue otimizar a utilizacdo dos recursos da qual dependem os resultados
(Eficiéncia e Eficacia)

Total 100

Area Aprendizagem e Desenvolvimento

Nesta empresa, os colaboradores tém capacidade em apresentar novas ideias (Inovagéo)

Nesta empresa garantem-se elevados indices de motivagdo e empenhamento (Satisfacédo)

Nesta empresa asseguram-se niveis de conhecimento dos empregados que potenciam 0s seus
desempenhos (Qualificacao)

Nesta empresa consegue-se aproveitar o potencial tecnoldgico (Tecnologia)

Total 100

6. Indique qual o peso relativo que cada Perspetiva tem para esta empresa. Considere uma percentagem total de
100%.

Perspetiva Financeira (fatores financeiros)

Perspetiva do Cliente (fatores do ambito do cliente)

Perspetiva Interna (fatores ligados a empresa interna)

Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento (fatores ligados a aprendizagem)

Total 100

7. Questdo para organizagdes com BSC implementado:

a. Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno)
Gltimos 5 anos?

b. O BSC permite & empresa focar-se nas alteracBes estratégicas definidas pelos
gestores?

c. Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
8. Questdo para organizac¢des que ainda ndo tenham o BSC implementado

a. Considera que o0 BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteracdes estratégicas
previamente definidas pelos gestores? Porqué?
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b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?

Caraterizacéo Sociodemografica do Entrevistado
Idade:

Género:

Qual o nivel de gestdo em que se situa?

Gestéo de topo

Gestdo intermédia

Gestdo operacional

Quantos anos de experiéncia profissional tem nesta area?
<5 anos

5-10 anos

>15 anos

Tem formagdo académica na area da Gestéo
Né&o

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Outra

Anexo 2: Segmentos Codificados Empresa 1 (VMP)

Grupo do | Nome do documento Codigo Inic | Fi | Result | Segmento Ar | Cobert | Durag | Outros cédigos
documento io m | ado do ea Jura% |éo atribuidos a
peso segmento
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_1_Controller
_Gestdo

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

Quais sdo os
critérios que
pode apontar
para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?
RSP: Os
critérios que
considero
serem
essenciais
para
caracterizar e
explicar (o]
sucesso  da
empresa  no
setor, S80:
estabilidade
financeira; o
volume de

negdcios; a
gestao

rigorosa  de
todos 0s

custos/receitas
operacionais
da empresa; a
capacidade

dos recursos
humanos; o
conhecimento
aprofundado
do setor de
atividade; a
capacidade de
adaptacdo e

inovagdo  as
mudangas do
setor de
atividade;
inovacéo
tecnolégica;
melhoria dos
processos/mét
odos de
trabalho; a
performance
dos

trabalhadores
e da empresa
em geral; a
qualidade do
produto; a
preocupagdo

constante com
amelhoria dos
produtos; a
preocupagdo

constante com
0s niveis de
satisfacdo dos
clientes; a
fidelizacdo e
angariacéo de
novos

clientes; 0]
aumento das
vendas para
exportacdo; a
aposta e
fixacdo em
novos
mercados

internacionais

899

7,40
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_1_Controller
_Gestdo

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc

16

Na sua
opinido  esta
empresa, nos
altimos 5}
anos, tem tido
0 sucesso
esperado?

Porqué?

RSP: Repare,
todo o setor
empresarial

portugués nas
suas diversas

areas de
atividade

sofreu com as
politicas  de

austeridade
implementada
s pela Troika
em Portugal.
0} setor
vitivinicola,
néo escapou, e
teve as suas
consequéncias
Contudo e
apesar  deste
revés, a
empresa
conseguiu
atingir
sucesso
esperado  nos
Gltimos 5 anos
(2013-2018).

Como
consequéncia
dessa
austeridade,
das inovagdes
tecnolégicas
existentes no
setor de
atividade e da
aposta que 0
governo a data
fez no turismo
na regido de
Trés-0s-
Montes e Alto
Douro,  nés
tivemos a
necessidade
de
reinventarmo-
nos enquanto

empresa  ho
seu todo.
Tudo isto
independente

mente de
termos  tido

quase sempre
sucesso e das
dificuldades
por que
passamos
enquanto
empresa. Esse
foi o nosso
caminho para
mantermos o
NossO SUCesso
e a
sustentabilida
de do mesmo
e da nossa
empresa.

O segredo do
NOSSO SUCESSO
vem de

321

26,44

Sucesso

Esperado/Alcanga

do (Peso: 0)
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encontro  ao
que ja
mencionei
anteriormente
e que serviu
de suporte a
principal
medida  que
adotamos que
foi a de nos
reinventarmos
enquanto
empresa.
Desde ja
introduzimos
sistemas  de
controlo  de
gestdo que até
a data ndo
existiam  na
empresa. Foi
uma novidade
para  todos.
Devido a
dimensdo dos
mesmos, bem
como as
dificuldades
que tivemos e
que
superamos
para a
introducao
dos mesmos.
Esses
sistemas,
permitiram  a
empresa  ter
uma  gestdo
mais rigorosa
sobre toda a
sua
operacionaliza
cdo, permitiu
criar sinergias
e uma
interligacéo
entre todos os
departamentos
e
colaboradores
da empresa.

Apostamos
fortemente na
qualificacéo
dos recursos
humanos,
contratando
pessoas
qualificadas,
com
experiéncia e
dando
formagdo a
todos 0s
funcionarios
da  empresa
em todos os
departamentos

Investimentos
fortemente em
softwares
informaticos,
cridmos regras
e métodos de
trabalho.
Criamos
sistemas e
documentos
informativos
para  termos
facil, répido e
recorrente
acesso atodaa
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informagao
que
achassemos
por bem ser de
elevada
importancia
para o}
controlo
empresarial.
Cridmos
novas anélises
operacionais
para  serem
analisadas,
semanalmente

mensalmente,
trimestralment
e e
anualmente.

Cridmos uma
nova imagem
de marketing,
novos
logétipos quer
para aimagem
da empresa,
quer para 0s
produtos.
Aderimos  as
redes sociais e
crigmos  um
novo site para
estarmos mais
préximos dos
clientes.
Participdmos
em feiras e
eventos para
divulgar  os
nossos
produtos.
Fizemos uma
forte aposta na
internacionali
zagéo dos
nossos
melhores
produtos. Para
além do
reforco  dos
nossos
produtos  no
designado
mercado  da
saudade
(Espanha,
Franca, Suica
e Alemanha),
apostamos
forte em
Inglaterra,
Cabo Verde e
Sdo Tomé e
Principe.

Fizemos uma
analise SWOT
a nossa
empresa,
cridmos uma
nova matriz
produtos, um
novo  mapa
estratégico da
empresa.
Tudo isto deu
origem ao
nosso
Balanced
Scorecard.

O Balanced
Scorecard
permitiu-nos
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criar uma
nova imagem,
uma nova
estratégia para
a  empresa,
permitindo-
nos néo so
alcancar o}
Sucesso
empresarial,
como manter
0 mesmo. Sem
davida
alguma que a
introducdo
dos sistemas
de controlo de
gestdo na
nossa empresa
foi uma mais
valia, pois
permitiu-nos
melhorar  a
nossa
performance,
alcangando
uma  gestdo
que se pauta
pela eficacia e
pela eficiéncia
de toda a
organizagéo.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_1_Controller
_Gestdo

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
Ultimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

17

18

Na sua
opinido  esta
empresa, no
Gltimo  ano,
atingiu (o]
sucesso
esperado?
Porqué?

RSP: Sim,
sim. Estamos

contentes com
0s resultados
obtidos!

Digamos que
esta pergunta
praticamente

ja foi
respondida na
pergunta
anterior. NOs
diariamente
mantemos 0
nosso  foco,
naquilo  que
achamos

essencial para
mantermos o
sucesso da
nossa
empresa.
Alias,
diariamente
procuramos

795

6,55
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melhorar a
nossa
performance.
Os resultados
alcangados
foram
bastante
positivos, pois
aumentamos o
nosso volume
de
encomendas e
de negécios, o
que nos
permitiu
aumentar  a
nossa receita.
Sem  duvida
alguma que a
introducdo
dos sistemas
de controlo de
gestdo na
nossa empresa
foi uma mais

valia.
Tentamos
sempre
melhorar e
inovar 0s
mesmos.
Prova disso
também é o
nivel de

satisfacdo dos
Nnossos
funcionarios
que é bastante
satisfatorio.

Entrevistas_ | Entrevista_1_Controller | Sucesso Na sua] 85 | 0,70 Sucesso
VMP _Gestédo Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanca
do empresa, nos do\Na sua opinido
Gltimos 5 esta empresa, nos
anos, tem tido Gltimos 5 anos,
0 sucesso tem tido o suc
esperado? (Peso: 0)
Porqué?
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_1_Controller
_Gestdo

Empresas  Com
Balanced
Scorecard
Implementado

20

26

Questdo para
organizagdes

com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
ultimos 5)
anos?

RSP:  Tenho
uma opinido
bastante
positiva. A
evolugdo da
performance
organizaciona
| da empresa
tem sido
bastante
favoravel em
todos 0s
sentidos.
Repare a
principal
barreira  que
encontrdmos
na introdugéo
dos sistemas
de controlo de
gestdo foi a
potencial “ma
vontade” ou

“falta de
vontade” por
parte dos

colaboradores
em aceitarem
0S  mMesmos.
Contudo e
como  Somos
uma PME de
cariz familiar,
tentamos
sempre
crigmos  um
ambiente
acolhedor
para todos os
Nossos
funcionarios,
0 que tornou a
nossa missdo
mais facil. Um
dos  aspetos
mais
importantes
registados no
desempenho
organizaciona
| da nossa
empresa foi a
comunicacéo

existente.

Todos 0s
colaboradores
sabiam o que
tinham de
fazer, sabiam
quais 0s

objetivos dos
seus
departamentos
e da empresa
em geral. Para
além disto os
funcionarios
foram
convidados a

273

22,53
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darem
sugestdes para
melhorarem a

atividade e
gestdo da
empresa.

Estas medidas
revelaram-se
um verdadeiro
sucesso, pois
ndo s6 a
empresa
melhorou o
seu
desempenho
em todos os
sentidos,
como a
comunicagéo
entre
funcionérios e
departamentos
melhorou
significativam
ente, como 0s
indices de
satisfacdo  os
mesmos
melhoram,
permitindo  a
que a empresa
tivesse  mais
possibilidade
de alcangar o
que qualquer
empresa
pretende, ou
seja, 0 SuCcesso
empresarial.
Reforgo uma
vez mais que
o0s SCG foram
uma  aposta
ganha  pela
empresa e
respetivos
colaboradores
. O retorno e
as mais valias
estdo a vista.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Sem
sombra de
davidas! O
BSC permitiu
a empresa
adquirir
conhecimento
e visibilidade
sobre
determinados
aspetos da
gestdo
empresarial
que a mesma
desconhecia.
Presentemente
utilizamos
regularmente
0 BSC para a
implementaca
o de novas
estratégias.
Mais o BSC
permitiu-nos
ndo s6 termos
a nocdo das
estratégias
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definidas
inicialmente
pelos gestores,
como
preparou toda
a empresa e
respetivos
funcionarios
para que 0s
mesmos  se
adaptassem as
novas
realidades do

setor e da
empresa.
Importa
salientar que
através do
BSC

conseguimos
rapidamente
absorver toda
a informagéo
necessaria
para manter,
melhorar  ou
alterar a
estratégia da
empresa.

c. Entende que
0 BSC
contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
?

RSP: Sim! O
BSC sem
davida
alguma que
permitiu a
nossa empresa
(que apesar de
ser uma PME
familiar)
atingir
patamares da
performance
organizaciona
I que sem os
SCG e 0 BSC
propriamente
dito, néo teria
sido possivel.
Volto a dizero
que disse
anteriormente,
ou seja, SCG
foram  uma
aposta ganha
pelaempresae
respetivos
colaboradores
. O retorno e
as mais valias
estdo a vista.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_1_Controller
_Gestdo

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

27

29

Questdo para
organizacgdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes

estratégicas
previamente
definidas
pelos

314

2,59
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gestores?

Porqué?

b. Entende
que o BSC
seréd uma
ferramenta

capaz de
proporcionar
0 desempenho
organizaciona

I da sua
empresa?
Porqué?
Entrevistas_ | Entrevista_10_Producd | Critérios/Caracter Quais sdo os | 531 ] 8,11
VMP o isticas do Sucesso critérios que
da Empresa no pode apontar
Setor para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?
RSP: Olhe, eu
néo tenho
formagao
académica.
Apenas tenho
o 12° ano.
Mas pelo que
vejo e pelo
que sei, no
meu ponto de
vista, 0s
critérios  ou
fatores  mais
importantes
que
caracterizam a
empresa,
COmOo um caso
de sucesso no
setor, € a
qualidade do
vinho
(produtos), é a
proximidade e
0
relacionament
0o com o©Os
clientes e
parceiros e a
rapidez  com
que
executamos 0s
servicos  de
encomenda.
Penso que
estes sdo o0s
fatores chave.
Entrevistas_ | Entrevista_10_Producd | Sucesso Na sua] 85 | 1,30 Sucesso
VMP o] Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanga
do empresa, nos do\Na sua opiniéo
altimos 5 esta empresa, nos
anos, tem tido Gltimos 5 anos,
0 sucesso tem tido o suc
esperado? (Peso: 0)
Porqué?
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_10_Produca
0

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc

10

Na sua
opinido  esta
empresa, nos
altimos 5}
anos, tem tido
0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Eu
penso que
sim. Até
porque, como
nos na
produgdo
reunimos  de
15 em 15 dias,
para fazermos
0 balango de
atividade,
temos
semanalmente
0 mapa de
produgdo que
tem sido
elevado,

mensalmente
a geréncia
reline com
todos 0s
colaboradores
da  empresa
para transmitir
as  proximas
etapas,

estratégias e

para nos
colocar ao
corrente  da
situagdo

operacional da
empresa e se

atingimos  0s
objetivos.
Mesmo  néo
tendo
formagéao
superior e
estando a
trabalhar  na
produgcdo,
todos nés

sabemos o que
temos de fazer
e como
devemos
fazer. Outros
dois  pontos
muito
importantes
que no meu
entender
demonstram o
suCesso
alcangado nos
Gltimos 5
anos, foram o
volume de
encomendas
que tem
aumentando
ano apds ano e
0 nimero de
clientes que
também  tem
aumentado.
Sabemos
desta
informagdo,
pois a mesma
é partilhada
pela geréncia.

891

13,62

Sucesso

Esperado/Alcanga

do (Peso: 0)
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_10_Produca
0

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
altimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

11

12

Na sua
opinido  esta
empresa, ho
Gltimo  ano,
atingiu (o]
Sucesso
esperado?
Porqué?

RSP: A
resposta
anterior,
responde  a
esta.

123

1,88

Entrevistas_
VMP

Entrevista_10_Produga
0

Empresas Com
Balanced
Scorecard
Implementado

14

20

Questdo para
organizagdes

com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (ndo
financeiro -
interno)
Gltimos 5)
anos?

RSP:  Creio
que 0
desempenho
tem sido
muito  bom.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Néo
consigo
responder,
pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

c. Entende que
0 BSC
contribui para
o desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
»

RSP: Néo
consigo
responder,
pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

530

8,10

Entrevistas_
VMP

Entrevista_10_Produca
0

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizacgdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes

estratégicas
previamente

314

4,80
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definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
sera uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
0 desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
I

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

2. Quais séo
0s  critérios
que pode
apontar para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?

RSP: No meu
entender,
creio que 0s
critérios e/ou
fatores  que
caracterizam
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector de
atividade, sdo:
a qualidade e
exceléncia do
produto; a
diferenciacdo
do mesmo; a
proximidade e
contacto com
o cliente; a
satisfacdo do
mesmo; a
angariacdo e
fidelizacdo de
novos
clientes;  as
promocdes; o
marketing e as
estratégias
empresariais;
as novas
aliancas; (o]
conhecimento
de todo o setor
da atividade
ao longo dos
Gltimos  anos
demonstrado
pela geréncia
da empresa.

614

8,66

Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
|

Sucesso
Esperado/Alcanca
do

sucesso
esperado

16

0,23

Sucesso

Esperado/Alcanca
do\Na sua opiniéo
esta empresa, nos
tltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
|

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc

10

Na sua
opinido  esta
empresa, nos
altimos 5}
anos, tem tido
0 sucesso
esperado?

Porqué?

RSP: Eu
penso que
sim. Nos
Gltimos 5 anos
aumentamos
consideravelm
ente 0 nimero
de clientes,
reforcamos  a
fidelizagdo
dos existentes.
Para além
disso,
aumentamos
substancialme
nte 0 ndmero
de
encomendas, a
qualidade do
produto
melhorou e o
feedback que
temos
recebido tem
sido positivo.
Posto isto,
creio que a
empresa
alcangou o0
sucesso
pretendido.
Pelos
resultados
alcangados,
penso que
atingimos  0s
objetivos
pretendidos.

510

7,19

Sucesso

Esperado/Alcanga

do (Peso: 0)

Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
|

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
Oltimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

11

12

Na sua
opinido  esta
empresa, no
Gltimo  ano,
atingiu (o]
sucesso
esperado?
Porqué?

RSP: Sim. No
seguimento do
que me
perguntou
anteriormente,
sim. Para além
de tudo o que
disse, a nivel
comercial,
conseguimos
expandir 0
negécio  da
empresa e dos
seus produtos
para  novos
mercados, ou
seja,
Inglaterra,
Cabo Verde e
Sdo Tomé e
Principe.
Antes a nivel
internacional,
s6 tinhamos o
mercado  da
saudade
(Espanha,

431

6,08
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Franga,
Alemanha e
Suiga).

Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
I

Empresas Com
Balanced
Scorecard
Implementado

14

20

Questdo para
organizagdes

com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
Gltimos 5)
anos?

RSP:
Brilhante.
Para uma
PME familiar,
os niveis de
desempenho
organizaciona
| foram
muitissimo
bons.

b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: No meu
entender sim.
Olhe veja pelo
meu caso que
sou comercial.

Com a
implementacéa
o do BSC,
consegui

perceber para
além da
estratégia da
empresa, as
minhas

proprias

funcdes, as
minhas tarefas
e 0 que a
empresa

precisava de
alcangar junto
dos clientes.
Se no meu
caso foi como
expliquei, nos
outros
departamentos
foi
precisamente
a mesma
coisa. A
informacao
flui de forma
eficaz,
melhorando a
performance
de cada

101

14,35
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trabalhador e

de cada
departamento.
No meu

entender sem
davida
alguma  que
foi uma mais
valia.

c. Entende que
0 BSC
contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
?

RSP: Sim. Foi
das melhores,
se ndo a
melhor
decisdo que a
empresa
tomou.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_2_Comercia
I

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
seréa uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
o desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

314

443

Entrevistas_
VMP

Entrevista_3_Produgéo

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

Quais sdo os
critérios  que
pode apontar
para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?

RSP: Olhe, eu
nédo tenho
formagéao
académica.
Apenas tenho
o 12° ano.
Mas pelo que
vejo e pelo
que sei, no
meu ponto de
vista, 0s
critérios  ou
fatores  mais
importantes
que

531

811
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caracterizam a
empresa,

€OMo um caso
de sucesso no

setor, é a
qualidade do
vinho

(produtos), é a
proximidade e
0
relacionament
0 com 0s
clientes e
parceiros e a
rapidez  com
que
executamos 0s
servicos  de
encomenda.
Penso que
estes sdo 0s
fatores chave.

Entrevistas_ | Entrevista_3_Producdo | Sucesso 9 sucesso 16 | 0,24 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca esperado Esperado/Alcanga
do do\Na sua opiniéo
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
Entrevistas_ | Entrevista_3_Producdo | Sucesso 10 Na sua | 891 | 13,62 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido empresa, nos do (Peso: 0)
esta empresa, nos Gltimos 5
Gltimos 5 anos, anos, tem tido
tem tido o suc 0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Eu
penso que
sim. Até
porque, como
nds na
produgao
reunimos  de
15 em 15 dias,
para fazermos
0 balango de
atividade,
temos
semanalmente
0 mapa de
produgdo que
tem sido
elevado,
mensalmente
a geréncia
reline com
todos 0S
colaboradores
da  empresa
para transmitir
as  proximas
etapas,
estratégias e
para nos
colocar ao
corrente  da
situacdo

operacional da
empresa e se

atingimos  os
objetivos.
Mesmo  nédo
tendo
formagéao
superior e
estando a
trabalhar  na
producdo,
todos nos

sabemos o que
temos de fazer
e como
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devemos
fazer. Outros
dois  pontos
muito
importantes
que no meu
entender
demonstram o
Sucesso
alcangado nos
ultimos 5)
anos, foram o
volume de
encomendas
que tem
aumentando
ano apods ano e
0 nimero de
clientes que
também tem
aumentado.
Sabemos
desta
informagao,
pois a mesma
é partilhada
pela geréncia.

Entrevistas_ | Entrevista_3_Producdo | Sucesso 11 12 Na sua | 123 ] 1,88
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta
do\Na sua opinido empresa, no
esta empresa, no tltimo  ano,
Gltimo ano, atingiu o]
atingiu 0 sucesso sucesso
e esperado?
Porqué?
RSP: A
resposta
anterior,
responde  a
esta.
Entrevistas_ | Entrevista_3_Producdo | Empresas Com | 14 20 Questdo para | 530 | 8,10

VMP

Balanced
Scorecard
Implementado

organizagdes
com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do

desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
Gltimos 5
anos?

RSP:  Creio
que 0
desempenho
tem sido
muito  bom.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Néo
consigo
responder,

pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

c. Entende que
0 BSC
contribui para
o desempenho
organizaciona
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| definido
anteriormente
?

RSP: Néo
consigo
responder,
pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_3_Produgéo

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
sera uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
0 desempenho
organizaciona
| da sua
empresa?
Porqué?

314

4,80

Entrevistas_
VMP

Entrevista_4_Diretora_
Geral

Critérios/Caracter
fsticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

Quais sdo 0s
critérios  que
pode apontar
para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?

RSP: A nossa
empresa
preocupa-se
em satisfazer
0 mercado
nacional e
internacional,
satisfazer os
clientes ja
existentes e
procura
investir de
forma a
cativar novos
clientes.

284

4,74

Entrevistas_
VMP

Entrevista_4 Diretora_
Geral

Sucesso
Esperado/Alcanca
do

sucesso
esperado

16

0,27

Sucesso

Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
tltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
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Entrevistas_ | Entrevista_4_Diretora_ | Sucesso 9 10 3. Na sual| 256 ] 4,28 Sucesso
VMP Geral Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcancga
do\Na sua opinido empresa, nos do (Peso: 0)
esta empresa, nos tltimos 5
Gltimos 5 anos, anos, tem tido
tem tido o suc 0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Sim, o
objectivo €
aumentar cada
vez mais as
vendas ®
aumentar  a
qualidade do
nosso  vinho.
Nos  Gltimos
anos  temos
vendido muito
mais  vinho
engarrafado e
agranel.
Entrevistas_ | Entrevista_4_Diretora_ | Sucesso 11 12 4. Na sual 187|312
VMP Geral Esperado/Alcanca opinido  esta
do\Na sua opinido empresa, no
esta empresa, no tltimo  ano,
Gltimo ano, atingiu o]
atingiu 0 sucesso sucesso
e esperado?
Porqué?
RSP: Mais ou
menos. No
ultimo ano a
perspectiva de
aumento era
de 25% mas
)
conseguimos
atingir 0s
17%.
Entrevistas_ | Entrevista_4_Diretora_ | Empresas Com | 14 20 Questdo para | 758 | 12,66

VMP

Geral

Balanced
Scorecard
Implementado

organizagdes
com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do

desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
Gltimos 5
anos?
RSP: A minha
opinido é
bastante
positiva. O
BSC,
permitiu-nos
estarmos
focados em
todo 0

planeamento
estratégico da
empresa e nas
atividades
operacionais
da  mesma.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Sim.
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Pois permite-
nos
refletirmos
sobre as
preocupacdes
estratégicas
mais
importantes
para a nossa
empresa,
mudando
assim as suas
perspetivas na
produgdo e
ndo so6, para
conseguirmos
aumentar  a
qualidade dos
seus produtos
e a
performance
da empresa.
c. Entende que
0 BSC
contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
?

RSP: Sim.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_4 Diretora_
Geral

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
seréa uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
o desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

314

5,24

Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

2. Quais sdo
0s  critérios
que pode
apontar para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  ho
sector?

RSP: A nossa
empresa
preocupa-se
em satisfazer
0 mercado
nacional e
internacional,
satisfazer os

clientes ja
existentes,
aumentar 0

313

4,93
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volume de
negdcios e em
investir de
forma a
cativar novos
clientes.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Sucesso
Esperado/Alcanca
do

sucesso
esperado?

17

0,27

Sucesso

Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)

Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc

10

Na sua
opinido  esta
empresa, nos
ultimos 5)
anos, tem tido
0 sucesso
esperado?

Porqué?

RSP: Sim, o
objetivo é
aumentar cada
vez mais as
vendas e
aumentar  a
qualidade do
nosso  vinho.
Nos  Gltimos
anos  temos
vendido muito
mais  vinho
engarrafado e
a granel.

253

3,99

Sucesso
Esperado/Alcanca
do (Peso: 0)

Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
Oltimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

11

12

4. Na sua
opinido  esta
empresa, no
Gltimo  ano,
atingiu (o]
sucesso
esperado?
Porqué?
RSP:  Apesar
do  sucesso
alcangado,
néo foi aquele
que
pretendiamos.
No dltimo ano
néo
conseguimos
atingir as
nossas
perspectivas
devido a falta
de
organizagao
interna.

249

3,92
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Empresas  Com
Balanced
Scorecard
Implementado

14

20

Questdo para
organizagdes

com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
ultimos 5)
anos?

RSP: Devido
ao forte
crescimento
do setor e da

feroz
concorréncia
existente,
tivemos
consciéncia de
que
internamente
teriamos  de
melhor.  Foi
por isso que
decidimos
implementar o
BSC. Desde
que 0
implementam
0S na nossa
empresa, a
nossa
performance
organizaciona
| tem
melhorado
substancialme
nte. Prova
disso, a
excecdo do
Gltimo ano, é
que tivemos
um forte
crescimento
de toda a
empresa e
respetivo
sucesso
empresarial.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Sim.
Desde que
implementam
0s o BSC na
nossa

empresa, que
nos
conseguimos
focar mais nas
nossas
prioridades
estratégicas e
dar mais
énfase a
situacdo
econémico
financeira,
entre  outras.
Algo que
anteriormente
a

102

16,20
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implementaca

o do mesmo
nédo era
possivel nem
era feito.
c. Entende que
0 BSC

contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente

?

RSP: Sim.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_5_Geréncia

Empresas ~ Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
seréa uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
o desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

314

4,95

Entrevistas_
VMP

Entrevista_6_Produgao

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

Quais sdo os
critérios  que
pode apontar
para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?

RSP: Olhe, eu
nédo tenho
formagéao
académica.
Apenas tenho
o 12° ano.
Mas pelo que
vejo e pelo
que sei, no
meu ponto de
vista, 0s
critérios  ou
fatores  mais

531

811
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importantes
que
caracterizam a
empresa,
€OMo um caso
de sucesso no
setor, €é a
qualidade do
vinho
(produtos), é a
proximidade e
0
relacionament
0 com o0s
clientes e
parceiros e a
rapidez  com
que
executamos 0s
servicos  de
encomenda.
Penso que
estes sdo 0s
fatores chave.

Entrevistas_ | Entrevista_6_Produgdo | Sucesso 9 do o sucesso |21 ] 0,32 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca esperado Esperado/Alcanca
do do\Na sua opiniéo
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
Entrevistas_ | Entrevista_6_Producdo | Sucesso 10 3. Na sual 894 ] 13,66 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido empresa, nos do (Peso: 0)
esta empresa, nos Gltimos 5
Gltimos 5 anos, anos, tem tido
tem tido o suc 0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Eu
penso que
sim. Até
porque, como
nos na
produgao
reunimos  de
15 em 15 dias,
para fazermos
0 balango de
atividade,
temos
semanalmente
0 mapa de
producdo que
tem sido
elevado,
mensalmente
a geréncia
reline com
todos 0s
colaboradores
da  empresa
para transmitir
as  préximas
etapas,
estratégias e
para nos
colocar ao
corrente  da
situacdo

operacional da
empresa e se

atingimos  0s
objetivos.
Mesmo  nédo
tendo
formagéao
superior e
estando a
trabalhar  na
produgcdo,
todos nés

sabemos o que
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temos de fazer
e como
devemos
fazer. Outros
dois  pontos
muito
importantes
que no meu
entender
demonstram o
sucesso
alcangado nos
ultimos 5)
anos, foram o
volume de
encomendas
que tem
aumentando
ano apoés ano e
0 nimero de
clientes que
também tem
aumentado.
Sabemos
desta
informagéo,
pois a mesma
é partilhada
pela geréncia.

Entrevistas_ | Entrevista_6_Producdo | Sucesso 11 12 4. Na sual]126]193
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta
do\Na sua opinido empresa, no
esta empresa, no tltimo  ano,
Gltimo ano, atingiu o]
atingiu 0 sucesso sucesso
e esperado?
Porqué?
RSP: A
resposta
anterior,
responde  a
esta.
Entrevistas_ | Entrevista_6_Producéo | Empresas Com | 14 20 Questdo para | 530 | 8,10

VMP

Balanced
Scorecard
Implementado

organizagdes
com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do

desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
Gltimos 5
anos?

RSP:  Creio
que 0
desempenho
tem sido
muito  bom.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Néo
consigo
responder,

pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

c. Entende que
0 BSC
contribui para
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o desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
2

RSP: Néo
consigo
responder,
pois ndo tenho
conhecimento
sobre essa
matéria.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_6_Produgéo

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
sera uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
0 desempenho
organizaciona
| da sua
empresa?
Porqué?

314

4,80

Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Critérios/Caracter
fsticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

2. Quais séo
0s  critérios
que pode
apontar para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  ho
sector?

RSP: No meu
entender séo:
a qualidade
dos nossos
produtos, o
volume de
negoécios,
satisfacdo dos
atuais e dos
novos
clientes, e
angariacdo e
fidelizacdo de
novos
clientes.

284

4,77

Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Sucesso
Esperado/Alcanca
do

0 sucesso
esperado

18

0,30

Sucesso

Esperado/Alcanga
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
tltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
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Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc

10

3. Na sua
opinido  esta
empresa, nos
altimos 5}
anos, tem tido
0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Sim.
Porque o}
volume de
negdcios tem
aumentado
anos apos ano,
0 nimero de
clientes
também tem
aumentado, e
o  feedback
que temos tido
da parte dos
mesmos  tem
sido
favoravel. Eu
como  estou
em contacto
diario com os
clientes na
venda ao
publico, tenho
um pouco a
nogdo dessa
satisfagéo.
Alids é uma
das nossas
grandes
prioridades.

421

7,07

Sucesso

Esperado/Alcanga

do (Peso: 0)

Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
altimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

11

12

4. Na sua
opinido  esta
empresa, no
Gltimo  ano,
atingiu o
sucesso

esperado?

Porqué?

RSP:  Creio
que sim.
Porque no
seguimento
dos  Ultimos
anos, temos
mantido (o]
volume de
trabalho. Vai
aoencontro do
que respondi
na pergunta
anterior.

231

3,88

Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Empresas Com
Balanced
Scorecard
Implementado

14

20

Questdo para
organizacgdes

com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
ultimos 5}
anos?

RSP: A nivel
do
desempenho
organizaciona
1, nos Gltimos
5 anos
melhoramos

516

8,67
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substancialme

nte.
Presentemente
, temos
processos e
métodos  de
trabalho
bastante
eficientes.
b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Sim.
c. Entende que
0 BSC

contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente

2

RSP: Sim.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_7_Administr
ativa

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizagdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

b. Entende
que o BSC
seréa uma
ferramenta
capaz de
proporcionar
o desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

314

5,28

Entrevistas_
VMP

Entrevista_8_Endlogo

Critérios/Caracter
isticas do Sucesso
da Empresa no
Setor

2. Quais sdo
0s  critérios
que pode
apontar para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  ho
sector?

RSP: Volume
de
encomendas,
vinho de
qualidade,
angariacdo e
fidelizacdo
dos clientes.

198

3,25

Entrevistas_
VMP

Entrevista_8 Endlogo

Sucesso
Esperado/Alcanca
do

sucesso
esperado

16

0,26

Sucesso

Esperado/Alcanga
do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,

-153 -



Controlo de Gestdo: a importancia para o sucesso da gestdo empresarial - Estudo Caso

tem tido o suc
(Peso: 0)

Entrevistas_ | Entrevista_8 Enélogo Sucesso 9 10 3. Na sua|273]448 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanga
do\Na sua opinido empresa, nos do (Peso: 0)
esta empresa, nos Gltimos 5
Gltimos 5 anos, anos, tem tido
tem tido o suc 0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Sim.
Cada vez
temos  mais
encomendas,
o que faz com
0 nimero das
mesmas,
aumente ano
apds ano. Para
além das
encomendas,
temos 0
nimero  de
clientes, que
pelo que sei
tem
aumentado.
Entrevistas_ | Entrevista_8 Enélogo Sucesso 11 12 4. Na sual242]397
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta
do\Na sua opinido empresa, no
esta empresa, no tltimo  ano,
Gltimo ano, atingiu o
atingiu 0 sucesso sucesso
e esperado?
Porqué?
RSP: Sim.
Muito do
Sucesso se
deveu a
qualidade dos
nossos
produtos.
Alids um dos
objetivos
méximos da
empresa é
produzir
vinhos de
qualidade para
0s clientes.
Entrevistas_ | Entrevista_8_Eno6logo | Empresas Com | 14 20 Questdo para | 729 | 11,97

VMP

Balanced
Scorecard
Implementado

organizacgdes
com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (néo
financeiro -
interno)
Gltimos 5
anos?

RSP:
Relativamente
ao
desempenho
organizaciona
1, eu penso que
0 mesmo tem
sido bastante
positivo.
Temos mais
comunicacéo
entre 0s
colaboradores
e 0
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departamentos
, temos mais
know-how
sobre 0s temas
e temos mais
partilha de
conhecimento
entre todos na
empresa.

b. O BSC
permite a
empresa
focar-se  nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Néo
tenho
conhecimento
nem bases
para
responder a
esta questdo.
c. Entende que
0 BSC
contribui para
0 desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
?

RSP:  Nio

tenho
conhecimento
nem bases
para

responder  a
esta questéo.

Entrevistas_
VMP

Entrevista_8_Endlogo

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

25

Questédo para
organizagdes

que ainda néo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes

estratégicas
previamente

definidas
pelos
gestores?
Porqué?
Penso que sim
se isso €
utilizado pelas
grandes
empresas €
porque
resulta.

b. Entende
que o BSC
seréa uma
ferramenta
capaz de

proporcionar
o desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?
Porqué?

Se quem esta
na producdo
estiver
consciente
dessa
ferramenta

465

7,64
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penso que
sim.
Entrevistas_ | Entrevista_9_TOC Critérios/Caracter 8 Quais sdo os | 265 | 4,62
VMP isticas do Sucesso critérios que
da Empresa no pode apontar
Setor para
caracterizar
esta empresa
como uma
empresa  de
sucesso  no
sector?
RSP: Os
critérios  que
se podem
aplicar séo o
volume de
negocios, 0
foco no
cliente, a
proximidade
com 0 mesmo,
a
personalizaga
o dos artigos e
publicidade.
Entrevistas_ | Entrevista_9_TOC Sucesso 9 sucesso 16 |]0,.28 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca esperado Esperado/Alcanca
do do\Na sua opinido
esta empresa, nos
Gltimos 5 anos,
tem tido o suc
(Peso: 0)
Entrevistas_ | Entrevista_9_TOC Sucesso 10 Na sua | 346 | 6,04 Sucesso
VMP Esperado/Alcanca opinido  esta Esperado/Alcanga
do\Na sua opinido empresa, nos do (Peso: 0)
esta empresa, nos Gltimos 5)
Gltimos 5 anos, anos, tem tido
tem tido o suc 0 sucesso
esperado?
Porqué?
RSP: Sim,
porque 0

investimento
na
personalizaca
0 dos artigos e
foco no cliente

tem vindo a
resultar num
aumento  do
volume de
negécios, um
aumento  de
publicidade

direta no que
respeita a0

conhecimento
da marca, que

tem vindo a
trazer a
empresa
novos

clientes.
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Entrevistas_
VMP

Entrevista 9 TOC

Sucesso
Esperado/Alcanca
do\Na sua opinido
esta empresa, no
altimo ano,
atingiu 0 sucesso
e

11

12

4. Na sua
opinido  esta
empresa, ho
Gltimo  ano,
atingiu (o]
Sucesso
esperado?
Porqué?

RSP: Sim,
porque
sobretudo no
ultimo ano
notou-se 0
crescimento
da  empresa
tanto a nivel
de clientes
como a
internacionali
zacdo da
marca.

221

3,85

Entrevistas_
VMP

Entrevista 9 TOC

Empresas Com
Balanced
Scorecard
Implementado

14

20

7. Questdo
para
organizagdes
com BSC
implementado

a. Qual é asua
opinido acerca
do
desempenho
organizaciona
| (ndo
financeiro -
interno)
ltimos 5
anos?

RSP:
Desempenho
muito
positivo.

b. O BSC
permite a
empresa
focar-se nas
alteracdes
estratégicas
definidas
pelos
gestores?
RSP: Sim.
c. Entende que
0 BSC
contribui para
o desempenho
organizaciona
| definido
anteriormente
»

RSP: Sim.

385

6,72

Entrevistas_
VMP

Entrevista 9 TOC

Empresas  Sem
Balanced
Scorecard
Implementado

21

23

Questdo para
organizacdes

que ainda ndo
tenham o BSC
implementado

a. Considera
que o BSC
podera
permitir a
empresa
focar-se  nas
alteracdes

estratégicas
previamente
definidas
pelos
gestores?
Porqué?

314

5,48
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b. Entende
que o BSC
serd uma
ferramenta

capaz de
proporcionar
0 desempenho
organizaciona
I da sua
empresa?

Porqué?

Anexo 3: Segmentos Codificados Empresa 2 (VDT)

Gr | No | Coadigo I | F| Re | Segmento Al c | outro
upo | me njfi|sul rjo |s
do | do i|nta e | be | cédigo
doc | doc c do ajrt |s
um | ume i do ur | atribu
ent | nto (o] pe a |idosa
(o] o] % | segme
nto
Entr | Critérios/Car | 7] 8]0 2. Quais sdo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma 213,
evist | acteristicas empresa de sucesso no sector? 1]58
a_5_ | do Sucesso RSP: Os critérios sdo: o bem estar do funcionarios, o volume de encomendas e a 6
Endl | Empresarial satisfacdo dos clientes.
0go
Entr | Sucesso 9] 1}]o0 Na sua opinido esta empresa, nos Gltimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 9] 16 | Sucess
evist | Esperado/Alc 3 Porqué? 8l4 |o
a_5_ | ancado 9]0 | Espera
Enol do/Alc
0go ancado
\Esta
empre
sa teve
sucess
0nos
altimo
4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? s5
anos?
(Peso:
0)
Sucess
0
Espera
do/Alc
ancado
\Esta
empre
sa teve
sucess
ono
Gltimo
ano?
(Peso:
0)
Entr | Sucesso 1]1}o0 Na sua opinido esta empresa, no Gltimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? 417, | Sucess
evist | Esperado/Alc | 2| 3 7181 ]o
a_5_ | ancado\Esta 1 Espera
Endl | empresa teve do/Alc
0go | sucesso no ancado
Gltimo ano? (Peso:
0)
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Entr | Sucesso 9|1 Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 5] 8, | Sucess
evist | Esperado/Alc 1 Porqué? 1]51]o
a_5_ | ancado\Esta 8 Espera
Endl | empresa teve do/Alc
0go | sucesso nos ancado
Gltimos 5 (Peso:
anos? 0)
Entr | Empresas 1|1 Questéo para organizagdes com BSC implementado: 315,
evist | com BSC 5|8 3147
a_5_ | Implementad a. Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno) | 0
Endl | o Gltimos 5 anos?
0go b. O BSC permite a empresa focar-se nas alterages estratégicas definidas pelos
gestores?
c. Entende que o0 BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
Entr | Empresas 112 Questéo para organizagdes que ainda ndo tenham o BSC implementado 3]5,
evist | sem BSC 911 1]21
a_5_ | Implementad a. Considera que o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas | 4
Endl | o previamente definidas pelos gestores? Porqué?
0go b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?
Entr | Critérios/Car ] 7] 8 2. Quais séo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma 1] 2,
evist | acteristicas empresa de sucesso no sector? 6] 80
a_4 | do Sucesso 6
Adm | Empresarial RSP: A qualidade do vinho e a satisfacéo do cliente.
inist
ativo
Entr | Sucesso 9] 9 tido o sucesso esperado 2] 0, | Sucess
evist | Esperado/Alc 3139]o
a_4_ | ancado Espera
Adm do/Alc
inist ancado
ativo \Esta
empre
sa teve
sucess
0nos
Gltimo
s5
anos?
(Peso:
0
Entr | Sucesso 9|1 3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 417, | Sucess
evist | Esperado/Alc 0 Porqué? 3]30]o
a_4_ | ancado\Esta RSP: Tivemos algum. Mas os Ultimos anos tem sido dificeis para nés. Devido a forte 3] Espera
Adm | empresa teve concorréncia e as inovagdes no setor, temos tido dificuldades em produzirmos vinho do/Alc
inist | sucesso nos de muito boa qualidade como era produzido anteriormente, temos tido quebras nas ancado
ativo | dltimos 5 encomendas e no volume de negdcio, o que nos impede de vendermos mais e de (Peso:
anos? angariar novos clientes 0)
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Entr | Sucesso 1]1]o0 4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? 213,
evist | Esperado/Alc | 1] 2 RSP: Né&o. Tivemos uma quebra no volume de encomendas, o que reduziu 0 nosso 3195
a_4_ | ancado\Esta volume de negécios. O feedback dos clientes também ndo foi 0 mais positivo. 4
Adm | empresa teve
inist ] sucesso no
ativo | dltimo ano?
Entr | Empresas 111}]0 Questéo para organizagdes com BSC implementado: 315,
evist | com BSC 417 3] 56
a_4_ | Implementad a. Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno) | 0
Adm ] o Gltimos 5 anos?
inist b. O BSC permite a empresa focar-se nas alterages estratégicas definidas pelos
ativo gestores?
¢. Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
Entr | Empresas 1]2}jo0 8. Questdo para organizagdes que ainda ndo tenham o BSC implementado 5] 10
evist | sem BSC 8l 2 91,0
a_4_ | Implementad a. Considera que o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas | 7] 7
Adm | o previamente definidas pelos gestores? Porqué?
inist Sim vai permitir aos gestores focarem-se no planeamento estratégico e nas actividades
ativo operacionais da organizagéo.
b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?
Sim ird levar as organizagdes a reflectirem sobre as suas preocupagdes estratégicas,
mudando assim a sua perspectiva na producéo para a qualidade dos seus produtos
Entr | Critérios/Car | 7] 8] 0 2. Quais séo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma 1] 3,
evist | acteristicas empresa de sucesso no sector? 8] 05
a_3_ | do Sucesso 5}
Geré | Empresarial RSP: Vinho de qualidade, satisfacéo de clientes e o volume de negécios.
ncia
Entr | Sucesso 9]9]o sucesso esperado? Porqué? 2] 0, | Sucess
evist | Esperado/Alc 5]41]o
a_3_ | ancado Espera
Geré do/Alc
ncia ancado
\Esta
empre
sa teve
sucess
onos
Gltimo
s5
anos?
(Peso:
0
Entr | Sucesso 9]11]0 3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 418, | Sucess
evist | Esperado/Alc 0 Porqué? 8]00|o
a_3_ | ancado\Esta 5 Espera
Geré | empresa teve RSP: Algum. Mas comparado com outras épocas, ndo. O principal motivo é a forte e do/Alc
ncia [ sucesso nos desleal concorréncia que tem surgido nos Ultimos anos e que tem sido muito. A mesma ancado
Gltimos 5 tem apresentado precos mais competitivos, produtos mais diversificados, e tem (Peso:
anos? alcancado forte presenga no nosso mercado de atuacdo. N6s ja pensamos noutros 0)
mercados, mas ndo temos estrutura organizacional, nem estratégia definida.
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Entr | Sucesso 1|1 4. Na sua opinido esta empresa, no ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? 2] 4,
evist | Esperado/Alc | 1] 2 RSP: No seguimento da resposta anterior, mantenho a mesma opinido. N&o, ndo 6139
a_3_ | ancado\Esta tivemos o sucesso esperado. Tivemos quebras nas vendas, o que nos provocou alguns 6
Geré | empresa teve problemas para a empresa.
ncia [ sucesso no
Gltimo ano?
Entr | Empresas 111 Questéo para organizagdes com BSC implementado: 315,
evist | com BSC 417 3144
a_3_ | Implementad a. Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno) | 0
Geré | o Gltimos 5 anos?
ncia b. O BSC permite a empresa focar-se nas alterages estratégicas definidas pelos
gestores?
c. Entende que o0 BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
Entr | Empresas 1]2 Questéo para organizagdes que ainda nao tenham o BSC implementado 6] 10
evist | sem BSC 8l 2 21 .2
a_3_ | Implementad a. Considera que o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas | 2] 6
Geré | o previamente definidas pelos gestores? Porqué?
ncia RSP: Né&o tenho conhecimento sobre o que é o BSC, mas se for importante para manter
e desenvolver a empresa, vejo com bons olhos a implementagéo do mesmo.
b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?
RSP: Né&o tenho conhecimento sobre o que é 0 BSC, mas se for importante para manter
e desenvolver a empresa, vejo com bons olhos a implementagdo do mesmo.
Entr | Critérios/Car ] 7] 8 2. Quais séo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma 314,
evist | acteristicas empresa de sucesso no sector? 3191
a_2_ | do Sucesso 9
Dire | Empresarial RSP: Os critérios séo: Satisfacdo do mercado regional, pois é a nossa area de atuagao.
tor Satisfacéo dos atuais clientes e fidelizagdo de novos clientes que consigamos angariar.
O volume de negdcios e a qualidade do nosso vinho.
Entr | Sucesso 9] 9 do o sucesso esperado 2] 0, | Sucess
evist | Esperado/Alc 1]130]o
a_2_ | ancado Espera
Dire do/Alc
tor ancado
\Esta
empre
sa teve
sucess
0nos
Gltimo
s5
anos?
(Peso:
0
Entr | Sucesso 911 3. Na sua opinido esta empresa, nos Ultimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 3] 5, | Sucess
evist | Esperado/Alc 0 Porqué? 9176 | o
a_2_ | ancado\Esta RSP: Né&o tanto como gostariamos. Sabe a concorréncia é muita. Temos tido 8 Espera
Dire | empresa teve dificuldades em nos impormos no mercado. Sabe existem fatores que ditam a lei no do/Alc
tor SUCesso nos mercado do vinho, sendo eles: o preco do vinho, a qualidade do produto, a estrutura da ancado
Gltimos 5 empresa, a muita e forte concorréncia existente. Nao tem sido facil. (Peso:
anos? 0)
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Entr | Sucesso 1 4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? 2] 4,
evist | Esperado/Alc | 1 RSP: Né&o. Ficamos aquém do que pretendiamos. Tivemos uma quebra de 30%, no 8] 18
a_2_ | ancado\Esta nosso volume de negécios. Foi um ano negativo parands. Alias a custa dessa quebra, a | 9
Dire | empresa teve empresa esta a atravessar uma fase menos boa.
tor sucesso ho
Gltimo ano?
Entr | Empresas 1 Questéo para organizagdes com BSC implementado: 3] 4,
evist | com BSC 4 3|78
a_2_ | Implementad a. Qual é asua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno) | 0
Dire | o Gltimos 5 anos?
tor b. O BSC permite a empresa focar-se nas alterages estratégicas definidas pelos
gestores?
c. Entende que o0 BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
Entr | Empresas 1 Questéo para organizagdes que ainda nao tenham o BSC implementado 1119
evist | sem BSC 8 3] .8
a_2_ | Implementad a. Considera que o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas | 7| 5
Dire J o previamente definidas pelos gestores? Porqué? 1
tor RSP: Apesar de nao ter conhecimento suficiente sobre o BSC, como ferramenta de
controlo de gestdo, penso que vai permitir-nos estarmos focados no planeamento
estratégico, nas actividades operacionais e no que realmente é importante para a
empresa. Uma das coisas em que o BSC também nos podera ajudar é a nos
reestruturamos como empresa no seu todo, ou seja, desde aos Nossos recursos
humanos, a nossa estrutura organizacional bem como a nossa estratégia empresarial.
Neste momento comparado com as empresas concorrentes, N0 SOmos uma empresa
competitiva.
b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?
RSP: Pelo que nos falou sobre 0 BSC, e pelos resultados e informagao de gestdo que
nos disponibilizou, penso que seria uma mais valia para a nossa empresa. Estavamos
longe de imaginar que iriamos precisar de reestruturar a nossa empresa. Teremos de
refletir sobre as nossas preocupacdes estratégicas, mudando assim a sua perspectiva na
produgdo, na qualidade dos seus produtos e no nosso desempenho organizacional .
Precisamos mesmo de reformular a nossa estratégia e a nossa gestao enquanto
empresa.
Entr | Critérios/Car | 7 2. Quais séo os critérios que pode apontar para caracterizar esta empresa como uma 213,
evist | acteristicas empresa de sucesso no sector? 2184
a_1_ | do Sucesso 0
TOC | Empresarial RSP: Qualidade do Vinho; O clima; Diferenciacéo da marca e da vinha; Qualidade do
Produto; O publico alvo.
Entr ] Sucesso 9 0 sucesso esperado? 110, | Sucess
evist | Esperado/Alc 9133 ]o
a_1_ | ancado Espera
TOC do/Alc
ancado
\Esta
empre
sa teve
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sucess
0nos
Gltimo
s5
anos?
(Peso:
0
Entr | Sucesso 9] 1}jo0 3. Na sua opinido esta empresa, nos Gltimos 5 anos, tem tido o sucesso esperado? 1] 2, | Sucess
evist | Esperado/Alc 0 Porqué? 5]71]o
a_1 | ancado\Esta RSP: Sim. Verificou-se um aumentou significativo da produtividade. 5 Espera
TOC | empresa teve do/Alc
Sucesso nos ancado
Gltimos 5 (Peso:
anos? 0)
Entr | Sucesso 1]1}o0 4. Na sua opinido esta empresa, no Ultimo ano, atingiu o sucesso esperado? Porqué? 2] 4,
evist | Esperado/Alc | 1] 2 RSP: Creio que ja respondi na pergunta anterior. Pelo que tenho verificado, o sucesso 3117
a_1 | ancado\Esta tem-se mantido. Um dos focos de anélise tem sido o volume de negécios. 9
TOC | empresa teve
Sucesso no
Gltimo ano?
Entr | Empresas 1]1}]o0 Questéo para organizagdes com BSC implementado: 315,
evist | com BSC 417 3176
a_1_ | Implementad a. Qual é a sua opinido acerca do desempenho organizacional (ndo financeiro - interno) | 0
TOC J o Gltimos 5 anos?
b. O BSC permite a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas definidas pelos
gestores?
c. Entende que o BSC contribui para o desempenho organizacional definido
anteriormente?
Entr | Empresas 112}]0 Questéo para organizagdes que ainda ndo tenham o BSC implementado 6] 10
evist | sem BSC 8] 2 1] .6
a_1 | Implementad a. Considera que o BSC podera permitir a empresa focar-se nas alteragdes estratégicas | 0] 5
TOC J o previamente definidas pelos gestores? Porqué?
RSP: Sim, pois vai permitir aos gestores focarem-se no planeamento estratégico e nas
actividades operacionais da organizag&o.
b. Entende que o BSC serd uma ferramenta capaz de proporcionar o desempenho
organizacional da sua empresa? Porqué?
RSP: Sim ir4 levar as organizacdes a reflectirem sobre as suas preocupacées
estratégicas, mudando assim a sua perspectiva na produgéo para a qualidade dos seus
produtos.
Anexo 4: RH da empresa VMP
Tabela 29: RH da empresa VMP
Func.: Setor: Categoria: Sexo: Idade: Hab. Literarias:
1 Adega Aux. Producéo Feminino 46 Secundério
2 Adega Endlogo Masculino 41 Secundério
3] Adega Aux. Producéo Feminino 41 Secundario
4 Adega Motorista Masculino 47 Basico
5 Administrativo Sécio-Gerente Masculino 51 Secundario
6 Administrativo Administrativa Feminino 23 Licenciatura
7 Administrativo Controller Gestdo Masculino 32 Licenciatura
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8 Comercial Comercial Masculino 27 Licenciatura

9 Administrativo TOC Feminino 27 Licenciatura

10 Adega Aux. Producéo Masculino 40 Baésico

11 Adega Aux. Produgdo Masculino 35 Secundario

12 Adega Aux. Produgdo Masculino 38 Secundario

13 Adega Aux. Produgdo Masculino 38 Secundario

14 Adega Aux. Producéo Feminino 42 Bésico

15 Adega Aux. Produgdo Feminino 21 Secundario

16 Adega Aux. Produgdo Feminino 22 Secundario

17 Adega Motorista Masculino 41 Secundario

18 Adega Motorista Masculino 42 Secundario

19 Adega Motorista Masculino 43 Bésico

20 Adega Motorista Masculino 44 Bésico

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
Anexo 5: Vencimentos da empresa VMP
Tabela 30: Vencimentos da empresa VMP
Funcionario: Salarios: Tx. Seg. Social: Seg.Social Custo Mensal: Custo Anual:

1 € 550,00 23,75% | € 130,63 € 680,63 € 952875
2 € 800,00 23,75% | € 190,00 € 990,00 € 13 860,00
3 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 655,88 € 918232
4 € 850,00 23,75% | € 201,88 € 1051,88 € 1472632
5) € 1065,00 23,75% ) € 252,94 € 131794 € 18451,13
6 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 655,88 € 918225
7 € 750,00 23,75% | € 178,13 € 928,13 € 12993,82
8 € 700,00 23,75% | € 166,25 € 878,13 € 1229382
9 € 850,00 23,75% | € 201,88 € 1028,13 € 1439382
10 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
11 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
12 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
13 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
14 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
15 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
16 € 530,00 23,75% | € 125,88 € 708,13 € 991382
17 € 850,00 23,75% ) € 201,88 € 1028,13 € 1439382
18 € 850,00 23,75% | € 201,88 € 1028,13 € 14393,82
19 € 850,00 23,75% | € 201,88 € 1028,13 € 14393,82
20 € 850,00 23,75% | € 201,88 € 1028,13 € 14393,82

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
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Anexo 6: Custos/Ano dos RH/Departamento da empresa VMP

Tabela 31: Custos/Ano dos RH/Departamento da empresa VMP

Setor: Valor:
Adega € 174 269,41
Administrativo € 55021,02
Comercial € 12 293,82
Total: | € 241 584,25

Fonte: Construcdo Prépria Com Base em Informacdo da Empresa

Anexo 7: Vol. Vendas a Granel da Empresa VMP

Tabela 32: Vol. Vendas a Granel da Empresa VMP

2014 2015 2016 2017
Mercado: Lts. Euros Lts. Euros Lts. Euros Lts. Euros
Portugal |541892| € 39184782 | 728941 | € 566 269,80 | 624444| € 45195892 | 912835 | € 620 944,02
Fonte: Construcdo Propria Com Base em Informag&o da Empresa
Anexo 8: Vol. Vendas Engarrafados da Empresa VMP
Tabela 33: Vol. Vendas Engarrafados da Empresa VMP
2014 2015 2016 2017
Mercado: Lts. Euros Lts. Euros Lts. Euros Lts. Euros
Alemanha | 8758 | € 12 469,11 | 10548 | € 15364,92 | 9389 | € 13924,00 | 9389 | € 13924,00
Espanha | 4357 | € 335047| 5718 | € 6805,12 | 4668 | € 345452 | 5620 | € 670093
Frangca |140071]| € 179380,12|149235| € 190940,73 | 118955| €  155494,37 | 218600| €198 199,39

Fonte: Construgdo Prépria Com Base em Informacao da Empresa

Anexo 9: Percentagem do Vol. Vendas Engarrafados da Empresa VMP

Tabela 34: Percentagem do Vol. Vendas Engarrafados da Empresa VMP

2014 2015 2016 2017
Mercado | Lts. (%) | Euros (%) Lts. (%) Euros (%) Lts. (%) Euros (%) Lts. (%) Euros (%)
Alemanha 5,72% 6,39% 6,37% 7,21% 7,06% 8,05% 4,02% 6,36%
Espanha 2,84% 1,72% 3,45% 3,19% 3,51% 2,00% 2,41% 3,06%
Franca 91,44% 91,90% 90,17% 89,60% 89,43% 89,95% 93,58% 90,57%

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
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Anexo 10: Modelo das estratégias genéricas de Porter, elaborado pela empresa VMP

Tabela 35: Modelo das estratégias genéricas de Porter, elaborado pela empresa

VMP

Custos Baixos

Vantagem Competitiva

Diferenciagéo

Mercado Amplo Liderancga de Custos

Ambito Competitivo

Mercado Restrito

Diferenciacgéo

Foco com
diferenciacéo

Fonte: Construcdo Prépria Com Base em Informagéo da Empresa

Anexo 11: Modelo de adequacao estratégica, elaborado pela empresa VMP

Tabela 36: Modelo de adequacao estratégica, elaborado pela empresa VMP

FCS

- Rede de Distribuicao
Comp. Centrais

Notoriedade da Marca

Criacgdo de Valor para o
Cliente

Referéncia no mercado da
“Saudade”

InstalacBes e Equipamentos e
Modernos Funcionais

Adequacéo:

1 — Muito insuficiente

2 — Insuficiente

3 — Suficiente

4 —Boa

5 — Muito boa

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
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Anexo 12: RH da empresa VDT

Tabela 37: RH da empresa VDT

Func.: Setor: Categoria: Sexo: Idade: Hab. Literarias:
1 Adega Aux. Produgdo Feminino 46 Secundario
2 Adega Enodlogo Masculino 41 Secundario
3] Adega Aux. Produgdo Feminino 41 Secundario
4 Adega Motorista Masculino 47 Bésico
5 Administrativo Sécio-Gerente Masculino 51 Secundéario
6 Administrativo Administrativa Feminino 23 Licenciatura
7 Administrativo Administrativa Masculino 32 Licenciatura
8 Adega Aux. Producéo Masculino 27 Licenciatura
9 Adega Aux. Producéo Masculino 26 Licenciatura
10 Adega Aux. Producéo Masculino 40 Bésico
Fonte: Construcdo Prépria Com Base em Informagéo da Empresa
Anexo 13: Vencimentos da empresa VDT
Tabela 38: Vencimentos da empresa VDT
Funcionario: Salérios: Tx. Seg. Social: Seg.Social | Custo Mensal: | Custo Anual:
1 € 550,00 23,75%| € 130,63 | € 680,63 | € 9528,75
2 € 750,00 23,75%| € 178,13 | € 990,00 | € 13 860,00
3 € 550,00 23,75%| € 130,63 | € 655,88 | € 918232
4 € 800,00 23,75%] € 190,00 | € 1051,88 | € 14726,32
5 €1 000,00 23,75%| € 237,50 | € 1302,50 | € 18235,00
6 € 530,00 23,75% | € 125,88 | € 655,88 | € 918225
7 € 700,00 23,75% | € 166,25 | € 928,13 | € 12993,82
8 € 530,00 23,75% | € 125,88 | € 708,13 | € 9913,82
9 € 530,00 23,75% | € 125,88 | € 708,13 | € 9913,82
10 € 530,00 23,75% | € 125,88 | € 708,13 | € 9913,82

Fonte: Construgdo Prépria Com Base em Informacéo da Empresa

Anexo 14: Custos/Ano dos RH/Ddepartamento da empresa VDT

Tabela 39: Custos/Ano dos RH/Ddepartamento da empresa VDT

Setor: Valor:
Adega € 57211,21
Administrativo € 50 324,89
Comercial € 9913,82
Total: | € 117 449,92

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacgao da Empresa
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Anexo 15: Organigrama da Empresa: VMP
Figura 4: Organigrama da Empresa: VMP

Organigrama da empresa: Vinhos Manuel Pinheiro - Unipessoal, Lda.

Organigrama

Administragio: Socio-Gerente

Departamento

Financeiro

Departamento Juridico

Gestio Comercial /
Exportagio

Gestdo Administrativa

Gestdo da Produgdo

Fonte: Construcgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa

Anexo 16: Grafico RH/Habilitagdes Literarias: VMP
Figura 5: Grafico RH/Habilitacdes Literarias: VMP
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Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
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Anexo 17: Modelo do quadrado estratégico da empresa VMP

Figura 6: Modelo do quadrado estratégico da empresa VMP

Clientes: Apreciadores
do Vinho

Produto: Vinho

Area Geogréfica
Mercado Nacional e
Intemacional

Fonte: Construcdo Propria

Anexo 18: Organigrama da Empresa: VDT

Figura 7: Organigrama da Empresa: VDT

Tecnologia Necessidade:
(uakidade, Gosto, Requinte

Organigrama da empresa: Vinhos Dom Torcato - Unipessoal, Lda.

Organigrama

Adminstracio: Socio-Gerente

Departamento
Financeiro

L4

Gestdo Administrativa

Gestdo da Producio

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacgao da Empresa
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Anexo 19: Gréfico RH/HabilitacGes Literarias: VDT
Figura 8: Grafico RH/Habilitagdes Literarias: VDT

m Soma de Masculino

@ Soma de Feminino

5
3
2
1 1 1
EE E.

Bésico Licenciatura Secundario Total:

Fonte: Construgdo Propria Com Base em Informacao da Empresa
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