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EDITORIAL

Editora chefe - Ana Maria Alves Bandeira

Email: bandeira@iscap.ipp.pt

A Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

é arevista de lingua portuguesa que visa servir a comunidade
dos paises de lingua portuguesa, sendo, por isso, um espaco
importante para a difusao de investigacdo em portugués.

Mais especificamente, trata-se de um espago importante

para a difusdo da investigacdo em ciéncias empresariais

na lingua portuguesa, tendo como preocupac¢do assegurar

aos autores o apoio necessario para a publicacdo da sua
investigacao, bem como garantir uma equipa seletiva de
revisores que proporcionem comentarios construtivos que
melhorem a qualidade das submissdes. Neste volume publicam-
se quatro artigos e, em suma, abordam-se as tematicas
internacionalizac¢do, contabilidade e controlo de gestao, turistica

e insercao social.

O primeiro artigo «Internacionalizacdo empresarial no setor
vinicola: uma andlise da regido demarcada do Douro» revela
o processo de internacionalizacao do setor vinicola, em
particular da regido demarcada do Douro. Este estudo aborda
as motivag¢des para a aposta no mercado externo, enfatizando
o momento da decisdo dentro da estrutura da empresa. Para
o efeito, os autores realizaram um estudo de caso multiplo da
Regido Demarcada do Douro, com base em seis empresas do
setor vitivinicola. Os resultados mostram que as empresas da
amostra possuem boas praticas de internacionalizagao, com
impacto positivo nas empresas.
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A «Gestao financeira eficiente dos Transportes Urbanos — Um
estudo de caso» é a segunda publicacdo. Este estudo comecga

por referir que a instabilidade dos mercados e a tendéncias

da atividade turistica trazem novos desafios aos gestores das
empresas que atuam no sector automovel da regido autbnoma
da Madeira. O objetivo principal do estudo é aferir como o
planeamento financeiro de empresa contribui para uma gestao
eficiente. Os autores realizaram uma analise as demonstragdes
financeiras de uma empresa e mediram, através de racios, a sua
performance. Concluiram que, no periodo analisado, a empresa
teve um equilibrio financeiro, sinalizando que, face a boa gestao
financeira, os gestores estdo a lidar correctamente com a
instabilidade dos mercados e a tendéncias da atividade turistica.
O terceiro artigo «Andalise dos processos de integragao no
trabalho das pessoas com deficiéncia: estudo de caso numa
instituicdo de ensino superior» tem como principal objetivo,
como o proprio titulo indica, averiguar os processos de
integracao de colaboradores com deficiéncia numa instituicao de
ensino superior. Através de uma analise qualitativa, baseada em
entrevistas estruturadas, a autora conclui que os resultados dos
processos tém ficado aquem do desejado. Assim, com o objetivo
de promover uma maior capacitagao e desenvolvimento das
atividades laborais, a autora apresenta uma proposta de inclusdao
capaz de garantir o retorno positivo das pessoas com deficiéncia

para a instituicao de insercao.

Por fim, o quarto artigo tem como titulo «Praticas de
contabilidade e controlo de gestdo no setor automével». Neste
artigo, os seus autores abordam as teorias que concorrem para
explicar as motivagdes dos gestores na escolha do modelo

de contabilidade e controlo de gestao nas organizacgdes.
Posteriormente, identificam os principais instrumentos de
controlo de gestao utilizados pelas empresas multinacionais
da industria de montagem automével a operar em Portugal

e as motivacdes que sustentam a decisao de implementacao
desses instrumentos. Com recurso a um estudo de caso
multiplo, os autores realizaram uma andlise a quatro empresas
e os resultados sugerem, de facto, a existéncia de praticas

isomorficas de contabilidade e controlo de gestao.
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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisar os processos de integracao de
colaboradores com deficiéncia de uma instituicdo de ensino superior, de forma a
avaliar o bem-estar destes funcionarios e o potencial de retorno que eles oferecem.
E notdrio que o presente fato gera preocupacdes e duvidas sobre a metodologia
utilizada na inclusao desses profissionais no mercado e neste caso mais especifico,
nas universidades, desta forma identificando o treinamento através de uma pesquisa
onde foi aplicado aos gestores e pessoas com deficiéncia formularios que trouxeram
informacgdes cruciais a conclusao do trabalho e a preparagao dos contratados para
exercer a funcao ao qual foi destinado, estrutura da empresa e acessibilidade nas
edificagoes.

Palavras-chave: PCD Pessoa com deficiéncia, Integracdo no trabalho,
Treinamento.

Abstract

This paper aims to analyze the processes of integration of employees with
disabilities of a higher education institution, in order to evaluate the well-being of
these employees and the return potential they offer. It is notorious that this fact
raises concerns and doubts about the methodology used in the inclusion of these
professionals in the market and, in this case, more specific in the universities, thus
identifying the training through a research where it was applied to the managers and
people with disabilities forms that brought information crucial to the completion of
the work and the preparation of the contractors to perform their assigned function,
company structure and accessibility in buildings.

Keywords: PWD Person with disabilities, Integration at work, Training.
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Introducao

Analisando as linhas e vertentes dos processos de inclusao social em nosso pais,
percebe-se que existem medidas e tentativas de equilibrio das classes, dos géneros e
da integridade fisica e mental. No dia 24/07/1991 foi sancionada a lei 8.213 conhecida
como “lei de cotas” que prevé que empresas com mais de cem funcionarios devam
reservar de dois a cinco por cento de suas vagas as pessoas com deficiéncia (PCD).

Mesmo com a criag¢do da lei foi necessario o aprimoramento de alguns fatores para
proporcionar as PCDs a garantia de seus direitos ao trabalho, e assim, em 2012 a lei
foi regulamentada e puni¢des foram adicionadas as empresas que a descumprirem,
segundo o guia trabalhista as multas sdo de valores elevados podendo chegar a
R$214.301,53, além das intervengdes do Ministério Publico do Trabalho. Atualmente,
nota-se a presenca de PCDs no mercado de trabalho em numeros consideraveis,
com isso, entende-se que a iniciativa teve éxito e trouxe contribuigoes positivas ao
publico em destaque.

Conforme o art. 227, § 19, ll; da Constituicdo federal de 1988, ndo apenas o direito
a vagas das PCDs foi garantido pela legislagdo. Além disso, a lei estabelece que
esses profissionais devam ser inseridos no ambiente laboral tendo a garantia de
modificagdes em obstaculos arquitetdnicos e treinamento para o trabalho sendo a
iniciativa destinada a maioria dos segmentos, abrangendo inclusive os centros de
ensino superior, o qual sera dado énfase na presente pesquisa (BRASIL,1988).

O intuito do projeto consiste em identificar quais os tipos de treinamentos séo
oferecidos as PCDs pela instituicdo de ensino superior pesquisada. Analisar, a
percepcao dessas PCDs quanto a qualidade e frequéncia dos treinamentos ofertados
pela IES - Instituicdo de ensino superior, buscando levantar a percepc¢ao dos
mesmos quanto a necessidade de capacitagao para desenvolvimento das atividades.
Além disso, objetiva-se ainda, levantar a percepg¢ao dos gestores dos departamentos
quanto a necessidade de treinamento das PCDs, afim de comparar a percepgao

dos atores envolvidos no processo, no sentido de avaliar as metodologias utilizadas,
a forma de encaminhamento para desenvolvimento das atividades, orientagdes e
estratégias de inclusao utilizadas na instituicdo pesquisada.

Ponteditora
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A relevancia deste estudo fundamenta-se em contribuir diretamente, para
possiveis melhorias nos processos e assim, gerar mudang¢as no direcionamento e
acompanhamento desse publico interno que necessita de atengao diferenciada.

A pesquisa sera realizada em uma IES com finalidade filantrépica, situada em Belo
Horizonte, com atuag&o no ensino superior a aproximadamente 46 anos, possuindo
em 2017 mais de 5 mil alunos, com estimativa de mais de 100 funcionarios na area
administrativa, sendo destes 15 PCDs, o que corresponde a aproximadamente 15%
do total de funcionarios.

Com o aumento da presenca de PCDs nas organizagbes houve a necessidade

de criacao de processos internos para integragdo desses profissionais no que diz
respeito a cultura organizacional, como também ao ambiente laboral. Esse tema

tem sido foco de diversas discussdes e iniciativas em prol de melhores resultados
reciprocos, ou seja, que proporcione boa qualidade de trabalho e bem-estar as PCDs,
e em contrapartida, harmonize retornos a instituicdo. Contudo, resta a seguinte
indagacao: O processo de treinamento e integracao para o trabalho ofertado as PCDs
admitidos na IES atende as expectativas socais e as necessidades de treinamento
desses profissionais, bem como as expectativas organizacionais da IES?

Segundo o autor Haber (2012):

“E indiscutivel a importancia das contratacées de
profissionais com deficiéncia para a economia do Brasil.
Além da geracao de emprego, a inclusao de pessoas

com deficiéncia no mercado de trabalho contribui

para trazer dignidade a essas pessoas. Ao inclui-

las, nao estamos apenas ofertando um salario, mas
também a oportunidade de se reabilitar socialmente e
psicologicamente.”

A escolha do tema deveu-se em decorréncia da necessidade de analisar um
problema existente no mercado de trabalho. Muito se fala sobre as cotas de pessoas
com deficiéncia nas empresas, mas pouco se sabe como ocorre a implementacéo
do processo de insercao desse publico no universo organizacional, especificamente
nas IES. Com tal visdo busca-se avaliacdo dos métodos adotados, a fim de propor
aprimoramento ou inclusao de processos objetivando assim, a adequacéao e
melhoria da qualidade de trabalho das PCD. Nota-se que além da incluséao social,
existe a possibilidade, por meio do treinamento, de levar capacitagdo para melhor
desenvolvimento das atividades laborais, refletindo um melhor desempenho,
garantindo assim, retorno positivo para as PCDs e a IES.
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Referencial Teorico

Este capitulo abriga um embasamento tedrico relacionado ao tema central do estudo,
que envolve os processos de integragao e treinamento das PCDs nos setores
administrativos de uma IES, como a forma de inclusdo e adaptacdo dos mesmos

aos cargos. A primeira se¢ao aborda as consideragoes iniciais relativo a atuagcéo das
PCDs no ambiente de trabalho; a segunda secéo discute os conceitos de treinamento
e a terceira e Ultima secédo trata das questdes sociais relativas a inclusdo das PCDs
no ambiente organizacional.

2.1

Atuacao profissional das PCDs: consideracdes iniciais.

De acordo com o ultimo Censo do IBGE em 2010, quase 24% da populacao brasileira
constitui-se de pessoas que declaram possuir algum tipo de deficiéncia. Sendo
assim, sao aproximadamente 45 milhdes de PCDs no Brasil. Com um contingente
tdo numeroso, o ministério do trabalho, no intuito de conceder maior visibilidade a
essa significativa parcela da populacao, promove acdes de sensibilizagdo que vem
propiciando melhorias. Segundo o portal do Brasil, em 2015, o nimero de empregos
para as PCDs cresceu 5,75% em relagdo ao ano de 2014 e a previsdo aponta que
mesmo em meio a crise esses numeros tém apresentado evolugéo a cada ano
(CRESCE, 2016).

Apesar da maior inser¢cao de PCDs no mercado de trabalho sabe-se que existe
também um receio por parte das PCDs em ingressarem em trabalhos formais e com
isso, perderem o Beneficio de Prestacao Continuada (BPC), fornecido pelo Estado,
que Ihes garante um (1) salario minimo mensal. De acordo com a FIESP, atualmente
sdo 3,6 milhdes (dados de margo de 2012) beneficiarios do BPC em todo o Brasil,
sendo 1,9 milhdes pessoas com deficiéncia e 1,7 idosos.

Por outro lado, a falta de boas oportunidades pode ser um dos motivos da mao de obra
escassa. Uma pesquisa da Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH,2014),
realizada com mais de 2.900 recrutadores, aponta que 81% deles contratam PCD para
cumprirem a lei de Cotas, 12% contratam independente desse fator e apenas 4% declaram
fazé-lo por acreditar no potencial desses colaboradores.

A juncao de fatores preconceituosos relativo ao potencial das PCDs pode gerar certostipos
de discriminagéo, principalmente na escolha das atividades que seré&o realizadaspor eles,
tais como a associacado de que os deficientes auditivos sejam alocados em trabalhos nos
almoxarifados, deficientes visuais em telefonia e os deficientes fisicos com o tele
atendimento. Percebe-se que com essa classificacéo o profissional fica restringido e
incapacitado de mostrar evolug¢do nas suas diversas potencialidades.

A area de atuacao de PCDs néo ¢ limitada e cabe a empresa contratante contribuir para
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o desenvolvimento dos potenciais desses colaboradores, dando oportunidadesde revelar
seu desempenho em diversas atividades condizentes ao setor de atuacao. Nesse
aspecto, os processos de integragao e os treinamentos oferecidos representam
importantes ferramentas para atingir os objetivos esperados, e treinamento sera o tema
da proxima secao.

2.2

Treinamento: conceito e consideracdes preliminares

Segundo Lacombe (2011, p. 381), “as empresas que nao treinam e desenvolvem seus
funcionarios, podem enfrentar dificuldades competitivas por falta de gente preparada para
ocupacgéo dos cargos”. Um dos maiores receios dos gerentes consistena idéia de que o
profissional se desligue da organizagao apos ter o conhecimento adquirido, dessa forma, a
empresa acaba perdendo o investimento realizado.

O autor ainda destaca que, além disso, pode beneficiar uma empresa concorrente ao
contratar o colaborador que ja foi treinado pela organizagao anterior. Este pode ser um
dos maiores riscos em treinamento de pessoas, porém, medidas de reducao de riscos
devem ser adotadas antes de iniciar um treinamento.

Treinamento significa “o preparo da pessoa para o cargo” (CHIAVENATO, 1999, p. 20).
Nesse sentido, o autor ressalta a importancia do setor de recursos humanos no processo
de busca e preparo necessario para a inclusdo, buscando uma interagéo entre
organizacao e PCD, disponibilizando auxilio necessario para a sua adaptacao e efetiva
realizacdo das tarefas inerentes ao cargo. Desta forma o direcionamento dos recursos
humanos busca conscientizar levando a um consenso de igualdade pormeio da execugao
de tarefas com exceléncia.

As organizacdes enfrentam dificuldade para contratacdo de pessoas com deficiéncia
sendo elas: falta de qualificacdo, baixo nivel de escolaridade, problemas com a
autoestima e preconceito. O setor de recursos humano tem grande importancia no
acompanhamento no periodo ap6s admissao com finalidade de identificar possiveis
dificuldades para medidas preventivas ou corretivas de acordo cada situagdo. Desse
modo, torna-se de extrema importancia a identificacdo dos pontos a melhorar e
valorizagao e reconhecimento dos pontos positivos assim indicando o que se espera
dos colaboradores.

Entende-se por feedback o processo (parte de uma cadeia de causa e efeito), onde
uma informacao sobre o passado influencia um mesmo fendmeno no presente e/ou
no futuro, permitindo ajustes que mantenham um sistema funcionando corretamente
(HILSDORF, 2012).

Destaca-se ser esse 0 objetivo do Feedback, melhorar o desempenho, identificando
pontos positivos e negativos. Em relacdo ao treinamento, permite uma avaliagao

de comportamentos e desempenho antes e depois do mesmo, permitindo um
acompanhamento especifico nas situagdes que ainda sejam observadas pontos de
melhoria de acordo com o site Sociedade Brasileira de Inteligéncia Emocional (SBie):
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Existem diversas empresas que oferecem treinamentos e dindmicas em grupo
com o objetivo de facilitar o processo de incluséo de pessoas com deficiéncia nas
empresas. Entre as questdes abordadas durante esses treinamentos, destaca-se
a sensibilizacdo das equipes e gestores, conscientizacdo sobre a importancia e
os beneficios da diversidade, quebra de barreiras psicoldgicas, estreitamento das
relagdes entre funcionarios e legislagcao

(SBIE, 2016).

Percebe-se entdo a preocupacao de algumas empresas em relagdo ao bom
convivio e preparo de colaboradores para o recebimento e adaptacdo no processo
de integracdo de PCDs dentro dos setores. O investimento no treinamento se faz
valido quanto aos resultados que se alcangam, dentre eles a quebra de barreiras
psicoldgicas, empatia e acolhimento conforme citado acima.

2.3

Processos de inclusao das PCDs no trabalho: uma
guestao social

Ainda nos primérdios se iniciou a histéria das PCD como algo que foge da
naturalidade, exemplo disso é citado por Fonseca (2006, p.71) no trecho:

[...] os balineses (nativos da Indonésia), por sua vez, sao impedidos de manter
contato amoroso com pessoas que fujam do padrao estético ou comportamental
em vigor. Sabe-se ademais, que os astecas, de acordo com determinacao expressa
de Montezuma, confinavam as pessoas com deficiéncia em campos semelhantes a
zoologicos para exposicao e escarnio publico.

Nota-se que as formas de separacédo eram dadas com extremo preconceito e
discriminagdo, em algumas culturas a inclusdo social ndo era alcancada pelas
PDCse bloqueios eram criados para que as anormalidades ndo progredissem,
apesar de casos raros como citado por Fonseca (2006, p. 71) “outros, ao contrario,
protegiam- nas, sustentando-as, no afa de conquistar a simpatia dos deuses”.
Percebe-se entdo que na tentativa de satisfazer as vontades proprias, alguns povos
apenas garantiam sustento as PCDs como forma de agradar as doutrinas
pertencentes, ndo estimulando as capacidades dos deficientes para alcancarem
sua propria forma de sustento.

J& na idade média sob influéncia do cristianismo, os senhores feudais amparavam
as PCDs e doentes em casas de assisténcia que eram por eles mantidas, Fonseca
(2006). Mas somente no Renascimento a visdo de assistencialismo cedeu aos
olhares profissionalizantes que davam oportunidade as PCDs de trabalharem e
assimconquistarem formas de sobrevivéncia independentes.

No ano de 1789, ganhos notaveis foram atribuidos as pessoas com deficiéncia,
além do sistema Braille, inventos foram condicionados a utilizagcdo de PCDs como:
cadeirasde roda, bengala, bastdes, préteses, muletas, dentre outros. Na revolugao
industrial mais um passo foi dado, com as guerras e epidemias o numero de PCDs
veio a aumentar e assim houve a necessidade da criagdo do direito do trabalho
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contendo em suas relagdes a seguridade social, previdenciarias, assistenciais e
atendimento a saude (FONSECA, 2006).

Ja em tempos contemporaneos as pessoas com deficiéncia tém ganhado espacoe
conquistado o acolhimento social, existem pesquisas que apontam que “as pessoas
se tornam mais sensiveis a contratacao na medida em que acumulam boas
experiéncias com os portadores de deficiéncia” (COSTA, 2008, p. 109). Nos setores
onde ha presenca de PCDs, nota-se maior satisfagcao e alegria no trabalho, pois
além da rotina do trabalho percebe-se o quéao interessante representa vivenciar a
superacgao de limites alcangados pelos mesmos.

A partir do momento que a PCD tem confianga para exercer seu papel isso ajuda
para sua adaptagao e recepgao dentro do meio social, pois eles se sentem como
umcolaborador assim como os outros que estao atuando.
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Metodologia

Este capitulo tem como objetivo expor a metodologia utilizada na realizagcao deste
estudo, apresentando as razdes da escolha. O presente estudo avaliou o processo
de integracao e levantou a necessidade de treinamento das PCDs do setor
administrativo da IES pesquisada, comparando a percepcao dos profissionais e dos
gestores, e para tanto, adotou os aspectos sugeridos por Vergara (2007), quanto aos
fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, trata-se de pesquisa descritiva apoiando-se na necessidade

de buscar maior familiaridade com o tema e assim obter maior conhecimento e
entendimento do assunto. Segundo Vergara (2000, p.47), “a pesquisa descritiva
exp0Oe as caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno, estabelece
correlacdes entre variaveis e define sua natureza”. Assim, a adocao da pesquisa
descritiva, permitiu por meio da observacao, registro e analise de dados observar
fendbmenos e entender os comportamentos, desejos, interesses e necessidades do
mercado alvo. Gil (2008, p. 42) afirma que:

“As pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a descri¢do das
caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno ou, entao, o estabelecimento
de relagoes entre variaveis. Sao inumeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizagdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionério e a observacao
sistematica.”

Notou-se que o principal fundamento da pesquisa descritiva, incide no
aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Quanto aos meios,
considera-se um estudo de caso, que Vergara (2007, p. 44) define como sendo “o
circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia,
produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou mesmo pais e tem carater de
profundidade e detalhamento”.
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Universo trata de definir toda a populagdo considerando como populagdo um conjunto
de elementos (empresas, produtos, pessoas) que serao objetos de estudo e do

qual sera retirada uma representatividade para estudo ou fara com o nimero total
(VERGARA, 2000).

Para esse estudo o universo da pesquisa consiste em parte das PCDs integrantes da
IES, que consiste em 10 funcionarios nessa categoria, além das gestoras dos setores
de recursos humanos e biblioteca.

Foi aplicado a pesquisa as pessoas com deficiéncia utilizando-se de um formulario
semiestruturado, composto de quatro se¢des, a primeira abordou dados
demograficos, a segunda conteudo funcional, a terceira foi aplicada um formulario
fechado adaptado do inventario de concepcao de deficiéncia (ICP) e por ultimo a
quarta sec¢ao: inventario de agoes de adequacgao das condig¢des e praticas de trabalho
(IACPT).

Para a gestora dos recursos humanos (RH) da instituicdo, a qual é responsavel
pela contratacdo das pessoas com deficiéncia e a gestora da biblioteca, setor com
maior niumero de PCD da instituicdo e portanto a pessoa com maior contato com as
mesmas, foi aplicado também um formulario semiestruturado, composto de quatro
secoes, a primeira abordou dados demograficos, a segunda conteudo funcional, a
terceira foi aplicado um formulario fechado adaptado do inventario de concepg¢ao de
deficiéncia (ICP) e por ultimo a quarta se¢&o: inventario de a¢des de adequacéo das
condicdes e praticas de trabalho (IACPT).

Os inventarios que foram utilizados para a realizagdo da pesquisa sao adaptados

do Inventério de Concepc¢des de Deficiéncia (ICP) e do Inventario de Agbes de
Adequacédo das Condicdes e Préticas de Trabalho (IACPT), que foram desenvolvidos
por Freitas (2007). Os formularios exploraram de modo mais aprofundado as
questdes que envolvem o tema. A aplicagcéo dos formulérios aconteceu de forma
presencial, devido a atencdo indispensavel requerida pelo publico.

A opc¢ao da modalidade de pesquisa, com base em dois instrumentos (formularios
semiestruturado e fechado) é justificada pela necessidade de se obter uma viséo
aprofundada do entrevistado, por meio de um roteiro semiestruturado com dados
pessoais do entrevistado e que permite ao pesquisador a liberdade de utilizacao e de
inclusao de novas questdes caso seja identificada esta necessidade.

Foram utilizados modelos diferentes nas secoes | e |l para as gestoras e para as
PCDs, ambos formulados com intuito de incrementar os resultados com dados mais
precisos e completos. Os resultados das sec¢des | e Il ndo foram comparados e cada
um forneceu individualmente as informagdes pertinentes ao seu objetivo, o qual se
baseia na coleta de dados pessoais e pontos de vista ligados ao trabalho.
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Tanto as gestoras quanto as PCDs responderam o formulario por completo,
apresentando seu posicionamento sobre os assuntos abordados. Nos resultados
primeiramente apresentou-se as resolu¢des alcangadas pela percepgéo das PCDs,
com base no formulario especifico e em seguida as informagodes coletadas pelo
formulario voltado as gestoras.

Ja no caso do formulario fechado a comparacao dos resultados registrou o
posicionamento de ambos os lados, apresentando as igualdades e ou diferencas na
maneira de pensar sobre os itens indagados, ver secdes lll e IV.

O préximo tépico apresentara os resultados provenientes dos formularios e
entrevistas baseado na natureza da pesquisa qualitativa e quantitativa. A analise
dos dados adotou pesquisa quantitativa e qualitativa. Os dados quantitativos foram
apurados utilizando analises estatisticas, e resultados apresentados em forma de
graficos e textos. Os dados qualitativos foram apurados por meio das questdes
abertas e interpretacao das fechadas, através da analise das interagdes ocorridas
com os pesquisados no momento da aplicagéo do formulario semiestruturado.

APRESENTACAO
DOS RESULTADOS

Entre os dias 02 agosto de 2018 a 02 de setembro de 2018 foi realizada uma
pesquisa com pessoas com deficiéncia de uma instituicdo de ensino superior, com
o0 intuito de colher dados demograficos, funcionais e opinides que computassem
informacgdes mais precisas. Foram preenchidos 10 formularios, totalizando uma
amostra de 66,7% do universo de PCD’s da instituicdo. Além da pesquisa junto as
PCD’s, houve uma pesquisa com a gestora do RH da universidade e com gestora
da biblioteca no dia 01 de outubro e 09 de outubro respectivamente, por meio da
aplicagcéo de um formulario semi-estruturado e um formuléario fechado.
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4.1

Resultados da pesquisa semi-estruturada com as
PCD’s:

Este formulario foi realizado com dez pessoas com deficiéncia para que se obtivesse
um levantamento demografico e funcional, por meio da impressao pessoal de cada
um. Registram-se, a seguir estas impressoes:

Feminino
Masculino

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O Grafico 1 apresenta a distribuicdo da amostra por género: 60% deles s&o do sexo
masculino e 40% do sexo feminino.

Grafico 2 - Idade dos entrevistados

20 a 25 anos

Acima dos 35 anos

31 a 35 anos

26 a 30 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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O Grafico 2 apresenta a distribuicdo da amostra de idades: 70% deles tém entre 26 e
30 anos, 20% de 31 a 35 anos e 10% estdo acima de 35 anos. Nao foram verificadas
pessoas abaixo de 26 anos.

Grafico 3 - Escolaridade

Ens. Fund. Incompleto

Ensino Médio Completo
Ens. Fund. Completo

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O Grafico 3 apresenta a distribuicdo da amostra de escolaridade: 50% deles
concluiram o ensino médio, 40% completaram o ensino fundamental e 10% nao
concluiram o ensino fundamental.

Grafico 4 - Tempo de carreira na Instituicdo de Ensino Superior.

1a5anos

6 a 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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O Grafico 4 apresenta 0 tempo que essas pessoas estdo em operacgao na IES
pesquisada: 70% delas estdo empregadas entre 1 a 5 anos e 30% entre 6 a 10 anos,
assim percebe-se que todos ja passaram por um periodo de adaptacéo de setor ou
servico a ser desenvolvido, pois todos eles ja passaram pelo periodo de experiéncia.

Grafico 5- Setores de atuacao

Juridico

Coordenacao

Biblioteca

Central de
atendimento

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O Grafico 5 apresenta os setores de atuacdo das PCD’s dentro da universidade:
30% delas atuam na biblioteca, 30% no centro de atendimento ao estudante (CAE),
10% no setor juridico, 10% no setor de bolsa, 10% na coordenagao e 10% em outros
setores néo tabulados.

Grafico 6 - Tipo de deficiéncia

Intelectual

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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O Grafico 6 apresenta os tipos de deficiéncia dos entrevistados sendo 80%
deficientes intelectuais e 20% deficientes visuais.

As questdes de numero 7 e 9 obtiveram os mesmos resultados, sao eles
respectivamente: todas as pessoas com deficiéncia da instituicdo estdo contratadas
como auxiliares de apoio administrativo, abrindo um leque para realizagéo de
diversas atividades e todas elas recebem até 1 salario minimo conforme registrado
em pesquisa.

4.1.2
Dados Funcionais

De acordo com as respostas obtidas através da pesquisa sobre treinamento

€ possivel afirmar que as PCD’s ndo passaram por nenhum tipo de curso de
capacitagao ou reciclagem e que os mesmos acreditam que uma iniciativa sobre esse
quesito por parte da empresa traria beneficios para ambos os lados, concordando
assim com autores sobre o0 assunto ao qual mostram e comprovam a efetividade do
treinamento. Um fato contraditério avaliado na pesquisa foi que todos alegaram que
existe efetividade nos treinamentos logo apds responderem na integralidade que

nao existem treinamentos e que desconhecem a frequéncia usada pela empresa.
Pode-se constatar também que com base nas respostas, as PCD’s se sentiriam mais
preparadas para execucao de tarefas consideradas dificeis mediante um preparo e
atencao. Vale ressaltar também que nenhum dos entrevistados foi promovido, mesmo
alguns tendo mais de uma década de trabalho na instituicao, apresentando assim que
a IES nao possui um planejamento de carreira ou planos substitutos como o aumento
salarial com base no tempo de casa ou algum beneficio que valorize o empenho e
dedicacao desses colaboradores.

Segundo os dados, 80% das PCD’s classificam as atividades realizadas faceis e os
demais classificam como razoaveis, o que pode indicar que os mesmos podem estar
sendo subestimados as tarefas mais simples dos setores.

Quando indagados sobre o que consideram sobre o trabalho que desenvolvem 40%
determinam que o mais importante seria a realizacdo pessoal de estar empregado,
30% para suprir suas necessidades econémicas e 30% para manter um contato com
um numero maior de pessoas, ampliando sua interagdo com a sociedade. Conclui-se
portanto que nao apenas a renda gerada pelo o emprego dessas pessoas € colocada
em consideragao e que pra algumas delas a realizagdo pessoal e a interagdo com
pessoas vai além do pagamento no final do més.

4.2
Resultados da entrevista estruturada com as PCD’s:

Este formulario foi aplicado na sequéncia do questionario semi-estruturado também
realizado com dez pessoas com deficiéncia para que se obtivesse um levantamento
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da concepcao de deficiéncia e as agoes de adequacgao das condicdes e praticas de
trabalho, por meio da impressao pessoal de cada um deles. Registram-se, a seguir as
repostas obtidas.

4.2.1
Resultados secéo lll - inventario de concepc¢des de
deficiéncia - ICP
A tabela 1 apresentada abaixo demonstra em porcentagens as resposta obtidas
na pesquisa onde as PCD’s declararam discordar totalmente, discordar pouco,
indiferenca, concordar pouco ou concordar muito com as afirmativas relacionadas
as concepcodes de deficiéncia, considerado respectivamente de 1 a 5. Nao houve
respostas em branco ou nulas.

Tabela 1 — Inventério de concepcéo de deficiéncia - ICP

1 2 4 5
Discordo Discordo " Concordo | Concordo
I v
Relagao com tabela acima 1 2 3 4 5
1. A pessoa com deficiéncia & a maior responsavel por sua 10% | 40% o0% | 30%

pripria qualificacio profissional.

2. As pessoas com deficiéncia precisam de assisténcia

especializada no trabalho, de acordo com suas dificuldadas. 10% 10% | 80%
3. A ampresa precisa modificar suas condighes de trabalho
para receber a pessoa portadora de deficiéncia 100

4, As pessoas portadoras de deficiéncia podem desempen-
har adequadamente qualguer tipe de trabalho desde que 10% | 90%
modificadas as condigies de trabalho.

5, As pessoas com deficiéncia devem trabalhar em selores

separados das pessoas ndo portadoras de deficiéneia BO% | 20%

&, As chefias ndo estio preparadas para supervisionar o

trabalho de pessoas portadoras de deficiéncia. 30% | 10% | 30% | 20% | 10%

7. A contratagio de pessoas porladoras de deficiéncia
estimula a solidaredade 30% | T0%

8. As pessoas portadoras de deficigéncia a0 mais adequa-

das em trabalhos repetitivos. 50% | 30% | 10% | 10%

4. Somenta alguns setores 540 adequados para o trabalho

de pessoas com deficiéncia. 0% | 10%

10, A convivencia com pessoas com deficiéncia melhora o ;
clima da empresa. 10% | 10% | 80%:
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11. Contratar pessoas portadoras de deficiéncia melhora a

imagem da empresa junto aos clientes. 10% | 30% | 80%

12, Contratar pessoas portadoras de deficiéncia melhora a

imagem da empresa junto aos funcionarios. 10% | 40% | 50%

13. As pessoas portadoras de deficiéncia sao mals
propensas a se acidentar que as demais pessoas 0% | 20%| 30% 20

14, A5 pessoas portadoras de deficiéncia sa0 mais

oy X oy n
produtivas que as demais. 30% | 40% | 20% | 10%

15. As pessoas portadoras de deficiéncia sio mais

. .
compromeatidas gue as demais. 60% 30% | 10%

16. As pessoas portadoras de deficiéncia t&m maiores

o | 0% iy ; LY
dificuldades para trabalhar em postos de trabalho flexiveis. 30% | 10% | 10% | 20% | 30%

17. As pessoas com deficiéncia podem desempenhar ade-
quadamente qualguer tipo de trabalho desde gue realizadas as | 10% 20% | 0%
adequages NECessAanas nos instrumantos de trabalho

18, As pessoas com deficiéncia costumam ter problemas no o ; o

_ BO% | 10% | 10%
relacionaments com as pessoas nao portadoras de
deficiéncia.

19, Os funciondrios precisam ser treinados para trabalhar
com pessoas com deficiéncia. 10% 10% | 80%:

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

4.2.2
Resultados da secdo IV - inventario de acfes de
adequacdo das condicdes e praticas de trabalho
(IACPT)

A tabela 2 apresentada abaixo demonstra em porcentagens as resposta obtidas
na pesquisa onde as PCD’s declararam discordar totalmente, discordar pouco,
indiferenca, concordar pouco ou concordar muito com as afirmativas relacionadas
as acgOes de adequacao das condigdes e praticas de trabalho, considerado
respectivamente de 1 a 5. Nao houve respostas em branco ou nulas.

Tabela 2 —inventario de acdes de adequacédo das condicfes e praticas de
trabalho (IACPT)

Discordo Discordo Indiferente | Concordo Conu_}rdo
Plenamente Pouco Pouco Muito
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Relagao com tabela acima

20. Foram realizadas adaptages de instalacies de trabalho
visando A insergao de pessoas portadoras de deficiéncia
(por exemplo: rampas, elevadares, degraus sinalizados com
cores vivas, adaptacio de banheiros, de bebedouros etc. ).

60%

109

10%%

21. E feita a dlocagdo das pessoas portadores de deficien-
cia em areas de facil acesso.

10%%

60%

10%:

20%

22, Foram feitas aquisicies ou modificactes de equipamen-
tos de trabalho conforme as necessidades das pessoas
portadoras de Deficiéneia confratadas.

30%

10%

10%

20%

A%

23, Existe sinalizagao dos locais de trabalho facilitando a
locomogao & 0 acesso das pessoas portadoras de deficién-
cia.

5%

20%

24, 580 formecidas informagbes sobre seguranca e sadde
no trabalho de forma acessivel a todas as pessoas portado-
ras de deficiéncia confratadas.

B0%

20%

10%

10%

10%

25, Ocorre a redistribuigao de tarefas conformea nacessi-
dades das pessoas portadoras de deficiéncia.

10%

40%

10%

10%6

26, 580 feitas alteragtes e adequagdes de hordrios de
trabalho visando & insercio de pessoas poradoras de
deficiéncia.

20%

10%

20%

a0%

27. 530 promovidas atividades de formagéo, instrugio a
informacao das pessoas portadoras de deficiéncia gue nao
as coloquem am desvantagem em relagio as demais
pESs0as no gque se refere &s informagbes de sequranga e
sadde no trabalho.

30%

20%

204

28. E realizada a sensibilizagao das chefias em relagiio a
insarcéo de pessoas portadoras de deficiéncia

0%

10%%

20%

29, E feita a sensibilizagao dos grupos de rabalho para a
insercio de pessoas portadoras de deficiéncia

10%

20%

0. Os procedimentos de promogan & transferéncia das
pesscas portadoras de deficiéncia sdo sistematizados tendo
por critério sua capacidadse para o trabalho,

40%

30%

A1, Oz procadimentos de promogao  transferéncia das
pessoasportadoras de deficiéneia sdo sistematizados tendo
por critério sua experiéncia de trabalhe.

40%

40%

10%

10%

32, Os procedimentos de selecio foram modificados asse-
gurando a possibilidade de realizacdo pelas pessoas porta-
doras de deficiéncia

6%

30%

10%

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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4.2.3

Resultados dos formularios estruturados aplicados as
PCD’s:

Com base nos resultados alcangados pelo formulario estruturado, apresenta-se o
conteudo colhido em pesquisa com dados vinculados as respostas dadas pelas
pessoas com deficiéncia sobre a concepgao de deficiéncia e as agdes de adequagao
das condicdes e praticas de trabalho.

As PCD’s apontam que a qualificagédo profissional é também de responsabilidade

da instituicdo, uma vez que poderiam se beneficiar com o aumento da producao

que essa capacitagao traria, uma grande parte diz ainda necessitar de assisténcia
especifica que contribua para um bom andamento de suas atividades, otimizando nao
apenas 0s processos, mas como afirmado por eles a propria condi¢do de trabalho. A
maior parte das PCD’s acredita que se for ofertado um ambiente laboral apropriado

e com treinamentos constantes os mesmos poderiam desempenhar qualquer tipo de
trabalho do setor o qual foi alocado.

Quanto a separagao dos demais colaboradores das PDC’s as repostas foram
negativas e reafirmadas por acreditarem que a contratacao de colaboradores com
deficiéncia colaboraria com uma boa imagem social além de melhorar o clima dentro
dos setores. Para isso foi apontado através das respostas que existe a necessidade
de gestores especializados ndo s6 no momento da contratacdo, mas para
supervisionar o trabalho por eles exercido. Na maioria afirmam que ndo concordam
com a realizagao de trabalhos repetitivos e que trabalhariam tendo um bom suporte
em qualquer setor da instituicao.

Quanto ao risco de acidentes demonstram opinides distintas que levam a acreditar
que depende do tipo de deficiéncia atrelado ao setor de atuagédo. Quando abordados
sobre produgcdo em comparagéo aos demais membros dos setores apontam que
operam igualmente. Sobre a flexibilidade de horarios assumem que existe uma rotina
justa proposta pela instituigao.

Foi respondido pela maioria que a IES nao realizou adaptagdes de instalagdes de
trabalho que garantisse a acessibilidade das pessoas com deficiéncia. Relatam
através das respostas inclusive que ndo existe um planejamento que os alocasse nas
divisbes pensando na logistica e deslocamento no interior da empresa. Sobre o local
de trabalho houve variagcéo nas respostas apontando a existéncia de modificagcbes
dos equipamentos de trabalho e o uso de modelos convencionais para execugao

das tarefas ao mesmo tempo. Mostram-se imparciais quanto a sinalizagao dos locais
de trabalho, mas em contra partida negam receber instru¢gées sobre seguranga do
trabalho e saude.

Sobre a preparagao do meio quanto a inser¢ao de um novo funcionario com
deficiéncia obtivemos que as PCD’s ndo acreditam que exista uma sensibilizagao
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das chefias e demais colaboradores e tentam de modo geral interagir e gerar
produtividade para a empresa como todos.

4.3

Resultados da entrevista semi-estruturada com o
representante do RH da instituicdo de ensino superior

Foi aplicado o formulario ao representante dos recursos humanos responsavel pela
contratacdo e bem estar das pessoas com deficiéncia para que se obtivesse um
levantamento demografico e funcional, apresentado em forma dissertativa.

4.3.1

Informacdes demograficas:
A colaboradora ocupa o cargo de analista de recursos humanos, tem entre trinta € um
e trinta e cinco anos, formada, trabalha na instituicdo entre um e cinco anos e recebe

entre dois a trés salarios minimos.

4.3.2

Informacdes funcionais:

A colaboradora avalia o salario das pessoas com deficiéncia inferior aos demais,
classifica sua contratacdo como forma de se adequar a legislagdo e nao possui outro
comentario referente a esse assunto no momento.

4.4

Resultados da entrevista estruturada com a gestora do
RH:

Este formulario foi aplicado na sequéncia do formulario semi-estruturado também
realizado com a gestora para que se obtivesse um levantamento da concepgao
de deficiéncia e as ac¢des de adequacgédo das condi¢des e praticas de trabalho.
Registram-se, a seguir as repostas obtidas.

4.4.1
Resultados secéo lll - inventario de concepc¢des de
deficiéncia - ICP
A tabela 3 apresentada abaixo demonstra as resposta obtidas na pesquisa onde a
gestora da instituicdo declara discordar totalmente, discordar pouco, indiferenca,
concordar pouco ou concordar muito com as afirmativas relacionadas as concepgoes
de deficiéncia, considerado respectivamente de 1 a 5. Nao houve respostas em

branco ou nulas.

Tabela 3 - Inventario de concepgao de deficiéncia - ICP

Discordo Discordo Indiferente | Concordo Cunu_:.rdo
Plenamente Pouco Pouco Muito
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Relagdo com tabela acima

1. & pessoa com deficiéncia & a malor responsdvel por sua
prépria qualificagdo profissional

2. As pessoas com deficiéncia precisam de assisténcia
especidlizada no trabalho, de acordo com suas dificuldades.

3. A empresa precisa madificar suas condigdes de trabalho
para receber a pessoa portadora de deficiéncia.

4. Az pessoas portadoras de deficiéncia podem desempan-
har adequadaments gualgquer ipo de trabalho desde que
modificadas as condigdes de frabalho,

5. As pessoas com deficiéncia devem trabalhar em setores
separados das pessoas nac portadoras de deficiéncia.

6. As cheflas ndo estdo preparadas para supervisionar o
trabalho de pessoas portadoras de deficiéncia

7. A confratacio de pessocas portadoras de deficiéncia
estimula a solidariedadea.

B. As pessoas portadoras de deficiéncia sao mais adequa-
das em trabalhos repetitivos

8, Somente alguns setores 580 adequados para o trabalho
de pessoas com deficiéncia.

10. A convivéncia com pessoas com deficiéncia melhora o
clima da empresa.

1. Contratar passoas portadoras de deficiéncia malhora a
imagem da empresa junto aos clientes

12. Contratar pessoas portadoras de deficiéncia melhora a
imagem da empresa junto aos funcionarnos

13. As pessoas portadoras de deficiéncia s80 mais
propensas a se acidentar que as demais pessoas.

14. As pessoas portadoras de deficiéncia s80 mais
produtivas que as demais

15, As pessoas porfadoras de deficiéncia sao mais
comprometidas que as demais.

16. As pessoas portadoras de deficiéncia thm maiores
dificuldades para trabalhar em postos de trabalho flexiveis

17. As pessoas com deficiéncia podem desempenhar ace-
guadamente qualquer tipo de trabalho desde que realizadas as
adequagdes necessanas nos instrumentos de trabalho.
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18. As pessoas com deficiéncia costumam ter problamas no
relacionamento com as pessoas nao portadoras de
deficiéncia

19. Os funciondrios precisam ser treinados para trabalhar
com pessoas com deficiéncia, X

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

4.4.2
Resultados da sec¢éo IV - inventario de acfes de
adequacao das condicdes e praticas de trabalho

(IACPT)

A tabela 4 apresentada a seguir demonstra as resposta obtidas na pesquisa onde a
gestora declara discordar totalmente, discordar pouco, indiferenga, concordar pouco
ou concordar muito com as afirmativas relacionadas as a¢des de adequacao das
condicoes e praticas de trabalho, considerado respectivamente de 1 a 5. Nao houve
respostas em branco ou nulas.

Tabela 4 - inventario de acdes de adequacao das condigdes e praticas de
trabalho (IACPT)

Discordo Discordo Indiferente | Concordo Gunu_}rdo
Plenamente Pouco Pouco Muito

Relagdo com tabela acima L 2 3 4 5

20. Foram realizadas adaptagties de instalagbes de trabalho
visando & insercdo de pessoas portadoras de deficiéncia
(por exemplo: rampas, elevadores, degraus sinalizados com
cores vivas, adaptagio de banheiros, de bebedouros etc.).

21.E feitaa alocagio das pessoas pormadores de deficién-
cia em dreas de facil acesso. X

22. Foram feitas aquisigdes ou modificagtes de equipamean-
tos de trabalho conforme as necessidades das pessoas X
portadoras de Deficiéncia contratadas.

23, Existe sinalizagdo dos locais de trabalho facilitando a
locomocan & 0 acesso das passoas portadoras de deficién-
cia.

24 5a0 fomecidas informagbes sobre seguranca e sadde
no trabalho de forma acessivel a todas as pessoas portado- X
ras de deficiéncia contratadas.

25, Ocorre a redistibuigao de tarefas conforme necessi-
dades das pessoas portadoras de deficiéncia X
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26. Sao feitas alteracoes & adequacdes de hordrios de
trabalho visanda & insercao de pessoas portadoras de X
deficiéncia,

27, Sao promovidas atividades de formagao, instrugéo e
informacao das pessoas portadoras de deficiéncia que nao
as cologuem em desvantagem em relagio as demais ¥
pessoas no que se refere as informacdes de seguranca e
salde no trabalho.

24, E realizada a sensibilizagao das chefias em relagio A
insergéio de pessoas portadoras de deficiéncia. X

29, E feita a sensibilizagio dos grupos de rabalho para a
insercdo de pessoas portadoras de deficiéncia ¥

30. Os procedimantos de promocéo e transferéncia das
passeas portadoras de deficiancia s8o sistematizados tendo ¥
por critério sua capacidade para o trabalho.

3. Os procedimentos de promogao & transferéncia das
pessoasportadoras de deficiéncia séo sistematizados tendo b4
par critério sua axperiéncia de trabalho.

32. 0= procadimentas de selegao foram modificados asse-
qurando a possibllidade de realizacio pelas pessoas porta- ¥
doras de deficiéncia

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

4.4.2
Resultados dos formularios estruturados aplicados a
gestora:

Com base nas respostas obtidas através do formulario aplicado a gestora, apresenta-
se o conteudo colhido com dados sobre a concepgao de deficiéncia e as agoes de
adequacéao das condigbes e praticas de trabalho.

A colaboradora responsavel pelo o RH discorda que as PCD’s sejam as maiores
responsaveis por sua qualificagao profissional, concordando que a instituicao precisa
dar assisténcia especializada e modificar as condi¢des de trabalho para receber

e manter as pessoas com deficiéncia. Aponta que as PCD’s podem desempenhar
qualquer tarefa se ocorrerem as modificagoes necessarias e que discorda totalmente
da idéia de separacéo nos setores.

A gestora concorda muito com a afirmativa que aponta despreparo das chefias

na supervisao dos trabalhos das PCD’s e diz que a contratagcdo delas estimula a
solidariedade. Se mantém imparcial quanto ao trabalho repetitivo ser mais adequado
as pessoas com deficiéncia e discorda que nem todos os setores sejam adequados
as PCD’s.

Aponta que a convivéncia com pessoas deficientes melhora o clima interno da
empresa e passa uma boa imagem aos clientes. A gestora discorda que as pessoas
com deficiéncia sdo mais propicias a se acidentar e que eles sejam mais produtivos
ou comprometidos que os demais. Alega que podem desempenhar adequadamente
qualquer funcado desde que fornecido um suporte de qualidade e que lidam sem
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nenhum problema com os demais colaboradores.

Declara haver modificagdes nas estruturas como rampas, elevadores e demais itens
que possibilitem a insercdo de PCD’s e que é feito a alocagao delas em locais de
facil acesso além de materiais que possibilitem a execucao das tarefas conforme

as necessidades desse publico. Diz ainda haver sinalizagdes nos corredores que
facilitam a locomocao e que existe um treinamento sobre segurancga do trabalho

e saude na instituicdo. Afirma que as tarefas sao redistribuidas e que os horarios
sofrem alteragdo conforme as necessidades de cada pessoa.

Se mantém imparcial quanto as atividades de formacao que nao coloque as PCD’s
em desvantagem as demais pessoas no que se refere saude no trabalho e que
concorda com a sensibilizagdo das chefias em relagéo a inser¢do das PCD’s,
inclusive havendo uma atividade em grupo com assuntos relacionados a esse
conteudo.

Se mantém positiva nos quesitos relacionados a promocao e transferéncia das
pessoas com deficiéncia, estando concordante quanto as possibilidades de
crescimento e as maneiras como ocorre esse processo, apontando que existe um
sistema que torne assegurado e possivel essa promog¢ao por experiéncia de trabalho.
Quanto a contratagéao relata que foi realizado uma modificagao nos padroes para
tornar possivel o ingresso das PCD’s.

4.5

Resultados da entrevista semi-estruturada com a
gestora do setor com o maior numero de PCD’s.

Foi aplicado o formulario ao representante da biblioteca, responsavel pelo maior
numero de PCD'’s, da para que se obtivesse um levantamento demografico e
funcional, apresentado em forma dissertativa.

4.5.1

Informacbdes demograficas:

A colaboradora ocupa o cargo de bibliotecaria, tem acima de 36 anos anos, formada,
trabalha na instituicao entre seis e dez anos e recebe entre dois a trés salarios

minimos.

4.5.2

Informacgdes funcionais:

A colaboradora avalia o salario das pessoas com deficiéncia igual aos demais,
classifica sua contratagdo como forma de se adequar a legislagao, por fazer parte das
acoOes sociais da empresa, por solicitacées da diretoria e de outros funcionarios da
IES e ndo possui outro comentario referente a esse assunto no momento.
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4.6

Resultados da entrevista estruturada com a gestora do
setor com o0 maior numero de PCD’s.

Este formulario foi aplicado na sequéncia do formulario semi-estruturado também
realizado com a gestora para que se obtivesse um levantamento da concepgao
de deficiéncia e as agdes de adequacgao das condicdes e praticas de trabalho.
Registram-se, a seguir as respostas obtidas.

4.6.1
Resultados sec¢éo Il —inventario de concepcgdes de

deficiéncia — ICP.
A tabela 5 apresentada a seguir demonstra as resposta obtidas na pesquisa onde
a gestora da biblioteca declara discordar totalmente, discordar pouco, indiferenca,
concordar pouco ou concordar muito com as afirmativas relacionadas as concepgoes
de deficiéncia, considerado respectivamente de 1 a 5. Nao houve respostas em
branco ou nulas.

Tabela 5 - Inventario de concepcéo de deficiéncia - ICP

Discordo Discordo Indiferante | Concordo Gono_ordo
Plenamente Pouco Pouco Muito

Relacdo com tabela acima

1. A pessoa com deficiéncla @ a malor responsdvel por sua
propria qualificagio profissional

2. As passoas com deficiéncia precisam de assisténcia
especializada no trabalho, de acordo com suas dificuldades X

3. A empresa precisa modificar suas condictes de trabalho
para receber a pessoa poradora de deficiéncia.

4. As pessoas porfadoras de deficiéneia podem desempen-
har adequadameants qualguer tipo de trabalho desde que
madificadas as condigies de trabalho

5. As pessoas com deficiéncia devemn trabalhar em setores ¥
separados das pessoas ndo portadoras de deficiéncia.

6. As chefias nao estao preparadas para suparvisionar o X
trabalho de pessoas portadoras de deficigncia

7. A contratacio de pessoas portadoras de deficiéneia
astimula a solidariedade.

8. As pessoas poradoras de deficiéncia s&0 mais adegua- %
das em trabalhos repetitivos,
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9, Soments alguns satores 580 adequados para o trabalho
de pessoas com deficiéncia. X

10. A comwivéncia com pessoas com deficiéncia melhora o ¥
clima da empresa.

11. Contratar pessoas portadoras de daficiéncia melhora a

imagem da empresa junto acs clientes. X
12. Contratar pessoas portadoras de deficiéncia melhora a
imagem da empresa junto aos funciondrios X

13. As pessoas portadoras de deficiéncia sdo mais
propensas a se acidentar gue as demais pessoas. X

14, As pessoas portadoras de deficiéncia sao mais
produtivas gue as demais. ¥

15. As pessoas portadgoras de deficiéncia sao mais
comprometidas que as demais. X

16. As pessoas portadoras de deficiéncia tém maicras
dificuldades para trabalhar em postos de trabalho flexiveis. X

17. As pessoas com deficiéncia podem desempenhar ade-
quadamente qualquer tipo de rabalbo desde que realizadas as X
adeguagies necessarias nos instrumentos de trabalbo.

18. As pessoas com deficidncia costumam tar problemas no
relacionamento com as pessoas nao poradoras de
deficiéneia

19. Os funciondrios precisam sar treinados para trabalhar
com pessoas com deficiéncia, X

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

4.6.2
Resultados da secdo IV - inventario de acfes de
adequacdo das condicdes e praticas de trabalho
(IACPT)
A tabela 6 apresentada a seguir demonstra as resposta obtidas na pesquisa onde a
gestora declara discordar totalmente, discordar pouco, indiferenca, concordar pouco
ou concordar muito com as afirmativas relacionadas as ac¢des de adequacao das
condicgoes e praticas de trabalho, considerado respectivamente de 1 a 5. Nao houve
respostas em branco ou nulas.

Tabela 6 - inventario de acdes de adequacao das condicdes e praticas de
trabalho (IACPT)

Discordo Discordo indiferente | Concordo | Concordo
Plenamente Pouco Pouco Muito
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Relagdo com tabela acima 1 2 3 4 5

20. Foram realizadas adaptagdes de instalagbes de trabalho
visando a insercio de pessoas portadoras de deficiéncia

(por exemplo; rampas, elevadores, degraus sinalizados com X
cores vivas, adaptacio de banheiros, de bebedouros e1c.).

21. E feita a alocagio das pessoas portadores de deficién-
cia em dreas de facil acesso X

22, Foram feltas aquisighes ou modificagbes de equipamean-
tos de trabalho conforme as necessidades das pessoas X
portadoras de Deficiéncia contratadas

23. Existe sinalizagao dos locais de trabalho facilitando a
locomocio e o acesso das pessoas portadoras de deficién-
cia.

24 530 fornecidas informagbes sobre seguranga e salde
no trabalho de forma acessivel a todas as pessoas portado- X
ras de deficiéncia contratadas

25, Ooorre a redistribuigao de tarefas conforme necessi-
dades das pessoas portadoras de deficiéncia. X

28. 580 feitas alteracdes e adaquagbes de horarios da
trabalho visando & insergio de pessoas portadoras de X
deficiéncia,

27. 580 promovidas atividades de formagao, instrugio &
informacao das pessoas portadoras de deficiéncia que nao
as cologuem em desvantagem em relacdo as demais X
pessoas no que sa refare as informagdes de seguranga a
saude no trabalho,

2B. E realizada a sensibilizagio das chafias em relagio a
insergio de pessoas portadoras de deficiéncia. X

26, E feitaa sensibilizacdo dos grupos de trabalho para a
inserzio de pessoas portadoras de deficiénecia. X

30. Os procedimentos de promogdo e transfaréncia das
pessoas portadoras de deficiéncla sao sistematizados tendo X
por critério sua capacidade para o trabalho.

#. Os procadimantos de promogio & transferéncia das
pessoasportadoras de deficiéncia sao sistematizados tendo X
por critério sua experiéncia de trabalho.

32. Os procedimentos de selegdo foram modificados asse-
gurando a possibilidade de realizagao pelas pessoas porta- x
doras de deficiancia.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Resultados dos formularios estruturados aplicados a
gestora:

Com base nas respostas obtidas através do formulario aplicado a gestora, apresenta-
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se o conteldo colhido com dados sobre a concepcgéao de deficiéncia e as agbes de
adequacao das condicdes e praticas de trabalho.

A colaboradora responsavel pela biblioteca acredita que as PCD’s sejam as maiores
responsaveis por sua qualificagcéo profissional, mas concorda também que a
instituicdo precisa dar assisténcia especializada e modificar as condi¢des de trabalho
para receber e manter as pessoas com deficiéncia. Aponta que as PCD’s podem
desempenhar qualquer tarefa se ocorrerem as modificagdes necessarias e que
discorda totalmente da idéia de separagao nos setores.

A gestora concorda muito com a afirmativa que aponta despreparo das chefias

na supervisao dos trabalhos das PCD’s e diz que a contratacdo delas estimula a
solidariedade. Discorda quanto ao trabalho repetitivo ser mais adequado as pessoas
com deficiéncia e que nem todos os setores sejam adequados as PCD’s.

Aponta que a convivéncia com pessoas deficientes melhora o clima interno da
empresa e passa uma boa imagem aos clientes. A gestora discorda que as pessoas
com deficiéncia sdo mais propicias a se acidentar e acredita que sejam mais
produtivos ou comprometidos que os demais. Alega que podem desempenhar
adequadamente qualquer funcao desde que fornecido um suporte de qualidade e que
lidam sem nenhum problema com os demais colaboradores.

Declara haver modificagdes nas estruturas como rampas, elevadores e demais itens
que possibilitem a inser¢do de PCD’s e que é feito a alocagao delas em locais de
facil acesso, porém ndo observa materiais que possibilitem a execucéo das tarefas
conforme as necessidades desse publico. Diz haver sinalizagdées nos corredores
que facilitam a locomogao e que existe um treinamento sobre seguranga do trabalho
e saude na instituicdo. Afirma que as tarefas séo redistribuidas e que os horarios
sofrem alteragdo conforme as necessidades de cada pessoa.

Discorda quanto as atividades de formagao que n&o coloque as PCD’s em
desvantagem as demais pessoas no que se refere saude no trabalho e que exista
alguma sensibilizagado por parte das chefias em relagédo a inser¢do das PCD’s.
Discorda totalmente em haver a promogao e transferéncia das pessoas com
deficiéncia, estando discordante quanto as possibilidades de crescimento e as
maneiras como ocorre esse processo, apontando que ndo existe um sistema que
torne assegurado e possivel essa promogao por experiéncia de trabalho.
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CONSIDERACOES
FINAIS

Conclui-se baseado no estudo da pesquisa realizada que a IES possui empregados
com deficiéncia de ambos os sexos. Trabalham em diversos setores e exercem
atividades administrativas de baixa complexidade, tendo assim poucas barreiras e
dificuldades em suas praticas de trabalho. Todos as PCD’s contratadas possuem
idade superior a 26 anos e em sua totalidade nao cursaram o ensino superior, tendo
apenas metade concluido o ensino médio. A maioria esta na empresa entre 1 e

5 anos. A maior parte das PCD’s estao nos setores de central de atendimento e
biblioteca e recebem menos de um salario minimo.

Reportam nao terem passado por nenhum tipo de treinamento de capacitagéao

ou reciclagem apesar de almejarem tal acdo, para assim se sentirem mais
preparadas para execugao das tarefas. Nenhum dos profissionais com deficiéncia foi
promovido, mostrando que a instituicdo ndo possui um plano de carreira para esses
colaboradores. Quando indagados pela consideragéo sobre trabalho, dizem que néao
€ apenas pelo retorno financeiro, mas pela inclusao e contato com a sociedade.

As gestoras escolhidas como amostra na IES, sdo dos setores de recursos humanos
e biblioteca, responsaveis pela contratacao e cuidado com a maior parte desses
funcionarios. A gestora que faz as contratagdes € formada e estd na instituicdo entre
um e cinco anos, mesmo tempo que a maioria de PCD’s. Recebe entre dois e trés
salarios minimos e trabalha oito horas por dia, de segunda a sexta feira. A mesma
avalia o salario das PCD’s como inferior aos demais e classifica a contratagédo de
pessoas com deficiéncia como forma de se adequar a legislagao.

J& a gestora que atua na biblioteca com a maior parte das PCD’s & formada, trabalha
na instituicdo entre seis e dez anos e recebe entre dois e trés salarios minimos. Ela
avalia os salarios das PCD’s como igual aos demais e classifica a contratacao dessas
pessoas como parte das a¢des sociais da empresa por solicitacdo da diretoria e de
outros funcionarios da IES.
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Constata-se que o salario das PCD'’s é inferior e como explicacao para este fato
informado que essa variagao é justificada pela carga horaria cumprida por eles, de
apenas 4 horas por dia de segunda a quinta feira. Dessa forma se comparado com os
demais colaboradores pode haver uma percepcao de igualdade salarial.

Tanto as pessoas com deficiéncia quanto as gestoras concordam que a
responsabilidade da qualificacédo profissional ndo é apenas dos colaboradores, mas
também da empresa contratante, precisando assim de assisténcia especializada de
acordo com suas necessidades e fornecendo condicdes de trabalho para receber as
PCD’s.

Todos concordam que se assessoradas as pessoas com deficiéncia podem
desempenhar adequadamente qualquer tipo de servigo e que elas podem trabalhar
em conjunto com os demais colaboradores sem nenhuma barreira. Segundo os
dados da pesquisam as gestoras acreditam que as chefias ndo estao preparadas
para supervisionar as PCD’s. Ja as pessoas com deficiéncia apontam na maioria
imparcialidade ou discordar com o fato das chefias ndo estarem preparadas.

Quanto a imagem da instituicdo e melhoria no clima dos setores, as respostas

sdo positivas e ambas as partes afirmam que a presenca de PCD’s estimula a
solidariedade. Quando comparados com os demais funcionarios com o critério de
producao apenas a gestora da biblioteca afirma que as pessoas com deficiéncia séo
mais produtivas ou comprometidas que as demais.

As pessoas com deficiéncia afirmam que nao foram realizadas adaptacgdes

de trabalho, ao das gestoras que afirmam haver rampas, elevadores, degraus
sinalizados, dentre outras adaptacdes nas instalagdes da IES. Quanto a alocagao
das PCD’s nos setores as gestoras concordam com uma distribuicdo que vise uma
logistica facilitada e as PCD’s discordam de tal manejo. Quanto a informacgdes sobre
saude e seguranga no trabalho também existe pensamentos contrarios, as gestoras
dizem haver e a maioria das PCD’s discordam com esse fornecimento.

Quando indagados sobre o processo de promog¢ao por capacidade para o trabalho
apenas a gestora do RH afirma existir tal processo, discordando também na sele¢éo,
informando haver modificagdes que possibilitem a participacdo de PCD’s em disputa
de cargos, afirmativa com resultados negativos por parte da gestora da biblioteca

e 90% das PCD'’s. Portanto conclui-se que nao existe processos de treinamento

e integracao para o trabalho ofertado as PCDs admitidos na IES, n&o atendendo

as expectativas sociais e as necessidades de treinamento desses profissionais,
resultando no ndo cumprimento dos resultados que atenderiam as expectativas
organizacionais da IES.

Como base dessa percepcao foi avaliado as respostas dos gestores e das PCD’s,
que mostraram que além de falta de treinamento, as pessoas com deficiéncia ndo sao
estimuladas a desempenhar novas fungdes, ndo aprimorando assim sua capacidade
de producgéo.
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Além disso nao existe um plano de carreira que estimule as PCD’s a se desempenhar
com maior vigor para uma possivel promogdo, nem mesmo um processo interno que
traga aumento salarial por tempo de casa, submetidos entdo as mesmas funcdes

e ganhos ao longo dos anos trabalhados. Apesar das gestoras concordarem com

a necessidade de empenho da IES em capacitagdo, ndo apresentaram, nenhum
processo em andamento que trate desse assunto. Apenas apontam que foram feitas
melhorias nas edificagcdes do prédio que possibilitem uma maior acessibilidade

nos setores e investimentos nos equipamentos de trabalho adaptados para
aprimoramento nas atividades.

Contudo apenas as modificagcdes na estrutura de trabalho nao sao suficientes para
um melhor desenvolvimento das PCD’s e com isso o ndo alcance da produtividade
que poderiam dar a instituicdo caso fossem assessoradas. O que leva a uma
proposta de inclusdo de processos objetivando assim, o treinamento das PCD’s,

0 que pode levar a uma capacitagao para melhor desenvolvimento das atividades
laborais, refletindo um melhor desempenho, garantindo assim, retorno positivo para
as PCDs e a IES.

5.1

Proposta

A proposta de solucgéo verificada se baseia na preparacdo das pessoas com
deficiéncia, através de treinamento. Esses treinamentos devem nao s6 melhorar
as atividades ja exercidas por elas, mas implementar novos exercicios e
responsabilidade que estimulem os profissionais a aumentar seu capital intelectual.

Apbs realizado o treinamento especifico para cada setor, levando em consideracéo
as dificuldades desse profissional, deve haver um acompanhamento que vise dar
assessoria e esclarecimentos de duvidas, concretizando o aprendizado e verificando
possiveis adequagdes e mudangas de comportamento.

Com o aumento de produgao e empenho das PCD’s, a instituicado podera ter um
retorno potencial e cogitar a possibilidade de promog¢des ou aumentos salariais por
meérito do profissional ou mesmo campanhas que destaquem esses colaboradores,
com reconhecimento e premiagoes simbdlicas, como por exemplo funcionario do
més, medalhas ou placas de homenagem.

Com tais modificagdes, seria de vital importancia um acompanhamento que
mensure as mudangas comportamentais que implique também na vida social desse
colaborador. Com isso poderia se obter resultados que demonstrem que a instituicao
também pode influenciar em uma transformacéao integral de seu parceiro interno.

Finaliza-se a proposta dando énfase no retorno obtido, o qual observa-se que ao
concordarem que as PCD’s tém o mesmo potencial de outras pessoas, apenas com
algumas limitagdes que com ajuda podem ser facilmente superadas, demonstram
igualdade e a possibilidade de uma melhor inclusdo e adapta¢cdo dos mesmos dentro
dos setores, proporcionando um retorno reciproco e saudavel para ambas as partes.
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Resumo

A instabilidade dos mercados e tendéncias da atividade turistica
trazem desafios aos gestores das empresas que atuam no sector.
Como preparar-se da melhor forma para a conjuntura econémica, de
modo a que as empresas consigam gerar lucro com os instrumentos
financeiros e recursos ao dispor. Este trabalho procura efetuar uma
analise as pecas financeiras, medir através de racios a performance de
uma empresa de transportes da Regiao e, por intermédio da revisao
bibliografica, analisar o impacto duma gestao eficiente na empresa. Os
resultados alcangados permitiram concluir que a empresa Horarios do
Funchal Transportes Publicos SA tem percorrido um caminho para o
equilibrio financeiro.

Palavras-chave: Gestéo Financeira, Balanco, Fundo Maneio,
Demonstracédo de Resultados.

Abstract

The instability of the markets and trends of tourist activity present
challenges to the companies’ managers that work in that sector. How
to best prepare for the economic environment, so that companies

can generate profit with the financial instruments and resources
available. This work tries to analyze the financial parts, to measure

the performance of a transport company in the Region, and through
the literature review, to analyze the impact of an efficient management
in the company. The results obtained allowed to conclude that the
company “Horarios do Funchal Transportes Publicos SA” is in the right
direction regarding financial balance.

Keywords: Financial Management, Balance sheet, Working capital,
Income statement
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INTRODUCAO

As empresas encontram grandes dificuldades na gestéao financeira, dai a necessidade
em aprofundar a teoria nestas matérias, nomeadamente nos impactos causados pela
ma gestao financeira efetuada nas organizacoes (Bertoletti, 2015).

Segundo os autores (Moraes & Oliveira, 2011), num mercado financeiro cada

vez mais complexo e competitivo enfatiza-se o papel do gestor dentro de uma
organizacgédo. A funcao financeira mudou nas ultimas décadas. Se antes era centrada
nos fluxos financeiros (pagamentos e recebimentos) e na obtencéo de fundos
externos, hoje a gestéo financeira tem outras perspetivas e dimensdes (Mota &
Custddio, 2008).

Segundo 0s mesmos autores, em primeiro lugar contribui para a criagédo de valor,
aferindo o modo como os capitais colocados a disposi¢cdo da empresa sdo usados.
Nesta perspetiva, mais marcada pela analise pode alertar as empresas para
problemas de performance, que devem ser corrigidos (C. |. Fernandes & Ferreira,
2013; Munjal, Requejo, & Kundu, 2018; Naranjee et al., 2019; Theodoulidis, Diaz,
Crotto, & Rancati, 2017). Desta forma, o gestor financeiro € um participante ativo

nas decisdes empresariais. Para que a empresa possa evoluir e manter-se no
mercado onde atua conta com uma série de instrumentos a disposi¢ao para controlar,
analisar e executar o trabalho na area da gestao financeira. Melhorar os resultados

e aumentar o valor do patriménio através de lucro liquido que advém de todas as
atividades interligadas a gestéo financeira de uma empresa € um objetivo a alcancar
de qualquer organizacao.

Pretende-se com o estudo de um caso pratico responder a seguinte questéao:
Como preparar-se da melhor forma para a conjuntura econdémica, de modo a que a
empresa consiga gerar lucro com os instrumentos financeiros e recursos ao dispor?
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O objetivo principal € mostrar como a analise e o planeamento financeiro numa
empresa que atua na area dos transportes contribui uma gestao eficiente na
empresa. Pretende-se com este estudo espelhar uma realidade empresarial, a gestao
financeira de uma organizacao e contribuir para melhorar o desempenho da mesma.
A metodologia adotada foi a analise documental mista, quantitativa e qualitativa.
Acredita-se no sucesso da organiza¢do quando esta da a devida importancia a
gestao financeira.

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: depois da introdugéo, a secgao 2
considera e faz uma breve abordagem de revis&o de literatura, sintetizando alguns
dos principais estudos da area, na secgao 3 sao as consideragées metodologicas
utilizadas, e na secgao 4 respeita as principais analises e discussao dos resultados.
Por fim, na sec¢do 5 temos as principais conclusoes, implicagdes e limitagdes do
estudo, assim como as sugestdes de investigagao futura.

REVISAO DA
LITERATURA

2.1

Organizacéo Financeira da Empresa

A organizacgédo financeira de uma empresa varia de empresa para empresa, assim
como os diversos servicos financeiros (Heredia Pérez, Geldes, Kunc, & Flores, 2018;
Heredia Pérez et al., 2018; Kulikova, Garyntsev, & Gafieva, 2015). Desta forma,
antes de se efetuar uma analise a estrutura organizacional da empresa é necessario
estabelecer-se os objetivos da fun¢éo financeira dentro da empresa. A fungéo
financeira consiste na preparacao, na assungao, na execugao e no controlo das
decisOes financeiras na empresa (Menezes, 2005), ou seja, a finalidade da fungao
financeira é a realizacdo dos objetivos da empresa. Estes objetivos foram evoluindo
ao longo dos tempos iniciando-se na maximizagao dos lucros, contudo n&o era claro
0 que se maximizar, se a longo ou a curto prazo (Bai et al., 2017; Lytvynchenko,
2016; Savina & Kuzmina-merlino, 2015; Villegas, 2015). No ano 1838, o economista
Cournot apenas se referia a situagdo de monopdlio e desta forma, a organizagao
financeira ndo se preocupava com a incerteza e o risco. Com o passar dos tempos
e apos varios estudos econémicos conclui-se que em vez de uma maximizagao dos
lucros se deveria ter um lucro ‘'normal’. Seguindo a linha deste raciocinio procura-se
pela taxa de lucro suficiente, a maximizacao do volume de negdcios, a maximizagao
de uma fungédo de utilidade, ou seja, tudo tende para o objetivo da fungao financeira
que nos encontramos atualmente: maximizag&o do valor da empresa, procurando
os investimentos que geram riqueza, mantendo-os assim como os meios de
financiamento que permitam obtenc&o de um valor superior para a empresa (Anning-
Dorson, Hinson, Amidu, & Nyamekye, 2018; Cohen, 2017; Klada, 2018; Peyrard,
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multas, ...) e as Dividas (financeiras como as obrigacdes e empréstimos bancarios,
de exploragcao como as dividas a fornecedores, fiscais e sociais, outras dividas de
exploragdo ou diversas como as requisi¢des de imobiliza¢des) (CNC, 2015).

O Capital Proprio do balango abrange rubricas como o Capital Social, prémios,
reservas legais, agdes (quotas) proprias, resultados, entre outras (CNC, 2015).

Ja no ativo do balango encontramos as rubricas do ativo ndo corrente (ativos

fixos que produzem beneficio por um periodo superior a um ano como as ativos
intangiveis, ativos fixos tangiveis e investimentos financeiros); ativo corrente (todos
os ativos que devem ser transformados em entradas em caixa, num prazo inferior a
um ano) sendo composto por stocks e existéncias, adiantamentos e pagamentos, e
créditos) e as contas de regularizagao (de acréscimos e de diferimentos que incluem
0s custos antecipadas e aos encargos a se repartir pelos exercicios) (CNC, 2015).

Assim, no balango temos de ter o valor do:

Ativo=Passivo+Capital Préoprio
ou ainda
Ativo-Passivo=Capital do Periodo+Capital
Acumulado de outros periodos

Segundo Kulikova et al. (2015) a equacao fundamental da contabilidade afirma que
0 aumento dos ativos ou diminuigao dos passivos dentro de um periodo, levam a
um aumento do lucro liquido dentro desse mesmo periodo, sendo que o capital
contribuido e os lucros retidos permanecem constantes. Assim sendo, segundo 0s
mesmos autores os lucros retidos apresentados no balango comprovam a eficiéncia
da empresa (Kulikova et al., 2015).

O Balancgo Financeiro é de extrema importancia, pois é através deste que se
executam os estudos sobre os equilibrios financeiros e da analise financeira,
revelando a posigéo financeira da empresa num dado momento.

2.1.3
Demonstracao de resultados:

A demonstracao de resultados tém como principal objetivo a verificagdo do
desempenho da empresa durante um periodo econémico (um ano) (Rodrigues,

2018) e traduz toda a atividade de uma empresa registando os fluxos de entrada,
como os montantes dos bens, servigos ou dinheiro; e os fluxos de saida da empresa
durante um determinado periodo. A diferenca entre a demonstracao de resultados

e do balanco é que o balancgo regista os valores dos stocks e as demonstragbes de
resultados registam os fluxos, englobando os custos e proveitos do exercicio antes de
impostos (Peyrard, 1992).

2.1.4
Rendibilidade da Empresa:
A rendibilidade relaciona os resultados obtidos com os meios utilizados para a sua
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obtencao consistindo desta forma, na capacidade de as empresas gerarem lucros.
Portanto, a rendibilidade ndo se associa unicamente a imagem da maximizagao dos
lucros, mas sim a lucros, mas sim a logica da maximizacao dos resultados obtidos
num determinado periodo de tempo, com os meios utilizados para os gerar (C.
Fernandes, Peguinho, Vieira, & Neiva, 2014).

A rendibilidade pode, desta forma, ser analisada numa perspetiva operacional
(relagao entre resultados e o volume de negocios) ou numa perspetiva estratégica
(relacao entre os resultados e os investimentos (C. Fernandes et al., 2014). Para o
estudo da rendibilidade existem varios racios e indicadores:

Resultado Operacional

X100
Volume de negdcios

Este racio avalia o retorno em termos de resultado operacional (antes de gastos

de financiamento e impostos), sendo que: quanto maior o valor do indicador,
maior a propenséo para o negoécio gerar resultados.

Rendibilidade liquida das vendas (RLV):

Resultado liquido do periodo

X100
Volume de negécios

Este racio avalia o retorno em termos de resultado liquido do volume de
negoécios realizado. Assim, quanto maior for o valor do indicador, maior a
propensdo para o negdcio gerar resultados (interpreta-se como o ganho obtido
em termos liquidos por cada unidade monetaria vendida).

Rendibilidade do ativo (RAT):

Res. lig.periodo+Gastos de
financiamento (1-i)

X100

Ativo total (média do periodo)

O RAT avalia o desempenho dos capitais totais investidos na empresa.

Rendibilidade operacional do ativo (ROA):

Resultado Operacional

X100
Ativo total (média do periodo)
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Este racio avalia o retorno obtido, em termos operacionais, por cada unidade
monetaria investida, sendo que quanto maior o valor deste indicador, maior a
propensdo para o investimento gerar resultados.

Rendibilidade do capital proprio (RCP):

Resultado liquido do periodo

X100
Capital prérpio (média do
periodo)

Este racio avalia o grau de remuneracédo dos sOcios ou acionistas da empresa.

2.1.5
Andélise de Racios:

Os racios financeiros sdo as ferramentas de maior uso para a analise financeira
no estudo de uma série de conceitos, como a atividade, a rentabilidade ou a
produtividade de uma empresa sendo amplamente utilizados como variaveis
explicativas na pesquisa contabilistica (C. Fernandes et al., 2014)

As trés principais categorias sao:

1= os racios estruturais sdo muito importantes para o estudo de
desempenho financeiro, uma vez que fornecem informagdes de interesse,

tanto para a administracdo da empresa, quanto para os acionistas (Radu,
Delia Corina, & Nicolae, 2015). Assim, o objetivo para o qual estes racios
sao calculados é mostrar as modificagdes estruturais que acontecem de um
exercicio financeiro para outro (Sandu, 2015)(Radu et al., 2015),

2= os racios de eficiéncia s&o os que relacionam os parametros
orcamentados com os que foram executados, no decorrer do exercicio

econ6mico (Sandu, 2015)(Radu et al., 2015),

3- os racios do balanco sédo os que relacionam as rubricas do balanco, ou
seja 0 passivo com o ativo (Sandu, 2015)(Radu et al., 2015).

Os racios sdo uma razao entre dois indicadores comparaveis do ponto de vista
econémico, com um significado superior aos dois indicadores considerados
separadamente. Os mesmos sao diversificados, pois hd um elevado nimero de
grandezas que podemos relacionar e analisar. Assim, agrupamos os racios de
acordo com ainformacao que fornecem: racios financeiros, racios econémicos,
racios econoémico-financeiros (C. Fernandes et al., 2014)
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2.2

Equilibrio Financeiro

2.2.1
Fundo Maneio (FM):
Para avaliar o equilibrio financeiro de uma empresa temos de ter a nogéo do seu
fundo de maneio, as necessidades deste e a sua tesouraria. O fundo maneio constitui
uma margem de seguranga para a empresa, € a parte dos fundos a longo prazo
financiam o ativo corrente (Peyrard, 1992). Desta forma, o fundo maneio funcional
€ constituido pela parcela do capital corrente total que é financiada pelos capitais
permanentes (capital permanente=capitais proprios+passivo nao corrente) e a
sua presenca pode demonstrar uma margem de seguranga, ou seja, uma liquidez
aparentemente excessiva. Portanto, o conceito de fundo de maneio aparece
intrinsecamente conectado ao grau de liquidez das aplicagbes de fundos e ao grau de
exigibilidade das origens dos fundos (Menezes, 2005).

Para calcular o fundo maneio podemos usar dois processos:

FM=capitais permanentes-ativo fixos tangiveis

FM=ativo corrente-passivo corrente

O primeiro processo revela a necessidade de adequacao do nivel de capitais
permanentes permitindo conhecer as causas das variacdes do fundo de maneio:

aumenta quando os capitais permanentes aumentam e os ativos fixos
tangiveis diminuem;

diminui quando os capitais permanentes diminuem e os ativos fixos tangiveis
aumentam. (Peyrard, 1992)

O segundo processo destaca a importancia da liquidez do capital corrente total em
comparacao com o grau de exigibilidade do passivo corrente (Menezes, 2005).

Graficamente temos:
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Contudo, devido as responsabilidades a curto prazo, os ativos correntes devem
conseguir fazer face as obrigagdes, mas uma vez que tudo varia de empresa para
empresa, de sector de atividade para sector de atividade, tanto os recebimentos
como 0s pagamentos variam de caso para caso ou consoante os ciclos econémicos.
Nestas situagdes devemos fazer um estudo sobre a Necessidade do Fundo de
Maneio (NFM). O calculo do NFM é dado por (Padrao, 2008).

EXISTENCIAS -
+ CLIENTES

+ ADIANTAMENTOS A
FORNECEDORES Necessidades Ciclicas
+ ESTADO (A RECEBER)
+ OUTROS DEVEDORES
(EXPLORACAO) -

- FORNECEDORES
- ADIANTAMENTOS DE
CLIENTES -
- ESTADO (A PAGAR) Recursos Ciclicos
- OUTROS CREDORES
(EXPLORACAO) -
= NFM

(Padrao, 2008).

Caso NFM<0, enté&o o ciclo financia-se por si, caso contrario, ou seja, NFM>0
estamos perante uma necessidade de financiar o ciclo. Concluimos entdo que o FM
deve, no minimo, de cobrir as NFM (C. Fernandes et al., 2014).

2.2.2

Tesouraria:

A tesouraria faz face as necessidades de financiamento a curto prazo, assim este
indicador calcula-se através Tesouraria=FM-NFM e caso o FM seja suficiente para
cobrir as NFM, este indicador sera positivo, demonstrando um equilibrio de tesouraria.
Caso contrario ha uma necessidade de financiar parte das suas necessidades ciclicas
(C. Fernandes et al., 2014). Quando FM=NFM estamos numa situag&o de equilibrio
estrutural (Menezes, 2005)

2.2.3

Risco:

Primeiramente antes de falar de riscos importa esclarecer exatamente o significado
do termo risco. Segundo os tedricos da matéria, variadas sao as defini¢cdes de risco
e estas podem ter diferentes pontos de foco, tais como como certos ou incertos sao
0s seus resultados, a probabilidade de algo ocorrer, ou outros elementos de risco, por
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exemplo, o subconjunto da incerteza. De acordo com a ISO 31000, o risco ¢ o efeito
da incerteza sobre os objetivos (Algahtani & Moorsel, 2018).

Os riscos financeiros estao relacionados com as operacoes financeiras de uma
organizacao. Segundo a teoria em geral, o risco financeiro pode ser dividido em risco
de mercado, risco de crédito, risco de liquidez e risco operacional.

Segundo o autor Mota et al. (2008), o risco financeiro depreende-se com a questao
da volatilidade de precos. Essa volatilidade de precos gera a incerteza na evolugao
dos precos. Os autores salientam ainda que mais importante ainda € o modo

como a variagao de precos pode afetar as empresas e consequentemente a sua
continuidade. Este risco financeiro a que os autores se referem é risco de mercado.
Os mesmos exemplificam que se o ddlar depreciar em relagao ao euro, uma
empresa europeia que viva de exportagbes para os Estados Unidos pode enfrentar
dificuldades, uma vez que se faturar ao mesmo pre¢o em euros ira vender menos.
Pois o preco em dolar do seu produto subira. Mas também pode afetar uma empresa
europeia que venda s6 a nivel nacional, mas cujo o seu concorrente € uma empresa
norte americana.

Relativamente ao risco de crédito, uma empresa pode ver-se em dificuldades se
nao receber dinheiro que lhe é devido ou ainda se tal pagamento nao for efetuado
atempadamente. Por outro lado, a mesma empresa enfrentara dificuldades se nao
conseguir arcar com 0S Seus Compromissos, caso tenha uma ma gestao do fluxo de
caixa. Neste caso estamos perante um risco de liquidez.

As falhas provocadas por colaboradores, processos ou sistema geram o risco
operacional. O risco operacional € dos riscos mais dificeis de quantificar com
objetividade. Para tal a organizacao tera de recorrer a uma boa base de dados com
registos dessa natureza.

A definicdo do processo de avaliagdo de risco, segundo (Haimes, 2008), é um
conjunto de atividades logicas, sistémicas e bem definidas que fornecem aos gestores
uma mensuragao, quantificacdo e avaliagao do risco associado a certos fendmenos
naturais ou atividades criadas pelo homem. De acordo com (Haimes, 2008), os
processos de avaliagao e gestdo de riscos incluem o seguinte:

Processo de Avaliacéo de Risco:
> |dentificacao de riscos (o que pode dar errado?).
> Delinear o risco, quantificar (qual € a probabilidade de que isso dé
errado?).
> Avaliagao de risco (quais sao as consequéncias?).

Processo de Gestéo de Riscos:
> Aceitacado e evitacdo de riscos.
> Gestdo de riscos (Algahtani & Moorsel, 2018)
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Metodologia

Neste ponto apresenta-se a metodologia relacionada com as pesquisas efetuadas.
Para responder a questao: “Como preparar-se da melhor forma para a conjuntura
econdmica, de modo a que as empresas consigam gerar lucro com 0s instrumentos
financeiros e recursos ao dispor?” escolheu-se para objeto de estudo uma empresa
de grandes dimensodes para a RAM, de forma a beneficiar das economias de escala.
Desta forma, foi escolhida a empresa Horarios do Funchal Transportes Publicos

SA, que atua no sector de transportes publicos. Este estudo de caso analisa qual o
impacto duma gestéo eficiente na empresa, através da analise documental mista,
qualitativa e quantitativa. As pesquisas quantitativas foram efetuadas a partir dos
balancos e das demonstra¢des, informacéo secundaria adquirida através do relatério
de contas.

O estudo de caso desenvolvido nesta analise é descritivo (Yin, 2015), tendo como
intuito descrever o fendmeno dentro do seu contexto. A recolha de dados foi efetuada
presencialmente junto do responsavel financeiro da empresa e através de dados
disponiveis na internet. Assim sendo, neste ponto temos como objetivo caracterizar a
empresa e apresentar os instrumentos utilizados para efetuar a anélise a gestéo da
empresa em questao. Utilizou-se as férmulas necessarias dos racios mais adequados
ao core business da empresa em estudo nos periodos entre 2014 e 2018.
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Resultados e
Discussao

|

Empresa Horéarios do Funchal Transportes Publicos SA

A empresa Horarios do Funchal Transportes Publicos SA, sita na Travessa da
Fundoa de Baixo, n.2 5 - Sdo Roque, concelho do Funchal, € uma sociedade
comercial por agées, de natureza privada e composta por agregacao de capitais
publicos, dedicando-se a exploragdo, em regime de exclusividade no conselho do
Funchal, ao servico publico de transporte, urbano e local, por autocarro. Os sdcios
fundadores e atuais sao: o Governo Regional da Madeira a Empresa de Eletricidade
da Madeira, S.A. detendo, respetivamente 95% e 5% do capital social, integralmente
realizado, de 17.852.360,00 Euros.

Denote-se que o Decreto Regulamentar Regional n.2 12/2014/M, veio aprovar o
processo de alienacéo das acdes detidas pela Regido Autbnoma da Madeira na
Horarios do Funchal - Transportes Publicos, S. A., sendo que o Governo regional
detentor de 95% das agdes da empresa, quer proceder ao processo de privatizagao
do seu capital social (processo que ainda decorre a data).

.1

Atividade Operacional:
1

Segundo as Projec¢des Econdmicas do Governo aquando da apresentagao do OE
2019, Portugal ira manter o caminho de recuperagéo econémica no ano de 2019.

1
https://www.bportugal.pt/sites/default/files/anexos/pdf-boletim/proj_mar2018_p.pdf
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Assim sendo, a previsao (p) de crescimento para o ano de 2019 é de cerca de 2,2%
do PIB (Produto Interno Bruto), apresentado um défice de aproximadamente 0,2%,
e uma taxa de desemprego de 6,3%. O crescimento econdmico portugués, sera
incentivado essencialmente pelo incremento: do consumo privado, do investimento
bruto e das exportagdes, impulsionado principalmente pela Economia Mundial, que
sera impulsionada em 3,8% em 2019. Em suma, existe uma constante melhoria

no crescimento econdémico Portugués, bem como uma propensao ao incentivo ao
Investimento e ao Consumo por parte de toda a sociedade Portuguesa.

Descrigao

Vendas Suporles BB.170.46€

93.850,81€ 483.935,97€ 486.086.07€

Servicos Prestados:
Servico de 16.060.809,02€ | 16077 777.37€ | 15592.791,34€ | 15744.038,29€ [15.914.73523€

Passageiros

e 732.627,79€ 751.156,27€ 918.335,61€ 942.411,93¢€ 801,850,408

Turisma

16.881.607 27€ 16.922 784 45€ | 17.005.062,92€ | 17.172.536,29€ |17.136.182,53€

O PIB da Regiao Autonoma da Madeira, nos ultimos trés anos seguiu a mesma
tendéncia de crescimento do PIB de Portugal.

Estes bons desempenhos econdémicos deveram-se a varios estimulos financeiros,
da expansao da atividade economica dos Estados Unidos da América, assim como
as grandes economias emergentes, China e India, terem apresentado taxas de
crescimento elevadas, 6,8% e 6,7%, respetivamente (“Index Mundi,” n.d.).

Neste seguimento, vislumbrando-se um quadro de maior estabilidade da
Economia Regional, de Portugal e Mundial, € de prever um periodo de reforco da
sustentabilidade econdmico, que podera corresponder em termos empresariais,
a uma melhoria do volume de negécios, bem como melhoria de lucros para as
empresas regionais.
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Podemos observar as vendas e servigos dos Horarios do Funchal Transportes
Publicos SA, através do seguinte quadro:

Contudo olhar meramente para estes valores € cometer um duplo erro, uma vez

que os valores devem ser todos atualizados para um ano em analise, por exemplo,

o valor total de vendas 16.922.784,45€, atualizando para o valor de 2018, seria de
17.090.320,02€ usando 1,0099 como valor de fator de atualizagao e teremos de
analisar ainda toda a situacgéao financeira da empresa para podermos retirar conclusao
de maior fiabilidade.

Face a estes condicionalismos, podemos analisar a evolugao das vendas e prestagao
de servigos dos Horarios do Funchal Transportes Publicos SA (volume de negocios),
para tentar perceber a tendéncia registada nos ultimos 4 anos, através do seguinte
quadro:

Observando o quadro, podemos verificar:

> uma grande diminui¢cdo das vendas de suportes entre o periodo 2014 a
2018, naordem dos 331.416,44€, correspondendo a um decréscimo de 78,99%;

> um ligeiro aumento nas prestacdes de servicos (de passageiro) entre o
periodo 2014 a 2018, na ordem dos 146.073,97€, correspondendo a um
acréscimo de 0,9%;

> uma ligeira diminuigcédo nas prestacoes de servigos (de turismo) entre o
periodo 2014 a 2018, na ordem dos 69.232,61€, correspondendo a um decréscimo de
8,63%;

> o total do Volume de negdcios sofreu uma diminui¢cdo de 1,49%, ou seja,
menos 254.575,26€ em 2018 do que em 2014;

Ou seja, verificou-se que a entidade ndo seguiu a tendéncia nacional de melhoria
economica, podendo justificar-se a mesma, pela gestao nao eficiente ou falta de
eficacia.

4.2

Situagdo Econdmico-Financeira

4.2.1

Balang¢o Funcional
Para uma melhor comparacao de massas patrimoniais decorrida nos ciclos

financeiros procedemos a adequacao da informacéao financeira das Demonstracdes
Financeiras da empresa as necessidades de informacao.
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Balango Funcional

2015 2016
Capitais 20041019,73 20612854,39 2384629250 2194293380 | 21687362,31
Permanenties
Alive Fixe 28316630,04 25B31533,75 25556353,80 2474709332 24181170,68
Fundo Maneio
Funcional -B275610,31 -521B679,38 -1710061,30 -2B04159,52 -24593808,37
ME':_‘:;L"::' o 4908896, 31 4070029,14 4278742,16 2B692665,48 2855657 .27
Recursos 4107601,45 3844282 02 3490272, 45 371711349 3876971,23
Ciclicos
Necessidades B01294 85 2O5TAT 12 TRO4E9 70 -1024448.01 A21313,96
Funda Manelo
Tesouraria -8076905.17 544442648 -2498531,00 -1778711,51 -1672494 .41
Liquida

Conforme podemos observar na tabela, o Fundo de Maneio Funcional (FMF)
apresenta valores negativos ao longos dos cinco anos, pelo que concluimos que néo
existe uma margem de segurancga na entidade. No entanto, salientamos que o FMF,
tem vindo a melhorar, passando de 8.275.610,31 € negativos para 2.493.808,37€
negativos, correspondendo a uma melhoria de 69,9%%.

As Necessidades de Fundo de Maneio (NFM) apesar de apresentar valores positivos
em trés dos ultimos cinco anos, apresenta valores negativos nos dois ultimos anos
(2017 e 2018), demonstrando que o ciclo de exploracdao nao se financia a si proprio, e
que esta empresa nao tem capacidade de gerar liquidez a curto prazo.

Os valores da Tesouraria Liquida (TL) apontam para um desequilibrio financeiro
desta entidade, pois nos ultimos cinco anos, verifica-se que a tesouraria passiva é
superior a ativa, que na pratica significa que os meios financeiros liquidos de curto
prazo (caixa e depositos a ordem), ndo conseguem fazer face aos compromissos de
curto prazo, como é o caso dos fornecedores (correntes, de investimento) ou outros
credores, cujas dividas tém de ser solvidas de imediato. Adivinha-se por isso, uma
incapacidade do ciclo de exploracao.

Esta combinagao de FM<0,NFM<0 e TL<0 dos dois ultimos anos, espelha uma
situacao de desequilibrio financeiro com elevado risco, que nos casos de um ciclo
de exploragao curto, podera indicar um nivel de excessiva atividade em relacdo a
capacidade financeira da empresa (C. Fernandes et al., 2014). Uma vez que estes
indicadores sao estaticos, posteriormente analisaremos com maior profundidade
recorrendo aos racios da liquidez.

Ponteditora
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4.2.2
Demonstracao de Resultados

Ao analisar os Relatérios de Contas da empresa Horarios do Funchal, podemos
concluir que a mesma nao se trata de uma empresa com consisténcia financeira.
A mesma no ano de 2014 apresenta resultados liquidos do periodo negativos no
valor de (646.968,41€), enquanto nos dois seguintes anos a mesma apresenta
ja resultados positivos, voltando em 2017 a apresentar um resultado negativo de
(947.649,24€), mas que volta novamente obter lucros em 2018, onde a empresa
atinge o seu maior lucro relativamente aos anos em estudo com um valor de
1.192.760,57€.

A empresa apresenta um lucro mais elevado em 2018, muito devido ao facto de os
subsidios a exploragao terem aumentado para o valor de 3.693.336,22€, tendo em
conta que esta rubrica no ano anterior apresentava um resultado de 830.321,22€,
registando-se assim um aumento de 2.863.015€.

Pode também ser observado através destes resultados que o ano de 2015 foi 0 ano
em que o volume de negdécios da empresa possui um maior valor comparando com
todos os outros anos, com um valor de 17.172.536,09€.

4.2.3
Demonstracao de fluxo de caixa
A demonstracao de fluxo de caixa permite aos interessados na empresa apurar a
capacidade da empresa em gerar dinheiro. Através da analise da demonstracao de
fluxos de caixa da HF sdo destacadas as seguintes situagdes:

Os pagamentos ao pessoal constituem em 2018 comparativamente com 2014
um maior peso nas contas da empresa apesar de o valor pago em 2018 ser inferior
ao valor pago em 2014, constituindo um aumento de 3,23%;

Os recebimentos de clientes estdo constantemente em declinio, estando
a registar uma queda no final do quinto ano comparativamente com os anos
antecedentes no valor de (378.687,23€);

Apesar de os recebimentos de clientes estarem em declinio a empresa
consegue terminar o ano de 2018 com um valor em caixa de 1.643.288,43€, um valor

inferior ao de 2017, mas superior em 703.641, ao valor em 2014.

O pagamento aos fornecedores constitui um peso na empresa no ano de
2018 de 56% aumentando 1% relativamente a 2014.

4.3

Racios

Ponteditora 050
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4.3.1

Estruturais

4.3.1.1
Autonomia Financeira
Este racio demonstra-nos a independéncia da empresa face a capital alheio e
podemos analisar que este tem evoluido positivamente e de uma forma sustentavel
sendo que os valores observados, encontram-se acima dos 30% e abaixo dos 60%,
que nos indicam que os Horarios do Funchal SA possui alguma autonomia face a
terceiros. Concluimos igualmente, que esta possui uma rentabilidade financeira, de
Capitais proprios, alta.

Anos

Aulonomia
Financeira

Capital Préprio
Autonomia Financeira (2018) = =0,60
Ativo

4.3.1.2
Endividamento

Este racio complementa a informacgao do racio da autonomia financeira determinando

a proporgao do passivo no total dos financiamentos da empresa. Apesar dos valores

de referéncia se cifrarem entre 50%-66%, poderemos concluir que a empresa nao

depende totalmente de capital alheio, ou seja, apenas 40% da sua atividade &

financiada por terceiros.

Anos

Endividamento

Total Passivo
Endividamento (2018) = =0,40
Total Ativo

Solvabilidade

Este racio traduz a capacidade da empresa em solver as suas obrigagdes a médio

e longo prazo. Neste sentido, podemos analisar que nos ultimos anos, tem sido
reforcado os valores deste racio, sendo que no ultimo ano, observamos que o capital
proprio cobre o valor total do passivo e ainda tem um excesso de 53% do mesmo.
Ou seja, a empresa detém capital préprio suficiente para assegurar a cobertura da
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totalidade dos seus créditos.

Anos

Solvabilidade

Capital Préprio

Solvabilidade (2018) =1,53

Passivo

Liquidez Geral

Nos ultimos cinco anos temos observado uma diminuigdo do passivo corrente sendo
que o ativo corrente nao tem alterado significativamente. Contudo, a liquidez geral
da empresa encontra-se sempre abaixo de 1 o que implica um valor negativo do
fundo de maneio. Desta forma, os ativos correntes gerados monetariamente nao sao
suficientes para solver a totalidade dos compromissos da empresa a curto prazo.

Anos

Liquidez Geral

Ativo Corrente

Liquidez Geral (2018) =0,64

Passivo Corrente

4.3.1.3

Liquidez reduzida

Este racio ajusta o ativo corrente, subtraindo o valor do inventario e dos ativos
biolégicos, que nesta empresa sao nulos, e sendo que os valores aceitaveis de

uma liquidez reduzida se compreendem entre, 0.9 e 1.0. Nota-se uma melhoria
significativa, apesar de nos ultimos anos, ter existido uma quebra acima dos 10% em
relagdo aos anos transatos.

Anos

Liquidez
Reduzida

Ativo Corrente - (Inventario +

Ativos Biolégicos)
Liquidez Reduzida (2018) = =0,56

Passivo Corrente

4.3.1.4
Liquidez imediata
O racio de liquidez imediata compara o valor dos meios financeiros liquidos com o
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valor do passivo de curto prazo, ou seja, verifica se a empresa pode pagar as suas
dividas no imediato. Ao longo destes cinco anos em analise, este racio tem evoluido
positivamente sendo que no ultimo ano, apenas consegue pagar 23% das dividas do
imediato, com os seus Meios Financeiros Liquidos.

Anos

Liquidez
Imediata

Meios Financeiros Liquidos
Liquidez Imediata (2018) =023
Passivo Corrente

4.4

Funcionamento
4.4.1
Prazo médio de recebimentos

Este racio indica aos gestores o tempo, em dias, que os clientes demoram a pagar
as suas obrigacbes para com a empresa, assim quanto menor for esse racio, mais

depressa a empresa recebe os pagamentos dos clientes.

O prazo medio de recebimentos € baixo ao longo dos anos em estudo o que
revela um forte poder negocial da empresa, assim como uma eficiéncia do seu
departamento de cobrancas.

SClientes
PMR (2018) = x-365=12,2 dias
VN x (1 + VA lig.)

4.5

Econdmicos

4.5.1

Capacidade de Endividamento

Este racio mede a capacidade de endividamento a médio e longo prazos. Quando o
seu valor € 0.5, os capitais proprios sao iguais aos capitais permanentes, o que revela
um limite a capacidade de endividamento a médio e longo prazo. Podemos analisar
gue a relagao entre o capital proprio e o capital permanente estdo a aproximar-se de
1:1, assim, demonstra um maior equilibrio de interesses e o interesse pela atividade
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desenvolvida pela empresa aproxima-se bastante da dos gestores
da empresa. Neste caso existe capacidade de endividamento porque
existe autonomia financeira.

Capitais Proprios

CE = =0,80
Capitais Permanentes

4.5.2

Rendibilidade de Capital Préprio

Quanto maior o valor da RCP, melhor sera a performance da empresa na utilizagao
dos investimentos dos gestores dos HF. No ultimo ano em analise, verificou-se um
RCP igual a 7%, tal significa que por cada euro investido pela empresa é convertido
em 7 céntimos do resultado liquido. Pelo que podemos concluir que o retorno do

capital investido pela empresa € muito baixo, e revela que a mesma tem pouca
rendibilidade.

Resultado Liquido

RCP = x 100% = 6,88%
Capitais Proprio

4.5.3

Rendibilidade Operacional das Vendas

Este racio mostra-nos o lucro obtido por cada unidade monetaria vendida, assim
guanto maior o valor deste indicador, maior a propensao para o negoécio gerar
resultados. Neste caso, por cada unidade vendida, o lucro operacional é de apenas
9%, demonstrando que em termos operacionais, as vendas/presta¢des de servigos

nao sao rentaveis a entidade.

Resultado Operacional

Rendibilidade das Vendas = x 100% = 8,71%
Prestacao de Servigos
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Conclusao

O objetivo principal € mostrar como a analise e o planeamento financeiro numa
empresa que atua na area dos transportes contribui uma gestao eficiente na empresa.
Pretende-se com este estudo espelhar uma realidade empresarial, a gestao financeira
de uma organizac¢ao e contribuir para melhorar o desempenho da mesma.

Este estudo permitiu uma aproximacao da realidade da empresa em estudo o que
permitiu responder a questao formulada no inicio: “Como preparar-se da melhor forma
para a conjuntura econémica, de modo a que as empresas consigam gerar lucro com
os instrumentos financeiros e recursos ao dispor?” Através da analise efetuada por
intermédio dos racios pode-se concluir que a empresa € robusta a nivel a financeiro:
fundo de maneio- nos ultimos anos existe uma melhoria e apesar de apresentar
nalguns anos valores negativos ndo significa problemas financeiros;

Autonomia financeira - a empresa possui alguma autonomia face a terceiros;

Solvabilidade - a empresa detém capital proprio suficiente para assegurar a
cobertura da totalidade dos seus créditos;

Salientamos as limitagdes da utilizagédo dos racios para a analise deste estudo: os
racios dependem da fiabilidade da contabilidade da empresa; s6 levam em conta
aspetos quantitativos e ndo qualitativos e sao efetuados a partir de uma base histérica
e ndo refletem as espectativas do futuro. Relativamente a reviséo bibliogréafica
sentimos algumas dificuldades em formular a questao de partida pelo fato de o tema
gestao financeira ser extenso.

Em futuros estudos na area da gestéo financeira recomenda-se mais estudos focados
na realidade da Regido Autbnoma da Madeira. Acreditamos que é fundamental
conhecer bem a realidade regional para poder compara-la com outras e poder desta
forma melhorar a performance das empresas regionais.
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Resumo

A industria automaovel foi muitas vezes considerada o berco de filosofias de gestao e

de praticas de contabilidade e controlo de gestédo inovadoras. Varias sao as teorias

que concorrem para explicar as motivacoes dos gestores na escolha do modelo de
contabilidade e controlo de gestao nas organizacdes. A Nova Sociologia Institucional
interpreta o comportamento das organizagdes integrando-as no contexto em que estas
operam e explica o processo de adocéao de praticas, regras e rotinas (instituicdes) de
gestdao como um mecanismo de adaptagao ao meio, em busca de legitimacao.
Adotando esta perspetiva tedrica, este trabalho pretende identificar os principais
instrumentos de controlo de gestao utilizadas pelas empresas multinacionais da
industria de montagem automaovel a operar em Portugal e identificar as motivagdes que
sustentaram a decisao de as implementar.

Nesta investigacao realizamos um estudo de caso multiplo, analisando
comparativamente quatro organizagdes. Os dados foram recolhidos a partir de multiplas
fontes, designadamente: entrevistas semiestruturadas, documentos e observacao direta.
Os resultados sugerem a existéncia de praticas isomérficas de contabilidade e controlo
de gestao. No entanto, serao necessarios estudos longitudinais para compreender como
e porqué ocorrem estes processos de isomorfismo.

Palavras-chave: Teoria Institucional, Isomorfismo, Contabilidade e Controlo de Gestéo,
Industria Automovel, Instrumentos, Estudo de Caso

Abstract:

This work aims to identify the main management control tools used by multinational
companies in the automotive operating in Portugal and to identify the motivations that
supported the decision to implement these tools.

The New Institutional Sociology (NIS) provides the appropriate theoretical framework to
explain the motivations of managers in choosing the accounting model and management
control in organizations.

This work adopts an interpretive paradigm and applies the methodology of multiple case
studies, comparatively analysing four organizations in the automotive sector. The data
were collected from multiple sources, namely semi-structured interviews, documents and
direct observation.

The results suggest the existence of isomorphic practices of accounting and management
control. However, longitudinal studies will be heeded to understand how and why these
isomorphism processes occur.

1. Keyword: Institutional Theory, Isomorphism, Accounting and Management
Control,Automotive Industry, Case Study



N

e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Introducao

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na
competitividade e sustentabilidade das organizac¢des (Voyant, Bonnet, Tabchoury e
Datry, 2017). Diversas teorias concorrem para explicar as motivagdes dos gestores
para a ado¢ao de determinados modelos de contabilidade e controlo de gestao (Ax

e Greve, 2017). Algumas assumem a racionalidade do gestor nas suas decisdes,
enquanto outras assumem que as suas opgoes sao orientadas por outros motivos.
Um dos aspetos mais marcantes da investigagdo em contabilidade nas duas

ultimas décadas tem sido o reconhecimento de que a pratica da contabilidade esta
estreitamente relacionada com o ambiente organizacional e institucional em que

se situa, ou seja, a contabilidade é vista como parte de um contexto maior no qual
adquire um significado especifico (Messner, 2016). Nesse sentido, a Nova Sociologia
Institucional (NSI) interpreta o comportamento das organizac¢des, integrando-as no
contexto em que estas operam, reconhecendo assim a influéncia do ambiente e
explicando o processo de adogé&o de praticas, regras e rotinas de gestdo como um
mecanismo de adaptagdo ao meio e busca de legitimag&o. A abordagem institucional
tem tido uma especial relevancia na analise do comportamento organizacional

e da dindmica das organizagdes, possibilitando compreender porque € que as
organizacgodes sao tado heterogéneas como, por outro lado, sdo tdo similares. No
entanto, verifica-se uma escassez de estudos aplicando esta abordagem a realidade
portuguesa.

Acresce que, no ambito da contabilidade de gestao, os estudos que discutem
explicitamente os contextos da industria sdo excegoes em vez da regra (Messner,
2016). Talvez devido a complexidade dos desafios que enfrenta (Badillo, Galera,

e Moreno Serrano, 2017), a industria automoével tem sido o bergo da aplicacdo de
filosofias de gestao e de praticas de contabilidade e controlo de gestao inovadoras.
Muitas destas praticas sdo hoje uma referéncia de gestao em diversos setores de
atividade (Mesquita, Borges, Santos e Sugano, 2013).
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Assim, adotando a NSI como quadro tedrico de referéncia e recorrendo ao método

de estudo de caso multiplo e comparativo, este artigo visa identificar os principais
instrumentos de controlo de gestao utilizados pelas empresas multinacionais, a operar
em Portugal, na industria de montagem automaovel. Procura-se, ainda, identificar

as principais motivacdes que sustentam a decisao de adogéo de cada um desses
instrumentos. Estes objetivos traduzem-se nas seguintes questdes de investigagao:

Q2: Quais os principais
motivacdes que determinam
a escolha dos instrumentos
de controlo de gestédo
utilizados pelas empresas
multinacionais de montagem
automovel a operar em
Portugal?

No capitulo seguinte é realizada a revisao da literatura relevante, sendo real¢cado o
contributo da Teoria Institucional para a compreensao da disseminagéo das praticas de
controlo de gestdo. O capitulo 3 respeita a metodologia adotada e o capitulo 4 descreve
o estudo de caso, o qual inclui a descrigao do contexto, bem como das organizagdes
analisadas. Seguidamente, sdo apresentados e discutidos os resultados no capitulo

5. Finalmente, no capitulo 6 sao tecidas as consideragdes finais, bem como indicadas
limitagGes e realizadas propostas para investigacao futura.
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Revisao da
Literatura

Num passado mais distante, os investigadores em contabilidade de gestdo estavam
essencialmente preocupados em melhorar a “pratica”, desenvolvendo modelos
normativos para serem aplicados pelos profissionais. Contudo, a evidéncia de que a
transferéncia desse conhecimento para o mundo da pratica ndo ocorria, alertou os
investigadores para a possibilidade de n&o estarem a entender a complexidade da
pratica contabilistica num mundo imperfeito (Bromwich e Scapens, 2016). Assim, na
década de 80, comega a surgir, no ambito da contabilidade de gestao, investigacao
orientada por referenciais teéricos behavoristas (Hopper e Bui, 2016). Surgiram entéo
varias pesquisas de campo, e um numero crescente de estudos de caso amplamente
descritivos, que alertavam para o gap entre teoria e pratica (Bromwich e Scapens,
2016). Nesta fase, assiste-se a um interesse renovado em estudar as diferentes
praticas no seu contexto organizacional e social, assumindo-se uma visdo subjetiva
dos fendmenos e procurando-se compreender as interagdes existentes. O surgimento
destas novas alternativas tedricas e metodoldgicas fez surgir debates vigorosos no
circulos de investigadores (Hopper € Bui, 2016).

As novas abordagens tedricas seguem um paradigma interpretativo e procuram
explicar a interacao entre as estruturas sociais e o significado que estas adquirem
no dia-a-dia das organizac¢des. Dentro desta perspetiva, a contabilidade e as suas
praticas sao interpretadas como um fenédmeno socialmente construido (Busco

e Quattrone, 2018). Os tedricos desta linha de pensamento passam a dar mais
importéncia aos aspetos sociais, culturais e ambientais nos quais as organizagdes
estdo inseridas (Gomes, 2007), reconhecendo que a tomada de decisédo nao lida
apenas com informagao neutra racionalmente tratada. Pelo contrario, o processo de
tomada de decisdo nas organizac¢des envolve diversos fatores, tais como emocgdes,
politica, cultura, limitacdes epistemoldgicas ou preconceitos (Quattrone, 2016;
Saukkonen, Laine e Suomala, 2017).
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Consequentemente, surgem novas propostas de quadros teoricos, 0os quais

fazem sobressair e evidenciar o papel das pressdes e das instituicoes externas na
mudanca em contabilidade de gestao (ter Bogt e Scapens, 2018). A organizagao

nao se resume ao somatorio dos elementos que a compdem e, neste sentido, a
teoria institucional procura explicar o comportamento organizacional no seu todo,
relacionando-o com o ambiente envolvente, o qual € um fator determinante das acoes
e decisdes organizacionais (Rossetto e Rossetto, 2005). Esta abordagem assume
que os agentes sdo racionais e que tém pré-estabelecidos fungdes e objetivos. Nesse
sentido, a Nova Economia Institucional (NEI) introduz, sentido, a Nova Economia
Institucional (NEI) introduz, nos modelos econdémicos, pressupostos e variaveis

que, de alguma maneira, tém em conta o contexto institucional. Nesta vertente,

duas teorias sobressaem com mais impacto na investigacdo em Contabilidade de
gestao: a teoria da agéncia e a teoria dos mercados e hierarquias (Major e Vieira,
2009). Apesar da consideracao de alguns fatores para a busca de uma organizagao
interna 6tima (as condigdes contextuais passam a fazer parte da analise), a NEI ndo
abandona os pressupostos mais basicos da teoria tradicional, tais como:

(a) a racionalidade econdmica dos agentes e das organizagoes,

(b) a otimizagao,

(c) a assungao de que 0s movimentos para situagoes de equilibrio ocorrem imediata
e automaticamente e

(d) a nao consideragao da complexidade das motivacoes dos seres humanos e
organizagbes enquanto agentes e sistemas sociais.

A rigidez dos seus pressupostos de base torna a NEI algo limitada na explicacdo de
praticas aparentemente ineficientes ou idiossincraticas em organizagdes concretas,
ou na justificacdo de processos de mudanca tendentes a situagdes de (suposto)
equilibrio (Major e Ribeiro, 2009). Varios estudos apontam para a incapacidade

da NEI explicar, de forma apropriada, as praticas e o processo de mudanca da
contabilidade e controlo de gestado, sugerindo, como alternativa, a Velha Economia
Institucional (VEI) e a Nova Sociologia Institucional (NSI) (Simdes e Rodrigues, 2012).

A VEI define “instituicdo” como um habito de pensamento estabelecido que é
comum a generalidade das pessoas, ou seja, um modo de pensamento ou agao de
alguma prevaléncia e permanéncia, que é incorporados nos habitos de um grupo
ou nos costumes de um povo (ter Bogt e Scapens, 2018; Guerreiro, Frezatti, Lopes
e Pereira, 2005). O conceito de instituicdo é fundamental para esta abordagem. A
instituicdo € associada as formas de pensar e fazer instituidas. Muitas das vezes
estas praticas sao adotadas de forma relativamente inconsciente ou automatica pelos
agentes sociais. Dentro desta abordagem, a principal preocupac¢éao da investigacao
em contabilidade e controlo de gestao é entender o processo através do qual
determinadas regras e rotinas se tornam institucionalizadas numa organizacao, ou
seja, como € que as praticas de contabilidade e controlo de gestdo sdo moldadas
pelas “taken-for-granted assumptions” que torneiam os comportamentos individuais
(Ribeiro e Scapens, 2006).
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Por outro lado, a NSI teve origem no final da década de 70 do século XX e

foi desenvolvida pela aplicacdo da teoria dos sistemas abertos ao estudo das
organizacoes. Até entdo, prevalecia a visdo das organizagcdes como células sociais
fechadas. Os primeiros trabalhos sobre esta abordagem foram publicados por Meyer
e Rowan (1977) e por DiMaggio e Powel (1983). Esta abordagem sugere que as
organizacOes estao ligadas e sdo grandemente influenciadas pelo ambiente externo
em que operam. Caracteriza-se como uma abordagem sociolégica que explica que
as organizagOes adotam determinadas praticas como formas de legitimagao e nao,
prioritariamente, por razées econémicas (Oyadomari, Mendonga Neto, Cardoso e
Frezatti , 2008).

O reconhecimento da importancia do meio envolvente na definicdo das estruturas

e das praticas das organizacoes notabilizou a NSI como uma teoria capaz de
compreender e descrever os fendbmenos organizacionais. Esta vertente realca os
aspetos cognitivos, culturais e normativos nas organizacodes justificando a adocgéo de
determinadas praticas de contabilidade e controlo de gestdo como sendo resultado
de pressdes econdmicas, mas também de natureza institucional. Pelo que, a
compreensao das instituicdes se torna imprescindivel (Major e Ribeiro, 2009).

Para a NSI, as estruturas organizacionais sao reflexo das pressdes exercidas pelo
meio envolvente institucional em que operam. A NSl coloca as “instituicdes” no
campo da acgdo, definindo instituicdo como padrao recorrente de auto-reproducao

do comportamento, isto €, como comportamento institucionalizado. As praticas e
estruturas das organizagdes aceites como legitimas, validas e adequadas pelo

meio organizacional em que estéo inseridas sdo consideradas instituicdes. Meyer

e Rowan (1977) descrevem as instituicdes como mitos, 0s quais se caracterizam

por traduzirem valores que sao aceites como legitimos e, como tal, com o passar

do tempo se institucionalizaram como a forma apropriada de fazer as coisas. Neste
sentido, a procura de legitimidade por parte das organizagdes passa pela adogao

de posicdes, politicas, programas e procedimentos que sao entendidos como
apropriados, racionais e corretos. Neste ambito, as logicas institucionais sao as
construcdes, suposicdes, valores, crengas, regras formais e informais e praticas

que equipam as organizagdes com um “kit de ferramentas” para interpretar suas
experiéncias e direcionar a atencdo para escolhas especificas (Aguilera, Judge e
Terjesen, 2018). Alguns autores (e.g. Meyer e Rowan, 1977) defendem que a adogao
de procedimentos instituidos pode ser racional na medida em que terao facilidade na
troca de recursos com as organizagdes que adotaram praticas semelhantes. Outros
defendem que a adogéao de praticas idénticas é feita de forma inconsciente, uma vez
que os ambientes que envolvem as organizag¢des sdo compostos por valores, normas
e comportamentos institucionalizados que sao entendidos como a realidade.

Ao estudarem a homogeneidade das organizacgdes, DiMaggio e Powell (1983)
afirmaram que a motivacao para a burocratizagdo e para mudangas organizacionais
decorre de processos que visam tornar as empresas mais similares, sem
necessariamente as tornar mais eficientes. Este processo de homogeneizacao foi
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designado de isomorfismo. Isomorfismo € o processo pelo qual as organizag¢des
sdo “forcadas” a adotarem estruturas e sistemas idénticos, na medida em que tal
Ihes proporciona legitimidade. Este fendmeno conduz a que as organizagoes sejam
criadas a semelhanca do seu meio envolvente, tornando idénticas as praticas de
um determinado setor organizacional (DiMaggio e Powell, 1983). O conceito de
isomorfismo seria, mais tarde, utilizado por Scott (2001), no desenvolvimento de
que este designou por pilares base das instituicdes: pilar regulativo, pilar normativo
e pilar cognitivo-cultural). Este pilares resultaram da divisdo do isomorfismo em

trés categorias: coercivo, mimético e normativo (DiMaggio e Powell, 1983). O
Isomorfismo coercivo (Pilar regulativo) deriva de influéncias politicas e do problema
da legitimacao. Resulta de pressodes formais e informais exercidas por organizacoes
que impdem as “organizagbes dependentes” determinados procedimentos. A
imposigao pode ser realizada por autoridade ou por poder coercivo. O Isomorfismo
mimético (Pilar cognitivo-cultural) resulta de respostas padréo para situagdes de
incerteza, ou seja, quando a organizagao tem duvidas sobre determinada decisao

a ser tomada, recorre a um comportamento de imitagao das decisdes tomadas por
outras organizacgdes tidas como referéncias no ambiente em que atuam. Neste caso,
a organizagao procura demonstrar que é semelhante a outras organizagées em
diversos aspetos, embora exista incerteza quanto aos seus objetivos e ao modo
como os pretendem alcangar. O Isomorfismo normativo (Pilar normativo) decorre

do processo de profissionalizagdo, sendo reconhecido o importante papel que as
profissdes (legitimidade da educagao formal) tém na difusdo de praticas e orientagdes
idénticas a serem seguidas pelas organizagdes. Importa, ainda salientar que foram
identificadas evidéncias de isomorfismo no setor automével em diferentes paises
(Woywode, 2002).

Embora a teoria institucional explique a tendéncia de convergéncia das praticas

e respostas organizacionais dentro do mesmo contexto, a literatura institucional
também argumenta que empresas de uma mesma industria podem estar sujeitas a
diversos niveis de pressao institucional e responder de maneira diferente. Estudos
mais recentes sobre esta questdo sugerem que a forma de resposta organizacional
é tanto um reflexo das pressodes institucionais que emergem de fora da organizagao,
como da cultura e estrutura organizacional que existe dentro da organizagao (Lin e
Ho, 2016). Além disso, ndo raras vezes, as organizagdes estao sujeitas a l6gicas
institucionais conflituantes (Testa, Boiral e Iraldo, 2018).
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De facto, a abordagem da NSI tem suscitado consideravel volume de literatura na
investigacao sobre as razdes que levam os gestores a adotarem determinadas
praticas de gestao (Gomes, 2007; Oyadomari et al., 2008; Seles, Jabbour, Jabbour,

e Dangelico, 2016). Um importante exemplo € a investigacao conduzida por Malmi
(1999), com base no modelo desenvolvido por Eric Abrahamson (1991). Malmi (1999)
procura explicar a razéo pela qual as inovagdes na contabilidade e controlo de gestao
se difundem pelas organizagoes e como é que este fendmeno acontece. Este modelo
identifica quatro perspetivas para explicar a difusdo ou rejeicdo das tecnologias

na contabilidade: a escolha eficiente (eficiente-choice), a escolha for¢ada (forced
selection), o modismo (fad) e a moda (fashion). Assim, de acordo com o modelo, os
motivos da adogao ou rejeicao de determinada inovagao administrativa podem ser
enquadrados em quatro quadrantes (perspetivas), delimitados por duas dimensdes, a
dimenséo do foco na imitagdo e a dimensé&o do foco no exterior.

Assim, Malmi (1999) argumenta que a falta de conhecimento sobre a eficiéncia

de um determinado instrumento justifica a auséncia de uma escolha racional em
relacdo a sua adogédo. A escolha forgada revela autoridade para ditar que inovagdes
administrativas sao adotadas. Tipicamente, esta forma de poder € atribuida ao Estado
e a empresas que controlam outras empresas, suas dependentes. Este tipo de motivo
para adocao de determinado instrumento ndo apresenta outras opgdes as empresas.

A perspetiva da moda (fashion) assume que, em circunstancias de incerteza,

as organizacoes inseridas num determinado grupo tendem a imitar os modelos
administrativos promovidos por organizacgdes fora desse grupo. Os instrumentos
promovidos desta forma podem ou néao ser eficientes. Finalmente, a perspetiva do
modismo (fad) é diferente da moda, na medida em que, neste caso as organizagdes
imitiam outras organizac¢des, ndo os modelos que estdo na moda. As organizacdes
tendem a imitar outras de modo a obterem legitimidade (DiMaggio e Powell, 1983;
Meyer e Rowan, 1977) e/ou para evitar que 0s concorrentes ganhem vantagem
competitiva (Malmi, 1999).
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Metodologia

Este artigo seguiu um desenho de investigacdo qualitativo, focado em identificar os
principais instrumentos de controlo de gestao utilizados pelas empresas multinacionais,
a operar em Portugal, na industria de montagem automével, bem como identificar as
principais motivagdes que sustentam a decisdo de adocao de cada instrumento. Tendo
em conta estes objetivos e as estratégias de investigagao citadas por Yin (2009) foi
adotado o método do estudo de caso multiplo e comparativo. Efetivamente, analisa-

se um fendmeno contemporaneo e complexo num contexto da vida real (Yin, 2009),
sendo que este contexto possui varias particularidades e caracteristicas proprias. Mais
propriamente, é considerado todo o universo de organizagées multinacionais a operar no
setor da industria de fabricacdo automovel em Portugal em 2013.

Os dados foram recolhidos a partir de trés tipos de fontes: entrevistas semiestruturadas
(fonte principal), documentos e observacgao direta. As entrevistas foram realizadas

nas instalacdes das empresas objeto de estudo entre marco e setembro de 2014.
Previamente, foi desenvolvido um guido composto por um conjunto de perguntas tipo,
dividido por assuntos. Foram efetuadas 10 entrevistas a pessoas com diferentes cargos,
especificamente: diretores financeiros, diretores de produg¢ao, bem como de controlo de
gestéo, diretores de planeamento e orcamentacéao e técnicos de apuramento de custos.
Em todas as entrevistas foram tiradas notas, sendo que algumas foram gravadas e
posteriormente transcritas. De facto, a gravagao nao foi possivel em algumas entrevistas
devido a recusa por parte dos entrevistados. Apesar da duracdo das entrevistas ter
variado, em todas elas a duragao foi superior a uma hora. Foi, ainda, observada a forma
como os entrevistados reagiram as questoes, nomeadamente se as respostas eram
espontaneas ou demasiado pensadas ou programadas.
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Em termos organizacionais, foi também possivel observar o convivio entre colegas,
superiores hierarquicos e outros e perceber a interagdo entre eles, nomeadamente,
em horario de lazer. Em todas as empresas foi possivel efetuar uma visita as
linhas de montagem automovel. Estas visitas revelaram-se repletas de informagéao
pertinente, tais como a organizagao da linha de montagem ou a coordenacgao

dos varios departamentos, observagao de métodos de trabalho, sistematizacao e
alinhamento.

Quanto a informagao documental, esta foi recolhida a partir das paginas de internet
das empresas, noticias veiculados pelos servigos noticiosos e estudos elaboradas
contendo informag&o das empresas em estudo. A recolha de documentos ocorreu em
trés periodos distintos: numa fase anterior a entrevista, durante a entrevista e apés as
entrevistas. A informacgao recolhida antes das entrevistas serviu de apoio a conducgao
das mesmas. Durante as entrevistas foram disponibilizados, para consulta presencial,
documentos, textos, mapas financeiros (tais como folhas de célculo). Foram ainda
facultados folhetos de informagao e apresentagodes institucionais. Apds as entrevistas,
foram recolhidos textos e documentos diversos, tais como noticias veiculadas por
servigos noticiosos nacionais.

Finalmente, e de acordo com Yin (2011), foram seguidas cinco fases iterativas de
analise dos dados: compilar, desmontar e voltar a montar os dados, interpreta-los e
concluir.
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Estudo de Caso
— A Industria
de fabricacao

A data da recolha de dados (2014) operavam em Portugal quatro fabricas de montagem
automovel, cujo anonimato preservamos no presente artigo.

. |

Descricdo dos casos em analise

Caso 1 - A empresa “C1”:

A empresa “C1”, pertencente a um grupo sediado na Alemanha, foi constituida, em
1995, como uma joint-venture entre a duas empresas. Em 1999, uma delas adquire

a parte da outra. A capacidade da linha de montagem estava estimada em 180.000
unidades/ano para a producao de trés marcas diferentes de automéveis, ocupando um
espaco de 1.100.000 m2. Em 2013, contava com 3.606 colaboradores e a produgao
automoével ascendeu a 91.200 viaturas com um volume de vendas de 1.606 milhdes de
euros.

Todo o processo comega com um planeamento estratégico, estabelecido pelo grupo

e definido a 10 anos. Assim, o grupo comeca por definir quais os modelos a produzir
durante esse periodo de tempo e analisa quais as fabricas com capacidades de
producgéao. O planning round é o plano de producao que a fabrica recebe com os
volumes a produzir nos 5 anos seguintes. No caso concreto, da “C1”, a proposta de
layout da fabrica refletia as experiéncias mais inovadoras na produgédo automével,
designadamente a influéncia dos principios organizativos japoneses. A montagem
encontra-se organizada segundo os principios de Just-In-Time (JIT), raz&o pela qual foi
criado um parque industrial adjacente para os fornecedores principais, com uma area
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adicional de 900.000 m2.

A contabilidade de gestao esta estruturada por centros de custo (cerca de 300),
adotando , por imposicao da casa-mae, o método “Activity Based Costing” (ABC) para
imputagéo dos gastos indiretos. Cerca de 95% dos gastos estavam, a data, alocados
as viaturas produzidas. Os restantes 5% encontravam-se em avaliagdo, numa logica
de custo-beneficio.

Todos os anos é elaborado o orgamento para o ano seguinte. O orgamento é, numa
primeira fase, elaborado pela casa-mae que, posteriormente, “discute” com as
subsididrias os montantes definitivos. Esta abordagem é vista pela “C1” como uma
atitude bastante eficiente, na medida em que, caso contrario, as fabricas tenderiam
a orcamentar mais do que o necessario. Consequentemente, para a “C1” obter um
orcamento superior em determinada rubrica, teria de o justificar devidamente a casa-
mae. O orgcamento é depois ajustado mensalmente em fungdo da producgao real.

Ao longo da fabrica tém afixados KPIs (Key Performance Indicators) para todas as
dimensodes do Balanced Scorecard (BSC) (consideram que o Balanced Scorecard
permite, de forma simples e automatica, detetar quais os indicadores com desvios).
Incluem indicadores de custos, recursos humanos e qualidade (chamam-lhe Target
Driven). Neste sentido &, ainda, disponibilizado informaticamente, pelo grupo, um
guestionario aos colaboradores: o “barémetro de satisfacdo dos colaboradores”.
Adicionalmente, a prépria “C1” efetua inquéritos por questionario sobre avaliagao
da relacao chefia/colaborador e outros. De facto, esta empresa tem enraizada uma
cultura de melhoria continua, a qual é incutida a todos os novos colaboradores.

Por exemplo, tém instituido o programa G.I.T. (Gestao Total de Ideias), em que

os colaboradores sao incentivados a dar ideias para o melhor funcionamento da
empresa. Parte do retorno financeiro das ideias implementadas destinam-se aos
colaboradores que as originaram. Importa salientar que o sistema da qualidade é
gerido pelo grupo, que chama a si a administragao da base de dados de todas as
reclamacoes.

A comunicagado com a casa-mae € permanente. Por exemplo, as reunides diarias,
por parte do setor de producao, tém como objetivo o cumprimento dos objetivos

da producédo que a casa-méae avalia semanalmente. O reporte a esta é efetuado
mensalmente e as auditorias da casa-mae sao, também, mensais, incidindo sobre
o cumprimento dos critérios estabelecidos, com vista a uma harmonizagao dentro
do grupo. Importa destacar que o modelo de reporte a casa-mée néo é o utilizado
para gestao interna. Apesar de reconhecerem que consumiriam menos recursos,
argumentam que necessitam de informagao mais detalhada para analisar e discutir
mensalmente os desvios encontrados.

Os gestores tém liberdade de agao na tomada de decisées conducentes a melhorias
continuas, bem como em outras politicas especificas. Quanto ao restante, tém
padrdes a cumprir, tais como targets de custos de fabricacdo (e.g. custos de
langamento, horas de trabalho por viatura, gastos gerais de fabrico, transportes,
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depreciacoes), padroes da qualidade e montantes de investimentos. Uma das
politicas implementadas autonomamente, mas acolhida pela casa-mae, respeita a
manutenc¢do dos posto de trabalho, fator mencionado durante a entrevista. Quando a
producéo baixa a solucao para evitar despedimentos é negociada com os sindicatos e
comissédo de trabalhadores.

Por fim , salienta-se a comunicacao e partilha de ideias existente entre todas as
empresas do grupo. Por exemplo, a “C1” iniciou a producao de matrizes a partir dos
seus proprios recursos, e demostrou a casa-mae que conseguia ser competitiva,
tendo conseguido ficar como fornecedora de todo o grupo.

Caso 2 —aempresa “C2”:

A empresa “C2” pertence a um construtor francés de automéveis. Fundada em 1976,
resultou da fusdo entre duas empresa. Em 2013, a produgao foi de 56.713 veiculos
produzidos e a faturacdo ascendeu a 504 milhées de euros. Durante o ano em causa,
contava com 1.130 funcionarios efetivos e ocupava o 102 lugar de entre as maiores
empresas exportadoras de Portugal.

A empresa utiliza na sua gestao diaria uma série de instrumentos suportados por uma
contabilidade estruturada por centros de custo: a melhoria continua (Kaizen Costing),
o orcamento flexivel, o tableau de bord e o benchmarking.

O planeamento divide-se em dois ciclos, 0 anual e o plurianual (3 anos). No ciclo
plurianual, é definido o programa de producéo por modelo e séo fixados objetivos.
No ciclo anual, definem-se objetivos de produc¢do por modelo e, seguidamente, cada
fabrica elabora um plano de produtividade, ajustando todos os custos variaveis e
introduzindo os ganhos de produtividade relativamente ao ano anterior (estipulado
pela casa-méae). O orcamento € uma exigéncia imposta pela casa-mée e acaba por
ser dos principais instrumentos de gestao interna. Realizado o orgamento, este é
depois discutido, analisado e negociado com a casa-mae. Apds aprovagao, este

€ carregado nos sistemas informaticos de forma a ser efetuada uma anélise de
desvios. Todos os meses, o0 orgamento € alterado em fungao da producgao real.
Importa destacar que todos os investimentos acima de determinado valor tém de
ter a aprovacgéo da casa-mae, a qual é responsavel pela parametrizacao do sistema
informatico de suporte a contabilidade.

As reunides mensais, de analise de resultados e desvios, funcionam como
mecanismo de controlo e motivagéo de toda a equipa. Estas sdo uma constante na
gestao desta empresa, sendo que, diariamente, é realizada uma reunido de pilotagem
operacional em tempo real, na qual se discute a performance do dia em termos de
horas por veiculo, produgéo, ocorréncias e absentismo.

O reporting a casa-mae ¢ feito, desde sempre, através do tableau de bord, imposto
pela diregao francesa a todas as empresas do grupo. Este contém indicadores de
produgéo, gestao, segurancga, qualidade, estrutura de custos e custos unitarios por
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viatura. O tableau de bord funciona como espago de comunicacgao e partilha de
informacao intra-grupo. Para garantir a comparabilidade intra-grupo e proporcionar a
pratica de benchmarking, sado definidas diretrizes a cumprir no preenchimento destes
mapas.

A melhoria continua (Kaizen Costing) faz também parte da cultura da “C2”. Sao
adotadas as boas praticas, definidas pela casa-mae, bem como as implementadas
por outras empresas do grupo. A data da investigagdo, estava em pratica o programa
Excelence System que incorporava os principios Lean. Este programa, também
designado de “contrato de objetivos multifuncionais com a casa-méae” contém uma
sintese de informac¢ao de analise da empresa como um todo.

A empresa tem, também, implementado um programa de recolha de ideias para
promover acdes de melhoria por parte dos funcionarios. As melhores ideias séo
premiadas, embora possam existir constrangimentos financeiras que inviabilizem a
sua implementacgao. Este programa promove um misto de colaboragdo-competicao
entre unidades e trabalhadores, tal como identificado por Luft, (2016).

Para além do orgcamento, a “C2” elegem o tableau de bord como os instrumentos
mais importantes na gestao interna. Consideram que possuem um tableau de bord
completo, contendo os elementos principais para orientagdo da gestao interna.
Nas reunides de animacao (sala de combate para a gestdo) a que chamam aldeia
(inspiracdo japonesa) sdo afixados os mapas de gestao visual, onde os dados séo
acompanhados de figuras com sinais luminosos a verde ou vermelho.

Finalmente, consideram que, até a data da investigacdo, o que mais se alterou
em termos de gestéo foi a periodicidade da anélise de resultados e indicadores,
aproximando-os cada vez mais de uma gestao diaria e ndo mensal ou semanal.
Por outro lado, notam um aumento de dispositivos de reatividade mais eficazes,
nomeadamente em termos de gestéo visual.

Caso 3-aempresa “C3”:

A “C3” faz parte de um grupo sediado no Japéao e proprietario de 3 marcas. A fabrica
iniciou a sua atividade em 1971 e esta dimensionada para produzir 50 unidades

por dia. A contabilidade esta estruturada por centros de custos (cerca de 40). A
melhoria continua é uma cultura muito enraizada na gestédo da “C3”, sendo possivel
observar diversos painéis alusivos a esta pratica. Neste ambito, sdo realizadas
reunides periddicas, resultando o levantamento das situagdes a melhorar, tais
como a reducgéo do tempo de uma operacgao, reducéo dos custos ou melhorias ao
nivel da seguranga e ambiental. Adicionalmente, é langado o desafio a todos os
colaboradores de identificarem oportunidades de melhoraria, sendo que os mesmos
sdo recompensados pelas suas sugestdes de boas praticas. Este desafio era, até

a data da investigacgao, recebido de forma entusiasta por todos os colaboradores.
Importa destacar que, por norma, as boas praticas implementadas numa unidade sao
difundidas por todo o grupo.
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Ainda no que respeita a qualidade, as exigéncias por parte da casa-mae sao
elevadas, o que limita a margem de manobra relativamente aos gastos de produgéo.
Todos os materiais a utilizar na produgéo das viaturas, que ndo venham diretamente
da marca, tém de ter a aprovacao da casa-méae, no Japao.

O processo do planeamento é executado em 3 passos: a elaboragdo de um business
plan a 10 anos, seguido da realizagdo de um orgcamento a 3 anos (que permite
estabelecer metas de crescimento em consonancia com o mercado) e, por ultimo, de
um orgamento anual composto por itens de cariz fortemente operacional. A marca
define os indicadores alvo que as empresas tém de considerar na elaboragao do
orcamento anual. Quando aprovado é carregado na plataforma informatica e vai
sendo atualizado para os meses seguintes utilizando o designado rolling forecast, o
qual foi adotado unicamente para responder as exigéncias da casa-mae. No entanto,
0s responsaveis da “C3” consideram que estar regularmente a proceder a revisao

e atualizacdo do orgamento para valores mais reais nao traz valor acrescentado
significativo.

A informacao financeira é enviada, mensalmente, a casa-mae seguindo as diretrizes
definidas para cada rubrica e para todo o grupo. Existe uma constante procura de
harmonizacao do contetdo, de forma a permitir a comparabilidade. Uma vez que,
no reporte a casa-mae, a “C3” adota alguns critérios de analise diferentes, os dados
internos tém de ser trabalhados de modo a corresponder as exigéncias da marca.
Por exemplo, a “C3” imputa os gastos com pessoal proporcionalmente aos setores
existentes, enquanto a casa-mae considera todos esses gastos como despesas
administrativas nao alocaveis, considerando-os como gastos de estrutura.

De forma geral, a “C3” considera possuir os instrumentos necessarios para gerir

a empresa, com excegao da area de avaliacdo do desempenho e satisfacdo dos
colaboradores, os quais, a data da investigagao, estavam a ser redefinidos.

Caso 4 —aempresa “C4”

A “C4” pertence a um grupo sediado no Japao e é um dos fabricantes lider no fabrico
de veiculos comerciais. Do grupo fazem parte 5 empresas de montagem de camioes,
4 instaladas no Japéo e uma na Europa (Portugal). A “C4” empregava, em 2013, 311
funcionarios, produzindo 3765 unidades de um modelo especifico e alcangando um
volume de negdcios de 99,5 milhdes de euros.

Em termos de gestdo, a empresa utiliza uma série de instrumentos suportados

por uma contabilidade estruturada por centros de custo. O processo inicia-se com
um planeamento a trés anos. A “C4” divulga por todas as fabricas o volume de
unidades a produzir (elemento fulcral), as premissas a considerar na elaboragao

dos orcamentos (e.g. inflagao prevista ou crescimento do PIB) e, ainda, algumas
metas de reducao de custos (em percentagem), sendo promovidas reunides com 0s
diretores de cada area. Previamente, a area de controlo de gestao trabalha os dados
e premissas, tendo em conta as metas internas a atingir de forma a cumprir com os
objetivos estabelecidos pela casa-mée.
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metas de reducdo de custos (em percentagem), sendo promovidas reunides com 0s
diretores de cada area. Previamente, a area de controlo de gestéo trabalha os dados
e premissas, tendo em conta as metas internas a atingir de forma a cumprir com os
objetivos estabelecidos pela casa-mae.

E elaborado o cronograma para obtencdo dos dados, as informacées sdo compiladas
num unico ficheiro de Excel e o orgamento consolidado é analisado conjuntamente
com a Administracao. Se este ndo corresponder as expetativas, é efetuada uma
nova analise para se perceberem onde se pode alterar o mesmo. Segue-se a

sua discussdo com a casa-mae. A primeira verséo do or¢gamento (ficheiro Excel)

€ enviada a casa-mae por volta do més de junho. Usualmente, em setembro o
orcamento esta aprovado. Estando o orgamento aprovado, é internamente atribuido
a cada responsavel os seus objetivos como o fim de monitorizagdo. Os orgamentos
tém, anualmente, dois momentos de revisdo das metas estabelecidas: marco e
setembro. Importa destacar que, mensalmente, a “C4” carrega o orgamento através
de folhas de Excel e faz a comparagéao do realizado com o orgamentado.

O sistema de custeio das viaturas é feito com base em custos standards e,
anualmente, é calculado o custo alvo da viatura. Este alvo € um dos indicadores
monitorizados mensalmente, ajudando a acompanhar o cumprimento dos objetivos a
alcancar pela empresa e que foram previamente tragados pela casa-mae. Conhecido
o volume de unidades a fabricar, sdo definidas as horas/homem necessarias, gastos
associados e investimentos. A este gasto acrescem 0s componentes e pecas
nacionais e internacionais. Os desvios sao apurados mensalmente.

Mensalmente €, também, efetuado um reporte através de um instrumento suportado
pela intranet — o MIF (Management Information Factory) — sendo enviadas as
contas a consolidar com o grupo. E feito um upload mensal de toda a informacéao
contabilistica depois de feitos os devidos ajustamentos em termos de alinhamento
das Normas Contabilisticas e de Relato Financeiro com as IFRS. O reporte a casa-
mae agrega determinados custos numa unica rubrica “Outros gastos”. Esse reporte
ndo exige a especificacdo de todas as rubricas, mas sim o seguimento de uma légica
de estrutura de custos definida pela casa-mae.

A cultura Lean esta muito enraizada nesta fabrica, impulsionada em muito pela cultura
da propria casa-mae. Utilizam as plataformas BPP - Best Practices System e TOS -
Truck Operating System como suporte a gestdo na implementagéo da cultura Lean
em 5 vertentes: pessoal, estandardizacao (através da cultura dos 5 S), logistica (JIT),
qualidade e a melhoria da qualidade. Também a cultura Kaizen foi implementada na
fabrica sob orientacédo da casa-mae, com ajuda dos consultores internos do grupo. A
empresa “C4” considera que ndo conseguiriam possuir uma melhoria continua e bons
indices de qualidade, se ndo tivessem uma boa implementacdo dos 5 S (ver acima).

Finalmente, importa referir que a mudanca da estrutura acionista do grupo introduziu

uma mudancga no sistema de informag&o, nomeadamente ao nivel da avaliagdo de
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desempenho. Assim, a empresa “C4” teve de adotar determinadas politicas e normas
emanadas da casa-mae - as designadas ISC (Internal Control System) - e passou

a ser auditada ao nivel da sua gestdo. A casa-mae quis assegurar que, em todas

as empresas do grupo, o controlo interno estava estruturado de forma a garantir a
persecucao em tempo util dos objetivos. Consequentemente, passou a ser objeto de
visitas antes e pds implementacao de determinada politica, por parte da casa-mae,
mais no ambito de consultoria, acompanhamento e follow up.

Apresentacao e
discussao dos
resultados

O estudo de caso permite ilustrar quais os principais instrumentos de controlo

de gestdo utilizados pelas empresas multinacionais de montagem automaével a
operar em Portugal. Apesar das quatro empresas em causa representarem marcas
diferentes, reportarem a organizagdes sediadas em diferentes pontos do globo
(Alemanha; Franca; Japéao) e possuirem dimensdes bastante dispares, os resultados
sugerem bastantes semelhancgas no que diz respeito aos instrumentos de gestao
utilizados. Assim, todas as empresas adotam os seguintes instrumentos/filosofias:
(1) Contabilidade financeira; (2) Contabilidade estruturada por centros de custo; (3)
Orgamento; (4) Melhoria Continua (Kaizen); (5) Benchmarking; (6) 5S.

Em termos da utilizacdo de indicadores de performance, os resultados sugerem a
utilizacao do Tableau de Bord numa empresa e do Balanced Scorecard numa outra.
Importa destacar que as duas empresas em causa (“C1” e “C2”) sdo as de maior
dimensdo. Também o Just in Time é aplicada em duas empresas. Por fim, apenas
uma delas utiliza o “Activity Based Costing” como método de imputacéo dos custos
indiretos. Precisamente a de maior dimens&o.

Importa, pois, destacar que os resultados sugerem uma predominéancia na utilizacao
de instrumentos mais tradicionais. No entanto, 0 modelo orgcamental seguido
apresenta importantes variagées de empresa para empresa. Os instrumentos
utilizados por cada empresa encontram-se resumidos na Tabela 1.
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Tabela 1 - Caraterizacdo dos casos em analise

Dimensao Instrumenios
= Praduz 51200 viaturas fane = Contabilidade Financeima
= 3806 colaboradoras » Gontabilidade Analitica par centras
= 1.B06 milndas da aures de volume de cuslo .
de negacios = Drgarments Flaxivel
= Just-in-lirme

> Contabilidade Financeira

= Contabilkdace Analilica por cantros
e cusla

= Drgarments Flaxivel

)

= Produz 58. 717 viaturas' and = Contabilidade Financeina
= 1,130} colaboradores = Contabilidade Analitica por centros
= 504 milhées de surcs da valumsa e custa
de negdaic = Orgaments Flexivel
= Malhoris continua
= 5 53]

= Tableau de Bord
= Benchmarking

= Contabilidade Financsira

= Produz 1,111 viaturas' ana = Contabilidads Analitica por centros
= 181 colaboradoras da cusio
= 105 milhdes de eurcs de volume = Orcamento Flexivel
de negdcio = Melhoria continua
= h S(g)

= Banchmarking

> Produz 3.765 viaturasano = Contabilidads Financeira

= 311 colaboradoras > Contabilidada Analitica par
= 23 B milhdes de auraz de volume Cantros de Cusla

de negacios = Orgamenta Fixo

= Jusi-in-lime
= Malhona Continua

Fonte: Elaboracao propria

Por outro lado, o estudo de caso permite, também, ilustrar as principais motivagdes
gue sustentam a decisao de adog¢ao dos diferentes instrumentos mencionados. Desde
logo, constata-se que, em praticamente todas as situagdes, a casa-mae tem um papel
crucial na gestao destas empresas, impondo a adocao de determinados instrumentos
€ mecanismo de tratamento e reporte da informagéao. Tal é justificado pela
necessidade de comparabilidade e uniformizagao. Um dos gestores entrevistados
deixa clara esse mesma ideia ao afirmar:

“se a casa-mae precisa desta informacao,
noés tambem precisamos, por definicao”.
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Esta imposicao dentro de cada um dos grupos de empresas sugere a existéncia de
fendmenos de isomorfismo coercivo, pelo menos no que as empresas estudadas
diz respeito. No entanto ndo podemos confirmar esta assuncao relativamente as
restantes empresas do grupo.

Num dos casos, a propria lingua estrangeira da marca foi adotada internamente

nos sistemas informaticos, de forma a existir uma total correspondéncia e facilitar a
comunicacao. E, assim, assumida uma inquestionavel racionalidade da casa-mae

na escolha dos instrumentos de gestdo das suas subsidiarias. As “imposi¢cbes” por
parte da casa-mae e alteragdes ao nivel do reporte sao vistas por todas as empresas
analisadas como um fator positivo e fonte de aprendizagem.

O facto de as empresas adotarem instrumentos de gestao que constituem o padrao
de gestao da casa-mae pode, ou nao, ser uma escolha eficiente (Abrahamson, 1991).
Na verdade, ndo podemos afirmar pois desconhecem-se os motivos que levaram

a casa-mae a essa opc¢ao. A contabilidade financeira € um exemplo evidente de
isomorfismo coercivo. O SNC ¢ adotado porque o nosso normativo legal assim o
exige. Um gestor da “C1” refere:

“temos de ter porque entregamos as declaragoes fiscais em Portugal”

Esta justificacdo é reveladora do que ainda é a imagem que temos sobre a
contabilidade como um artefacto que serve para calculo dos impostos a pagar.

Esta imposicao legal reveste carater de escolha forgada (Abrahamson, 1991) e de
isomorfismo coercivo (DiMaggio e Powell, 1983). Contudo, em nenhum dos casos &
claro que a obrigacgéo legal seja a unica motivagéo para a implementacéo do SNC,
pois a utilidade da informagao gerada pela contabilidade financeira foi referida varias
vezes por diferentes entrevistados. Assim, podemos afirmar que, pese embora
algumas reservas que foram colocadas quanto ao modo de tratar contabilisticamente
determinadas situagdes muito especificas do sector, os casos analisados revelam

a existéncia de principios de racionalidade envolvidos na adogéo da contabilidade
financeira, em linha com Major e Vieira (2009) que consideram a racionalidade
econdmica dos agentes e das organizagdes como um pressuposto basico.

O uso de métodos tradicionais, como a reparticdo por centro de custos, a adogao

de custos padrao e a implementacdo do orgamento anual, € comum a todas as
empresas. Com efeito, em nenhum dos casos se identificaram sinais de discurso
disruptivo gerador de mudancgas abruptas ou conflituantes (Clemente e Roulet, 2015).

Também néo foi possivel avaliar o papel dos profissionais de contabilidade na
institucionalizagao destas praticas tradicionais. Contudo, € do nosso conhecimento
que, nas universidades portugueses e francesas, estes instrumentos sdo parte
integrante da formacéao superior dos profissionais, o que indicia presenga de
fendmenos de isomorfismo normativo, tal como preconizado por DiMaggio e Powell
(1983). Relativamente ao caso concreto do orgamento, apesar de resultarem de
uma exigéncia de todas as marcas internacionais aqui analisadas, séo sujeitos a
posteriores ajustamentos, sob a forma de “rolling forescast” ou outras.
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Apesar de, neste artigo, nao ter sido possivel determinar se, ao nivel da casa-mae,
os “divulgadores de modas” tiveram ou ndo um papel de relevo na configuragcao dos
sistemas de informacao exigido as empresas dependentes, os gestores entrevistados
referiram a participagcdo em seminarios promovidos por consultoras. Essas
consultoras incentivam as empresas a adotar os seus instrumentos, evidenciando as
vantagens de métodos como o BSC e o ABC. De acordo com um gestor da empresa
“C2”:

“o Balanced Scorecard tem de nascer de uma necessidade definida pela gestao de
topo (..) até agora essa necessidade nao foi devidamente sinalizada”.

A andlise efetuada sugere que a empresa “C3” esta perante um formato de quadro de
indicadores mais ligados a perspetiva financeira do que propriamente um BSC. Esta
contradicdo mostra que a ado¢do do BSC é muitas vezes mais formal do que efetiva
€ que se pode estar na presenga de um Tabelau de Bord. O Tabelau de Bord é uma
pratica bastante disseminada pelas empresas francesas (Russo, 2005), sugerindo
comportamentos miméticos, principalmente nos adotantes tardios (Malmi, 1999). Fica,
no entanto, por determinar se, neste caso, a casa-mae adotou este instrumento numa
fase inicial ou posterior.

A adocéao do Kaizen Costing/melhoria continua € transversal a todas as empresas
deste setor. A difusdo das boas praticas pelas empresas €, na maioria das vezes,
potenciada pela casa-mae ou resulta da divulgacéo entre empresas do mesmo grupo.
A adocéao nestas situagdes sugere uma postura coerciva (quando imposto pela casa-
mae) e uma postura mimética (quando divulgado para apreciacdo de outras empresas
do grupo) (ver DiMaggio e Powell, 1983; Malmi, 1999). Em ambas as situacoes, os
testemunhos recolhidos evidenciam o papel crucial que a confianga opera no eficaz
uso de instrumentos de controlo conforme descrito por Dekker (2016).

Finalmente, os dados sugerem ainda que as organizagdes tentam aparentar,

aos olhos dos seus concorrentes, uma maior eficiéncia comparativamente com a
realidade. Este facto estd em linha com os conceitos de decoupling ou loose coupling
defendidos por Meyer e Rowan (1977), i.e. muitas das vezes as organizagdes estao
mais preocupadas em aparentar que sao eficientes perante o meio organizacional em
que estao inseridas do que propriamente em serem eficientes.
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Consideracoes
finais

Considerar uma organizagdao como parte da industria automével implica reconhecer
um conjunto de praticas organizacionais especificas (Messner, 2016). Nesse sentido,
tais caracteristicas definidoras da industria podem explicar as diferencgas entre
organizaces de diferentes industrias e ajudar a identificar o padréo dentro de cada
industria.

A analise dos casos estudados mostra que os instrumentos que essas organizagdes
utilizam e a forma como os utilizam sao bastante similares. Sendo que existem
evidéncias de isomorfismo no setor automovel em diferentes paises (Woywode,
2002), em Portugal este setor evidencia a existéncia de uma componente bastante
acentuada do que podemos chamar de isomorfismo coercivo (DiMaggio e Powell,
1983). De facto o “poder” e influéncia da casa-mae em todas as empresas é um
fator crucial. De certa forma, as exigéncias da casa-mée ao nivel da informacéo
limitam a arbitrariedade das empresas individualmente. A utilizac&do de instrumentos
distintos para a informacéo interna e outra de reporte a casa-méae obrigaria, na
maior parte dos casos, a gastos acrescidos (gastos estes controlados pela casa-
mae), nomeadamente em recursos humanos. De salientar que nao foram relatadas
situacgoes de resisténcia na adogao dos instrumentos “impostos” pela casa-mae.

Se, por um lado, se demonstra que determinados instrumentos de gestao foram
adotados de um modo “forcado”, por outro lado, existe também evidéncias de que

a selecao (por parte da casa-mae) podera ter seguido critérios de racionalidade
(escolha eficiente). No entanto, se nos focarmos apenas nas unidades em andlise, a
escolha é tendencialmente forgada, pois as empresas sdo colocadas numa situagao
sem escolha.
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Este artigo nao esta isento de limitagées. Em primeiro lugar, tratando-se de um
estudo de caso, a generalizagdo so6 pode ser realizada numa perspetiva teorica. Por
outro lado, existe uma dificuldade acrescida em identificar e distinguir exatamente

0 que constitui um padrao generalizavel de comportamento e o que sao fatores
contextuais que determinam a ocorréncia ou ndo ocorréncia do padrdo mais provavel.
A limitacdo em termos generalizagdo dos resultados é agravada por se tratar de um
estudo de um setor especifico (Van der Stede, 2016).

Por fim, este estudo aponta algumas pistas para investigagao futura, designadamente
qual a influéncia de reportar a uma casa-mae Aleméa, Francesa ou Japonesa ou se
os instrumentos sao adotadas da mesma forma em todo o grupo. A este propésito,
Woywode (2002) refere que alguns investigadores real¢cam a resisténcia das
culturas nacionais as pressdes isomérficas sobre as organizagdes, defendendo que
as diferencas institucionais ao nivel do pais sao incorporadas nas organizagoes
tornando-as diferentes mesmo quando sujeitas as mesmas influéncias externas e/
ou operando na mesma industria, enquanto outros investigadores concordam com
a tendéncia isomorfica global ao nivel de praticas de gestdo. A resposta a estas
questoes so podera ser dada de forma gradual pois, 0 conhecimento geralmente
cresce através da complementaridade de pequenos contributos dados por trabalhos
que seguem diferentes paradigmas de investigagao (Bromwich e Scapens, 2016).

Ponteditora

[:[“

080



e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Abrahamson, E. (1991). Managerial fads and fashions: the diffusion and rejection of
innovations. Academy of Management Review, 16(3), 586-612.

Aguilera, R. V., Judge, W. Q. e Terjesen, S. A. (2018). Corporate governance
deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87-109.

Ax, C. e Greve, J. (2017). Adoption of management accounting innovations:
Organizational culture compatibility and perceived outcomes. Management Accounting
Research, 34, 59-74.

Badillo, E. R., Galera, F. L. e Moreno Serrano, R. (2017). Cooperation in R&D, firm
size and type of partnership: Evidence for the Spanish automotive industry. European
Journal of Management and Business Economics, 26(1), 123-143.

Bromwich, M. e Scapens, R. W. (2016). Management accounting research: 25 years
on. Management Accounting Research, 31, 1-9.

Busco, C., e Quattrone, P. (2018). Performing business and social innovation through
accounting inscriptions: An introduction. Accounting, Organizations and Society, 67,
15-19.

Clemente, M., e Roulet, T. J. (2015). Public opinion as a source of
deinstitutionalization: A “spiral of silence” approach. Academy of Management Review,
40(1), 96-114.

Dekker, H. C. (2016). On the boundaries between intrafirm and interfirm management
accounting research. Management Accounting Research, 31, 86-99.

DiMaggio, P. e Powell, W. (1983). The iron cage revisited: Institutional isomorphism
and collective rationality in organizational fields. American Sociological Review, 48(2),
147-160.

Gomes, D. (2007). Accounting change in central government: the institutionalization
of double entry bookkeeping at the Portuguese Royal Treasury (1761-1777). Tese de
Doutoramento em Contabilidade, Universidade do Minho, Braga.

Guerreiro, R., Frezatti, F., Lopes, A. B. e Pereira, C. A. (2005). O entendimento da
contabilidade gerencial sob a ética da teoria institucional. Organizacdes e Sociedade,

12(35).

Hopper, T. e Bui, B. (2016). Has management accounting research been critical?.
Management Accounting Research, 31, 10-30.

Ponteditora 082



e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Lin, L. H. e Ho, Y. L. (2016). Institutional pressures and environmental performance
in the global automotive industry: the mediating role of organizational ambidexterity.
Long Range Planning, 49(6), 764-775.

Luft, J. (2016). Cooperation and competition among employees: Experimental
evidence on the role of management control systems. Management Accounting
Research, 31, 75-85.

Maijor, M. e Vieira, R. (2009) Contabilidade e Controlo de Gestao. Teoria, Metodologia
e Pratica. Lisboa: Escolar Editora.

Maijor, M. J. e Ribeiro, J. (2009). A Teoria Institucional na Investigagdo em
Contabilidade. In M. J. Major e R. Vieira (Ed.). Contabilidade e Controlo de Gestéo.
Teoria, Metodologia e Pratica (pp. 35-59). Lisboa: Escolar Editora.

Malmi, T. (1999). Activity-based costing diffusion across organizations: an exploratory
empirical analysis of Finnish firms.
Accounting, Organizations and Society, 24(8), 649-672.

March, J. G. (1978). Bounded rationality, ambiguity, and the engineering of choice.
The Bell Journal of Economics, 587-608.

Mesquita, D. L., Borges, A. F., Santos, A. C. D. e Sugano, J. Y. (2013). Aspectos
Institucionais da Inovag¢do: Uma Analise Acerca dos Regimes Automotivos Brasileiros
de 1995 e 2012. In: Congresso de Gestédo de Tecnologia Latino-Iberoamericano,

15., Porto. Anais. Porto: ALTEC, 2013. Disponivel em: < http://www.altec2013.org/
programme_pdf/671.pdf>.

Messner, M. (2016). Does industry matter? How industry context shapes management
accounting practice. Management Accounting Research, 31, 103-111.

Meyer, J. W. e Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: Formal structure as
myth and ceremony. American Journal of Sociology, 83, 340-363.

Oyadomari, J. C., Mendonga Neto, O. R., Cardoso, R. L. e Frezatti, F. (2008). Analise
dos fatores que favorecem a institucionalizacéo da Value Based Management (VBM)

a luz dos argumentos de teoricos da vertente New Institutional Sociology (NIS).
Revista Universo Contabil, 4(2), 06-21.

Quattrone, P. (2016). Management accounting goes digital: Will the move make it
wiser?. Management Accounting Research, 31, 118-122.

Ribeiro, J. A. e Scapens, R. W. (2006). Institutional theories and management

accounting change: Contributions, issues and paths for development. Quality
Research in Management and Accounting, 3(2), 94 - 111.

083 Ponteditora


http://www.altec2013.org/

e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Rossetto, C. R. e Rossetto, A. M. (2005). Teoria institucional e dependéncia de
recursos na adaptacao organizacional: uma visdo complementar. RAE-eletronica,
4(1), 1-22.

Russo, J. (2005). Balanced scorecard versus Tableau de Bord. Revista da Camara
dos Técnicos Oficiais de Contas, n. 62, 56-63.

Saukkonen, N., Laine, T. e Suomala, P. (2017). How do companies decide? Emotional
triggers and drivers of investment in natural gas and biogas vehicles. Energy research
& social science, 34, 49-61.

Scott, W. R. (2001). Institutions and Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage, 2nd
ed.

Seles, B., Jabbour, A., Jabbour, C. e Dangelico, R. (2016). The Green Bullwhip Effect,
the Diffusion of Green Supply Chain Practices, and Institutional Pressures: Evidence
from the Automotive Sector, International Journal of Production Economics, 182, 342-
8551

Simodes, A. e Rodrigues, J. A. (2012). A abordagem da velha economia institucional
na investigacao em contabilidade e controlo de gestédo contributos tedricos. Revista
Iberoamericana de Contabilidad de Gestion [RIGC], 10(19).

ter Bogt, H. e Scapens, R. (2018). Institutions, Situated Rationality and Agency in
Management Accounting: Extending the Burns and Scapens Framework. Available at
SSRN: https://ssrn.com/abstract=3167885 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3167885
Testa, F., Boiral, O., & Iraldo, F. (2018). Internalization of environmental practices
and institutional complexity: can stakeholders pressures encourage greenwashing?.
Journal of Business Ethics, 147(2), 287-307.

Van der Stede, W. A. (2016). Management accounting in context: Industry, regulation
and informatics. Management Accounting Research, 31, 100-102.

Voyant, O., Bonnet, M., Tabchoury, P. e Datry, F. (2017). Contribution of the socio-
economic management control to steering balanced and sustainable company overall
performance. Society and Business Review, 12(2).

Woywode, M. (2002). Global management concepts and local adaptations: Working
groups in the French and German car manufacturing industry. Organization Studies,

23(4), 497-524.

Yin, R. K. (2009), Case Study Research: Design and Methods, Sage Publications,
Thousands Oaks.

Yin, R. K. (2011), Qualitative research from start to finish, Guilford Press, New York.

Ponteditora 084


http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3167885

e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Internacions
Empresarial
Vinicola: U
da Regiao D
Do Douro

Business Internationaliz
Wine Sector: An Analysis

Céatia Tabau// Universidade de
Douro
E-mail: catiatabau@gmail.co

Eduardo Leite// Universidade
Centro de Investigacéo,
Inovagc&o emTurismo

E-mail: eduardo.leite@staff.u



mailto:catiatabau@gmail.com
mailto:eduardo.leite@staff.uma.pt

e’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

Resumo

Perceber as motivagdes que levam as empresas a apostar no
mercado externo e todo o0 mecanismo que este processo envolve
tem sido um desafio constante para as pesquisas na area dos
negdécios internacionais. Porém, este n&o é o Unico desafio. E
igualmente importante conhecer o momento em que esta decisao
€ tomada dentro da estrutura e evolugcao de uma organizagao

€ antecipar para onde uma empresa de pequenas dimensoes

se podera expandir internacionalmente e, posteriormente, se
manter nesses mercados. Para estudar estas e outras questoes,
procedeu-se ao estudo de caso da Regiao Demarcada do Douro
(RDD), internacional por exceléncia. Foram inquiridas seis
quintas, empresas, do setor vitivinicola da regiao e entrevistados
0s seus responsaveis. Os resultados mostram boas praticas de
internacionalizacdo, a preferéncia por mercados de saudade e
proximidade cultural, iniciando com exportacao simples, evoluindo
gradualmente para estratégias mais complexas, ultrapassadas as
limitacOes de recursos, falta de experiéncia e desconhecimento
legislativo.

Palavras-chave: Douro; Estratégia; Internacionalizagao; Quintas;
Vinhos.

Abstract

Understanding the motivations that lead enterprises to invest

in foreign markets, as well as the mechanisms involved in the
process, has been a permanent challenge for researches regarding
international business. However, this is not the only challenge.

It is equally important to recognize the timing when this decision

is taken within the organization’s structure and its evolutionary
stage, as well as foreseeing where a small business enterprise
may expand itself internationally, and if it can indeed retain those
specific markets. In order to research these as well as other specific
questions, we undertook the “Douro Region” as a perfect example
of international demand. Thus, six companies, all of them working
in the wine industry, were interviewed. The results show good
internationalization practices, with a preference for markets that
are some way related to them, specifically the emigrant community,
starting with simple exportation to more complex strategies when
factors such as lack of resources, lack of experience and unknown
legislation are overcome.

Keywords: Douro; Strategies, Internationalization; Farms; Wines.
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INTRODUCAO

A internacionalizagdo apresenta um conjunto de oportunidades e desafios para as
empresas, onde o processo escolhido para operar no mercado externo influencia

o seu desempenho localmente. Deste modo, conhecer o Paradigma Eclético da
Internacionalizagdo da Producéo de John Dunning (1988), considerado um dos
principais estudiosos sobre a internacionalizacdo de empresas, ajuda a compreender
0s processos de expansao internacional e a avaliar os desempenhos das empresas
em estudo (Pinto, Gaspar, Ferreira & Serra, 2010).

Nas ultimas décadas, a globalizagdo gerou importantes mudangas nos cenarios em
que as empresas atuavam. Apesar da grande pressao pela globalizagao ser mais
evidente nas empresas multinacionais, este fenomeno foi forgcando, gradualmente, as
empresas nacionais a adaptarem-se a essa nova realidade.

No entanto, para o efeito € necessario considerar ajustamentos nas empresas,
designadamente na organizagao. Por exemplo, para Soares (2004) é necessario
auscultar a propria empresa e, posteriormente, tendo um diagnéstico da situagéo da
mesma é possivel estabelecer qual a estratégia que devera ser adotada para iniciar o
processo.

Tanto Porter (1990) quanto Mintzberg (2001) concordam que a estratégia empresarial
deve ser um procedimento continuo, cuja base passa pelo planeamento, politicas

e agoes, que se aplicam, tanto nos seus ambientes externo, como no interno. Ha,
portanto, uma necessidade de desenvolvimento estratégico de inovacao orientada
pelo ambiente e pelo mercado competitivo.

Quando reunidas as condigbes necessarias para inovacao de produtos e o alcance
de novos mercados, as pequenas e meédias empresas (PME) conquistam uma
melhor visibilidade comercial, pois teoricamente uma empresa que atua no mercado
internacional tem melhores condi¢des produtivas e assegura uma melhor qualidade
dos seus produtos.
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Os estudos realizados sobre negdcios internacionais tém apresentado diversos
beneficios inerentes a estratégia de expansao internacional das empresas. Ao optar
pela internacionalizagdo, uma empresa pode beneficiar de maior padronizacao

de produtos, racionalizacao da producao e de uma gestao mais eficiente dos
recursos (Kobrin, 1991). Isto € possivel porque uma empresa, ao atravessar as
suas fronteiras nacionais, tem a oportunidade de explorar os beneficios advindos da
internacionalizagdo nos mercados internacionais (Buckley & Casson, 2009; Rugman,
1986), como economias de escala e escopo (Grant, 1987; Grant, Jammine, &
Thomas, 1988; Kogut, 1985). O paradigma eclético proposto por Dunning (1988) tem
essa variavel como uma das suas teorias estruturantes.

Atualmente as empresas tém de pensar localmente e agir globalmente. Das
estratégias globais advém vantagens concorrenciais nos mercados externos, de
tal forma, que as empresas adquirem a capacidade de competir até com zonas
consideradas rivais.

Segundo Johnson, Scholes & Whittington (2005) as empresas podem competir
simultaneamente em alguns mercados e colaborar em outros. Para Harrison (2003)
existem varias formas de colaboracao estratégica, onde, os concorrentes mais fracos
podem juntar forgas para alcangar mercados que sao de empresas mais competitivas.
Um dos aspetos relevantes para o processo de internacionalizagdo esta relacionado
com o produto. Neste aspeto, Vasquez (2009) considera ser necessario que o produto
atenda as exigéncias especificadas em contrato.

Para além da qualidade do produto e/ou da atividade desenvolvida, € também muito
importante o tipo de posicionamento no mercado, que, em geral, pode assumir duas
formas: através do baixo custo ou da diferenciagao (Porter, 1990). A diferenciacéo

€ a capacidade que um produtor tem de providenciar uma mais-valia em termos da
qualidade do produto que se oferece. Esta diferenciacdo permite também a imposicéo
de um prego Premium que gera naturalmente um maior lucro e quotas de mercado
préprias. A competitividade € importante porque as firmas podem obter mais-valias
resultantes da internacionaliza¢do ou através duma interacéo entre as diversas
industrias de suporte (Porter, op. cit.).

Grant (1987) argumenta que os beneficios que se apresentam de seguida podem
levar o grau de internacionalizagdo de uma empresa a ser positivamente relacionado
com o seu desempenho:

a) retorno sobre os ativos intangiveis;

b) poder de mercado;

c) capacidade de realizar investimentos de risco;
d) ampliacao das oportunidades de investimento.

Ha, ainda, a possibilidade de prospecédo de novos mercados, o que permite maior
crescimento (Buhner, 1987; Han, Lee & Suk, 1998). Por outro lado, ao atuarem fora
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da sua zona de conforto (mercado nacional), as empresas também podem beneficiar
da aprendizagem, do conhecimento e do desenvolvimento de capacidades (Kogut,
1985; Kim, Hwang, & Burgers, 1993).

Varios sdo os autores que conduziram estudos acerca dos efeitos da expansao
internacional sobre o desempenho das empresas e encontraram uma relagao linear
positiva, que a estratégia de expansao internacional exerce influéncia positiva sobre
o desempenho das empresas (Delios & Beamish, 1999; Grant, 1987; Grant et al.,
1988; Han et al., 1998). Apesar deste facto, certos fatores como a cultura, valores

e tradi¢cdes enraizadas ndo s6 ndo ameagam a competicao global, como podem
constituir um elemento diferenciador do produto, muitas vezes aliado a componente
turistica como acontece com a regiao do Douro.

N&o obstante, estes autores tém sido alvo de criticas, devido ao fato de
sobrevalorizarem os beneficios da internacionalizagcao e, por vezes, nao considerar
0s custos inerentes a este processo.

A internacionalizacao, isoladamente, ndo € condi¢ao suficiente para aumentar o
desempenho das empresas e, portanto, esta deve ser equacionada fazendo-se
um balanco entre os custos e os beneficios intrinsecos a estratégia de expansao
internacional (Ruigrok & Wagner, 2003).

Na verdade, ha mesmo quem identifique alguns fatores negativos inerentes ao grau
de internacionalizagao, como por exemplo: o custo de ser estrangeiro (diferengas
culturais, falta de informacéao local, tratamento discriminatorio por parte do governo,
clientes e fornecedores locais (Hymer, 1960; Li, 2007; Zaheer, 1995)); a distancia
fisica, diferencgas linguisticas, barreiras juridicas (Siddharthan & Lall, 1982); o facto
de se ser novo no mercado (Hymer, 1960; Li, 2007; Lu & Beamish, 2004); os custos
operacionais, fatores logisticos, barreiras comerciais (Capar & Kotabe, 2003); custos
de governancga, coordenacgao e controle (Hitt, Hoskisson, & Kim, 1997; Lu & Beamish,
2004; Tallman & Li, 1996); fatores ambientais, regulamenta¢gdes governamentais, leis
de comércio e flutuagées da moeda (Sundaram & Black, 1992), entre outros.

Os estudos mais recentes tém encontrado resultados nao lineares para a relagao
entre o grau de internacionalizagdo e o desempenho, indicando que as empresas
obtém tantos beneficios quanto custos durante o seu processo de internacionalizagdo
(Chang, 2007; Contractor, Kundu, Hsu, 2003; Gomes & Ramaswamy, 1999; Lu &
Beamish, 2004).

E neste quadro de analise da internacionalizacdo que surge o presente trabalho,
tendo por objeto de estudo empresas da regiao vitivinicola da Regiao Demarcada do
Douro (RDD). O principal objetivo é contribuir para a compreensao do fenédmeno da
internacionalizacdo, procurando evidenciar a importancia dos mercados externos nas
empresas, produtoras de vinho.
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BREVE .
CARACTERIZACAO
DA RDD

“... O Douro é uma regiao quente e seca, rodeada_ por
altas montanhas que a protegem dos ventos humidos
do Sul, mareiros do oeste, frios do norte e secos de
leste — 0 vento sudao- que tanto mirra e queima as
culturas... E uma regiao afogada que o sol aquece
fortemente e onde a luz penetra a O]orros...”( onseca,
1949, p. 41, citado por Almeida, 2011, p. 10)
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Figura 1- Regido Demarcada do Douro

Fonte: desdobravel editado pela Casa do Douro, e da autoria de Marco Aurélio Peixoto
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A RDD é uma das regides mais importantes e conhecidas no mundo. Divide-se em
trés subareas: o Baixo Corgo, a oeste, o Alto (Cima) Corgo, no centro, e o Douro
Superior a leste.

A sua area estende-se por 247.420 hectares (no trogo montante do vale do rio
Douro), nos quais se inclui a regido do Alto Douro Vinhateiro, com mais de 26

mil hectares (aproximadamente 10% da RDD), classificada pela UNESCO como
Patriménio da Humanidade, na categoria de paisagem cultural. A vinha ocupa cerca
de 400 Km2 de solo das freguesias dos distritos da Guarda, Viseu, Braganca e Vila
Real. O arranjo paisagistico imposto pelo vale escavado pelo rio Douro, €, sem
duvida, o sinal de diferenga que define esta regido. As caracteristicas climaticas,
orograficas e mesoldgicas existentes na Regido do Douro sédo condicionadoras do
aproveitamento econémico dos recursos naturais e das atividades ai desenvolvidas.
Solos pedregosos e condi¢cdes climatéricas particularmente rudes, é o que se espera
desta regido para quem se dedique a viticultura, que € uma atividade principal para a
maioria dos agricultores da regiao.

“A regiao do Alto Douro é um territério agreste ardente no Verao e frio no Inverno,
formada por vales apertados e bravios, pobre na aridez das suas inclinadas e
pedregosas encostas calcinadas, na sua falta de agua, na sua quase monocultura,
na pequenez da sua producgao por cepa. Estas caracteristicas agroclimaticas

tao particulares desta regidao sdo também responsaveis pela producao de vinhos
incomparaveis”.’

Estes solos s&o benéficos para a longevidade dos vinhos permitindo uma maior
concentragdo de mostos com maior concentragao de agucar e cor.?

A exploracgéao tipica da RDD é feita de uma forma muito sui generis. Caracteriza-se
por estar dividida em pequenas parcelas, geralmente limitadas por muros de xisto.
Nos seus limites é frequente encontrar-se oliveiras e, por vezes, amendoeiras.

Um outro aspeto significativo, sdo os designados mortérios, que representam areas
nao cultivadas, revestidas de vegetacao natural e muito ricos em biodiversidade
(Andresen et al., 2004). Sdo matas, matagais ou mesmo bosques, constituidos por
recolonizacao de areas anteriormente organizadas para vinha, olival ou amendoal,
nas quais sao ainda visiveis os antigos muros de xisto, e que foram abandonadas
durante o ultimo século, apds a crise da filoxera, ou em resultado do progressivo
abandono do mundo rural.

1 Fonte: http://quintadobeijo.pt/?lang=pt
2 Fonte: https://www.ivdp.pt/
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Um detalhe associado a producao esta relacionado com o facto de os melhores
vinhos do Porto serem produzidos nas encostas mais aridas e proximas do rio
enquanto que os vinhos de mesa sao produzidos nas encostas com climas mais
frescos.

A partir do seculo XX, chegou-se a conclusado de que as castas mais adequadas a
producéao de vinho do Douro e Porto sdo: a Touriga Nacional, a Touriga Franca, Tinta
Barroca, Aragonez e Tinto Cao. Uma casta também importante para a regido é a
Trincadeira. Na producao de vinhos brancos as castas mais utilizadas s&o a Gouveio,
Malvasia Fina e Rabigato.

Embora a area total de vinha da RDD represente 96% da area do Alto Douro
Vinhateiro (42.011 ha), apenas 90% esta apta a produc¢ao de DO.

Assim, da totalidade da superficie plantada com vinha, somente 26.000 ha estao
autorizados a produzir Vinho do Porto.3

No que diz respeito a produtividade, a regido nao se caracteriza por ter castas muito
produtivas. Sera de referir que o rendimento maximo permitido é de 55 hi/ha (cerca
de 7.500 kg/ha). A produtividade média é de cerca de 30 hl/ha (4.100 kg/ha).

Os pequenos produtores tém um grande peso na producao de vinho do Douro,
enquanto no vinho do Porto sdao as Cooperativas que mais produzem.

Da globalidade do volume de vinho produzido na Regido Demarcada do Douro,
cerca de 50% é destinada a producao de “Vinho do Porto”. Ja o restante volume é
destinado a produgéao de vinhos de grande qualidade que utilizam a denominagao de
origem controlada “Douro” ou “Vinho do Douro”.

O Vinho do Porto distingue-se dos vinhos comuns pelas suas caracteristicas muito
particulares: um teor alcoolico elevado (geralmente entre os 19 e 0s 22% vol.) e uma
enorme diversidade de tipos, aromas, sabores, ““doguras” e cores.

Assim, a importancia da RDD reconhecida pela exceléncia dos vinhos que origina,
por si so justifica uma atencao especial ao seu estudo, mas existem ainda outros
fatores motivacionais e técnicos que justificam a opgao pelo tema em estudo.

3 Fonte: https://www.ivdp.pt/

4 Fonte: http://www.ivv.min-agricultura.pt/np4/home.html
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JUSTIFICACAO DO
ESTUDO

Este estudo procura compreender e analisar as estratégias usadas por algumas
empresas do setor vitivinicola da RDD para penetrarem e estabelecerem-se no
mercado externo, enquadrando-as nas melhores praticas tedricas.

O setor vitivinicola tem uma relevancia elevada na industria de bebidas, sobretudo
no emprego e no volume de negoécios e VAB que representam mais de 43% desta
industria.®

N

“Este setor, para além do seu elevado valor econémico, sempre apresentou um efeito

multiplicador, a montante, quer no emprego gerado na producdo da uva, quer na
ocupagao do mundo rural e por isso € também de elevada importancia estratégica
para Portugal”.6

Para além disto, a produtividade deste setor € bastante superior a dos setores
agroalimentar e das industrias alimentares, respetivamente em 4,35 e 1,6 vezes, o
que o torna bastante atrativo.

Esta produtividade aliada a sua elevada capacidade exportadora, que representa
mais de 70% do valor da sua produc¢éao, faz dele um setor prioritario para Portugal,
representando ao longo do tempo mais de 15% das exportagdes do setor
agroalimentar e mais de 1,5% das exportacdes nacionais.’

5 Fonte: plano estratégico para a internacionalizagao do setor dos vinhos de Portugal - doc. preparado
para a vini Portugal pela agro.ges
6 Fonte: plano estratégico para a internacionalizagao do setor dos vinhos de Portugal - doc. preparado
para a vini Portugal pela agro.ges
7 Fonte: plano estratégico para a internacionalizagdo do setor dos vinhos de Portugal - doc. preparado

para a vini Portugal pela agro.ges
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A importancia dos recursos, a estrutura do setor e aspetos geograficos moldam
diretamente a economia do Douro, nomeadamente ao nivel dos rendimentos,
produtividade e emprego. Deles dependem varios postos de trabalho, importantes
para o desenvolvimento econémico da regido.

Para além de tudo isto, a RDD é considerada a mais antiga regido viticola demarcada
e regulamentada no mundo e abrange cerca de 250 000 ha, nos quais se inclui a
regido do Alto Douro Vinhateiro, com mais de 26 mil hectares (aproximadamente 10%
da RDD), classificada pela UNESCO como Patrimoénio da Humanidade, na categoria
de paisagem cultural.

A paisagem unica, os vinhos de exceléncia e a existéncia de um patrimonio
arquitetonico excecional sdo os valores que geracdes de durienses construiram e
disponibilizaram ao mundo, constituindo duas condi¢des basicas para fazer do Douro
um destino turistico impar.
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METODOLOGIA DE
INVESTIGACAO

4.1

Questdes e hipoteses de investigacao

As variaveis identificadas durante a revisdo da literatura, serviram de base as
questdes de investigagao inerentes a este estudo, designadamente:

> Quais as motivagdes das empresas para enveredarem pela
internacionalizagao?

> Como ocorre o0 processo de internacionalizagdo das empresas?

> Que competéncias devem desenvolver as empresas para se langarem e
serem bem-sucedidas no mercado externo?

> Quais as dificuldades e vantagens encontradas na internacionalizagdo ou
venda de produtos para o estrangeiro?

> Quais os fatores criticos de sucesso?

> Quais os custos com a internacionalizagao?
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Mediante estas questdes, consideram-se as seguintes proposigoes:

As empresas que enveredam pela internagionalizacao, adquirem competencias
especificas de forma a tornarem-se compgetitivas; e deste modo promoverem a
geracgao de valor e contribuirem para o crescimento da‘economia nacional.

Existe um padrao-base no mecanismo de internacionalizacao das empresas.

Existe um padrao-base nas competéncias que levam a‘internacionalizacao das
empresas.

Existe um padrao-base nas motivagoes quellevam a internacionalizacao das
empresas.
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4.2

O desenho do estudo de caso (Opc¢cao metodoldgica)

O campo global deste estudo identifica-se com a totalidade do setor vitivinicola
duriense, numa 6tica de internacionalizagéo. Quivy e Van Campenhoudt (1998)
consideram que os principais métodos de recolha de informagao séo: o inquérito por
questionario, a entrevista, a observacgao direta e a recolha de dados preexistentes
(dados secundarios e documentais).

A abordagem metodologica adotada de natureza qualitativa divide-se em duas partes:
a parte correspondente ao estudo teorico e a parte que diz respeito ao trabalho
empirico. Na primeira parte, foi feito um levantamento das principais publicagcées
existentes (artigos, estudos, teses, trabalhos universitarios e outras obras publicadas),
uma pesquisa exploratéria, com a revisao bibliografica do tema da internacionalizagcao
e da RDD, a exposigao das teorias e os modos de entrada em mercados
internacionais. O objetivo deste levantamento foi tentar saber um pouco mais do

que ja foi escrito, estudado e debatido, bem como as principais interpretacdes ou
construgdes tedricas existentes sobre o tema.

No trabalho empirico, foram utilizados métodos e técnicas para a recolha de dados
posteriormente analisados, nomeadamente entrevistas em profundidade. A técnica a
utilizar foi a recolha de informacgéo através de entrevista a elementos das empresas
selecionadas do setor vinicola da RDD e recolha de dados preexistentes das mesmas
(in loco, pela internet), para compreender o seu processo de internacionalizagao.

A determinacdo das competéncias de uma empresa que influenciem o seu sucesso
ou competitividade hum processo de internacionalizagdo, para além de complexo,
seria impreciso e sem fiabilidade em resultado de todas as variaveis intervenientes
dificilmente controladas durante a investigacao.

Atendendo a estes fatores e ao proprio enquadramento do processo de investigagao,
o estudo do presente artigo incide, como ja foi referido, sobre a andlise de algumas
empresas, procurando contextualizar e compreender uma realidade subjetiva

e multifacetada. Assim, torna-se mais adequada a utilizagdo de um método de
investigacdo qualitativa — a entrevista - ja que, sendo um processo indutivo e
descritivo, permitira obter conclusées a partir das entrevistas que se propdem
realizar (Sousa e Baptista, 2011). Acresce tratar-se de uma metodologia que permite
a analise do sentido que os entrevistados dao a sua atividade econdmica e aos
problemas com que se veem onfrontados (Quivy, 2008).
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Dentro do tipo de estudo descritivo, escolheu-se para investigagao o método de
estudo de caso. O método do estudo de caso vem sendo cada vez mais utilizado no
ambito das ciéncias humanas e sociais como procedimento de analise da realidade
(Serrano, 2004; Yin, 2005). Para Ponte (2006), o objetivo do método de estudo de
caso é definir uma situagao especifica com determinadas caracteristicas especiais ou
unicas. A utilizagdo do método do estudo de caso pode envolver tanto situagdes de
estudo de um Unico caso quanto situacdes de estudo de casos multiplos (Yin, 2005;
Fachin, 2001, Miles e Huberman, 1994). Como centra a sua atengdo em poucas
unidades do universo, ndo se pode generalizar as conclusdes obtidas a populagao
(Yin, op. cit.). No caso particular, o artigo abrange o estudo de caso da RDD, tendo
sido analisadas seis empresas do setor vitivinicola da regido.

No caso especifico deste artigo, para complementar as informacgoes recolhidas pela
observacao, recorreu-se a analise documental de informacdes sobre as empresas em
estudo o que permitiu revelar aspetos novos, sendo, por isso, uma técnica de recolha
de informagdo necessaria em qualquer investigacdo. Para obter informagdes e
recolher dados que nao seriam possiveis apenas através da observacao e da analise
documental, realizaram-se entrevistas, como ja foi referido.

No contacto pessoal com as empresas selecionadas, optou-se por uma entrevista
aberta conduzida tendo por base um guido elaborado, centrado no objetivo geral
proposto, sendo solicitada autorizag&o prévia para gravacao audio com preservagao
do seu conteudo.

A parte mais importante no guido da entrevista € a clarificagdo das diversas
dimensobes de analise, em conjugacao com os objetivos previamente estabelecidos.
Foi realizada apenas uma entrevista a cada uma das seis empresas da RDD, pois o
seu interesse € meramente contextualizar a situagdo das mesmas perante a regiao e
a internacionalizagao.

Os métodos de recolha dos dados, para a realiza¢do do estudo de caso, basearam-
se em duas fontes principais:

1) Entrevistas feitas aos responsaveis pelas empresas em estudo, com o intuito de
recolher mais informacgdes sobre os métodos de entrada em mercados externos e
nivel de comprometimento com a internacionalizac¢ao;

2) Recolha e tratamento de dados secundarios, obtidos a partir de fontes privadas
ou publicas. Nas fontes privadas incluem-se os relatérios de gestdo, bem como
outros documentos das empresas, que foram utilizados para evidenciar os factos
apontados no estudo de caso. Nas fontes publicas, incluem-se os estudos publicados
por revistas e jornais. Também foi realizada uma pesquisa exaustiva a informacdes
organizadas em arquivos publicos (bibliotecas).
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4.3
Selecao das empresas em estudo

Por questdes de confidencialidade, ocultdmos, no presente estudo, a verdadeira
identidade das empresas, identificando-as através de siglas.

A empresa CW foi escolhida por ser um projeto relativamente recente e ter um
sistema diferente de producdo. A empresa é flexivel, ndo se prende aos dominios,
mas aos “terroir’, ou seja, nao tem propriedades proprias. “Nao é um negdcio nem um
projeto de vinhas, mas um negocio de vinhos” (Socio-Gerente, CW).

O conceito desta empresa era um conceito relativamente moderno para o que havia
na altura da sua fundacg&o. E uma empresa de vinhos, que nao tem quintas, ndo tem
adegas e tem marcas que produzem em varias regides. No fundo, € uma s6 marca
com produgdo em varias regioes.

A QB é um projeto recente. Aposta na producéo de vinhos de qualidade e na
variedade do portefolio. Os vinhos sao produzidos com uvas provenientes
exclusivamente da Quinta, o que permite elevar o controlo da qualidade das castas.
A WS é uma empresa que se baseia no respeito pelo legado familiar que Ihe foi
transmitido e pela longa tradicao vitivinicola da regido do Douro. N&o se limitando
apenas a aceitar esta heranga, compromete-se também a engrandecé-la com a
sua visao jovem. Com varios prémios acumulados e noticias/artigos publicados por
revistas e criticos do setor de renome internacional, surgiu como uma boa aposta
para este estudo.

A QN foi selecionada pela sua importancia no setor, visto que se trata de uma das
maiores exportadoras de Vinho do Porto nacional, com décadas de existéncia e
reconhecimento. Detentora de varios prémios no setor, pelos vinhos que produz.”.
A QP escolhida pela evocacéo de décadas de existéncia, mas principalmente pela
reviravolta de um negocio que esteve a beira da condenacéo.

Um emigrante portugués decidiu comprar a QP em 2012, numa fase em que esta
precisava de investimento para sobreviver. Os socios-gerentes da QP, investiram sete
milhdes de euros na compra da herdade, profissionalizaram as equipas e definiram
um plano para revitalizar a producao e a oferta hoteleira”.

“A origem da VG na producao de vinhos, € anterior ao século XIX. Os seus vinhos

sao hoje vendidos e apreciados em mais de 25 paises, sendo a sua qualidade
atestada pelos recentes prémios obtidos em diversos concursos internacionais.
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Forma Juridica

Alividade

Capital Social

constituigio

N? de
colaboradores

Produgéo
(ano 2014)

Ponteditora

CW

Sociedade por Quatas

Sociedads por Quotas

WS

Saociedade por Cuatas

Produgio e Comearcializagho de
Vinhos Camung @ licorosos

Produgaa de Vinhos Comuns @
licerasos

Produgio & Comércio de Produtas
Vinicolas ou Producio da vinhos
comung & licorosos

5000,00 € 500000 € 5 000,00 €
20008 05032015 (ambara a produgéo de O101/2005
vinha ja vanha desde 2008)
9 4 k)
82,500 fros 70, 004 litras

200 000 litres
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Forma Juridica

Alividade

Capital Social

Data de
constituicao

MN? de
colaboradores

Produgao
(ano 2014)
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N

Sociedade Andnima

VG

Sociedads Anonima

ap

Saciadade por Quotas

Produgiio de Vinhos Comuns &
Licorasos

Produgdo de Vinhos Comuns &
Licorosos

Praducio de Vinhos Comuns &
Licoroans

25 00000 €

2 500 000,00 €

5 000,00 €

010172004 {embora 1207 consle

s puINET3 como a data de infsie da produgio
na guinta)
] 43 2
575420 litros MNao respondeu N&e respondau




€’ - Revista de Economia, Empresas e Empreendedores na CPLP

ANALISEE
DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

5.1

Introducéo

O presente estudo tem como objetivos gerais analisar o processo de
internacionalizagéo, percebendo o caminho trilhado pelas empresas para penetragao
em mercados além-fronteiras e determinar o estadio em que se encontram as
empresas da RDD, no campo das estratégias de internacionalizagao.

Para alcancar esse objetivo geral, definiram-se como objetivos especificos, os
seguintes:

- Identificar as motivagdes que levam as empresas a procurar o mercado externo;

- Perceber qual a principal forma de entrada das empresas no mercado externo;

- Reconhecer os principais obstaculos sentidos pelas empresas no processo de
internacionalizacéo;

- Perceber se a internacionalizacdo se traduziu num aspeto positivo para a evolugao
das empresas tendo como consequéncia um maior comprometimento para com o
mercado externo;

- Perceber quais os mercados para onde a exportacéo de vinhos da RDD é mais
representativa;

- Avaliar a capacidade de competitividade e internacionalizagdo das empresas
selecionadas e das suas marcas.
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De forma a alcancgar os objetivos definidos, desenvolveu-se a seguinte questao
central:

Que competéncias devem as empresas desenvolver para serem bem-sucedidas na
internacionalizagao?

Subsidiariamente desenvolveu-se um conjunto de questdes de pesquisa, das quais
se destacam as seguintes:

- Quais as motivagdes que levam as empresas a apostar no mercado externo?

- Qual ou quais sao as principais estratégias de entrada das empresas no mercado
externo?

- Quais sao os principais constrangimentos ao processo de internacionalizagéo?

- A experiéncia de internacionalizagao constitui um aspeto positivo para a evolugao
das empresas?

- Quais os mercados para onde a exportacao de vinhos da RDD é mais
representativa?

- Quais as vantagens/desvantagens competitivas da prépria empresa em comparagao
com empresas concorrentes no pais da internacionalizagao?

A concretizacao dos objetivos tera como base a investigacdo e analise das empresas
do setor vitivinicola da RDD selecionadas, para desta forma se tornar em mais um
contributo para a literatura sobre estratégias de internacionalizagao, especificamente
no setor dos vinhos da RDD, dando a conhecer a experiéncia de empresas do ramo
ja representadas no exterior. Com estas informagoes reunidas pretende-se conseguir

Literatura

Para varios autores (p.e. Young, S.,
Hamill, J., Wheeler, C., & Davies, J.,
1989), a exportacao constitui o principal
método de entrada das empresas no
mercado externo. Por ser uma das
formas que envolve menos custos e
risco; elevada flexibilidade

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Resultados

A exportacao direta constitui o Unico
método de inicio (e permanéncia nos
mercados) da internacionalizacdo das
empresas estudadas.

As motivagdes que levaram as empresas entrevistadas a enveredar pelo processo de
internacionalizacéo apresentam alguma diversidade, mas estiveram em consonancia
com a informacao recolhida aquando da pesquisa bibliografica.

A dimensao do mercado interno, aliada a conjuntura econémico-financeira do

Nnosso pais, na altura em que a empresa sentiu necessidade de partir para a
internacionalizacao, é focada por dois dos entrevistados que, assim, justificam a
necessidade de recorrerem (e em grande parte das vezes, dar preferéncia) aos
mercados externos, o que corrobora a teoria do Poder de Mercado de Hymer (1960).
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A importancia da consolidagédo, o aumento da quota de mercado e o incremento
financeiro sao conceitos que estao presentes na estratégia adotada por metade das
empresas entrevistadas. Uma das empresas (CW) ainda apontou um outro fator: a
originalidade do seu conceito e o receio deste ndo ser bem aceite na mentalidade
portuguesa. De um modo geral, confirmam-se, deste modo, as observacdes de
Williamson (2002), que associa a exportagdo a um processo de escoamento dos
excedentes que o mercado interno ndo absorve ou de consolidagcao das empresas e
as de Planelles (2011), que aponta o limite de crescimento das empresas no mercado
interno como um motivo de internacionalizagao.

O incremento de resultados permite, ainda, ganhar massa critica face aos
investimentos efetuados em novas tecnologias, absorver custos fixos e rentabilizar a
estrutura das empresas.

A expansdao para outros mercados tem também como objetivo a procura de
vantagens comparativas e a identificagdo de oportunidades de crescimento.

A evolugao dos processos de internacionalizagdo adotados por algumas das
empresas em analise identifica-se com o Modelo de Uppsala, aqui traduzido no
aumento gradual do seu envolvimento nos mercados internacionais em fungéo do
crescente conhecimento desses mercados e afetagdo de recursos.
internacionalizacdo.e a identificar os aspetos positivos e os menos atrativos dos
negodcios internacionais, como potenciadores do sucesso empresarial.

Tabela 3 - Escolha dos mercados internacionais: resultados obtidos.

- A questao geografica e a aproximagao cultural --> paises da Europa

- Em segundo lugar surgem os PALOP, com principal destaque para Angola;

- Os designados “mercados da saudade”, nomeadamente, o Brasil, os Estados
Unidos da América e o Canadg;

- Os mercados de maior dimensao e com maior potencial de crescimento;

- O Extremo Oriente tem vindo a aumentar a sua importancia para as empresas
portuguesas;

- Uma das empresas (VIg) referiu o facto de serem escolhidos paises
geopoliticamente estaveis;

- Para além disso, o fator “oportunidade” também é bastante considerado (metade da
amostra).

Fonte: Desenvolvido pelos autores
A questao geografica e a aproximacao cultural sdo dois dos principais motivos que
levam as empresas a escolherem os paises da Europa, em especial os da Uniao

Europeia, como os principais mercados de destino das exportagoes.

Em segundo lugar surgem os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
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Uma das empresas deu particular énfase a um critério de selecao do mercado de
destino: o facto de serem escolhidos paises geopoliticamente estaveis.
Para além disso, o fator “oportunidade” também é bastante considerado (metade da

amostra).

Tabela 4 - Motivacdes para a internacionalizacdo: Analise comparativa entre a

literatura e os resultados obtidos.

Literatura

- Defesa em possiveis imprevistos no
mercado interno (atua como um redutor
de riscos) (Vazquez (2009); Simdes
(1997); Peng (2006); Oliveira e Teixeira
(2011));

- Replicagao do sucesso doméstico
(Grant, 1987;

- Aproveitamento de economias de
escala (Grant (1987); Kogut (1985);
Peng (2006); Vrontis e Papasolomou
(2007); Simdes (1997); Soares (2004));
- Oportunidade de novos mercados
alcancando novos lucros (Peng (2006);
Vazquez (2009); Oliveira e Teixeira
(2011));

- Busca por eficiéncia (Dunning (2000));
- Reducgéo de custos (Grant (1987);
Kogut (1985));

- Acesso a recursos mais baratos ou
de maior confianca (Oliveira e Teixeira
(2011); Grant (1987));

- Fuga a tributag&o ou contingentagao
de importagao (Oliveira e Teixeira
(2011));

- Resposta a movimentos dos
concorrentes e acesso a competéncias
que permita obter vantagens
competitivas (Oliveira e Teixeira (2011);
Simbes (1997) Soares (2004); (Viana &
Hortinha (2002));

- Limite de crescimento das empresas
no mercado interno (Planelles (2011));
- Escoamento dos excedentes que o
mercado nacional ndo absorve (Peng
(2006); Williamson (2002));

- Consolidagao da empresa (Williamson
(2002); Simdes (1997)).

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Resultados

- Receio de rejeicao do mercado
nacional (Originalidade do conceito da
empresa) (CW);

- Incremento financeiro da empresa (QB
e VG);

- Busca de prestigio, notoriedade/
Disseminacao da marca (WS e VQ);

- Dimensao e dificuldades do mercado
portugués (QN e QP);

- Procura de novos clientes (VG);

- Incremento de qualidade (VG).
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O critério predominante na escolha dos mercados é o da distancia geografica,
particularmente para as PME ou empresas com escassos recursos. Compreende-se,
assim, a presenca de todas as empresas aqui referidas nos mercados da Europa.

Por outro lado, as empresas procuram optar por mercados de maior dimensao e com
maior potencial de crescimento que lhes garantam um maior valor acrescentado. Os

mercados emergentes, ao contrario dos mercados maduros, t€m uma maior taxa de

crescimento.

Acrescem aos fatores apontados a preocupac¢ao na escolha de mercados onde seja
menor o risco politico e econémico e onde seja possivel criar lagcos de confianga
com os parceiros selecionados nesses mercados e sempre que possivel, optar por
produtos de qualidade direcionados para segmentos de mercado mais elevados.

No que respeita a forma como iniciaram a sua internacionaliza¢éo, todas as empresas
referiram a exportagcdo. Em todas as empresas, a exportagao ocorre de forma direta
com a intervencéo de distribuidores nos paises de destino.

Quanto aos requisitos para as empresas se manterem no mercado externo, cinco
referiram o acompanhamento proximo (in loco) do cliente, como fator determinante.

Outros fatores mencionados, prendem-se com a existéncia de stock suficiente para
reposicéo rapida; reconhecer a importancia dos colaboradores de vendas e trabalhar
com um agente do pais de destino.

Foi ainda referido que, por vezes, os proprios produtos apresentam caracteristicas
unicas que os tornam facilmente comercializdveis nos mercados externos, como é o

caso do Vinho do Porto.

Tabela 5 - Obstaculos/ Constrangimentos a internacionalizagdo: Analise
comparativa entre a literatura e os resultados obtidos.
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Literatura

- Economias de escala,

- Diferenciagao do produto, Porter
- o capital, (1986)

- as redes de distribuicao;

- as politicas publicas

Custos associados a questdes como
coordenacao e controle, bem como
sistemas administrativos para a gestao
de mercados culturalmente distintos
(Geringer, Beamish & Dacosta (1989));
- Perda de vantagens competitivas,
que resulta da inaptiddo em transferir
para os mercados internacionais as
vantagens competitivas adquiridas no
mercado interno e a incapacidade de
criar valor em mercados internacionais
(Cuervo-Cazurra e Un (2007));

- Falta de recursos complementares

necessarios para atuar num novo

pais, em especial a incapacidade

de expansao, a falta de meios e

de recursos para competir no novo

pais e a falta de infraestruturas nos
mercados de destino que permitam
otimizar a utilizagdo dos produtos que
se pretendem comercializar (Cuervo-
Cazurra e Un (2007));

- Diferencgas culturais (Vasquez (2009)).

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Resultados

- Capacidade financeira (CW, QB, VG);
- Escasso conhecimento do vinho
portugués no mercado externo (CW,
WS, VG, QP);

- Falta de experiéncia na area da
contratualizacdo e marketing (QB);

- Falta de apoio institucional do setor
(WS, VG);

- Cultura do pais de destino (QN);

- Elevado valor de vinhos de topo (nicho
de mercado) (QN);

- Legislacao do pais de destino (VG);

- Precos praticados pelas importadoras
(que aumentam muito o prego para o
consumidor final) (VG);

- Lingua do pais de destino (VG);

- Desconhecimento da marca (QN e
VG);

- Distancia geografica (VG).

Diversos tipos de constrangimentos foram apontados. Constrangimentos com que
qualquer entidade exportadora se depara que dependem da sua maior ou menor
capacidade de adaptacao e rapidez de resposta.

O maior obstaculo sentido nos processos de internacionalizagéo (quatro empresas
do painel) é referente & marca “vinhos de Portugal”’. E unanime a forma como todos
a veem: esta ainda muito aquém do desejado. As empresas mais dependentes do
comércio realizado com paises desenvolvidos ou paises emergentes sentem maiores
dificuldades em vender a marca de Portugal por esta ser conotada com produtos

de qualidade inferior e/ou pelo desconhecimento dos produtos. Apesar de Portugal
produzir vinhos de qualidade, ndo consegue competir em pé de igualdade com
produtores de outros paises, uma vez que estes apoiam a producao e a imagem dos

seus produtos com mais dinamismo do que Portugal.
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Um segundo obstaculo referido por metade dos entrevistados diz respeito as
questoes financeiras, principalmente nas empresas de menor dimensao. A alocagao
de recursos, as dificuldades de acesso ao financiamento para aquisicao de matérias-
primas e os custos inerentes a uma atividade além-fronteiras, onde se contabilizam
os custos de estrutura interna necessarios para responder a maior complexidade
logistica da atividade, os custos acrescidos de marketing (homeadamente, os custos
de deslocacao e alojamento aos paises de destino) e os custos de transporte dos
préprios bens, sado varios fatores a colocar na balanga na hora de partir para a
internacionalizagao.

Outras empresas referem ainda questdes de burocracia administrativa e de
aspetos legais aplicaveis pelos mercados de destino (aplicado por alguns paises
emergentes, com facilidade em exportarem para a Europa, mas que mantém
barreiras a entrada bastante penalizadoras), questdes administrativas internas,
lingua e questdes culturais dos paises de destino. Apesar da maior abertura dos
mercados internacionais, a cultura continua a ser um fator determinante no sucesso
da estratégia adotada, especialmente notada pelas empresas produtoras de bebidas
alcodlicas. Algumas empresas, contudo, entendem que este obstaculo pode ser
minimizado dotando as empresas de mecanismos de gestdo que lhes permitam
estudar e conhecer antecipadamente a realidade com que se vao deparar em cada
pais de destino.

Tabela 6 - Requisitos para as empresas se manterem no mercado externo:
resultados obtidos.

- Disponibilidade de tempo e capacidade financeira para acompanhamento in loco
persistente (CW; WS; QN e QP);

- Reconhecer a importancia dos colaboradores de vendas (QB);

- Existéncia de Stock suficiente para reposicao rapida (QB);

- Resposta agil e eficaz ao cliente (VG);

- Trabalhar com um agente do pais de destino (QN).

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Observando os resultados obtidos, todas as empresas que acederam a participar
nesta investigagcao apresentam caracteristicas e uma vocacgao exportadora que
permitiram retirar conclusoes crediveis para o estudo efetuado.

A amostra selecionada abrange um setor importante da atividade econémica,
diferentes dimensdes e com presenca em diversos mercados internacionais.
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CONCLUSAO

O presente trabalho integra um estudo sobre a internacionaliza¢cdo empresarial,
centrado na RDD, por ser uma regiao internacional por exceléncia. Na impossibilidade
de se proceder a uma analise de todas as empresas que compdem o universo da
RDD, foi selecionada uma amostra assumindo como critério determinante, o facto da
empresa estar envolvida em processos de internacionalizagao. No estudo procurou-
se demonstrar, entre outros fatores, qual ou quais as estratégias e as formas de
internacionalizagdo, bem como as dificuldades sentidas na internacionalizag¢éo e as
vantagens, essencialmente financeiras, para as empresas que atuam nos mercados
internacionais. Desta forma, o estudo foi desenhado em func¢édo das empresas
envolvidas, das estratégias por estas seguidas, das caracteristicas, vantagens e
desvantagens da expansao dos seus negocios além-fronteiras, bem como em fungao
da disponibilidade dos administradores e gestores para responderem as perguntas e
prestarem os esclarecimentos necessarios a duvidas e outras questdes.

Em suma, foram identificadas varias motivagdes que levam as empresas a partir
para o processo de internacionalizagdo, mas, no seu conjunto, sdo coincidentes com
as apontadas pela literatura. A dimensao do mercado nacional e as dificuldades
econdémico-financeiras foram a principal justificacao para a procura de quotas de
mercado externo.

O aumento de rendibilidade e a reducao dos riscos de negécio, a procura de
vantagens comparativas, a identificacdo de oportunidades de crescimento, o
conhecimento das suas marcas, a representacdo da marca made in Portugal, séo
mais alguns fatores passiveis de alcancar através da diversificagao de mercados,
nomeadamente os externos.
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A exportacao foi identificada como a primeira (e Unica, até ao momento) estratégia de
internacionalizagdo assumida por estas empresas.

Relativamente aos destinos das exportagdes, seguem quatro vias principais: (i) a
selecao de mercados geograficamente mais préximos, nomeadamente os paises
europeus; (ii) os mercados dos PALOP, com destaque para Angola; (iii) os mercados
de destino da emigragao portuguesa (Mercados da Saudade); e (iv) os mercados de
maior dimens&o e com maior potencial de crescimento.

No que diz respeito aos obstaculos & internacionalizagao, também identificados

na analise bibliografica realizada, sao de varios tipos. Desde logo, as questdes de
burocracia administrativa e de aspetos legais aplicaveis pelos mercados de destino,
mas também na fase de exportacao do pais. Um segundo obstaculo sentido nos
processos de internacionalizacdo abarca as questdes financeiras, principalmente
nas empresas de menor dimensao. Depois, as questdes culturais e religiosas, com
grande peso nas empresas produtoras de bebidas alcodlicas. A marca Portugal
constitui ainda um obstaculo para as empresas vingarem no exterior, principalmente
pelo desconhecimento, pela falta de apoios a divulgacao dos produtos portugueses.

Portugal luta ainda para sacudir a imagem de pais produtor de vinho barato e vinho
verde, se bem que alguns vinhos de qualidade tenham o seu nicho.

Os apoios publicos a internacionalizagao das empresas foram considerados
importantes, mas pontuais e dispersos, nao sendo considerados um fator
determinante no momento da decisao de internacionalizar.

Faz todo o sentido que as empresas ndo se limitem a um circulo fechado dentro

da sua area de negdcio ou até mesmo, area geografica da sua sede, mas sim, que
apostem em novos mercados que lhes permita a sua incrementagdao. Devem apostar
em mercados externos, por exemplo, para que a sua missao se difunda e ndo se
sujeite apenas ao mercado Nacional, que no caso de Portugal, se encontra numa
fase ainda tdo prematura.

Os resultados evidenciam que, atualmente, as empresas da RDD ja nascem
praticamente internacionais. A constante evolu¢do dos mercados e das industrias
gera multiplas oportunidades e ameacas potenciais a que as empresas tém de saber
dar resposta. Uma empresa desenvolve a sua atividade em permanente interagdo
com o meio envolvente. As que forem menos rapidas e eficazes no processo de
adaptacao e resposta ao meio que as envolve, perdem competitividade e correm, por
isso o risco de perder clientes e, em Ultima analise, de serem eliminadas por sele¢ao
natural.
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O inicio das publicag¢des cientificas é sempre
um periodo muito dificil, exigindo dos
editores, autores e técnicos uma dedicacio
extrema e dos leitores uma crenca e paciéncia
significativas. Apenas assim, conseguimos
ultrapassar as naturais duvidas dos novos
projetos e, a prazo, afirmar os periédicos

nas suas areas de conhecimento, obtendo o
reconhecimento da comunidade cientifica

e dos leitores em geral. A e3 nao tem sido
excec¢do. Com a publicagdo do V5N1, entramos
no quinto ano de atividade, contando ja com
artigos em numero e qualidade suficientes
para garantir o langamento do V5N2 e cumprir
escrupulosamente os prazos de publicagio e as
metas editoriais definidas para 2020. Mas, para
tal, foi vital o empenho de todos, sem excecéo,
aos quais a equipa Ponteditora reconhece o
contributo e agradece profundamente. O V5N1
assinala o langamento de uma nova imagem
grafica, na expetativa que seja do gosto de
todos.

Boas leituras!






