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Introducio

O presente volume de Apéndices agrega um conjunto de documentos e dados ndo

incluidos no texto principal da Tese, mas mencionados no mesmo.

O volume encontra-se dividido em dezassete Apéndices:

s Apéndice |
Constituido pelas fichas de leitura de andlise de conteldo das obras e
artigos publicados por Kaplan e Norton.

e Apéndice Il
Contém uma lista de indicadores agregados por perspetiva que foram
sendo identificados na revisédo bibliogréfica.

e Apéndice Il
Identifica as principais obras de cariz técnico editadas em Portugal sobre
0 BSC produzidas por autores nacionais.

e Apéndice IV
Identifica dissertacdes de Mestrado sobre a teméatica BSC realizadas em
Portugal sobre a sua aplicabilidade num contexto de aparente utilizacdo.
Sdo propostas de aplicacdo da metodologia BSC ou do conceito a
organizagOes concretas.

e Apéndice V
Identifica alguns estudos de caso sobre a tematica do BSC. Sédo estudos
com aplicagOes concretas do BSC em organizagdes especificas.

s Apéndice VI
Contém a identificacdo dos principais Stakeholders do SVRA, as suas
principais atribui¢fes, competéncias e influéncias no SVP e/ou na Regido
do Alentejo.

s Apéndice VII
Constituido pela matriz do Guido da Entrevista, justificando-se a
utilidade/o contributo de cada questéo para a investigacao.

e Apéndice VIII
Guiéo da Entrevista.
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Apéndice IX
Contém a transcricéo das entrevistas agrupadas por questao.
Apéndice X

Relativo a analise efetuada as respostas dos Stakeholders entrevistados,
refletindo a percecdo destes sobre as questdes que lhes foram colocadas
nas entrevistas.

Apéndice XI
Contém a descricdo das categorias criadas no &mbito da analise qualitativa
de contetido com recurso ao software NVivo.

Apéndice XII
Referente ao pré-teste ao questionario e contém a analise das observacdes
e sugestdes dos peritos.

Apéndice XIII
Constituido pela matriz do Questionario, justificando-se a utilidade/o
contributo de cada questdo para a investigacéo.

Apéndice XIV
Relativo a codificacdo das questbes do questionario.

Apéndice XV
Contém o questionario virtualizado, isto é, a versdo on-line do
questionario.

Apéndice XVI
Constituido pela informacdo complementar relativa a AFCP realizada as
respostas obtidas a questdo 14 do questionario.

Apéndice XVII
Contém uma breve caraterizacdo das oito sub-regides vitivinicolas da
regido Alentejo.

Apéndice XVIII
Identifica alguns casos de sucesso de aplicagédo do BSC na AP.

Apéndice XIX

Sintetiza exemplos de adaptacdes aplicadas do BSC a outras realidades.
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Apéndice I

Fichas de leitura de analise de contetdo das obras e
artigos publicados por Kaplan e Norton
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Apéndice |

A técnica de fichas de leitura foi utilizada para a analise das obras e dos principais artigos publicados por Kaplan e Norton entre 1992 e 2010. A
Tabela 1.1 inclui o0 ano da publicacdo e o titulo do artigo ou obra publicada, bem como identifica as principais areas cobertas pelos mesmos.

Tabela 1.1 — Fichas de leitura (critério cronoldgico)

Anoe Sumadrio das principais areas cobertas
Titulo

 Uma introducéo & Metodologia BSC como base para o desenvolvimento, na area da medicdo do desempenho organizacional.
O BSC é um Sistema de Avaliacdo do Desempenho, que utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros.
Identifica as quatro perspetivas: financeira, do cliente, negdcios internos e, inovacdo e aprendizagem.
Figura 1.1 — A estrutura inicial do BSC: liga as medidas de desempenho e as quatro perspetivas

. . Howdo we look
Ll b sl b | our shareholders?

1
1
1
1
1
1
1 [soaLS | MEASURES
1
1
1
1
1

Learning Pers pective

[5eALS | MEASURES

Fonte: Kaplan e Norton., 1992.

« Esta metodologia visa 0 desempenho a longo prazo, pelo que é voltada para o futuro.
e Procura balancear/equilibrar as perspetivas externas com as perspetivas internas, os indicadores de médio e longo prazo com os indicadores de
curto prazo e os indicadores de resultado com os indicadores de ag&o.

® Foco nos indicadores.

The Balanced Scorecard — Measures That Drive

Performance
janeiro-fevereiro de 1992

Artigo
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e A darea de atuagdo do BSC ndo se restringe a um simples exercicio de medi¢do do desempenho, devendo ser utilizado como sistema de gestdo para
melhorar a motivacado dos trabalhadores da organizacéo.
e (O BSC tem um maior impacto se for utilizado com a finalidade de conduzir um processo de mudanca organizacional.
@ o e Atransparéncia é uma carateristica preponderante para o sucesso da implementacéo do BSC.
c_Crs S ) e Os indicadores de desempenho do BSC devem ser construidos de forma a refletirem a missao, a estratégia, a tecnologia e a cultura organizacional.
8 E =2 e Permite expressar um equilibrio entre indicadores objetivos, ligados a resultados facilmente mensuraveis e quantificaveis, e indicadores subjetivos,
é’ § 3 que se focalizam em vetores que véao influenciar resultados futuros e que precisam de ser medidos no momento presente.
= E’ § g e O BS_C passou a ser visto como um Sistema de Avaliacdo da Estratégica, com refor¢o da necessidade de vincular medidas do BSC a estratégia
55 2 organizacional.
<a 3 5 # Foco na articulacdo dos objetivos com a estratégia da organizacéo: sistema de medicdo que alinha as suas medidas a estratégia organizacional.
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O BSC traduz a visdo, a misséo e a estratégia das organizacdes num conjunto muito abrangente de medidas de desempenho, que podem servir de
base para um efetivo sistema de medicao e gestdo estratégica

s O scorecard deve ser entendido como um instrumento de gestdo estratégica das organizacdes, dado que permite integrar as medidas derivadas da
estratégia, sem desprezar os indicadores financeiros do desempenho de anos anteriores, medindo o desempenho organizacional sob as quatro
perspetivas.

s Demonstra que, com 20 ou 25 indicadores vinculados em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e, aprendizagem e crescimento,
as organizagGes podem utilizar o BSC para comunicar e ajudar a implementar de forma consistente a estratégia.

» Reconhece que muitos gestores utilizam o BSC para estabelecer metas individuais e de equipa, atribuir prémios de desempenho e remuneragdes,
alocar recursos, planear, elaborar orcamentos, promover o feedback e gerir processos de aprendizagem e crescimento.

s Alteracéo da designacdo inicial de duas perspetivas: a perspetiva de negocios internos passou a processos internos de negécio, acrescentando-lhe o
elemento da inovacdo, enquanto a perspetiva de inovacao e aprendizagem foi reclassificada como aprendizagem a crescimento.
Figura 1.2 — Traduzindo a visdo e a estratégia: as quatro perspetivas

Fonte: Kaplan e Norton., 1996.

e Qs indicadores sdo ligados uns aos outros através de uma relacdo causal (de causa e efeito), com a finalidade de ligar a estratégia a visao da
organizacéo.

# Apresenta as quatro principais etapas para implementar o BSC: traducdo da visdo, comunicacgdo e ligacdo, planeamento do negécio e, feedback e
aprendizagem, que permitem aos gestores gerir a estratégia da organizagdo a longo prazo.

® Consolida a evolucdo do constructo de um “Sistema de Avaliagdo Aperfeigoado’ para um efetivo ‘Sistema de Gestdo da Estratégia’ das
organizagoes.

Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System

janeiro-fevereiro de 1996

Artigo
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Livro

The Balanced Scorecard: Translanting Strategy into Action

agosto de 1996

Reconsolida a anterior visdo de evolugdo do BSC, de um Sistema de Avaliacdo da Estratégica para um Sistema de Gestao Estratégica.
Explora o uso do BSC para medir o grau de implementagao da estratégia numa organizacao.
Desenvolve as quatro principais etapas para implementar com sucesso o BSC: tradugdo da visdo, comunicacgdo e ligagdo, planeamento do negécio
e, feedback e aprendizagem

Consolida a alteracdo da designacdo inicial de duas perspetivas: a perspetiva de negdcios internos passou a processos internos de negdcio,
acrescentando-lhe o elemento da inovacdo, enquanto a perspetiva de inovacdo e aprendizagem foi reclassificada como aprendizagem e crescimento.
Admite a possibilidade de se utilizar mais do que quatro perspetivas, dependendo do tipo de organizacdo e setor de atividade.
Descreve com detalhe as relag6es causais: 0s indicadores sao ligados uns aos outros através de uma relagao causal — de causa e efeito, com a finalidade
de ligar a estratégia a visao da organizacéo.
Conceitos apresentados nos trés artigos iniciais ganham forca e robustez: conceitos de objetivos estratégicos e das relagdes de causa e efeito, mapas
estratégicos, indicadores de desempenho, metas e projetos estratégicos.
As quatro perspetivas desta metodologia (financeira, clientes, processos internos e, aprendizagem e crescimento) fornecem um modelo amplo, que
permite decompor a estratégia de uma organizacdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, possibilitando aos gestores 0 acesso a um
framework/um constructo, que 0s guiara nas areas/aspetos mais importantes do negdcio da organizacao.
O constructo procura responder as quatro questdes dentro das perspetivas propostas:
- Para termos sucesso numa 6tica financeira, como é que nos devemos apresentar aos nossos acionistas/investidores?
- Para atingirmos a nossa visdo, como € que nos devemos apresentar aos nossos clientes?
- Para satisfazermos 0s nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcio devemos atingir a exceléncia?
- Para atingirmos a nossa visdo, como é que devemos sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar?
Apresenta varios exemplos de indicadores para cada uma das perspetivas.
Apresenta exemplos de aplicacdo do BSC em vérias empresas americanas e canadienses (por exemplo: Analog Device, Bell South, Apple, EDS,
General Electric, HP y Shell Canadd; estudos de caso: Metro Bank, National Insurance, Kenyon Sores e Pioneer Petroleum), nas quais 0s gestores
utilizam a metodologia para orientar o desempenho futuro.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
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# Artigo de divulgacdo do primeiro livro dos autores: ‘The Balanced Scorecard: Translanting Strategy into Action .

e Privilegia a apresentacdo de graficos e mapas para mostrar a ligacdo entre objetivos estratégicos e ligacdes de casualidade (de causa e efeito)
através das quatro perspetivas do BSC, para os objetivos estratégicos relacionados com o desempenho financeiro da organizacéo.

e  Observam que os melhores BSC’s refletem a estratégia da organizagéo.
Enfatiza o papel do BSC no processo de gestdo estratégica.

e Enfatiza a necessidade dos gestores terem um conjunto de instrumentos com a finalidade de os auxiliar e orientar na gestdo estratégica das
organizagoes.

# Referem que os indicadores ndo financeiros utilizados para avaliar o nivel de satisfacdo do cliente estdo significativamente relacionados com a
performance financeira futura e contém informacéo adicional que néo esté refletida nas informagdes financeiras passadas.
Descreve 0 modelo de proposta de valor da perspetiva de cliente e de processos internos.
Descreve as relacBes de causa e efeito.

Linking the Balanced
Scorecard to Strategy
outono de 1996

Artigo

e Artigo de divulgacdo do primeiro livro dos autores: ‘The Balanced Scorecard: Translanting Strategy into Action’.
Enfatiza sobretudo o facto de muitos gestores terem comecgado a utilizar o BSC nos processos de planeamento estratégico, integrando-o ao processo
de construcdo do projeto anual de orcamento a estratégia, o que facilita o alinhamento das unidades de negdcio e dos recursos financeiros e fisicos,
com a estratégia da organizacao.

¢ Reforga a ideia de que para utilizar o BSC num processo de planeamento estratégico de longo prazo, integrando-o ao processo orcamental, as
organizagOes devem:
- Ser ambiciosas na definicdo de metas para as medidas do BSC;
- Definir prioridades e racionalizar as iniciativas estratégicas e o investimento de capital;
- Ligar a alocacdo anual de recursos com os or¢camentos.

e Salienta que 0 BSC é mais eficiente se utilizado para ‘conduzir/dirigir’ um processo de mudanca.
Afirmam que quando se utiliza 0 BSC como ‘pedra angular’ do sistema de gestdo da organizacdo, a organizagao no seu todo fica mais liberta
para se concentrar nas iniciativas que contribuem para atingir os objetivos estratégicos.

® Ao utilizar o BSC para gerir as iniciativas estratégicas o foco deve abranger as medidas que reflitam o crescimento da organizacdo, bem como
as que medem a reducédo de custos e 0 aumento da eficiéncia organizacional.

e Reforca a ideia de que o processo de planeamento estratégico deve ser construido e ‘trabalhar’ em conjunto e em simultdneo com o processo de
elaboracéo do orcamento operacional. Isto é, ndo devem ser processos independentes, o planeamento estratégico deve vincular-se ao orgamento
operacional de uma organizagao.

novembro-dezembro de 1996

Knowing the Score

Artigo
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e Consolidacdo da metodologia BSC como Sistema de Gestdo Estratégica, e evolucao da utilizagdo do BSC como instrumento de medicéo,
comunicacdo e gestdo da estratégia.

e Apresenta uma nova abordagem, através da qual transforma a estratégia num processo continuo, que envolve toda a organizacao, do topo a base.
Reforco do posicionamento do BSC como mecanismo facilitador da implementacéo da estratégia nas organizacdes. Mecanismo de ligacdo entre o
plano estratégico e a sua execucdo.

# Expansdo e consolidacdo dos conceitos apresentados no primeiro livro, relatando as praticas utilizadas pelas empresas que obtiveram sucesso
gerindo a sua estratégia através do BSC, ao longo dos ultimos dez anos, envolvendo mais de 200 empresas.

# Introduz o conceito de ‘Strategy Focused Organization’ (SFO).

» Atualizacdo do modelo de gestéo, atualizado em cinco principios.

Descreve 0s cinco principios que caraterizam as SFO, isto €, 0s cinco principios que caraterizam as organiza¢des concentradas na estratégia:

- Traduzir a estratégia em termos operacionais: nao é possivel implementar uma estratégia sem descreve-la em primeiro lugar. Para o efeito utilizam-
se 0s Mapas Estratégicos e os Scorecards;

- Alinhar a organizacdo com a estratégia: uma SFO atinge o alinhamento estratégico, quando o todo da organizacdo exceder a soma das suas partes.
Papel da organizacéo, sinergias entre as bases de dados, sinergias entre e das unidades de apoio. Representa o BSC da organizacéo, em cascata, para
as unidades de neg6cio/departamentos, de acordo com a visao dos processos internos;

- Fazer da estratégia um trabalho de todos: consciéncia da estratégia, BSC’s individuais, ligagdo a sistema de incentivos;

- Fazer da estratégia um processo continuo: ligar estratégia e orcamento, sistemas de informagao e aprendizagem estratégica.

- Mobilizar para a mudanca através da lideranca de topo: mobilizagdo, governacdo, Sistema de Gestéo Estratégica;

# As SFO adotaram um modelo de gestdo da estratégia designado por “processo de Loop Duplo”, que integra a gestdo tatica (or¢gamentos financeiros

e avaliagBes mensais) e a gestdo estratégica num Gnico processo continuo e ininterrupto.

Vinculam o BSC a programas de mudanca, através dos cinco principios das SFO.

Surge o conceito de ‘mapa estratégico’, como uma ferramenta que representa graficamente as relagdes de causa e efeito dos objetivos e indicadores
das perspetivas do scorecard.

# Apresenta exemplos praticos: estudos de caso, de aplicagdo do BSC em vérias empresas: Mobil, CIGNA, Nova Scotia, AT&T Canada, NAM&R
(empresa de combustivel), Store 24 (lojas de conveniéncia), National Bank Online Financial Services (empresa financeira) e Duke Children's
Hospital (hospital infantil universitario).

# Conclui que 0o modelo BSC pode ser adaptado as mais diversas atividades, podendo as organizacdes utilizar o scorecard para criarem um referencial
de gestdo do desempenho totalmente novo.

The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive

in the New Business Environment

setembro de 2000

Livro
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Desenvolvimento e divulgacdo do conceito de mapa estratégico, entendido como ferramenta que auxilia a gestao estratégica nas organizaces.
Os autores colocam a implementacédo da estratégia como fator mais importante na avaliacdo do desempenho da gestdo de topo.

S
=] S . . . . " .
5 .8 Esta ferramenta fornece aos trabalhadores uma linha de visdo clara sobre a forma como o seu trabalho esta relacionado aos objetivos globais da
> = N
£ organizacdo, o que lhes permite trabalhar para esses objetivos. Também fornece uma representacao visual dos objetivos criticos da organizacao e
s o as relagdes cruciais entre eles que impulsionam o desempenho organizacional.
= S8 #  Os mapas estratégicos mostram a relacdo de causa e efeito e a ligagdo/vinculo pelas quais melhorias especificas criam os resultados desejados. Os
§ = 'g mapas estratégicos ajudam as organizagdes a ver as suas estratégias de maneira coesa, integrada e sistematica. Os mapas estratégicos, em regra,
F& o costumam expor as lacunas das estratégias, permitindo que os gestores tomem medidas corretivas. Os gestores podem usar 0s mapas como a base
S E’ 5k g para um sistema de gestdo que pode ajudar uma organizacao a implementar as suas iniciativas de crescimento de forma eficaz e rapida.
'*<E s S L . Enfatizam a integracdo do processo de inovacdo como fator critico de sucesso na perspetiva de processos internos, atendendo a elevada
Twn &

competitividade que carateriza os mercados.

e Artigo de divulgacdo do segundo livro dos autores: ‘The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New
Business Environment’. Primeira parte de dois artigos sobre esta tematica.

e Enfatizam a crescente utilizagdo do BSC desde que foi criado em 1992 por empresas privadas (da industria e servigos), empresas publicas e
organizacfes ndo governamentais.

e Justificam a aderéncia a este instrumento: por o BSC enfatizar a ligacdo da medicdo a estratégia (Kaplan & Norton, 1993) e as rela¢des de causa €
efeito que descrevem as hipdteses da estratégia (Kaplan & Norton, 1996); por possibilitar uma ligagdo mais estreita entre o sistema de avaliacéo e a
estratégia da empresa, fazendo com as medidas ndo financeiras ganhem importancia e integrem o Sistema de Gestdo da Estratégia (Kaplan & Norton.,
1996); porque reflete as mudancas tecnoldgicas e as alteracdes do proprio conceito de vantagem competitiva verificados nas Gltimas décadas do século
XX.

e Relevam a importancia da medicdo dos ativos intangiveis numa empresa e a dificuldade em se proceder a sua avaliagdo: quer porque o valor dos ativos

intangiveis é dificil de calcular, sendo indireto o seu calculo; quer porque o seu valor depende da organizagdo, do seu contexto e estratégia.

Referem que o BSC fornece uma estrutura que permite organizar os objetivos estratégicos em quatro perspetivas diferentes (cf. Figura 1.3).

e Enfatizam o contributo dos mapas estratégicos e do BSC no desenvolvimento dos objetivos estratégicos e das medidas de desempenho de uma

organizacao.

e Defendem que ao traduzir-se a estratégia de uma organizacao para a arquitetura l6gica de um mapa estratégico e BSC, as organizagdes estdo a criar|

uma referéncia comum e compreensivel para todas as unidades orgéanicas / de negécio e trabalhadores.

Apresentam um modelo de Mapa Estratégico completo para aumentar o valor para o acionista, com as quatro perspetivas e alguns exemplos de

indicadores.

e Divulgam a possibilidade de adaptar o referencial do BSC as organizagBes sem fins lucrativos. Nestas, a missdo, ao invés dos objetivos

financeiros/acionistas, impulsiona a estratégia da organizacao.

Commentary - Transforming the Balanced Scorecard from performance
measurement to strategic management: Part |
e

marco de 2001
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1 Porspectiva Financeira |
52

“Se formos berme- F = T

sucadidos, comao dsﬁéiﬁ-“ L _ﬁ‘

cuidaramos de
nossos
acionistas?"”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar
a visae, como
devo cuidar

dos clientes?"

“Para satisfazer S5 e =
as clientes, em ﬁﬁbﬁpfﬁ

que pr

devo ser L
sxcelante?" e

“Para realizar a
visao, cormo a
organizagéo
deve aprander
& melhorar?”
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e Artigo de divulgacdo do segundo livro dos autores: ‘The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New
Business Environment’. Continuacdo do artigo anterior.

Demonstram como as organizacfes podem utilizar os seus scorecards para alinhar processos chave e sistemas de gestao a sua estratégia.
Resumem os cinco principios que caraterizam as organizagdes focadas na estratégia: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizagao
com a estratégia, fazer da estratégia um trabalho de todos, gerir a estratégia, transformando-a num processo continuo e mobilizar a mudancga por meio
da lideranga.
e Colocam como condicdo a utilizacdo do BSC enquanto Sistema de Gestdo Estratégica, a adogdo dos cinco principios das organizagdes focadas na
estratégia.
e Enfatizam a importancia da adocdo pelas organizagbes focadas na estratégia, de um modelo de gestdo da estratégia, que designaram por
‘processo/sistema de gestdo de Loop Duplo . Este modelo preenche a lacuna existente entre a elaboracéo, implementacdo e acompanhamento estratégico
da estratégia organizacional.
e Analisam e descrevem a relagdo do BSC com outras abordagens de melhoria organizacional, na area financeira e de custos, como seja a Shareholder
Value Management (SVM), a Activity Based Costing (ABC) e a Total Quality Management (TQM), defendendo que os modelos de gestdo devem
integrar estes conceitos, dado que s&o sistemas de gestdo complementares e ndo alternativos.
Salientam que uma organizagdo obtém maiores beneficios se integrar as trés abordagens: BSC, ABC e SVM
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Fonte: Kaplan e Norton., 2000.
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gy Maps. Converting intangible assets into tangible

Outcomes

B b o |

[ 3

Desenvolve, ampliando o primeiro principio das SFO: o conceito de mapa estratégico. Ferramenta que permite traduzir visualmente a estratégia de
uma organizacdo em objetivos nas quatro ou mais perspetivas do BSC, bem como as suas relagdes de causa e efeito.

Ferramenta que alinha processos, pessoas, tecnologias e cultura a proposta de valor para o cliente e a proposta de valor para os acionistas.
Contribui para o envolvimento de todos com a estratégia e para determinar o valor do ativos intangiveis da organizacéo.

Ferramenta inovadora que as empresas podem utilizar para converter ativos intangiveis em ativos tangiveis, com a finalidade de alcangarem
resultados excelentes.

Desenvolve o conceito da relacéo causa e efeito, descrevendo e explicando as vantagens da sua visualizagao gréfica, a qual possibilita detetar o que
esta a funcionar e o que ndo esté a funcionar. Permite que todos na organizagdo compreendam as relagdes de causa e efeito.

Apresentam uma descri¢do sistematica da estratégia, demonstrando a sua dindmica, enfatizando a importancia de medir os ativos intangiveis, e
apresentando varios indicadores sociais, ambientais e econémicos.

Observam que 0s mapas estratégicos (e 0 BSC) preocupam-se com as deficiéncias dos sistemas de medigdo dos ativos tangiveis e demonstram
como é possivel transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis.

O mapa estratégico possibilita que os gestores avaliem como as organizagdes criam valor para os atuais e futuros clientes, sem que seja necessario
desviar o foco do desempenho financeiro.

Pode ser utilizado como mecanismo para mobilizar e guiar o processo de mudanga/transformacdo nas organizagdes.

Uma adequada utilizacdo do mapa estratégico permite que as organiza¢des coloquem a estratégia no centro dos seus processos de gestdo,
subscrevendo os cinco principios basicos das SFO.

O mapa estratégico apresenta a ligagdo entre a estratégia e 0s ativos intangiveis nos processos que criam valor.

Através do BSC os gestores podem identificar os segmentos de cliente-alvo desejados, os respetivos objetivos de negdcio e indicadores de
desempenho. Definidos os clientes-alvo, estdo reunidas as condic¢Ges para identificar os objetivos e os indicadores da sua proposi¢do de valor que,
por sua vez, irdo determinar a estratégia da empresa em relagdo aos clientes, apresentando a combinacdo de produto, prego, servico, relacionamento
e imagem que a empresa estd em condicdes de oferecer ao segmento de mercado selecionado.

Desde que foi criado, como ferramenta para a medi¢éo do desempenho, o conceito de mapa estratégico teve duas evolugcbes: na primeira, era sobretudo
utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da organizacdo, contribuindo para o bom funcionamento do seu Sistema de Gestdo Estratégica. Ao
sistematizar os indicadores em perspetivas possibilita que a estratégia seja comunicada, o que faz aumentar o alinhamento interno na organizagdo
sobre a estratégia; na segunda evolugdo, o mapa estratégico é utilizado por algumas organiza¢cdes de uma forma muito eficiente, como ferramenta
para implementar a estratégia.

Apresentam varios exemplos no livro sobre a implementacdo de mapas estratégicos.

Apresentam 0s mapas estratégicos como sendo uma ferramenta nova e dindmica, que serve como ponto de partida para todas as organizacfes em
qualquer setor de atividade. Se desenhado especificamente para uma organizagéo, pode identificar os principais processos internos que determinam
0 sucesso da estratégia empresarial, bem como a necessidade de medidas corretivas imediatas. Permite ainda alinhar os investimentos em pessoas,
tecnologia e capital organizacional.
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=+  Artigo baseado na terceira obra publicada pelos autores. Foca-se na perspetiva de crescimento e aprendizagem, demonstrando como os ativos
intangiveis podem influenciar decisivamente o desempenho dos processos internos criticos. Estes sdo a base da estratégia da organizacao.

=  Centra-se na perspetiva de crescimento e aprendizagem, demonstrando como os ativos intangiveis determinam o desempenho dos processos internos
criticos de uma empresa.

=+  Referem que os ativos intangiveis de uma empresa/organizacédo sdo dificeis de imitar pelos rivais competidores, e que por isso mesmo devem ser
vistos como uma poderosa fonte de vantagem competitiva sustentavel.

=  Referem também da dificuldade em medir os ativos intangiveis, ao invés dos financeiros e dos tangiveis.

Alertam para o facto de, em regra, os ativos intangiveis ndo criarem valor por si mesmo, necessitando de ser combinados com outros ativos.

«+  Em regra, os ativos intangiveis ndo influenciam diretamente a performance financeira de uma empresa/organizacdo. A sua influéncia é indireta,
através das relacGes de causa e efeito, no seguimento, por exemplo, da implementacéo de programas no &mbito da Gestdo da Qualidade Total e Six
Sigma, com a finalidade de impulsionar o aumento de competéncias dos trabalhadores, o que por sua vez se refletira no aumento da qualidade dos
processos. O aumento da qualidade dos processos tera como consequéncia 0 aumento da satisfacdo dos clientes, a fidelizacdo dos clientes e a ndo
utilizagdo de alguns recursos.

- Indicam um caminho para quantificar os ativos intangiveis, através da agregacdo de valor para a empresa/organizagdo. O valor que os ativos
intangiveis criam é incorporado no contexto da estratégia da propria empresa. O seu valor deriva do contexto da estratégia da empresa. Podem ser
utilizados indicadores como a formagdo ministrada aos trabalhadores e o grau de motivacao.

=  Se 0s ativos intangiveis estdo alinhados com a estratégia da empresa, entdo esses ativos irdo criar valor para empresa/organizacéo.

=  |dentificam na perspetiva de aprendizagem e crescimento trés categorias de ativos intangiveis essenciais para a implementacdo de qualquer estratégia:
capital humano (a habilidade, o talento e o conhecimento que os trabalhadores de uma empresa possuem), capital da informacg&o (bases de dados da
empresa, sistemas de informacdo, redes e infraestrutura tecnoldgica) e capital organizacional (a cultura da empresa, a sua lideranca. alinhamento da
estratégia com os objetivos estratégicos, das unidades de negdcio e dos trabalhadores e capacidade dos trabalhadores partilharem o conhecimento).

1)

# A taxa de contribuicdo dos ativos intangiveis para o desempenho dos processos internos criticos, determina a ‘prontiddao estratégica’ desses mesmos
ativos, e, portanto, o seu valor para a empresa.

Demonstram como a prontidao estratégica de cada categoria de ativos intangiveis pode ser pensada e planeada numa empresa.

e A prontiddo estratégica do ativo intangivel ‘capital humano’ é medida avaliando se os trabalhadores tém, ou néo, as competéncias adequadas para
executar os processos internos criticos (que ja devem constar do mapa estratégico). O capital humano é mais valioso se estiver concentrado em
poucas carreiras/fungdes/cargos na organizacao.

e A prontiddo estratégica do ativo intangivel ‘capital da informagdo’ ¢ uma medida que avalia se a infraestrutura tecnoldgica e as aplicacdes
informaticas da empresa sdo as adequadas para suportar 0s processos internos criticos da empresa. O capital informacional cria valor quando fornece
as infraestruturas necessérias que permitem completar o capital humano.

¢ A prontiddo estratégica do ativo intangivel ‘capital organizacional’ é 0 ativo intangivel mais dificil de medir. Implica identificar as mudancgas

Measuring the Strategic Readiness of intangible Assets

fevereiro de 2004

Artigo
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ocorridas neste ativo e exigidas pela nova estratégia, dedignadas por ‘agenda de mudanga organizacional’, para, em seguida, identificar e medir o
estado de prontidao cultural, de lideranca, de alinhamento da empresa face aos objetivos estratégicos estabelecidos e trabalho em equipa.
Referem que os ativos intangiveis com maior prontidao estratégica sdo aqueles que apresentam maior grau de liquidez.

# |dentificam sete comportamentos que potenciam a mudanga:

- num lider: foco no cliente, incentivo do trabalho em equipa, uma comunicacao aberta;
- na organizacgdo: alinhamento de toda organizacéo, trabalho em equipa e partilha de conhecimento;

® A hipotese de valor para o cliente deve descrever o contexto em que os ativos intangiveis, como a motivagdo dos trabalhadores e os sistemas de
informac&o, se transformam em resultados tangiveis
Reforco da ideia de que ndo adianta ter uma estratégia bem formulada, se a organizacdo ndo a conseguir executar bem.

# Observam que uma estratégia bem definida néo ¢ suficiente para o sucesso da organizagéo.

# Alertam que a medicdo e a gestdo dos ativos intangiveis numa organizacdo desempenham um papel muito importante no processo de mudanga,
sobretudo naquelas que se focalizam na estratégia.

o  Excerto dos capitulos 1 e 2 do terceiro livro de Kaplan e Norton, ‘Srategy Maps. Converting intangible assets into tangible outcomes’.
Demonstram como descrever, medir, e alinhar os ativos intangiveis da organizacéo, com a finalidade de alcangar um desempenho superior.

¢ Reafirmam que a estratégia de uma organizacdo descreve como a organizagdo pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos.
Salienta-se a referéncia aos cidaddos, indiciando uma preocupacao em alargar o dominio de aplicagdo do BSC ao Setor Publico.
Ja 0 BSC pode ser utilizado como um poderoso instrumento de gestdo para a implementacdo da estratégia.

o Defendem que um scorecard deve concentrar-se em poucos parametros criticos, os quais devem representar uma estratégia de criacdo de valor a
longo prazo.

®  As estratégias das organizacfes do setor publico e organizages sem fins lucrativos sdo desenhadas para criar valor sustentavel para os cidadéos e
eleitores.

A escolha da proposicao de valor para o cliente é o elemento central da estratégia de uma organizagao.

#  Os processos internos criam e entregam a proposi¢do de valor para os clientes. O desempenho dos processos internos é um dos principais
indicadores de melhorias posteriores no cliente e nos resultados financeiros da organizacéo.

e  Osativos intangiveis sdo a melhor fonte de criacéo de valor sustentvel numa organizag&o.

n < J ;- .
g S e  Demonstram como desenhar um mapa estratégico, com as quatro cléssicas perspetivas.
E PN e  Observam que o desempenho financeiro de uma empresa melhora através do crescimento da receita e do aumento da produtividade. O objetivo
o2 3 estratégico desta dimensao devera ser 0 aumento do valor a longo prazo para o acionista.
o) += On TP - A - ~ . - 2o . ~
S8 5 e O equilibrio simultaneo destas duas dimensBes permite projetar a restante estrutura do mapa estratégico da empresa/organizacéo.
<&h E

A estratégia da perspetiva de clientes deve consubstanciar-se em oferecer aos clientes uma proposta de valor diferenciada e sustentavel.
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Alignment. Using the Balanced Scorecard to

create
corporate

Livro

Desenvolvem, ampliand
e 0 BSC (os scorecards) para alinhar as unidades de negdcio, as areas funcionais/de apoio e os 6rgdos de staff as estratégias da empresa/organizacao.

= Descrevem no ultimo capitulo do livro, a comunicacédo da estratégia e o alinhamento dos objetivos e incentivos da equipa com a estratégia corporativa.
» Asprincipais areas abordadas séo:

O alinhamento como fonte geradora de valor econémico.

Estratégia e a estrutura empresarial.

Alinhar as estratégias financeiras e de clientes.

Alinhar estratégias de crescimento e aprendizagem: temas estratégicos integrados.
O processo de desdobramento cascading.

Alinhar boards e acionistas/investidores.

Alinhamento com parceiros externos.

A gestdo do processo de alinhamento.

O alinhamento estratégico total.

e Referem que as vérias estratégias corporativas/organizacionais utilizadas para aumentar o valor das unidades de negdcios podem ser representadas
utilizando as quatro perspetivas do BSC: sinergias financeiras; sinergias de clientes; sinergias de processos internos; sinergias de crescimento e

aprendizagem.
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e Apresenta um ciclo de gestdo fechado, alimentado de forma circular e continua, que liga a estratégia e as operagdes, identificando as
ferramentas intervenientes em cada fase do ciclo:
Figura 1.5 - Ciclo de gestdo — ligacdo da estratégia as operagdes
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Fonte: Kaplan e Norton., 2008.
- Fase 1 — Desenvolvimento da estratégia: apela a utilizacdo de ferramentas, processos e conceitos.
- Fase 2 — Traduzir a estratégia: Trata de traduzir a estratégia formulada em objetivos e iniciativas estratégicas, identificando as medidas e
metas respetivas.
- Fase 3 — Planear as operagOes: Consiste em planear, a nivel operacional, a implementacdo da estratégia, desenvolvendo um plano
operacional.
- Fase 4 — Monitorizar e aprender: A partir dos indicadores de performance do BSC e das restantes ferramentas de gestdo, os gestores
monitorizam a implementacéo da estratégia e aprendem com os resultados obtidos.
- Fase 5 - Testar e adaptar a estratégia: Pontualmente 0s gestores reexaminam a estratégia inicial e analisam a necessidade de a adaptar ou
de formular uma estratégia completamente nova. Este processo fecha o ciclo de gestao.
Salienta que a execucdo da estratégia com éxito assenta em duas regras basicas: conhecer o ciclo de gestdo que liga a estratégia as operacgdes e
conhecer as ferramentas a utilizar em cada uma das fases do ciclo.
s  Afirmam que o BSC assume-se como um instrumento capaz de despoletar a procura de novas ideias e oportunidades estratégicas e a emergéncia de
novas estratégias.

Mastering the Management System

janeiro de 2008
[ ]

Artigo
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e Os autores otimizam o modelo inicial do BSC de avaliagdo de desempenho para as organizagdes (Kaplan & Norton, 1992,1993,1996), interligando
de uma forma coerente e dindmica, a estratégia de negdcio e as operacdes, 0S processos e as iniciativas da organizacdo, com a finalidade de executar
e rever de uma forma continua as suas estratégias. Desenvolvem o quarto principio das SFO (gerir a estratégia, transformando-a num processo
continuo).
# Este novo constructo esta alicergado em cinco principios de gestao (os cinco principios da SFO):
o Mobilizar a mudanca através dos gestores executivos;
o Traduzir a estratégia em termos operacionais (evolugdo do modelo atento a publicagdo do terceiro livro ‘Strategy Maps’ publicado em 2004,
que se focaliza nas relacfes causa e efeito entre as quatro perspetivas do modelo inicial; financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento);
o Alinhar a organizagdo com a estratégia;
o Motivar, para fazer da estratégia um trabalho de todas as pessoas na organizagao, e;
o Governar, para fazer da estratégia um processo continuo.
o Enfatiza a necessidade das organizagOes estabelecerem fortes ligacGes entre a estratégia empresarial e as operagdes;
Baseados numa vasta pesquisa e estudos de caso detalhados de vérias indUstrias, os autores apresentam um quadro sistemético e comprovado de
como alcancar os resultados financeiros estabelecidos pela estratégia.
# Nova fase de evolucdo do modelo BSC: no artigo (Kaplan e Norton, 2008), os autores referem que o ciclo de gestdo possui cinco fases e no quinto
livro editado (Kaplan e Norton, 2008), completam o ciclo, acrescentando-lhe mais uma fase: a fase de alinhar a organizacdo com a estratégia,
situando-a entre a fase de traduzir a estratégia e a de planear as operagdes.

- Fase 1 — Desenvolver a estratégia: apela a utilizagdo de ferramentas, processos e conceitos.

- Fase 2 — Traduzir a estratégia: Trata de traduzir a estratégia formulada em objetivos e iniciativas estratégicas, identificando as medidas e
metas respetivas.

- Fase 3 — Alinhar a organizacéo: os gestores alinham a organizacdo com a estratégia.

- Fase 4 — Planear as operagdes: Consiste em planear, a nivel operacional, a implementacdo da estratégia, desenvolvendo um plano
operacional.

- Fase 5 — Monitorizar e aprender: A partir dos indicadores de performance do BSC e das restantes ferramentas de gestdo, os gestores
monitorizam a implementacdo da estratégia e aprendem com os resultados obtidos.

- Fase 6 - Testar e adaptar a estratégia: Pontualmente os gestores reexaminam a estratégia inicial e analisam a necessidade de a adaptar ou
de formular uma estratégia completamente nova. Este processo fecha o ciclo de gestdo podendo originar novos inputs para a fase 1.

The execution premium. Linking strategy to operations for competitive advantage.

Livro
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Fonte: Kaplan et al., 2008.

» Salientam a importancia de integrar o plano estratégico com o plano operacional, tema central no Sistema de Execucdo da Estratégia.

e Os autores alertam que a exceléncia operacional ndo garante o sucesso da organizacdo, caso 0S Processos operacionais ndo se encontrem
vinculados a estratégia. Por outro lado, uma estratégia diferenciada e visionaria ndo terd sucesso se ndo estiver vinculada com 0s processos
operacionais. Ambas, a exceléncia operacional e uma estratégia diferenciada e visiondria, sdo vitais para 0 sucesso da empresa/organizacao.
Concluem que, um modelo de gestéo integrada, que enfatize a exceléncia operacional e bons processos de governance alinhados a boas estratégias,
direcionam a empresa/organizacao rumo a visao.

Figura 1.7 — Rumo a visdo

Estratégia Exceléncia Visdo
Diferenciada + Operacional > (Resultados de

e Visiondaria @l Curto e Longo
| 4 Prazo)

Fonte: Adaptado Kaplan et al., 2008.
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e Explora o uso do BSC enquanto sistema de gestdo de aliangas estratégicas.
£5 9 e O BSC assume um papel importante nas relagdes com o exterior da organizacdo, nomeadamente na gestdo de aliancas estratégicas.
i § I e Os parceiros devem concordar com a estratégia e devem comunicar uma visdo comum.
g g 3 e Devem utilizar um processo que lhes permita falar abertamente sobre as dificuldades que sentem, resolver problemas, partilhar informacdes e adaptar
83 £ continuamente a estratégia a evolucdo das condicOes externas e aos recursos internos. O BSC fornece uma estrutura que permite aos parceiros
e 3 g trabalhar de uma forma colaborativa e produtiva, com a finalidade de alcancar beneficios que nenhum deles poderia obter isoladamente.
SEa 3
£ 8 o c
<=2 S

Fonte: Elaborag&o propria.
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Apéndice I

Lista de indicadores identificados na revisao
bibliografica
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Apéndice 11

A Tabela 2.1 apresenta um conjunto de indicadores que foram sendo listados a medida a
revisdao bibliografica foi sendo efetuada, e encontram-se organizados nas quatro
tradicionais perspetivas da Metodologia BSC.

Tabela 2.1 — Uma lista de indicadores identificados com a revisao bibliografica

| Perspetiva | Indicador

Financeira Como encarar o0s acionistas?
Percentagem de proveitos das vendas de novos produtos, servigos e clientes (%)
Taxa de crescimento do volume de negécios (%)
Taxa de crescimento do volume de negdcios (por segmento) (%)
Taxa de crescimento das vendas (%), (tendo em vista ...)
Taxa de implementacao da estratégia (%), (crescimentoda ...)
Vendas por trabalhador (€)
Custo unitario de producéo (€)
Exportagdes / vendas totais (%)
Percentagem de receita extra (%)
Redugdo dos custos operacionais
Reducéo dos custos unitarios (por unidade de produto, servigo ou transagao)
Risco financeiro (diminuic&o)
Taxa de reducao de custos (%)
Variacdo das exportacoes (%)
Aumento do valor da empresa
Autonomia financeira (%) = (Capitais Proprios / Ativo) x 100 y
Cash flow return on investments — CFROI
Cash value added — CVA
Custos com Pessoal / Vendas (em %)
Custos Fixos (€)
1.  Custos Totais (€)
Custos Variaveis (€)
Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization = EBITDA = Resultados antes de juros,
impostos, depreciagdo e Amortizagoes
Economic value added = Valor Econémico Acrescentado = EVA = (Rendibilidade dos ativos — Custo do
capital) x Ativos] ou EVA = Resultado Liquido — Custo médio do Capital x Capital Total Investido
Fluxos de Caixa (€)
Liquidez Geral = (Ativo Circulante / Passivo Curto Prazo)
Margem Bruta
Meios Libertos Liquidos = Resultados Liquidos + Amortizacdes + Provisdes do Exercicio
Melhoria da utilizagao dos ativos
Prazo Medio de Recebimento (dias) = Saldo Clientes/(\Volume de Negdcios + IVA) x 365
Rendibilidade do capital investido
Rendibilidade dos capitais proprios = RCP = ROE (%) = Return on Equity = (RL + Amortz. + Provis.
Exercicio)/(Vendas + Prestacdo Servicos)] x 100
Rendibilidade operacional das vendas = RV (%) = fResultados Operacionais / (Vendas + Prestagdo
Servigos) /100
Récios do ciclo de pagamentos e recebimentos (outros)
Rendibilidade sobre o capital investido — RCI
Rentabilidade (aumento)
Resultados Liquidos (€)
Resultados Operacionais (€)
Resultado por acdo — RPA
Rotacéo dos ativos = (Vendas + Prestacao de Servigos)/Ativos
Retorno sobre o capital empregue, por categorias chave de ativos — ROCE
Solvabilidade (%) = (Capitais Prdprios / Passivo) x 100 4
Taxa de utilizagéo dos ativos
Valor Acrescentado Bruto per capita = (VAB / N.° trabalhadores)

da

Aumento
receita

de

custos e melhoria
da produtividade

Reducéo

Utilizacdo dos ativos e estratégia de investimento

Clientes Como lidar com 0s nossos clientes?

Aquisicéo de novos clientes e/ou novos negocios

Cliente mistério (cliente mistério é o cliente pago pela organizagéo, com o intuito de avaliar se as normas
estabelecidas estdo a ser cumpridas)

Contribuigdo dos clientes para a melhoria da gama de produtos

Crescimento do volume de negdcio dos clientes atuais (%)

Cumprimento de prazos de entrega

Clientes
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Custos por cliente (€)

Despesas de marketing (€)

Economic Value Added — EVA

Eficiéncia do servico oferecido

Grau de fidelizacéo dos clientes (rentaveis)

Imagem e reputacio

indice de fidelidade dos clientes — percentagem de clientes que compram pelo menos duas vezes ao
trimestre

Indice de imagem de marca (%)

Indice de relacionamento com clientes

Indice de rendibilidade do cliente

Indice de satisfacdo dos clientes (%)

Melhoria da qualidade dos produtos e da prestacéo de servigos

Novos canais de distribui¢do (penetrar em)

Numero de clientes

NUmero de clientes perdidos

NUmero de contratos assinados com clientes (a0 més)

Nudmero de horas de acessibilidade dos clientes a empresa, via telefone, internet, on-line)

NUmero de reclamagdes

NuUmero de repeat buyers / Numero de clientes/ano

NUmero de visitas a clientes

NUmero de visitas dos clientes a empresa

Pedidos de assisténcia técnica extraordinaria

Percentagem de clientes satisfeitos

Percentagem de contatos com sucesso (contatos com sucesso séo o0s contatos efetuados pela organizagédo
através dos quais angariou clientes)

Percentagem de crescimento da quota de mercado

Percentagem de novos clientes via acdo promocional

Percentagem de reclamac6es e/ou sugestdes

Percentagem de resultados proveniente de novos clientes

Percentagem de resultados proveniente de novos segmentos de mercado

Prazo médio de atendimento dos clientes

Prazo médio de resposta a consulta de cliente

Proveitos extras com clientes-chave (clientes chave s@o os clientes definidos na estratégia da empresa
como clientes alvo)

Quantidade de devolugdes

Quota parte de mercado em segmento alvo (aumento) (%)

Rendibilidade das vendas / clientes (por segmento de mercado) — RVC

Taxa de fidelizacdo

Taxa de produtos defeituosos (indicada pelos clientes)

Taxa de reclamagéo das entregas

Taxa de retengdo de clientes (identificagdo de todos os clientes, medindo-se a capacidade de se reter
clientes ou de se relacionar de forma continua com 0s mesmos)

Taxa de satisfacao dos clientes

Tempo de entrega/servico

Tempo de atendimento (o tempo de atendimento pode ser definido pela organizagdo como sendo o tempo
ideal de atendimento de um cliente)

Tempo médio de retencéo do cliente

Tempo que decorre desde a fase de concegdo de um novo produto, como resposta a identificacdo de uma
nova necessidade do cliente, até a sua colocagéo no mercado

Satisfacdo de clientes (melhoria da)

Ser considerado lider pelos distribuidores

Volume de negécios com novos clientes

Vendas por cliente (€)

Vendas a novos clientes (%)

Exportagéo em volume (hectolitros)

Exportagéo em valor (€)

Preco médio de venda de vinho (€/litro)

Consumo per capita (litros)

Principais mercados de atuagao

Quota de mercado nacional (em volume e em valor), (%)

Exportagdes para paises da UE e fora da UE (em volume e em valor)

Processos .
Internos Quais 0s processos que geram valor?
A quantidade de produtos e servi¢os completamente novos criados
§ ) Aumento do ritmo de inovagéo
§ g Custos diretos de inovagdo de produtos e servicos
g e Faturagdo realizada com produtos criados nos Gltimos x anos
a T Idade média das patentes da empresa

Investimento em apoio em novos produtos (€)
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Investimento no desenvolvimento de novos mercados (€)

Lideranga pela qualidade

Lideranca pela seguranca

Numero de novas patentes da empresa, por ano

NUmero de produtos ou servigos novos

NUmero de solugdes inovadoras encontradas para novos mercados/clientes

NUmero de vezes que tem de ser feita alguma alteracéo, ap6s se ter iniciado a produgo do novo produto

O sucesso alcangado com o desenvolvimento de produtos e servigos especificos para os segmentos alvo

Percentagem de produtos cuja primeira defini¢do ndo apresenta qualquer problema e satisfaz
completamente as especificagdes do cliente

Percentagem de vendas gerada por novos produtos/servigos nas vendas totais

Percentagem de vendas gerada por produtos que estéo protegidos por patentes

Peso dos novos produtos na gama oferecida pela empresa (%)

Prazo médio de langamento de novo produto/servigo

Récio entre novos produtos langados e novos produtos langados pelos concorrentes

Récio 1&D (racio do lucro, durante um determinado periodo de anos, sobre o total de custos 1&D)

Realizacéo de pesquisa de mercado sobre as preferéncias emergentes e futuras dos clientes

Tempo do ciclo de produgédo de cada novo produto / tempo de equilibrio

Tempo de desenvolvimento de uma nova geracao de produtos, processos, servigos

Tempo médio de desenvolvimento de um novo produto /servico (dias)

Desperdicio (quantidade de perdas / volume de desperdicios)

Eficéacia do tempo de processamento (tempo de processamento / tempo do ciclo do pedido) / Redugdo do
lead time

indice de itens produzidos corretamente (razdo entre os itens produzidos corretamente e a totalidade dos
itens produzidos)

Percentagem de entregas nos prazos (%)

Percentagem de processos sob controlo estatistico (tamanho da amostra a controlar)

Quantidade de produtos langados comparado com a concorréncia

Taxa de defeito em pecas/ produtos por milhdo (por processo)

Taxa de desperdicio

Taxa de rendimento das maquinas

Percentagem de entregas nos prazos (%)

Tempo de espera

Numero /percentagem de comunicagdes ineficazes

Informagdes imprecisas

Devolugdes em nimero e em valor

Acesso negado ou retardado

Solicitacdo ndo atendida ou transagdo nao realizada

Prejuizo financeiro para o cliente

Cliente néo valorizado

Comunicagao ineficaz

Indice de acerto na primeira vez que o produto é produzido.

Percentagem de atividades produtivas robotizadas ou informatizadas

Percentagem de ocupagao dos equipamentos produtivos

Prazo meédio do ciclo de producéo

Reduc&o dos tempos de producédo

Prazo de entrega (dias) aos clientes

Prazo médio de satisfagdo de uma encomenda

Prazo medio de tomada de decisdes

Processo operacional

Otimizar custos

Indice de produtividade

Proveitos / custos com pessoal

Taxa de rejeicoes

Tempo de atendimento médio dos clientes

Numero de conformidades

NUmero de clientes que levaram mais de x tempo para serem atendidos

Percentagem de ndo-conformidades no volume de producao

Percentagem de produtos sem defeito

Peso (%) dos custos da ndo qualidade nos custos totais

Taxa de utilizagdo da capacidade produtiva

Taxa de desperdicio de matéria-prima

Taxa de ocupacdo

Tempo de preparacdo das maquinas

Tempos de paragens

Custo unitario dos produtos

Nivel de servigo

Gestao eficiente de recursos

% de custos com avarias

Identificar as carateristicas diferenciadoras dos produtos e servigos produzidos

Sistemas de controlo e avaliagdo de qualidade, ambiente e seguranca

Area de vinha cadastrada pela CVRA (ha)

Area de vinha aprovada para DOC (ha)
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Area de vinha aprovada para IGP (ha)

Producdo média por hectare (litros)

Producéo em volume (litros)

Servigo pos-venda

Garantia e reparagao

Custo das reparagdes

Custos pds-venda

Corregdo de defeitos

Tempos de servico e assisténcia técnica

Capacidade de resposta a falhas

Percentagem de solicitacdes de clientes que ficaram logo resolvidas

Velocidade de resposta as reclamacdes (tempo decorrido desde a solicitagdo do servigo pelo cliente até a
resolugéo do definitiva do problema)

Prazo de resolucéo das reclamacoes

Numero de chamadas atendidas

Tempo para substituir o produto defeituoso

Custo dos recursos utilizados (mede a eficiéncia dos processos do servigo pos-venda)

Percentagem de solicitagdes dos clientes a que se deu resposta com uma Unica visita (indicador de
qualidade do servico prestado)

Processamento de pagamentos

Acréscimo da produtividade dos equipamentos (%)

Atividades de alto risco cumpridoras de normas de seguranca (em %)

Crédito atribuido / Vendas (em %)

Custo de tecnologias de informagao / Custos administrativos (em %)

Custos administrativos por empregado (€)

Custos administrativos / Proveitos (%)

Emisséo de poluentes por producéo

Indice de sinistralidade no trabalho

Investimento em tecnologia / Vendas (%)

NUmero de empregados por computador

Peso dos custos fabris no valor de venda (%)

Prazo médio de emissdo de documentos de expedigdo ou venda

Rotacao de stocks = Consumo de Stocks / Stock médio

Aprendizagem e
Crescimento
Organizacional

Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Capacidade dos trabalhadores

Acréscimo da produtividade do trabalho (%)

Retencéo dos trabalhadores

Produtividade dos trabalhadores

Despesas de formagao / vendas (em %)

Idade meédia dos trabalhadores

Indice de autonomia

Indice de retencao de trabalhadores especializados, fundamentais ao negécio

Indice de satisfacdo dos trabalhadores

Investimento em apoio a novos produtos (€)

Investimento em formagao / Vendas (em %)

Lucro obtido por trabalhador

Meédia de anos de servico dos trabalhadores da empresa

Periodo de tempo necessario para que os trabalhadores atinjam os novos patamares de competéncias
exigidas para determinada tarefa/fungéo.

Percentagem de trabalhadores com nivel académico universitario (%)

Taxa de rotagéo dos elementos chave da organizacao

Tempo de formag&o (dias/ano)

Valor acrescentado por trabalhador

Esforco de formagao (corresponde ao total dos custos de formagéo sobre os custos com pessoal)

NUmero de trabalhadores qualificados

NUmero de horas de formacéo

Nivel de instrucao/formacao dos trabalhadores

Competéncias chave dos colaboradores (melhorar)

NUmero de pessoas com formagao em Tl

Producéo por trabalhador

Nivel de formagéo necessaria

% de trabalhadores da producéo com formagao no processo produtivo e na qualidade

% de vendedores com formagao apropriada a funcdo

% de trabalhadores na linha produtiva com autonomia

Percentagem de pessoal que necessita de formacéo

Capacida
dos
informaca

de

sistemas

de

Acesso ao sistema de informagéo (Indice de cobertura da informagéo)

Adaptar a tecnologia as necessidades

Acessibilidade a informacéo estratégica

Custos de 1&D (€)

Custos de 1&D / Vendas totais (em %)
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Custos de investigagao (€)

Idade média do hardware utilizado

Idade média do software utilizado

Indice de fiabilidade da informac&o do sistema informatico

Manuseio do sistema de informagao (Percentagem de processos que oferecem feedback em tempo real)

Percentagem de trabalhadores com informacéo online

NUmero de postos de trabalho informatizados

Investimento em tecnologias de informagé&o, por trabalhador

Atualizagdo do sistema de informagéo

Comunicagdo interna (melhorar)

Ambiente laboral (melhorar)

Aliancas estratégias (potenciar)

Indice de atitude (dos colaboradores)

Grau de satisfagdo pessoal dos trabalhadores

Indice de descentralizacéo (delegagéo) de poderes

Indice de lideranca (mede a qualidade das chefias/dirigente)

Indice de motivagao

Percentagem de alinhamento por equipa com a estratégia empresarial

Percentagem de trabalhadores com objetivos pessoais alinhados com os da empresa/com a estratégia
empresarial/organizacional

Percentagem de trabalhadores que consideram ter alcangado os seus objetivos pessoais

Rotacdo de empregados (%)

Taxa de absentismo

NuUmero de sugestdes/melhorias apresentadas por trabalhador

NUmero de sugestdes/melhorias implementadas (resultante das sugestdes dos trabalhadores)

Indice de qualidade das sugestoes

Reconhecimento e valorizagéo do trabalho

Montante de prémios e incentivos

Nivel de qualificacdo atual

Motivacédo, autonomia de agdo e alinhamento

NUmero de novos produtos/servicos

NUmero de inovagdes nos processos

Prémios de desempenho / montante de prémios e incentivos

Taxa de rotatividade dos trabalhadores

Taxa de absentismo

Fonte: Elaborag&o prdpria a partir da reviséo bibliogréfica (incluindo a institucional).
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Apéndice Il

Principais obras de cariz técnico editadas em Portugal
sobre 0 BSC
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A Tabela 3.1 apresenta um levantamento das principais obras de cariz técnico editadas
em Portugal por autores portugueses relativas a tematica BSC.
Tabela 3.1 - Obras de cariz técnico editadas em Portugal, por autores nacionais,
sobre a temética BSC

Ano
(critério Titulo Autor(es) ISBN
cronolgico)
O Balanced Scorecard — Um . .
2002 | instrumento  de  Gestio | ariaGabrielaPomboSousa | gzn 54 10145
L . Llcia Maria Portela de Lima
Estratégica para 0 Século XXI
Balanced Scorecard — concentrar
2005 uma organizagdo no que é Carlos Pereira Cruz 972-788-155-6
essencial
Estratégia: da formulacdo a acéo .
2006 aplicando o Balanced Scorecard Elizabete Farreca 972-8980-11-6
2006 Balanced Scorecard para PME Jodo Russo 978;193732_;57'
Balanced Scorecard em Portugal . . 978-972-711-
2006 — Visdo, Estratégia e Entusiasmo Rui Almeida dos Santos 771-0
Agostinha Patricia Silva
Gomes
O Balanced Scorecard — x X
2007 Aplicado 4 Administracio Jodo Baptista da Costa 978-989-601-
Plblica Carvalho 050-8
Nuno Adriano Batista Ribeiro
Soénia Paula da Silva Nogueira
Balanced Scorecard: Alinhar
mudanca, estratégia e : . 978-972-618-
2009 performance nos servicos Francisco Pinto 459-1
publicos
Implementacdo do  Balanced
Scorecard no Estado — Gerir a . 978-972-40-
2010a performance estratégica para a Jorge Caldeira 3732-5
criacdo de valor publico
Dashboards - Comunicar
2010b eficazmente a informagéo de Jorge Caldeira 978-972-40-
« 4309-8
gestao
Gestao Estratégica do
2010 Crescimento  Econémico em | Nuno J.M.P. de Souza e Silva 978391782_9788
Portugal
Value Balanced Scorecard Fatima Geada
2012 Ferramenta para atingir a Luis Cruz 978;398722_5618'
exceléncia Telmo Silva
Manual de Gestéo de Recursos
2014 Humanos - da estratégia a Helena de Almeida 978'9%%98122'
pratica *
Do orcamento ao Balanced Antonio Ribeiro Gameiro 978-972-407-
2018 Scorecard — A evolucdo para o Nuno Moita da Costa
. . 6959
crescimento de resultados Ana Manaia

1 - Capitulo sobre "Execugéo da Estratégia” - p. 71-87.

Fonte: Atualizado a partir de Saraiva e Alves, 2013,

2015.
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Apéndice v

DissertacOes de Mestrado sobre a tematica BSC
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A Tabela 4.1 apresenta, na linha do estudo de Saraiva e Alves (2013, 2015) um
levantamento de dissertacdes de mestrado sobre a tematica BSC realizadas em Portugal

sobre a sua aplicabilidade num contexto de aparente utilizacdo. Sdo propostas de
aplicacdo da metodologia BSC ou do conceito a organizagdes concretas.

Tabela 4.1 - Disserta¢es de Mestrado sobre tematica BSC

Ano ;
(critério Titulo Autor(es)
cronolégico)

2005 O Balanced Scorecard e a sua aplicagéo as institui¢des de ensino [ Nuno Adriano Baptista Ribeiro
superior publico

2006 O papel do Balanced Scorecard na avaliagdo de desempenho do | Agostinha Patricia Silva Gomes
Sistema Policial Portugués

2007 Exequibilidade da Utilizacdo do Balanced Scorecard num Hospital | Abel Monteiro da Silva Cavaco
do Sector Pablico Administrativo

2008 Aplicagdo de Paradigmas de Gestdo Privada na Gestdo Publica— O | Osvaldo Manuel dos Santos Ferreira
Balanced Scorecard numa Autarquia Local

2008 The Balanced Scorecard in a Pharmaceutical Company Rui Manuel Gongalves Janota

2008 A Avaliacdo do Desempenho Estratégico: aplicacdo ao caso da | Maria Adelaide Nogueira Morgado
Universidade de Aveiro

2009 Avaliagdo da Performance Organizacional e Gestdo Estratégica no | Maria Isabel da Conceicdo Castilho
Sector Publico: Contributos para a construgéo de um Balanced
Scorecard na Universidade de Evora

2009 O BSC na Gestéo de desempenho do Ensino Secundario Publico Joaquim Anténio Silva Moreira Santos

2010 Principios estruturantes de um Balanced Scorecard Estratégico Manuel Amaro Fernandes Ferreira
para Sistemas Integrados de Salde

2011 Balanced Scorecard Para O Sector Da Cultura: Aplicagdo Pratica | Eduardo Manuel Torres dos Santos
Num Teatro Nacional

2014 O Balanced Scorecard a Administracdo Local — Aplicagdo a | Elsa Edna Guimardes Costa de Azevedo
Divisdo Financeira do Municipio de Vila Franca de Xira

2018 Proposta de um Balanced Scorecard para uma empresa da | Jodo Filipe Correia Barros
industria farmacéutica

2019 O Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica: uma | Joana Catarina Correia Gomes
proposta de aplicagdo

Fonte: Adaptado e atualzado a partir de Saraiva e Alves, 2013, 2015.

Os trabalhos de Ribeiro (2005), Morgado (2008), Castilho (2009) e Santos (2009)estudam
a possibilidade de aplicacdo do BSC em organizagdes escolares, escolas ou instituicbes
de ensino superior. Ribeiro (2005) conclui que, & data, quanto a utilizacdo desta
metodologia pelas instituicbes de ensino superior publico, ndo se conhecia qualquer
aplicacdo em Portugal, embora seja ja uma evidéncia a sua aplicacdo a nivel internacional.
Desenvolveu o BSC para a Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo do Instituto
Politécnico de Braganca, no seguimento dos resultados de um estudo que permitiu
concluir acerca da fraca cultura estratégica desta organizacao, com o objetivo de criar um
mecanismo de clarificacdo, comunicacdo e de avaliacdo da sua estratégia. Foram
definidos os objetivos estratégicos e os indicadores para as diferentes perspetivas(cliente,
social, processos internos, aprendizagem e crescimento, e responsabilidade financeira e
orcamental), considerando as rela¢fes de causa-efeito entre elas.Apresentam-se também
as agOes estratégicas que permitiriam cumprir a sua missdo. O modelo criado, com as
cinco perspetivas, centra a gestao estratégica da institui¢cdo no aluno (cliente), relega para
segundo plano a perspetiva de responsabilidade financeira e orcamental e destaca o seu
impacto social (Saraiva e Alves, 2013, 2015).
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Morgado (2008) utilizou os principios [h\1et0dolégicos do BSC para identificar um
conjunto de indicadores estratégicos que refletissem a estratégia da Universidade de
Aveiro e que servissem de apoio a tomada de decisdo. O objetivo geral da sua
investigacdo era o de apresentar uma metodologia de gestdo da informacéo de apoio a
tomada de decisdo numa instituicdo de ensino superior publico. Santos (2009)
desenvolveu um modelo de medicdo e gestdo de desempenho alinhado com os objetivos
e metas do Plano Tecnologico de Educacéo ate 2010 e verificou a viabilidade deutilizacao
do BSC numa Escola Pablica com terceiro ciclo e ensino bésico (Saraiva e Alves, 2013,
2015).

Gomes (2006) analisa a possibilidade de aplicacdo desta metodologia a outras
organizagbes da AP, concretamente, ao sistema policial portugués (Guarda Nacional
Republicana, Policia de Seguranca Publica, Policia Judiciaria e Policia Municipal),tendo
verificado de acordo com os dados obtidos pelo questionario aplicado a policia portuguesa
que, a data, a aplicacdo do BSC era ainda uma questdo prematura e praticamente
inexistente (63% dos inquiridos ndo possuia qualquer conhecimento sobre o BSC, 22%
tinham um conhecimento reduzido, 12% tinham um conhecimento médio €3% um
conhecimento elevado) — (Saraiva e Alves, 2013, 2015).

Cavaco (2007) analisa a possibilidade de aplicacdo do BSC a um hospital do Setor Publico
Administrativo concluindo pela sua aplicabilidade, enfatizando a necessidadede o0 BSC
dever incluir abordagens especificas a gestdo dos cuidados de saude. No setor da saude,
designadamente nos Hospitais da Universidade de Coimbra, os dados obtidos pelo
questionario aplicado permitiram concluir que a maioria dos inquiridos (63,4%) considera
ter conhecimentos acerca do BSC. Destes, 26,9% ja trabalharam com o BSC €69,3%
assumem ter ouvido apenas falar deste instrumento (Saraiva e Alves, 2013, 2015).

O trabalho de Castilho (2009) apresenta carateristica de estudo de caso, dado que
corresponde a um caso (a Universidade de Evora) de utilizagdo do BSC. Todavia o
trabalho é sobretudo expositivo do ponto de vista dos elementos que constituem o
instrumento. Em Janota (2008) encontramos situacdo idéntica. Em Janota (2008)
encontramos um trabalho proveniente do setor privado, que analisa a utilizacdo do BSC
numa subsidiaria em Portugal de uma companhia farmacéutica. Descreve o processo de
construcdo, implementacéo e utilizagdo do BSC na empresa Alpharma, ApS, bem como
0 seu abandono, sendo esta metodologia substituida por outra ferramenta de controlo
interno, a Sarbanes-Oxley. N&o obstante, os dois trabalhos constituem estudos de caso em
que efetivamente esta metodologia foi aplicada mais tarde (Saraiva e Alves, 2013, 2015).

No contexto dos municipios, Ferreira (2008) apresenta uma proposta de desenho e
implementacdo do BSC aplicado a duas unidades piloto (divisdes) de uma autarquia local,
a Camara Municipal de Coruche, capaz de “melhorar e modernizar praticas de gestdo”
(Ferreira, 2008, p.109). Considera quatro perspetivas: perspetiva da comunidade,
perspetiva social, perspetiva dos processos internos e perspetiva dos recursos. Ainda neste
dominio, Azevedo (2014) apresenta um estudo de caso, propondo a ado¢do do BSC
enquanto ferramenta de apoio a gestdo estratégica / controlo pela Divisdo Financeira,
Patrimonial e do Controlo Orcamental do Municipio de Vila Francade Xira. Conclui pela
aplicabilidade da metodologia sublinhando a necessidade dedefinir corretamente 0s
indicadores de desempenho, 0s quais, associados a missao,
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visdo e aos valores da organizacdo, permitem numa perspetiva top/down alcancar os
objetivos estabelecidos. Refere, tambem, a necessidade de existir uma correlacgéo positiva
e bem definida entre os indicadores e os vetores chave da organizacdo, com a finalidade
de criar mecanismos de avaliacao e reporting. Também conclui que podera fazer sentido
aplicar a metodologia a todo o Municipio para melhorar a correlacdo entre os objetivos
corporativos e 0s objetivos dos trabalhadores, os quais se encontram integrados no
Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Pablica (SIADAP) — (Saraiva e
Alves, 2013, 2015).

Ferreira (2010) procura identificar e validar através de questionario a misséo, a visdo e 0s
vetores estratégicos de um Sistema Integrado de Salde, bem como definir os principios
estruturantes de um BSC, designadamente, 0 mapa estratégico e um conjunto de objetivos
e indicadores que possam ser aplicados aos sistemas de saude, de forma a apoiar a gestdo
na implementacdo da estratégia e na reducdo dos atritos inerentes a mudanca.

Ja Santos (2011) apresenta-nos um estudo de caso numa organizagdo do setor dacultura.
O autor desenvolve uma proposta de BSC para o Teatro Nacional D. Maria Il.

Barros (2018) apresenta uma proposta de BSC para uma empresa da industria
farmacéutica. A partir da misséo, visdo e valores da empresa sdo definidos objetivos,
indicadores e metas. O autor deseja que a sua proposta seja implementada e que possibilite
a organizacdo 0 acompanhamento da estratégia, a sua comunicacdo a todos 0s niveis
organizacionais, e a consequente monitorizagao dos resultados obtidos.

Gomes (2019) também propde um modelo BSC para uma empresa de tricotagem de
malhas. Desenvolve um esboco de um scorecard e um mapa estratégico, com as
perspetivas associadas, objetivos, metas e indicadores. A autora também deseja que a
sua proposta seja implementada, destacando que o modelo proposto pode ser muito util
para conhecer a percec¢éo dos clientes sobre a empresa.
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Apéndice V

Estudos de caso sobre a teméatica do BSC
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Apéndice V

A Tabela 5.1 apresenta um levantamento de estudos de caso sobre a tematica do BSC.

Sdo estudos com aplicagBes concretas do BSC em organizacdes especificas.

Tabela 5.1 — Estudos de caso sobre a tematica do BSC

Etapa evolutiva do

da Energia

A Ambito de Scorecard segundo a
_Ano Titulo Autor(es) aplicagédo do orecard seg
(critério cronoldgico) estudo de caso classificagéo apresentada
por Saraiva (2011)2
2003 O Balanced Scorecard como Jodo Russo PME da industria | Sistema de medic&o.
Dissertacéo de ferramenta de transposicdo de de transformacdo | (Utilizagdo do BSC tendo em
Mestrado/Estudo de estratégias para a gestéo operacional de plasticos da | vista a orientacdo para 0s
Caso regido centro resultados, sobretudo 0s
litoral operacionais).
2004 Mapa  Estratégico de  uma Bruno Silva Terceiro  setor, | Sistema de medicéo.
Artigo de Congresso organizagdo do terceiro setor: 0 caso | Victor Prochnik | pequenaempresa. (Utilizagdo do BSC tendo em

vista a orientagdo para 0s
resultados  financeiros, com
recurso a ferramenta mapa
estratégico).

2005 Balanced Scorecard — Estudo de Elisabete Empresa privada. Sistema de medigéo.
Dissertacéo de caso na Martifer Farreca Carater de | (Utilizacdo do BSC tendo em
Mestrado/Estudo de utilizagéo do | vista a orientagéo para 0s
Caso BSC. resultados).
2005-2006 Metodologia de “action research” na Jorge Vaz Escolas. Sistema de avaliagao global e
Artigo/Estudo de criacdo e inovacdo de activos de Carater de | individual.
Caso conhecimento na universidade utilizagéo do
BSC.
2006 O papel do Balanced Scorecard na Agostinha Sistema  policial | Fase inicial do sistema de
Dissertacéo de avaliacéo de desempenho doSistema Gomes portugués. medicéo.
Mestrado/Estudo de Policial Portugués Carater de
Caso aplicabilidade do
BSC.
2008 O Balanced Scorecard na Gestdo Regina Setor automovel. Fase inicial do sistema de
Dissertacéo de Estratégica de uma Empresa Espanhol Aplicabilidade do medicéo
Mestrado /Estudo de BSC.
caso
2008 The Balanced Scorecard in a Rui Janota Industria Esta metodologia foi substituida
Dissertacédo de Pharmaceutical Company farmacéutica. por outra ferramenta de controlo
Mestrado/Estudo de Carater de | interno, a Sarbanes-Oxley.
Caso utilizagéo do
BSC.
2009 Aplicacéo da Metodologia Balanced Ana Costa Escolas. Sistema de Comunicacéo.
Dissertagéo de Scorecard em Instituicdes do Sector Carater de

2 - Saraiva (2011) e Saraiva & Alves (2015, 2017) distinguem seis fases evolutivas do BSC:

Sistema de medigdo de desempenho, quando consiste num conjunto de objetivos e indicadores com uma orientagéo
especifica (periodo inicial do BSC, anos 1992 e 1993).

Sistema de comunicacéo, quando é utilizado para divulgar a todos os colaboradores da organizagdo os seus objetivos
estratégicos (entre 1993 e 1996/97).

Sistema de avaliacéo global e individual, quando o BSC comega a ser utilizado como uma ferramenta para implementar as
estratégias, transformando-as em medidas de agdes especificas e criando valor nos ativos intangiveis (entre 1996/97 e
2004).

Sistema de gestdo estratégica, quando € utilizado como instrumento de suporte a tomada de decisdo e de apoio a gestdo
da organizacéo (entre 2004 e 2008).

Sistema de gestdo estratégico que gere/avalia o proprio Sistema de Gestdo, quando existe a integragdo das componentes
do capital intelectual das organizagBes na prossecucéo da estratégia, iniciando um caminho de aparente viragem para o
exterior (a partir de 2008).

Sistema de gestdo de aliancas estratégicas, quando o BSC assume um papel nas relagdes com o exterior da organizagéo,
na gestdo de aliancas estratégicas (a partir de 2010).
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Mestrado/Estudo de Publico N&o Lucrativo — O Estudo utilizacéo do
Caso do Caso do Instituto Politécnico de BSC.
Portalegre
2009 A Andlise da Relagdo entre o Ana Ferreira Empresa privada. Sistema de gestdo estratégia.
Dissertacéo de Balanced Scorecard e a Estratégia — Carater de | (Utilizacdo do BSC tendo em
Doutoramento/Estudo | Estudo de caso utilizagéo do | vista a orientacéo para 0s
de Caso BSC. resultados).
2009 Implementacéo do Balanced | Manuel Pimenta | Organizagdes do | Sistema de Comunicagdo na fase
Dissertacdo de Scorecard — O caso do Instituto de setor publico, | de implementagdo do BSC.
Mestrado/Estudo de Gestdo Financeira da Seguranca com fortes | Sistema de gestdo da estratégia
Caso Social, I.P. tradicBes na area | apos esta fase.
do controlo de
gestéo.
2010 Organizacdo e implementacdo de | Nuno Corchado | Organizacdes do Sistema de gestdo da estratégia.
Dissertacéo de um Balanced Scorecard num setor publico.
Mestrado/Estudo de Servigo Periférico da Administragao
Caso Directa do Estado - Condicionantes
e potencialidades para uma gestéo
mais eficiente
2011 Balanced Scorecard Para o Sector | Eduardo Santos | Teatro nacional. Sistema de Comunicacéo.
Dissertacdo de Da Cultura: Aplicagdo Pratica Num Carater de
Mestrado/Estudo de Teatro Nacional aplicabilidade do
Caso BSC.
2012 A aplicacéo do Balanced Scorecard Sara Sousa PME do setor do | Sistema de gestéo estratégia,
Dissertacéo de nas pequenas e médias empresas vidro em | (Utilizacdo do BSC tendo em
Mestrado/ Estudo de Portugal. vista a orientagdo para 0s
Caso resultados).
2017 The Balanced Scorecard and the Patricia Organizagdo do | Sistema de gestdo estratégia,
Artigo/Estudo de key performance indicators: a case Quesado setor publico dos | (Utilizacdo do BSC como apoio
Caso study in an public transport Cétia Costa transportes. a gestéo estratégica).
organization.

Fonte: Adaptado (e atualizado) de Saraiva e Alves, 2013, 2015, 2017.

Russo (2003) realizou um estudo as PME’s da industria de transformagao de plésticos
da regido centro litoral, concluindo que aquelas empresas (maioritariamente empresas
com menos de 50 trabalhadores e volumes de negécio inferior a dez milhdes de euros),
continuam mais preocupadas com a gestdo de aspetos operacionais de curto prazo,
utilizando na avaliagdo do seu desempenho indicadores financeiros, de analise de clientes
e, algumas (as exportadoras), também de performance dos seus processosinternos. Estas
empresas ndo se preocupam com a medicdo e analise dos fatores estrategicamente
importantes, de ambito ndo financeiro, relativos a infraestrutura humana (capacidades e
competéncias dos seus colaboradores) e organizacional (astecnologias de suporte a
estratégia e a cultura e clima de acdo na empresa). Estas Ultimas perspetivas sdo as de
maior importancia a longo prazo, pois permitem orientaras empresas de forma a
assegurarem a criacdo de valor no futuro.

Silva e Prochnik (2004) defendem a necessidade das organizacdes perseguirem um foco
estratégico para alcancgar a sua misséo. Para o efeito identificaram e analisaram as relagdes
de causalidade entre os elementos impulsionadores do desempenho e analisaram o
processo de implantacdo do mapa estratégico de uma pequena empresa do terceiro setor,
localizada em Vila Nova de Gaia, cuja principal atividade se insere nas areas de usos
alternativos de energia e conservagao ambiental. Os resultados apresentados demonstram
a viabilidade da utilizagcdo dos conceitos do BSC em pequenas empresas.

Vaz (2005-2006) defende que o BSC pode ser considerado um modelo interpretativista
de avaliagdo do capital intelectual. J& Farreca (2005) analisou a aplicacdo do BSC em
uma empresa do setor privado de média/grande dimensao.

O estudo de caso realizado por Gomes (2006) estuda a aplicabilidade do BSC no sistema
policial portugués, sendo que este instrumento de gestdo encontrava-se na sua fase inicial
de sistema de medicéo.
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Espanhol (2008) desenvolve uma proposta['(\je BSC aplicado a uma empresamultinacional
do setor automovel. A sua investigacdo apresenta carateristica de estudo de caso, dado
que corresponde a um caso (a Benteler, Ld.?) de proposta de utilizacdo de um BSC.
Todavia o trabalho é sobretudo expositivo do ponto de vista dos elementosque
constituem o instrumento, dado que o modelo proposto néo foi efetivamente aplicado.

Também Ferreira (2009) estudou a aplicagdo do conceito BSC num grupo privado de
média/grande dimensdo. O estudo empirico foi realizado na unidade de negocios de
aglomerados compdsitos do Grupo Corticeira Amorim e descreve um caso de sucesso
na adocdo e uso da metodologia do BSC.

O objeto de estudo de Pimenta (2009) foi uma organizacao do setor publico, o Instituto
de Gestéo Financeira da Seguranca Social, I.P. O autor procurou identificar os fatores que
influenciaram a adocdo, implementacdo e consequente operacionalizacdo, bemcomo
quais as praticas seguidas pelo organismo para assegurar 0 sucesso. A data, 0BSC
foi reconhecido no seio do Instituto como sistema de gestdo da estratégia, sendo
igualmente reconhecida a sua utilidade no processo de tomada de decisdo e comunicagao
da estratégia.

A aplicabilidade da metodologia BSC em uma organizacdo escolar, o Instituto Politécnico
de Portalegre, foi analisada por Costa (2009). A autora concluiu pela aplicabilidade do
BSC ao setor publico, nomeadamente ao Instituto, uma vez que a sua utilizacdo se
enquadra no novo conceito de gestdo publica, contribuindo para uma maiordinamizagao
da estratégia dessas organizacfes. Salienta, no entanto, a necessidade de introduzir
algumas alteracdes na dimenséo financeira e do cliente, em virtude de a maximizagao do
lucro ndo constituir o principal objetivo das organizac@es publicas, pois, nestas, impera
uma crescente preocupacao social.

Corchado (2010) propde a aplicabilidade do BSC na Direcdo Regional de Economia do
Alentejo, mais especificamente a uma direcdo de servicos, a Direcdo de Servicos do
Comeércio e Servicos e do Turismo, podendo este estudo ser integrado na categoria de
sistema de gestdo estratégica.

O estudo de caso de Santos (2011) pode ser considerado, atendendo a classificacéo
proposta por Saraiva (2011), na fase de implementacdo do BSC como sistema de
comunicacgéo, dado a sua utilizagdo para divulgar a todos os elementos da organizagéo
0S Seus objetivos estratégicos.

O estudo de caso desenvolvido por Sousa (2012) com a finalidade de desenvolver um
BSC para uma pequena e média empresa do setor do vidro, localizada em Gaia, simulando
a sua aplicacéo, apresentando os resultados, propostas de medidas e a¢do de plano para a
sua futura aplicacdo, pode ser considerado como estando na fase inicial de um sistema de
gestdo estratégia. Nota-se uma preocupacdo na reorganizagao da informagdo estratégica
da empresa de acordo com a Metodologia BSC com a finalidade de obter melhores
resultados. Foram adotadas as quatro perspetivas originais desta metodologia.

O estudo de caso de Quesado e Costa (2017) permitiu reestruturar o BSC de uma empresa
publica do setor dos transportes, uma vez que ndo estava adaptado ao setor publico, ndo
focava a satisfacdo das necessidades dos clientes e a perspetiva financeira
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representava o foco das restantes perspetivas, o que contraria a adaptacdo do BSC para
o0 setor publico. Com este estudo a missdo foi reposicionada no topo do mapa e a
perspetiva de clientes foi colocada acima da perspetiva financeira. Os indicadores de
gestdo foram reduzidos. A reestruturagdo permitiu o redireccionamento e alinhamento
organizacional, sobretudo dos objetivos estratégicos, possibilitou monitorizar e
acompanhar os planos de acdo a implementar e apoiar a gestéo.
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Apéndice Vi

Atribuicbes e competéncias dos  principais
Stakeholders do SVRA
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Apéndice VI

A Tabela 6.1 identifica os principais Stakeholders do SVRA e descreve as suasprincipais
atribuicdes, competéncias e influéncias no SVP e/ou na Regido Alentejo.

Tabela 6.1 - Principais Stakeholders do Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo

Principais Misséo e AtribuicBes dos principais Stakeholders
Stakeholders do Setor Vitivinicola em Portugal e/ou na regido do Alentejo
Orgaos de Soberania
MA O Ministério da Agricultura (MA) é o departamento governamental que tem por misséo a

definicdo, coordenacdo e execugdo das politicas agricola, agroalimentar, florestal, de
desenvolvimento rural e de exploragdo e potenciacdo dos recursos do mar, bem como
assegurar o planeamento e a coordenagdo da aplicacdo de fundos nacionais e
comunitéarios nessas areas (Decreto-Lei n.° 18/2014, de 4 de fevereiro).

Tribunal de | O Tribunal de Contas (TC) é um 6rgédo de soberania, a par do Presidente da Republica, da
Contas Assembleia da Republica e do Governo. E nos termos do artigo 214.° da Constituicio da
Republica Portuguesa “o 6rgdo supremo de fiscalizagdo da legalidade das despesas
publicas e de julgamento das contas que a lei mandar submeter-lhe” (AR, 2005, p.118).
Orgaos de Coordenacio e Controlo

GPP O Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracdo Geral do Ministério da Agricultura
(GPP) tem por missdo apoiar a definicdo das linhas estratégicas, das prioridades e dos
objetivos das politicas do MA e coordenar, acompanhar e avaliar a sua aplica¢do, bem
COMO assegurar a sua representacdo no ambito comunitério e internacional e prestar o
apoio técnico e administrativo aos gabinetes dos membros do governo e aos demais 6rgdos
e servigos integrados no MA (Decreto Regulamentar n.°

2/2014, de 9 de abril).

vV O Instituto da Vinha e do Vinho, I.P. (IVV) é um instituto da administracdo indireta do
Estado, na dependéncia direta do MA, com personalidade juridica propria, dotado de
autonomia administrativa e financeira e patriménio proprio, cuja acéo se desenvolve em
todo o territdrio nacional. Tem por missdo coordenar e controlar a organizagéo institucional
do Setor Vitivinicola em Portugal, auditar o sistema de certificacdo de qualidade,
acompanhar a politica da UE e preparar as regras para a sua aplicacdo, bem como participar
na coordenagdo e supervisdo da promocdo dos produtos vitivinicolas e assegurar o
funcionamento da Comissdo Nacional da Organizagdo Internacional da Vinhae do Vinho
(CNOIV). Preside, através do seu presidente, a CNOIV.

Para além das competéncias intrinsecas desta missao, desenvolve atividade na participagdo
e acompanhamento de processos relativos ao Setor Vitivinicola, desenvolve agdes
tendentes a melhoria da qualidade dos produtos vitivinicolas, ao reforgo da competitividade
e internacionalizacéo e ao desenvolvimento sustentavel do Setor Vitivinicola, coordena e
gere o Sistema Nacional Integrado de Informacdo da Vinha e do Vinho, atua na cobranca
de taxas, define e coordena a aplicacdo de medidas de gestdo do patrimonio viticola
nacional e da sua valorizacdo, entre outras atribui¢des igualmente de

relevo (Decreto-Lei n.° 66/2012, de 16 de margo).

IFAP O Instituto de Financiamento da Agricultura e Pescas, I.P. (IFAP, 1.P.) é um instituto da
administragdo indireta do Estado, na dependéncia direta da Ministra da Agricultura, com
personalidade juridica propria, dotado de autonomia administrativa e financeira e
patriménio proprio, cuja acdo se desenvolve em todo o territério nacional.

Tem por missdo proceder a validagdo e ao pagamento decorrente do financiamento da
aplicacdo das medidas definidas a nivel nacional e comunitéario, no &mbito da agricultura,
desenvolvimento rural, pescas e setores conexos, bem como propor as politicas e
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estratégias de tecnologias de informacédo e comunicacdo no ambito da agricultura e
pescas (Decreto-Lei n.° 195/2012, de 23 de agosto).

E o instituto portugués para a Politica Agricola Comum (PAC), cofinanciando projetos de
investimento submetidos por agricultores e pela agroindUstria.

As taxas agricolas e agroindustriais de apoio a investimentos atingem percentagens
elevadas e representam opcdes financeiras relevantes (Marques, 2013).

DRAP Alentejo

A Direcdo Regional de Agricultura e Pescas do Alentejo (DRAP Alentejo) é um organismo
periférico da administracdo direta do Estado, na dependéncia direta do MA, com
personalidade juridica propria, dotado de autonomia administrativa, cuja acdo se
desenvolve na regido agraria definida pelo nivel 1l da Nomenclatura de Unidades
Territoriais (NUTS) do continente. Tem por missdo participar na formulagdo e execugdo
das politicas nas areas da agricultura, do desenvolvimento rural e das pescas e, em
articulacdo com os organismos e servigos centrais competentes e de acordo com as normas
e orientagOes por estes definidas, contribuir para a execucdo das politicas nas areas de
seguranca alimentar, da protecdo animal, da sanidade animal e vegetal, da conservacgéo da
natureza e das florestas, no quadro de eficiéncia da gestdo local de recursos (Decreto-
Regulamentar n.° 39/2012, de 11 de abril).

Promove, apoia e presta apoio técnico aos setores produtivos regionais, em articulagéo com
0s organismos e servigos centrais (Despacho n.° 14943/2012, de 5 de novembro).
Contribui na disponibilizagdo de meios humanos para a implementacdo das politicas
definidas pelo MA.

CVRA

A Comissdo Vitivinicola Regional Alentejana (CVRA) foi criada em 1989. E uma entidade
interprofissional de direito privado, de utilidade publica, que certifica e controla os vinhos
DOC e IGP e os produtos vinicos produzidos na regido Alentejo e encontra-se acreditada
pela Norma NP ISO/IEC 45011. Procede a classificagdo dos encepamentos. Ea entidade
que define as linhas estratégicas para a regido, e as politicas na area da viticultura e da
enologia (CVRA, 2016b).

Atribui a marca de certificagdo DO Alentejo ou regional Alentejano, mediante a
confirmacdo da localizagdo das vinhas, solos, castas, rastreabilidade, exames em
laboratdrio fisico-quimico e prova sensorial aos vinhos. As informacdes dos rétulos séo
também analisadas pela CVRA, garantindo desta forma uma correta informacdo aos
consumidores/clientes. Assegura a garantia de origem e o cumprimento de padrdes de
qualidade para os vinhos provenientes do Alentejo, de acordo com standards
internacionais, designadamente, da ISSO/IEC 17065/2014).

A CVRA promove os vinhos do Alentejo nos mercados nacional e internacional, através
de vérias acdes de marketing. E financiada pela venda de selos de garantia (selos de
certificagdo numerados) que integram os contrarrdtulos dos ‘Vinhos do Alentejo’. Em
agosto de 2019 agrega 399 agentes econdmicos com produtos vinicos certificados pela
CVRA e que atuam no SVRA (mail de 28 de agosto de 2019 da CVRA), (CVRA,
2019c).

Parceiros do Ministé

rio da Agricultura

ATEVA

A Associagdo Técnica do Viticultores do Alentejo (ATEVA) é uma entidade de direito
privado que iniciou a sua atividade em 1985. E uma associago técnica dos viticultores da
regido Alentejo que desenvolve a sua atividade essencialmente nas seguintes areas:
formagdo profissional de trabalhadores viticolas e adegueiros, experimentacgao, assisténcia
técnica aos viticultores, promogao e manutencéo do cadastro viticola da regidoAlentejo. E
uma organizagdo chave na promogéo das vinhas e na promogéo da excelénciados vinhos
do Alentejo. Encontra-se certificada ao abrigo da NP EN 1SO 9001, desde

2007 (ATEVA, 2016).

ViniPortugal

A ViniPortugal é a organizagéo interprofissional do vinho de Portugal. E uma associacio
nacional privada interprofissional dos produtores e comerciantes de vinho e de outras partes
interessadas privadas e publicas do cluster do vinho, criada em 1997, com o objetivo
principal de promover a imagem de Portugal como pais produtor de vinho. Gere uma marca
criada especificamente para a valorizagdo dos vinhos, designada ‘Wines of Portugal’
(Vinhos de Portugal), ancora através da qual se apresentam os vinhos portugueses no
estrangeiro. A promocao internacional dos produtores de vinhos é efetuada com a marca
guarda-chuva ‘Wines of Portugal’ (Agro.Ges, 2012).

A ViniPortugal agrega varias estruturas associativas e organizag@es de profissionaisligadas
ao comércio (ANCEVE - Associagdo Nacional dos Comerciantes e Exportadores de
Vinhos e Bebidas Espirituosas e ACIBEV - Associacdo dos Comerciantes e Industriaisde
Bebidas Espirituosas e Vinhos), a producdo (FENAVI - Federagdo Nacional de Viticultores
Independentes e FEVIPOR - Federagdo de Viticultores de Portugal), as cooperativas
(FENADEGAS - Federacdo Nacional de Adegas Cooperativas), aos destiladores (AND -
Associacdo Nacional de Destiladores de Produtos e Sub-Produtos), aos agricultores (CAP
- Confederacdo dos Agricultores de Portugal) e as regides

demarcadas (ANDOVI). E uma associacdo bem representativa do Setor Vitivinicola
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Portugués.

CCDRA

A Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Alentejo (CCDRA) que,
apesar de ndo apoiar diretamente os vitivinicultores, quer do ponto de vista técnico, quer
do ponto de vista econémico, tem desempenhado um papel muito importante no
desenvolvimento do Setor Vitivinicola regional. Salientam-se as suas iniciativas na
organizagdo de eventos de natureza técnica e cientifica (simposios de vitivinicultura) e o
seu contributo para a implementacéo da Rota dos Vinhos do Alentejo. Salienta-se, ainda,
que a CCDRA, em conjunto com a CVRA e a ATEVA, foi representante durante varios
anos do Setor Vitivinicola portugués na Assembleia das Regides Europeias Viticolas
(AREV).

UEv.

Contribui para o setor vitivinicola regional na area da inovacéo, ao investir na formagéo,
investigagdo e transferéncia tecnoldgica (Marques, 2013).

Parceiros Internacio

nais

olv

A Organizacdo Internacional da Vinha e da Vinho (OIV) é uma organizagdo técnica e
cientifica intergovernamental que atua no setor da vinha, do vinho, das bebidas a base do
vinho, das uvas de mesa, das uvas de passa e de outros produtos da vinha. Tem por
objetivos: informar sobre medidas que possam contemplar as preocupacdes deprodutores,
consumidores e outros intervenientes do setor dos produtos vitivinicolas; prestar assisténcia
a outras organizagdes internacionais que participam em atividades de normalizacéo e;
contribuir para a harmonizagdo internacional das praticas e normas em vigor. Em janeiro
de 2016 a OIV contava com 46 Estados, dos quais 21 sdo Estados- Membros da Unido
Europeia e diversas organizacbes com o estatuto de observadores.

Destas, destaca-se a Academia Internacional Amorim. A Unido Europeia, a data, ndo é
membro da OIV (OIV, 2017a).

Sociedade Civil

CEA

A Confraria dos Enofilos do Alentejo (CEA) foi criada em 1991, é uma associagéo cultural
de direito privado de produtores de vinho, sem fins lucrativos, com o objetivo da defesa,
prestigio, valorizacdo e promogéo dos ‘Vinhos do Alentejo’. Promove a cooperagdo e o
trabalho em rede dos produtores dos ‘Vinho do Alentejo’, e as suas atividades envolvem
visitas vinicolas de associados em territério nacional e estrangeiro e

concursos de vinhos com prémios para os melhores vinhos de cada campanha.

AJEA

A Associacao dos Jovens Enofilos do Alentejo (AJEA), constituida em 1995, promove a
dinamizagdo de futuras geragOes de profissionais e atua na sensibilizagdo no nivel do
consumo de vinho.

CG

As Confrarias Gastronémicas (CG) tém como objetivo a promocéo, divulgagdo e defesa
da gastronomia tradicional, podendo se constituir um fortissimo parceiro na promogéo
dos ‘Vinhos do Alentejo’, como seja 0 caso da Confraria Gastrondmica de Sousel.

Consumidor Final

Razdo de ser de toda a cadeia de valor do vinho.

Adegas
Cooperativas e
Outros
Vinificadores

Operadores que transformam a matéria-prima (a uva). Parte, também é produtor de uvas.

Operadores
Comerciais

Os operadores comerciais da cadeia de valor do vinho s8o: 0s armazenistas, 0S
distribuidores, os grossistas e os retalhistas.

Viticultores /
Vitivinicultores

S&0 a base da cadeia de valor do vinho, com elevada influéncia na area da producéo e
qualidade da uva.

Outros intervenientes/parceiros

AICEP

A Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP) é a agéncia que
tem por missdo promover a atividade econdmica e servigos portugueses no estrangeiro,
fornece orientagdo e apoio aos exportadores e empresas que desejem implementar o seu
processo de internacionalizacéo, incluindo as que operam no setor do vinho (AICEP,
2017a).

IAPMEI

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e & Inovacdo (IAPMEI) é outro
instituto nacional que incentiva o empreendedorismo e apoia as PME’s. Na regido Alentejo
existe uma estrutura regional do IAPMEI, a qual tem na sua organica um servico, o Centro
de Desenvolvimento Empresarial do Alentejo, com a finalidade de apoiar o
desenvolvimento das PME’s da regido, incluindo redes de operadores do

complexo agroalimentar.

ACIBEV

A ACIBEV, criada em 1975, é uma associagdo sem fins lucrativos, de duracéo
indeterminada e de &mbito nacional, que representa os interesses dos seus associados e a
promogdo e defesa, quer no espago nacional quer no estrangeiro, dos interesses da
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industria e do comércio de produtos do Setor Vitivinicola e das bebidas espirituosas.

ANDOVI

A Associacdo Nacional das Denominagdes de Origem Vitivinicolas (ANDOVI) foi
fundada em 1992, congrega as entidades publicas e privadas a quem cabe representar,
certificar e promover as Denominacdes de Origem Vitivinicolas Portuguesas.O
Vinho com Denominacéo de Origem € sujeito a um processo de certificacdo de qualidade,
que afere ndo s6 a sua origem numa determinada regido, como as castas utilizadas,
processos de amanho da vinha, vinificagdo e estagios, que caracterizam os vinhos dessa
Denominacdo de Origem e os distinguem dos restantes.A certificagdo
destes vinhos € executada por uma rede nacional de entidades certificadoras, que se
caracterizam por uma gestdo interprofissional, ou seja, em que a producdo e o comércio da
respetiva regido tém uma palavra decisiva nas opgdes estratégicas. Na regido Alentejo a
certificacdo do vinho DOC ¢ assegurada pela CVRA. A atividade da ANDOVI
desenvolve-se na representacdo destas entidades, no relacionamento com o Estado
Portugués e com a Uniéo Europeia, bem como na prestacéo

de servicos aos socios. Os 6rgédos sociais da ANDOVI véo sendo assumidos pelas varias
Comissoes Vitivinicolas, com mandatos de trés anos.

Turismo do
Alentejo

A Entidade Regional de Turismo do Alentejo (Turismo do Alentejo — ERT) é uma pessoa
coletiva publica, de natureza associativa, com autonomia administrativa e financeira e com
patriménio préprio. Tem por missao a valorizagdo e o desenvolvimento das potencialidades
turisticas da respetiva area regional de turismo, a sua promoc¢do nomercado interno
alargado, compreendido pelo territorio nacional e transfronteirigo com Espanha, bem como
a gestdo integrada do destino no quadro do desenvolvimento turistico regional, de acordo
com as orientag@es e diretrizes da politica de turismo definida pelo Governo e os planos
plurianuais da administracdo central e dos municipios

que a integram (Despacho n.° 8864/2013, de 24 de junho).

ADRAL

A Associacdo de Desenvolvimento Regional do Alentejo (ADRAL) tem por misséo o
desenvolvimento econdmico e social da Regido Alentejo, através da cooperagdo com 0s
outros agentes. E constituida por 66 parceiros/acionistas, privados e ptblicos, empresas e
associacdes (ADRAL, 2015).

Fonte: Elaborac&o propria.
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Apéndice VII

A matriz do Guido da Entrevista constitui a Tabela 7.1. Foi considerada uma coluna para justificar a utilidade/contributo de cada questéo para a
investigacao, identificando os potenciais contributos para o objetivo principal e para o0s objetivos secundarios da investigacéao.

Tabela 7.1 - Guido da Entrevista (justificado)

Codificagéo
Entrevista vs
- - - - BSC
Bloco / Topico Questéo Contributo da questao para a investigacao (Prin_cgpftiis
contributos
paraa
construgéo
do BSC para
0SVRA)

Bloco 1: Identificacdo do Inquirido (instituigéo / empresa) Caraterizar o respondente.

1 Inquirido 1. Qual o cargo / fungéo que desempenha? Destinou-se a conhecer o cargo/funcéo que o respondente/stakeholder
desempenha na instituigdo/entidade que representa.

Caraterizagdo da amostra e do perfil do entrevistado.
Remete-se para a Tabela 3.3 do Capitulo 3 da Tese.

o)

loco 2: Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo (SVRA) Recolher ~ as  distintas  percecdes e  opinides  dos
ota: Para 0 IVV e GPP as questdes também devem ser/foram colocadas a nivel nacional? entrevistados/Stakeholders sobre 0 SVRA.

P

2| Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo 2. Como carateriza 0 Setor dos Vinhos da Regido | Destinou-se a caraterizar o SVRA, recolhendo a opinido dos | Visdodo
do Alentejo'7 respondentes sobre o que distingue este Setor. A Questdo 2 é uma SVRA

versdo adaptada da questdo do questionario implementado por
Delgado (2014), sobre a estratégia de internacionalizacdo e | Proposicdo
competitividade do Vinho Alvarinho. de Valor

Auxiliou a consolidar informag&o jéa recolhida sobre a importancia do Eixos de
SVRA para a regido Alentejo (econémica, social, cultural, ambiental), | orientacéo

a construir uma declaragdo de Visdo e uma Proposi¢dode Valor para e acdo
Clientes para este Setor. estratégica
Mapa

Remete-se para a sec¢do ‘Enquadramento, Campo de Estudo e | Estratégico
Problematica’ da Introdugdo da Tese, para os pontos 10.1 ¢ 10.2 do SVRA
Apéndice X relativos a andlise da percegdo dos Stakeholders
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entrevistados e para as conclusdes da analise qualitativa de contetido
efetuada as entrevistas (ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

3. Quais as perspetivas de futuro até 2030?

Destinou-se a apoiar a construgdo de uma Visdo e dos eixos de
orientacéo e agdo estratégica do BSC a construir para o SVRA para
0 periodo 2021-2030.

Auxiliou a identificar os segmentos de mercado/mercados onde as
empresas/Setor atuam e os futuros segmentos-alvo de
mercado/mercados onde desejam atuar.

Remete-se para os pontos 10.1, 10.2 e Tabela 10.6 do Apéndice X
relativos a analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para
as conclusdes da andlise qualitativa de conteldo efetuada as

Visdo do
SVRA

Proposicéo
de Valor

Eixos de
orientacéo
e acdo
estratégica

entrevistas (ponto 6.2.5 do Capitulo 6). Mapa
Estratégico
SVRA
4. O que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’? Destinou-se a apoiar a constru¢do de uma proposicao de valor para
clientes do SVRA, conhecendo-se a opinido dos entrevistados sobre
os elementos diferenciadores e qualificadores dos ‘Vinhos do )
Alentejo’. Proposicao
de Valor
Auxiliou a identificar os atributos para construir a proposigao de
valor para clientes do SVRA. Mapa
Estratégico
Remete-se para o ponto 10.1 e Tabela 10.3 do Apéndice X relativo a SVRA
analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da andlise qualitativa de conteido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).
Bloco 3: Visdo, Proposigdo de Valor Para Clientes, Processos e Competéncias nucleares para o | Construcao da Viséo e da Proposicéo de Valor para Clientes. )
SVRA Recolher as percecdes e opinides dos entrevistados relativamente a
definicdo de uma visdo para 0 SVRA, identificando as competéncias
chave necessarias para atingir os resultados desejados, bem como
identificar os atributos dos ‘Vinhos do Alentejo’ que sdo valorizados
pelos clientes e aqueles que lhes causam insatisfagdo, identificando-
se também os processos internos criticos necessarios desenvolver
e/ou melhorar.
3| Visao 5. Qual o caminho que o SVRA deve percorrer a | Destinou-se a apoiar a construgdo de uma visdo para 0 SVRA, que o
médio e Iongo prazo para atingir a performance globalmente represente os objetivos estratégicos a atingir e as metas Viséo do
. a alcancar, apoiando a identificacdo de uma proposicéo de valor para SVRA
desejada. clientes.
Proposicéo
Auxiliou na identificagdo das ‘ideias visionarias’ que 0S de Valor
Stakeholders tém para o Setor. Mapa
Estratégico
Remete-se para o ponto 10.2 e Tabela 10.5 do Apéndice X relativo a SVRA
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andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

6. Quais as competéncias chave que sdo

imprescindiveis a  concretizacdo  desses
resultados?

Destinou-se a recolher a percecdo dos entrevistados sobre que
competéncias chave devem ser desenvolvidas e/ou melhoradas no
SVRA para alcangar a Visdo e atingir os objetivos desejados e
definidos. Em simultaneo visa apoiar a construcdo da proposicéo de
valor para clientes. Também contribui para a definicdo de
indicadores.

Remete-se para o ponto 10.2 e Tabela 10.7 do Apéndice X relativo a
andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Visdo do
SVRA

Proposicédo
de Valor

Identifica
areas a
desenvolver e
a considerar
numa
perspetiva de
desenvolvi-
mento de
recursos

Auxiliou a
definicéo de
objetivos

Mapa
Estratégico
e Scorecard

SVRA

4| Proposi¢do de Valor Para Clientes

7. Que atributos os clientes valorizam nos ‘Vinhos
do Alentejo’?

Destinou-se a identificar os atributos que os clientes/mercados
valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo’, sustentando a construgdo da
proposicéo de valor para clientes. Perceber que valor os ‘Vinhos do
Alentejo’ estdo a criar junto dos seus clientes, apoiando a
customizacdo do(s) produto(s) (adaptando-o as preferéncias dos
clientes) com as carateristicas que o(s) torna(m) mais atraente(s) para
a venda. Isto é, conhecer a combinacdo dos elementos/fatores
diferenciadores e qualificadores dos ‘Vinhos do Alentejo’.

Remete-se para o ponto 10.1 e Tabela 10.1 do Apéndice X relativo &
andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de conteido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Proposigao
de Valor

Mapa
Estratégico
SVRA

8. E que atributos proporcionam insatisfacio?

Destinou-se a identificar os atributos que causam insatisfacdo aos
clientes/mercados, sustentando a construcéo da proposicéo de valor
para clientes/mercados, e identificando areas chave a melhorar no
Setor (competéncias e processos).

Auxiliou a identificar futuras tendéncias de consumo, identificar
competéncias e processos internos a desenvolver e/ou melhorar.

Proposicéo
de Valor

Identifica
areas a
desenvolver
ea
considerar
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Remete-se para o ponto 10.1 e Tabela 10.2 do Apéndice X relativo a
analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de conteldo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

numa
perspetiva de
desenvolvi-
mento de
recursos e
processos
internos

Mapa
Estratégico
SVRA

9. Pode dar-me uma frase que sintetize uma
proposta de valor para os ‘Vinhos do Alentejo’? (ou
a oferta de valor ao cliente dos ‘Vinhos do
Alentejo’).

Destinou-se a perceber o que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’ dos
vinhos concorrentes, e a apoiar a construcdo da proposigao de valor
para clientes que o Setor oferece / pode oferecer. Permite averiguar
se 0 Setor j4 utiliza uma frase/declaragéo que sintetize a proposta de
valor para clientes.

Remete-se para o ponto 10.1 e Tabela 10.4 do Apéndice X relativo a
analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Proposicao
de Valor

Mapa
Estratégico
SVRA

5| Processos internos criticos

10. Quais 0s processos internos necessarios
melhorar e/ou desenvolver para satisfazer as
necessidades / requisitos atuais e futuros do Setor
(clientes/mercados)?

Destinou-se a explorar o entendimento dos entrevistados sobre que
processos produtivos e quais as atividades de suporte que necessitam
de ser melhoradas e/ou desenvolvidas.

Identificaram-se, também, processos internos criticos nos quais o
Setor deve ser excelente e competéncias a melhorar.

Remete-se para o ponto 10.2 e Tabela 10.8 do Apéndice X relativo a
andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclus@es da andlise qualitativa de contetido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Visdo do
Setor.

Identifica
areas a
desenvolver
ea
considerar
numa
perspetiva de
desenvolvi-
mento de
recursos e
processos
internos

Mapa
Estratégico
SVRA

Bloco 4: Estratégia do SVRA

Recolher as perce¢des e opinides dos entrevistados no que respeita a
estratégia adotada / a adotar no/pelo SVRA, apoiando a construgdo de
uma rota metodolégica para a seguir, identificar o tipo de avaliacéo
de desempenho utilizado no Setor (caso exista) e

respetivos instrumentos de avaliagéo.

6 | Estratégia

11. Quais as principais linhas estratégicas que
atualmente presidem ao SVRA?

Destinou-se a conhecer a atual estratégia do SVRA, dando uma
perspetiva da estratégia que existe.

Identifica
areas a
desenvolver
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ea

Auxiliou a construcéo dos objetivos para 0 SVRA, a identificacdo de
competéncias e processos a melhorar e/ou a desenvolver.

Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.10 do Apéndice X relativo
a andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Auxiliou na identificagdo das atuais areas estratégicas do Setor. considerar
numa
Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.9 do Apéndice X relativo a p;g:sﬁsgﬁ,?_e
andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as mento de
conclusdes da analise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas | recursos de
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6). sustentabili-
dade e de
resultados
(para o Setor
eparaa
Sociedade)
Mapa
Estratégico
e Scorecard
do SVRA
12. Quais sédo os principais desafios para 0 SVRA a | Relaciona-se com a quest&o anterior. ) Viséo do
A Destinou-se a afinar a estratégia global do Setor, apoiando a Setor
curto e médio prazo? AT : LY : g ;
identificacdo dos eixos de orientacéo e agéo estratégica a considerar
na constru¢do do BSC e, em simultaneo, identificar as respetivas Eixos de
perspetivas. orientacéo
e acdo

estratégica

Identifica
areas a
desenvolver
ea
considerar
nas
perspetivas
que forem
consideradas

oportunidades emergentes de melhoria.

Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.11 do Apéndice X relativo

Mapa
Estratégico
do SVRA
13. Quais pensa serem as principais necessidades | Questdo que se relaciona com as duas questdes anteriores.
Destinou-se a afinar a estratégia global do Setor, apoiando a Visdo do
do SVRA? TP - ; ~ N o .
identificacdo dos eixos de orientacdo e agdo estratégica a considerar Setor
na construgdo do BSC e, em simultaneo, identificar as respetivas
perspetivas. Eixos de
orientacéo
Auxiliou a construgéo dos objetivos para 0 SVRA e a identificacdo de e acdo

estratégica

Identifica
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a andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

areas a
desenvolver
ea
considerar
nas
perspetivas
que forem
consideradas

Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.12 do Apéndice X relativo
a andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de conteido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Mapa
Estratégico
do SVRA
14. E as principais dificuldades/obstaculos a Questao que se relaciona com as questdes 11, 12 e 13. ) Visdo do
vitivinicultura na Regido Alentejo? Destinou-se a afinar a estratégia global do Setor no curto e médio Setor.
' prazo, apoiando a identificagdo dos eixos de orientacdo e acdo
estratégica a considerar na construgdo do BSC e a identificagdo das Eixos de
areas que necessitam de ser reforgadas e melhoradas. orientacéo
e acéo

estratégica

Identifica
areas a
desenvolver
ea
considerar
nas
perspetivas
que forem
consideradas

Mapa
Estratégico
do SVRA

15. Que iniciativas devem ser implementadas para
reforcar a marca dos ‘Vinhos do Alentejo’ por
forma a definir politicas integradas de a¢do?

Destinou-se a apoiar a formulacéo de iniciativas que possam apoiar
a definicdo de politicas integradas de agdo para reforcar a marca dos
‘Vinhos do Alentejo’.

Auxiliou a identificar as areas chave que devem ser trabalhadas para
reforcar a marca ‘Vinhos do Alentejo’.

Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.13 do Apéndice X relativo
a analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da andlise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Visdo do
Setor

Identifica
areas a
desenvolver
ea
considerar
nas
perspetivas
que forem
consideradas

Mapa
Estratégico
do SVRA
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16. Considera necessario existir um Guido de debate
estratégico para o desenvolvimento sustentavel do
SVRA? Porque motivos?

Destinou-se a identificar as causas da necessidade e pertinéncia de um
BSC de ambito setorial aplicado ao SVRA.

Pretendeu-se dar resposta a um objetivo secundario da investigagao:
OS1 - Identificar as causas da necessidade e pertinéncia de um BSC
de &mbito setorial aplicado ao SVRA.

Remete-se para o ponto 10.3 e Tabela 10.14 do Apéndice X relativo
a andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

Causas de
um BSC
para o
SVRA

Objetivo
secundario
OS1

Planeamento e avalia¢io do desempenho

17. Que instrumentos de avaliacdo estratégica e de
avaliacdo de desempenho s&o utilizados para
proceder & avaliagéo do Setor?

Destinou-se a identificar os instrumentos de avaliagéo estratégica de
desempenho utilizados no Setor e caraterizar eventuais ligagdes a
estabelecer com outros instrumentos de referéncia estratégica e de
avaliagdo de desempenho utilizados em Organismos Publicos com
atribuicdes no SVRA. Possivel articulagio com objetivos e
indicadores a definir com outras/em parceria com outras entidades
tendo em vista o alinhamento estratégico do setor.

Mapa
Estratégico
e Scorecard

Remete-se para o ponto 10.4 e Tabela 10.16 do Apéndice X relativo
a andlise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclus@es da andlise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

do SVRA
Pretendeu-se dar resposta a um objetivo secundario da investigacéo: .
0S6 - Identificar e caraterizar eventuais ligacdes a estabelecer com | OPietivo
outros instrumentos de referéncia estratégica e de avaliagio de | Secundario
desempenho utilizados em Organismos Publicos com atribui¢des no OSs
SVRA.
Remete-se para o ponto 10.4 e Tabela 10.15 do Apéndice X relativo
a analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contetdo efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).
18. Que dimensdes estratégicas devem ser | Destinou-seaapoiara construgdo do Mc_JdeIo Conceptugl do BSC do Identifi(_:a
avaliadas / consideradas no Setor? SVRA, rec_olhendo as percet;c?es e opinides dos entrevns}ados sobre possiv_els
' as perspetivas/temas estratégicos que devem ser consideradas na | perspetivas
construcdo do Mapa da Estratégia. e/ou temas

estratégicos

Mapa
Estratégico
e Scorecard

perspetiva estratégica/temas estratégico; apoia a construcdo e
definicdo dos eixos de orientacdo e acdo estratégica, objetivos e
indicadores.

do SVRA

19. E o que deve ser avaliado em cada dimensdo | Relaciona-se com a questdo 18. Eixos de

estratégica') Destinou-se a apoiar a construcéo do Modelo Conceptual do BSC do | orientagéo
' SVRA, identificando e definindo o que deve ser avaliado emcada e acdo

estratégica

Identifica
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Remete-se para o ponto 10.4 e Tabela 10.17 do Apéndice X relativo
a analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as
conclusdes da analise qualitativa de contelido efetuada as entrevistas
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6).

possiveis
perspetivas

e temas
estratégicos

Objetivos e
indicadores
estratégicos

Mapa
Estratégico
e Scorecard
do SVRA
20. Pode indicar trés objetivos estratégicos para o0 | Questdo que se relaciona com as questbes 18 e 19. Eixos de
SVRA? Destinou-se a apoiar a constru¢do dos eixos de orientacdo e acdo | orientagéo
estratégica, do mapa da estratégia e do scorecard, solicitando-se que e acdo
0s entrevistados identificassem trés objetivos estratégicos para o | estratégica
Setor.
Objetivos e
Aucxiliou sobretudo na identificacdo de objetivos estratégicos para o | indicadores
Setor. estratégicos
Remete-se para o ponto 10.4 e Tabela 10.18 do Apéndice X relativo Mapa
a analise da percecdo dos Stakeholders entrevistados, e para as | Estratégico
conclusdes da analise qualitativa de contelido efetuada as entrevistas e
(ponto 6.2.5 do Capitulo 6). Scorecard
do SVRA
Bloco 5: Consideragdes finais Recolher as perce¢des e opinides dos entrevistados/instituicdes no que
respeita ao interesse em terem conhecimento dos resultados da anélise
qualitativa das entrevistas e se desejam acrescentar -
informagdo adicional ao que ja foi verbalizado.
8| Consideracoes finais 21. Deseja receber uma copia dos resultados da | Destina-se a conhecer se o entrevistado/instituicdo esta

andlise qualitativa das entrevistas?

interessado(a) em receber o resultado da anélise qualitativa das
entrevistas realizadas no &mbito da investigagao.

22. Antes de terminarmos, deseja acrescentar mais
alguma informagcéo além do que ja falamos?

Destina-se a perceber se o entrevistado/instituicdo deseja
acrescentar informacéo adicional ao que jé referiu.

Em meu nome e em nome dos meus orientadores muito agradego a sua participagéo.
Estou disponivel para prestar qualquer informacéo ou esclarecimento adicional.

2016; Gracias, 2016; Mateus, 2016, 2017; IVDP, 2017.
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Apéndice Vil

Guiao da Entrevista
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Apéndice VIII

O Guido da Entrevista constitui o Apéndice VIII. O Guido da Entrevista é composto por
22 questdes, enquadradas por 5 blocos tematicos (cf. Tabela 8.1).

UNIVERSIDADE DE EVORA e
VINHOS=ALENTEJO

u&evora e CE FAG

formogdo avangado em gestdo ¢ economia

Guiao da Entrevista

* A investigagdo tem como objetivo principal a construcdo de um referencial-objeto
estratégico para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo (SVRA), constituido por
guatro pecas principais: a Proposicdo de Valor para Clientes, a Visdo para o Setor para
0 periodo 2021-2030, o Mapa da Estratégia e o Scorecard.

e Os principais destinatarios dos resultados desta investigacdo sdo os Agentes Economicos
gue atuam no Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo (incluindo as entidades de
governo), pelo que é fundamental recolher os pontos de vista dos principais Stakeholders
do Setor, de modo a que o trabalho reflita 0os seus interesses e seja mobilizador de
vontades e esforgos, ajudando a criar um consenso estratégico no Setor, ligando a gestéo
corrente/operacional a gestdo estratégica.

. Para atingir este objetivo, é necessario, numa primeira fase, realizar entrevistas
individuais a um grupo relevante de players do Setor. E neste contexto que é muito
importante para a presente investigacdo a Sua participagdo nesta entrevista que tera a
durag&o prevista de cerca de 60 minutos.

e A participacdo é voluntaria. No sentido de assegurar o rigor da anélise dos dados
recolhidos a entrevista sera gravada em formato audio.

* As informagOes que venham a ser fornecidas sdo confidenciais e serdo tratadas de forma
agregada, através de técnicas e metodologias de analise de contetdo.

s Face ao exposto, gostariamos de saber se aceita participar nesta entrevista e se autoriza
a gravacdo da mesma.

e Data: entre novembro de 2018 e fevereiro de 2019

e Assinatura:
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Tabela 8.1 - Guido da Entrevista

| Bloco 1 - Identificacdo do inquirido (instituicdo / empresa)

Questéao 1

| Qual o cargo / fungéo que desempenha?

Bloco 2 — Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo (SVRA)

Visio Questdo 2 Como carateriza_o Setor dos Vinhos da Regido Alentejo?
Questdo 3 Quais as perspetivas de futuro até 2030?
Proposicao
Valor p/ Quest&o 4 O que diferencia os *Vinhos do Alentejo’?
Clientes

Bloco 3 - Visao

Proposicdo de Valor Para Clientes
Processos e competén

cias nucleares para o SVRA

Qual o caminho que 0 SVRA deve percorrer a médio e longo prazo

Visio Questao 5 para_atingir a perforrpan_ce desejada? _ _
Questso 6 Quais as competéncias chave que sdo imprescindiveis a
concretizacao desses resultados?
Questado 7 Que atributos os clientes valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo?
Proposicéo Questéo 8 E que atributos proporcionam insatisfacédo?
valor p/ Pode dar-me uma frase que sintetize uma proposta de valor para 0s
clientes Quest&o 9 ‘Vinhos do Alentejo’? (ou a oferta de valor ao cliente dos Vinhos
do Alentejo’).
Processos Quais os processos internos necessarios melhorar e/ou desenvolver
internos Questéo 10 para satisfazer as necessidades / requisitos atuais e futuros do Setor
criticos (clientes/mercados)?
Bloco 4 - Estratégia do SVRA
Questdo 11 Quais as principais linhas estratégicas que atualmente presidem ao
SVRA?
Questdo 12 Quais sdo os principais desafios para 0 SVRA a curto e médio
prazo?
Questdo 13 Quais pensa serem as principais necessidades do SVRA?
Estratégia Questao 14 E as p_rincipais dificuldades/obstaculos a vitivinicultura na Regido
Alentejo?
Que iniciativas devem ser implementadas para reforgar a marca dos
Questdo 15 ‘Vinhos do Alentejo’ por forma a definir politicas integradas de
acao?
Questio 16 Consideralnecessério exi’stir um Guido de debate e§tratégico para o
desenvolvimento sustentavel do SVRA? Porque motivos?
Questo 17 Que instrumentos _d_e avaliagdo estratégif:a e Qe avaliacdo de
desempenho sdo utilizados para proceder a avaliagdo do Setor?
Planeamento e « Que dimensdes estratégicas devem ser avaliadas / consideradas no
Avaliagdo do | Questdo 18 "
Desempenho Setor - - -
Questéo 19 E o que deve ser avaliado em cada dimensdo estratégica?
Questéo 20 Pode indicar trés objetivos estratégicos para 0 SVRA?

Bloco 5 - Consideragdes finais

Consideragdes

Questdo 21

Deseja receber uma cdpia dos resultados da andlise qualitativa das
entrevistas?

Finais

Questao 22

Antes de terminarmos, deseja acrescentar mais alguma informacéo
além do que ja falamos?

Em meu nome e em nome dos meus orientadores muito agradeco a sua participacao.
Estou disponivel para prestar qualquer informagao ou esclarecimento adicional.

Fonte (principais): Barafiano, 1994, 2008; Assis, 1996; CNI, 2006, 2013; Farreca, 2006; FIEG, 2010; CITEVE, 2012; Arsénio
e Machado, 2013; CVRA, 2014; Delgado, 2014; EC, 2014, Falcdo, 2015; Monteiro, 2015, 2016; Gracias, 2016; Mateus, 2016,

IVDP, 2017.
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Apéndice IX

Transcricdo das entrevistas
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Apéndice IX

A transcricdo das entrevistas realizadas aos principais Stakeholders do SVRA constitui
0 Apéndice IX (cf. Tabela 9.1). Optou-se por codificar os ficheiros com as respostas dos
inquiridos para assegurar a confidencialidade quanto a informagao prestada.

Tabela 9.1 — Transcricdo das entrevistas agrupadas por questao

Questao | Qual o cargo / funcéo que desempenha?
1

E1l Data: 23-01-2019
Presidente do Conselho Diretivo do Instituto da Vinha e do Vinho.

E2 Data: 07-11-2018
Presidente da Comissao Vitivinicola Regional Alentejana.

E3 Data: 04-02-2019
Secretario Executivo da Associagdo Técnica dos Vitivinicultores do Alentejo.

E4 Data: 04-12-2018
Subdiretor-Geral do Gabinete de Planeamento, Politicas e Administragdo Geral.

E5 20-12-2018
Presidente da ViniPortugal desde 2011.

E6 23-11-2018
Endlogo da Cooperativa Agricola de Reguengos de Monsaraz (CARMIM).

E7 21-11-2018
Presidente da Direcdo da Adega Cooperativa de Vidigueira, Cuba e Alvito, CRL.

ES8 Data: 22-11-2018
Vogal do Conselho Executivo da Fundacao Eugénio de Almeida.

E9 Data: 14-11-2018
Diretor Geral da Quinta Quetzal - Sociedade Agricola, Ld.2

Questdo | Como carateriza o Setor dos Vinhos da Regido Alentejo?
2

El Setor modernizado, o que é uma vantagem competitiva, com muito boa evolucéo
na mecanizagéo.

Regido Vitivinicola nova, o que Ihe tras vantagem ao nivel dos encepamentos, pois
permite adaptar o seu encepamento aos novos desafios (aos novos objetivos).E uma
regido que tem predominéncia no mercado nacional, o que Ihe da sustentabilidade
em termos de negocio.

E uma regido com dindmica ao nivel das exportacdes.

O seu Setor Cooperativo é 0 mais bem preparado para os desafios em relacdo ao
resto do pais.

O perfil de vinhos desta regido é o mais adaptado ao consumo de grandesvolumes
em Portugal (para o consumo de volume).

E2 Setor com grande peso na Regido, com volume de negdcio grande, dindmico e com
bons resultados em termos de qualidade dos produtos que oferece. Todavia aarea
de vinha é diminuta face a area agricola da Regido. Regido Vitivinicola recente,
criada em 1988, apenas com cerca de trinta anos.

Regido com boa capacidade de adaptacdo, pois adapta-se bem &quilo que os
consumidores desejam (adapta-se bem as suas expectativas).
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Regido que se carateriza pelas suas castas, condi¢des edafoclimaticas, clima, com
bons processos produtivos, que utiliza boa tecnologia, que produz produtos de
gualidade e com uma tradi¢do vincada.

Mais recentemente, o Setor tem tido uma preocupacdo de olhar para a terra e
perceber que as alteracdes climaticas sdo uma ameaca. A CVRA esté a desenvolver
um Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo com a preocupacdo de
negocio no futuro, pelo que a preocupacdo passa por tratar bem

0S recursos que existem nesta regido tendo em vista a sustentabilidade futura do
negacio.

E3 Um dos principais Setores da economia da Regido, que est4 assente numa estrutura
constituida por varias entidades que se entendem entre si: a CVRA, ATEVA,
Universidades e Escolas Superiores Agrérias, a DRAP Alentejo e a CCDRA. Cada
uma com fungdes proprias. As universidades contribuem com recurso humanos na
area agricola e com o conhecimento (trabalhos, projetos,
parcerias em projetos de investigacgao, do tipo AGRO).

E4 Setor relevante. Relativamente novo, quando comparado com 0s outros setores.
Setor que aplica metodologias inovadoras, com vindimas mecéanicas, o que permite
que os vinhos produzidos se caraterizem por serem razoaveis grausalcodlicos e
precos bons.

A relagdo preco vs qualidade dos produtos vinicos € boa.
A imagem da marca Alentejo é boa.

E5 Regido mais recente e com menos peso historico.

Regido moderna do ponto de vista das praticas vitivinicolas e do seu ordenamento
vitivinicola, com propriedades de grande dimensé&o.

Regido competitiva, com potencial de qualidade grande.

Regido onde ndo ha maus vinhos e que pode produzir em grande escala.

E6 Setor competitivo, maioritariamente volto para a qualidade e com alguns desafios
pela frente. Essencialmente serd isto!

E7 Setor muito importante na Regido, com grande diversidade e varios agentes
econémicos. Apesar da sua diversidade tem especificidades prdprias,
consequéncia da sua diversidade.

ES8 Setor estratégico para o Alentejo, com capacidade de criar valor, incluindo do
ponto de vista social.

Setor com grande diversidade de castas autoctones e de regiGes, com condigdes
edafoclimaticas especificas.
Em suma, é um Setor com impacto elevado real na Regido.

E9 Ao lado do azeite, o vinho é o produto mais importante na producao agricola; é o
que mais exporta, mais riqueza cria; e principalmente é o produto que mais
promove a qualidade da regido Alentejo.

Questdo | Quais as perspetivas de futuro até 2030? (perspetivas idealizadas)
3

El Hé& cada vez mais uma preocupacéo crescente com as alteragdes climaticas.
Por outro lado, 0 aumento das exportagdes sera uma tendéncia, sobretudo tendo em
vista a internacionalizacdo dos mercados asiaticos (sobretudo para a China).
Perspetiva-se uma maior e melhor afirmacdo dos vinhos Alentejanos (e de
Portugal) nos mercados asiaticos.
Uma outra tendéncia seré a relagdo que deveré ser trabalhada entre o consumo de
vinho e o Setor da Saude (indissociacdo do vinho com o Setor da Saude).
A sustentabilidade é uma &rea que sera importante no futuro.

E2 A CVRA é uma entidade que faz recomendagfes ao Governo tendo em conta as

perspetivas idealizadas para o futuro:
e aumentar a area de vinha de forma faseada e sustentada, na procura de
um crescimento sustentado, preservando o que existe, mas com

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo

Pagina|78




4\"-,RS[Q

,\L\ U N,
40

;, L
" B0

perspetivas de crescimento.

e sustentabilidade, na medida em que aquilo que plantarmos hoje vai estar
ca durante muito tempo.

o certificacdo da qualidade e eficacia.

e serreconhecida a nivel internacional como uma regido produtora de
vinhos, produzindo vinhos de uma forma sustentavel, com base na
identidade que a Regido tem.

E3

As principais perspetivas na minha opinido sdo boas. Temos assistido ao
crescimento do Setor quer a nivel nacional, quer a nivel internacional (em termos
de exportagdes do vinho do Alentejo), com aumento da exportagdo do vinho do
Alentejo. Temos assistido a uma melhoria do valor médio do vinho do Alentejo.
O Setor dos Vinhos do Alentejo continua a liderar o mercado. A cultura da vinha
continua a ser uma cultura com interesse e procura, que pode ser medida através
das candidaturas as autorizagGes para plantacdes para efeitos de aumento de area
(aumento de area que se encontra restringida na Regido Alentejo para efeitos de
certificacdo DO e IG; apenas trés regides tém condicionado o aumento da area:
Alentejo, Douro e Madeira).

O Alentejo crescer em area, tem espago para crescer em area.

O Alentejo crescer em volume.

Aumento do valor e volume de exportacdes. O aumento de escala devera / ser
considerado/direcionado para efeitos de exportagoes.

E4

A estratégia desenhada tem resultado. Enquanto Estado, o apoio ao Setor do Vinho
tem sido dado através do VITIS. Pretende-se manter este apoio nos préximos anos
para: novas instalagdes e novos investimentos no Setor.

N&o prevejo ameacas neste Setor.

ES

Chegar a mil milhdes de euros em exportacdo a médio prazo (¢ uma barreira
simbdlica). Aumentar a exportacao.

Também se perspetiva uma grande tendéncia para a sustentabilidade. A Regido
Alentejo é a regido com mais sensibilidade para assegurar a sustentabilidade e
encarar mudancas necessarias para a assegurar.

Do ponto de vista do negécio, esta Regido irda acompanhar a tendéncia nacional.
Também é a Regido com maior taxa de produtos vinicos certificados.

E6

Por um lado a consolidacdo de muitos projetos relacionados com a exportacao
(incluindo 0 da CARMIM) que ainda estéo em fase de implementagéo e um talvez
reajuste do preco do vinho do Alentejo, sobretudo no mercado externo,

tendo em atencgdo a baixa de producéo que se verifica nos altimos dois anos e o
aumento dos custos de producéo.

E7

Aumentar a area de vinha.

Aumentar o volume de exportacao.

Preocupagdo crescente com a sustentabilidade global (ambiental, social e
economica).

Por outro lado, a concorréncia é cada vez mais global, pelo que devemos comunicar
0 Alentejo como uma regido de exceléncia que produz vinhos de qualidade.

Note que em termos de vendas, mais de 95% das nossas vendas sao para o mercado
internacional. Os nossos mercados s&o a China, o Brasil, os EUA, a Suica e Angola;
outros: a Alemanha, a Poldnia e a Holanda.

E8

Mercado interno: neste mercado € dificil o Alentejo crescer mais, visto que o
mercado interno estd saturado e a concorréncia é grande. Mesmo assim, a
Fundacdo Eugénio de Almeida tem como objetivo aumentar o volume de vendas
neste mercado (crescer internamente), produzindo mais e vendendo mais
internamente.

Mercado externo: perspetiva-se um crescimento sustentado neste mercado para o
Setor.
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Isto €, a curto e médio prazo o volume de producdo vai aumentar e parte desta
sera exportada. No caso da Fundacdo Eugénio de Almeida deseja-se também
aumentar a sua quota de mercado interno.

Para o Setor perspetiva-se uma maior afirmacdo dos vinhos do Alentejo nos
mercados internacionais. Esta internacionalizacdo dos vinhos deve ser feita de
forma mais consistente. Também devemos trabalhar no sentido de criar valor,
colocar mais valor no produto que se esta a oferecer, de aumentar o pre¢co médio
do vinho.

Uma area em que a FEA tem vindo a apostar é na producéo de vinhos bioldgicos.
A nivel de producédo global de vinhos, em 2018 estima-se que sejam produzidas
mais de 6,5 milhdes de garrafas.

Existe também uma preocupacdo pela sustentabilidade ambiental, sem esquecer a
componente do rendimento e da viabilidade econémica.

E9 Aumentar o volume de produgéo no Alentejo.
Aumentar o preco médio do vinho (por garrafa), anualmente.
Aumentar o volume de exportacdo do vinho Alentejo (a exportagdo vai continuar
a aumentar).
A Regido Alentejo continuar a ser a regido que mais exporta.
O Alentejo é visto como a Califérnia da Europa.

Questdo | O que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’?
4

El Os vinhos do Alentejo estdo prontos para serem consumidos mais cedo do que 0s
outros vinhos.

Sao vinhos com um grau alcodlico mais elevado, sdo vinhos comerciais e mais
adaptados a um consumidor mais lato (mais universal).

E2 As castas utilizadas, as condi¢des edafoclimaticas e o fator humano.

Fator humano na perspetiva de o 'que as pessoas decidem' influéncia os vinhos
alentejanos.

O que nos diferencia sdo as condi¢cdes de producdo das oito sub-regiGes que
constituem a Regido Vitivinicola do Alentejo.

E3 Sao vinhos que tém marcadamente as carateristicas da regido: quer pelos seus
solos, quer pelo seu clima. De uma forma mais ampla e mais abrangente, o Alentejo
carateriza-se por ser um conjunto de terroirs que no fundo transmitem uma
carateristica comum aos ‘Vinhos do Alentejo’: sdo vinhos que tém a
particularidade de irem para o mercado mais cedo (0 que permite as empresas
realizar capital) e de produzir vinhos de guarda desde que a producdo seja
conduzida nesse sentido. A utilizacdo de castas autdctones da ao Vinho do Alentejo
carateristicas proprias. A organizacdo dos produtores em torno da CVRA e da
ATEVA evitou desde o inicio a disperséo, e evitou a dispersdo da utilizacdo de
castas autoctones o que da uma especificidade aos vinhos do
Alentejo e que caraterizam a Regiéo.

E4 Relacéo qualidade vs preco para todos os graus.

Todos os graus de vinho tém vinhos de qualidade, com pre¢os muito bons.
E5 O conjunto das castas utilizadas; as carateristicas do clima e dos solos.
Os vinhos do Alentejo séo vinhos elegantes.
Capacidade de grande producdo em algumas marcas, 0 que se traduz em uma
maior escala em algumas marcas.

E6 Consisténcia de qualidade que sdo consequéncia das carateristicas da regido.
Grande dinamismo do ponto de vista de inovacao, producdo de novas referéncias,
novos tipos de produtos vinicos.

E7 Vinhos que transmitem grande influéncia do clima. As castas utlizadas

transmitem ao vinho caracteristicas muito proprias.
Os ‘Vinhos do Alentejo’ sdo 'Unicos Por Natureza'.
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E8

S&o vinhos maduros, mais macios, faceis de beber e de agradar. Vinhos de
gualidade.

No mercado externo é também valorizado a relacdo qualidade vs preco (para este
mercado o vinho seria mais apreciado pelos consumidores se tivesse um preco
maior).

E9

Produzimos vinhos redondos e suaves.

O facto das grandes empresas do Alentejo fazerem elas préprias o seu proprio
marketing no exterior, divulgando a qualidade dos seus produtos premiums.

As restantes, as micro e PMEs escoam a sua producdo (uva) através das
Cooperativas.

Ou seja, as grandes empresas do Alentejo fazem a sua prdpria comunicacao das
suas marcas. Sas estas grandes empresas que dao visibilidade a Regido.

A qualidade do nosso produto. Vinhos muitos bons e suaves.

Questao
5

Qual o caminho que o0 SVRA deve percorrer a médio e longo prazo para
atingir a performance desejada?

El

A internacionalizacdo dos nossos vinhos. A internacionalizagdo dos ‘Vinhos do
Alentejo’, através da exportacao.

E2

A questdo da qualidade intrinseca do produto néo se coloca.

A questdo da qualidade percebida ja se coloca, dado que esta depende das pessoas
e das sensagoes.

Tem de se passar a informar da qualidade do nosso vinho, caso contrario, as
pessoas ndo compram o vinho alentejano.

Isto é, ha que melhorar a comunicacdo. Comunicar o Alentejo como uma regido
de diversidade, com oito sub-regiBes diferentes, que produz vinhos de qualidade.

E3

Boa pergunta.

Apostar na internacionalizacdo das empresas.

Na &rea da viticultura e da vitivinicultura h4 um caminho a percorrer: ha
necessidade de conhecer os nossos solos, as nossas castas, sobretudo as mais
antigas que de certa forma acabaram por ficar em desuso. E necessario conhecer
o0 potencial das castas autoctones do Alentejo bem adaptadas a Regido e que podem
ser também um fator de diferenciacdo dos nossos vinhos.

Na parte da vinificagdo / enologia é mais facil resolver o problema visto que é uma
vertente mais tecnologia que requer investigacdo e parcerias com a Academia
(universidades). A Academia tem um papel fundamental para melhor

conhecer aquilo que falta na regido, em parceria com a CVRA e ATEVA.

E4

Apostar mais na diversidade. Continuar a trabalhar na relacdo qualidade vs preco.
A data, ndo vejo ameacas que possam afetar o Setor do Vinho na Regido Alentejo.
Os mercados externos séo apeteciveis mas mais instaveis; mas deseja-se uma maior
estabilidade no mercado interno. O caminho sera a exportacdo, mas, como ja disse,
0s mercados externos sao mais instaveis.

O mercado externo deve ser entendido como um complemento ao mercado interno.
O vinho como produto deve se impor no Mundo.

ES

A sustentabilidade escapa-me. Creio que os consumidores ndo estdo dispostos a
pagar mais por vinhos biolégicos. Nao acredito que os vinhos Alentejanos
associados a natureza sé por si resolvam o problema.

H& que comecar a olhar com mais dinamismo para a exportacdo. Procurar
alternativas para o mercado domestico, que ndo tende a crescer. Por outro lado, os
mercados estrangeiros permitem vender melhor, com melhor preco.

E6

Continuar a trabalhar na qualidade do produto. Regido com custos de producéo
relativamente elevados, regido quente e com falta de agua pelo que temos de
trabalhar na qualidade. A producdo por hectare é baixa. Competir no baixo preco
ndo é certamente a estratégia a seguir. Devemos continuar a trabalhar na
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gualidade e aumentar o pre¢co médio por garrafa no mercado interno e externo.

E7

Ha& que trabalhar em conjunto e de forma partilhada e concertada com todos 0s
agentes econémicos, incluindo as entidades reguladoras —a CVRA e a ATEVA —
com o objetivo de melhorar a comunicacdo do Setor e a promocéo e divulgacéo
dos nossos vinhos.

E8

Aumentar a area de vinha, aumentar o volume de producéo de vinho, manter e
conquistar novos mercados externos (detetar mercados estrangeiros para o
Alentejo), valorizag¢&o dos nossos produtos nos mercados internacionais.

H& também que investir na divulgacdo do vinho do Alentejo, dado que ja temos
consisténcia neste produto.

E9

Aumentar 0s precos: aumentar o pre¢co médio por litro e por garrafa.

Aumentar a exportacdo em volume e valor. O caminho é a exportacéo.

Aumentar o volume de producéo.

O prego do vinho no mercado nacional tem de ser aquele que o consumidor tem
possibilidade de pagar. Os precos baixos do vinho em Portugal é um dilema dos
consumidores portugueses que nao tém poder de compra.

Questédo
6

Quais as competéncias chave que sdo imprescindiveis a concretizacdo desses
resultados?

El

1° - Devemos trabalhar na analise de mercados. A analise de mercados deve ser
mais bem estruturada. Esta analise é competéncia das CVRA's, do IVV e da
ViniPortugal e deve ser efetuada com critérios objetivos.

2° - Devemos comunicar melhor a nivel internacional. Melhorar competéncias de
comunicacdo internacional, pois temos um problema de marketing.

E2

Melhorar a comunicacédo (informando da qualidade do nosso vinho).

Trabalhar a Regido como um denominador comum de todos (sabendo que as
empresas e as maquinas sdo de cada um).

Divulgar o nome do Alentejo como um todo! (colocar a regido e o pais ao nivel
do rétulo, juntamente com a marca do vinho).

Melhorar a imagem dos vinhos Alentejanos.

E3

Identificar as prioridades e as necessidades da Regido, as quais devem constar de
um Plano Estratégico da Regido (da responsabilidade da CVRA e ATEVA) e que
estd em curso. No proximo Simposio de Vitivinicultura devera haver novidades
sobre esta matéria/area.

Identificadas as prioridades e necessidades, depois é necessario encontrar os
parceiros indicados para desenvolver linhas de investigagao.

E4

Aproveitar os apoios que o Estado da através da AICEP.

Combinar o vinho portugués com outros produtos de qualidade.

Aumentar o pre¢co medio por garrafa.

Melhorar a comunicacdo. Importante.

Ter consciéncia que 10% a 20% dos produtores de vinho representam a Regido
Alentejo.

ES

Em Portugal somos muito profissionais. H& que melhorar as técnicas de
comunicacdo e de venda. Temos que dominar as técnicas de comunicagdo. Ha
que criar melhores condicGes de negociacdo. Ha que fazer uma aposta forte no setor
cooperativo.
Portugal tem dois problemas:

e temum problema de autoconfianga;

e e, temo problema de ndo saber tirar partido da nossa diferenga emutilizar

as nossas castas autoctones como vantagem competitiva.

Nos mercados maduros devemos trabalhar ao nivel da regido (nestes mercados
estamos na fase da regido). Nos novos mercados ha que criar condi¢Bes para que
se comunique melhor.
Devemos comunicar 0s elementos comuns ao pais, € 0 que nos une é a
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diferenciagdo. O que nos distingue é a diversificacdo, consequéncia dadiversidade
do clima (oceénico e continental), dos solos e das castas (castas distintas). Isto é,
temos um mosaico de solos, climas e castas muito diverso e rico.Nos temos uma
tradicdo latina e moderna, castas, solo e clima muito diferentes, vinhos diferentes,
de blend, de castas autoctones, o que nos permite produzir um

produto de qualidade, contudo, diferente.

E6

Disciplina ao nivel de precos dos produtos (presséo da distribuicdo ao nivel dos
produtos da gama baixa, que podem fazer com que alguns produtores apostem
nesta gama e neste caminho).

Trabalhar ao nivel da comunicacao — primeira prioridade (ao nivel do esforco que
cada empresa tem de fazer para promover as suas marcas — comunicacao
institucional, e ao nivel da regido) e do marketing desde trabalhar a terra até a venda
do produto.

Trabalhar na qualidade associada a determinado posicionamento de prego do
produto (designadamente os de DO e 1G) que se tem degradado nos Gltimos anos.
Continuar a criar valor em torno da Regido Alentejo e da designacdo Alentejo.
Gerir bem a sua imagem de modo a apresentar uma imagem homogénea da regido,
a CVRA e as instituicdes do setor terem cuidado nas suas decisfes. Trabalhar no
sentido de consciencializar os produtores a nivel individual que devem passar uma
imagem homogenia da regido. Que estdo a trabalhar um bem comum.

Se quer construir valor e vender bem temos que trabalhar o produto, a distribuigéo
e comunicag&o.

Tomar medidas tendo em atencéo as alteragGes climaticas.

Na producédo temos o problema das altera¢fes climaticas: abordagem sistematica
sobre medidas de adaptacéo as alteracGes climaticas sdo fundamentais. Apoiar 0s
produtores tecnicamente. Dar apoio técnico de qualidade aos produtores para estes
continuarem a ser competitivos, pois ndo sao especializados na area.

Abordagem sistematica na &rea das alteragdes climaticas.

E7

Melhorar a comunicagdo, divulgando a nossa Regido e a qualidade dos nossos
vinhos, dado que as competéncias técnicas ja as temos.

Melhorar a gestdo da utilizacdo da agua.

Competéncias relacionadas com a sustentabilidade em sentido geral.

Ha que trabalhar na imagem dos ‘Vinhos do Alentejo’, no design, e, no futuro, no
selo de certificagdo de sustentabilidade.

Associar 0 vinho a atividades de enoturismo.

ES8

E ponto assente que a nossa base de trabalho é a producéo de vinhos de qualidade.
Hé entdo que trabalhar outras areas relacionadas com a conservagéo dos solos, para
manter e/ou melhorar a sua fertilidade e aumentar a qualidade dos solos. H& que
proteger e melhorar o solo. Como? Produzindo cada vez mais sem agroquimicos,
reduzindo a utilizacdo dos agroquimicos, evoluindo da producéo integrada da vinha
para a producdo bioldgica. As competéncias relacionadas com a sustentabilidade
devem também ser trabalhadas.

Depois ha que melhorar a comunicacéo.

E9

Atualmente a sensacdo que tenho é que a ViniPortugal e a CVRA trabalham em
direcdes diferentes.

Devia existir apenas uma Unica CVRA a trabalhar a marca ‘Alentejo’.

Cada vez mais deviamos trabalhar debaixo do chapéu ‘Alentejo’. Atualmente cada
um (as grandes empresas do Alentejo) comunicam a sua marca e trabalham na
divulgacédo da sua propria marca. Trabalham isoladamente.

Melhorar competéncias de comunicacdo e marketing do/para o vinho Alentejo.

O futuro passa por comunicar o vinho associado ao enoturismo e a arte. Deixar
apenas de comunicar o vinho, mas sim o vinho associado ao projeto de arte.
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Questdo | Que atributos os clientes valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo’?
7
El Relagéo qualidade vs preco.
O fato de os vinhos serem redondos, macios, com grau alcoolico ndo excessivo.
E2 Exceléncia na relacdo qualidade vs prego.
Prazer que o produto lhes d& a beber.
E3 Relacdo qualidade vs preco quer para clientes nacionais quer para os estrangeiros.
E4 Relacgéo preco vs qualidade. Diversidade. O Alentejo tem tudo!
O Alentejo vale pela sua diversidade.
E5 Preco vs qualidade.
Alguns valorizam a notoriedade e reconhecimento internacional do proprio pais
no exterior.
E6 Fécil de beber.
Ter uma qualidade reconhecida e segura. Diversidade de opces e escolhas.
Algo menos palpével: toda a imagem que a regido tem relacionada com a
natureza e com a sustentabilidade. Preocupagdo com o que se tem hoje e em se
preservar a terra para as geragdes futuras.
E7 Sabor, aroma e relacdo preco vs qualidade. Vinhos faceis de beber.
ES8 Singularidade das nossas castas, aroma, sabor. Apresentamos produtos Unicos e
distintos, com origem em solos e climas ndo repetiveis.
E9 Consumidor nacional: relagéo preco vs qualidade.
Consumidor  estrangeiro: Qualidade excelente, vinhos suaves, preco
extremamente competitivo; boa imagem dos vinhos do Alentejo, préprio ato de
beber o vinho.
Questdo | E que atributos proporcionam insatisfagdo?
8
El Talvez possamos pensar em diminuir o grau alcodlico de alguns vinhos.
E2 N&o valorizacdo do produto, que consequentemente ndo valoriza a Regido.
E3 A relagdo qualidade vs preco de um modo geral nos vinhos do Alentejo é boa.
Por vezes baixa-se demasiado o preco do vinho para escoar a producdo e/ou
ganhar mercado, o0 que ndo é bom.
Baixo preco.
E4 Alguma saturacdo dos produtos da moda.
E5 Preco vs qualidade.
E6 Oscilagbes muito significativas de precos sobretudo nos produtos que estdo nas
grandes superficies.
Proprio posicionamento demasiado baixo de algumas referéncias que fazem
perder valor aos produtos.
E7 Quanto muito, 0 preco extremamente baixo.
E8 Grau alcodlico dos vinhos (ndo generalizando).
E9 N&o h& nada que os consumidores ndo gostem no vinho do Alentejo.
Questdo | Pode dar-me uma frase que sintetize uma proposta de valor para os ‘Vinhos
9 do Alentejo’? (ou a oferta de valor ao cliente dos ‘Vinhos do Alentejo’).
El Escolha de qualidade e consistente. Traduz-se numa marca forte.
E2 Ser reconhecida a nivel internacional como regido produtora de vinhos de
qualidade.
Exceléncia na relacdo qualidade vs prego.
E3 Unicos por natureza.
E4 Produtos Unicos e distintos.
E5 Escolha segura, a pregos equilibrados. Vinhos com autenticidade e tradicéo.
E6 Vinhos do Alentejo: a natureza em estado puro.
E7 Unicos por natureza.
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ES8 Produtos Unicos e distintos, com origem em solos e clima ndo repetiveis. Unicos
por natureza.
E9 O Alentejo tem tudo o que uma Regido Vitivinicola pode ter (qualidade, vinhos

faceis de beber, terra, clima).

Questdo | Quais 0s processos internos necessarios melhorar e/ou desenvolver para
10 satisfazer as necessidades / requisitos atuais e futuros do Setor?

El Melhorar o marketing de vinhos a nivel internacional.
Adquirir competéncias na venda de vinho para os mercados externos.
Melhorar a comunicagao internacional.

E2 Melhorar a producéo da uva (ser cada vez mais seletivos nas castas que plantamos,
as quais devem ser adaptadas para produzirem e aqui continuarem pormuitos anos).
Preservar as castas autoctones.

Rentabilizar os investimentos, utilizando castas antigas.

Trabalhar na sustentabilidade.

Melhorar a imagem dos vinhos.

Criar novas experiéncias.

Trabalhar naquilo que é nosso.

Trabalhar na informacéo do rétulo (refinando a informagé&o e o prego).

E3 Tudo o que se relacionar com a internacionalizacdo das empresas, com 0
processo de producdo da uva e da vinificagéo.

E4 E necessario melhorar o conhecimento que temos sobre as carateristicas de
mercado.

E necessario saber produzir e vender (processo produtivo e processo de venda).
E necessario melhorar o marketing de vinhos.
E necessario melhorar os ciclos de producdo, o armazenamento e a logistica.

E5 Melhorar a comunicacéo.

Melhorar os rotulos: estes devem ser elementos que despertem a atencdo e a
emocao dos potenciais clientes.

Portugal deve ser um pais de terroir®, com énfase no territorio, na vinha e no
local onde o vinho é produzido.

A sustentabilidade, como instrumento de responsabilidade social, evolui para
praticas mais amigas do ambiente. A certificacdo é uma responsabilidade social.
De referir que nas campanhas passadas foi dada autorizacdo para engarrafar
vinho com a denominacdo Alentejo, com uvas com origem fora desta regido.
Algo que ndo devia acontecer. Logo, o processo de certificacdo deve melhorar.
Todos os processos que traduzem o rigor das operagdes devem ser melhorados.

E6 Melhoria na comunicag&o.
Melhoria na gestéo do setor e de cada empresa individualizada.
Concertacdo no setor, ajudar-nos uns aos outros no sentido de aumentar o valor

8 A Organizagdo Internacional da Vinha e do Vinho (OIV) chegou a uma definigéo oficial sobre seu significado: Terroir: conceito que
remete a um espaco no qual esta se desenvolvendo um conhecimento coletivo das interacdes entre 0 ambiente fisico e bioldgico e as
praticas enoldgicas aplicadas, proporcionando caracteristicas distintas aos produtos originarios deste espaco.

O Guia Larousse da uma defini¢do um pouco mais clara e menos técnica: Terroir € uma palavra francesa sem tradu¢do em nenhum
outro idioma. Significa a relagdo mais intima entre o solo e 0 micro-clima particular, que concebe o nascimento de um tipo de uva,
que expressa livremente a sua qualidade, tipicidade e identidade em um grande vinho, sem que ninguém consiga explicar o porqué.
O terroir é formado por alguns componentes, que desempenham papéis fundamentais na elaboracéo do vinho. O solo e a topografia
da regido vitivinicola, assim como seu clima sdo os principais destes elementos, que interagem para determinar o que chamamos de
"micro-clima" do vinhedo.

Terroir € um conceito completo e complexo. E um conjunto de fatores que influencia o desempenho do vinhedo, a qualidade da uva
colhida e acaba participando da personalidade final do produto, como se fosse uma assinatura de cada regido produtora. Nao é por
acaso, que o termo ndo possui tradugdo em outros idiomas, exprimindo toda a subtileza dessa bebida a0 mesmo tempo milenar e atual
que é o vinho.
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da marca Alentejo e isso exige um esforgo de todos.

Processos ligados a sustentabilidade. A Adega ja& aderiu ao Plano ha dois anos; o0s
produtores da CARMIM aderiram este ano, e cada um vai fazendo o seu caminho
ndo existindo nem sendo impostos prazos. Os produtores tém é que ir fazendo o
seu percurso dentro do Plano de Sustentabilidade.

E7 Melhorar o processo de certificacéo.
Continuar a trabalhar na qualidade.
Trabalhar no desenvolvimento regional.
Temos assim dois eixos de atuacdo: qualidade + certificacdo; e, desenvolvimento
regional.

ES8 Uso e gestdo da agua.

Utilizac&o dos fitofarmacos.

Melhorar a comunicacdo no Setor.

Melhorar os processos relacionados com ganhos energéticos, diminuindo a
pegada de carbono.

Melhorar a utilizacao de rolhas de cortiga natural.

E9 Um bom vinho nasce na terra. Todos ja fazemos bons vinhos. Ja ndo ha vinhos
maus no Alentejo.

Temos cada vez mais que falar do nosso produto, de fazer marketing, marketing.
marketing. Comunicar, comunicar, comunicar.
Melhorar o processo de certificacdo, evitando que vinho ndo produzido no
Alentejo seja engarrafado como vinho do Alentejo.

Questdo | Quais as principais linhas estratégicas que atualmente presidem ao SVRA?

11

El Ganhar volume para ter escala para a exporta¢éo. Trabalhar para o reconhecimento
internacional do vinho portugués (e do Alentejo, claro)! Internacionalizar,
exportando.

Aumentar o prego medio por garrafa / litro.

Diminuir o desequilibrio em termos de vendas domésticas.

Ha também que trabalhar numa agricultura sustentavel e no consumo de vinho com
moderagé&o.

Podemos falar em duas linhas: exportagéo e sustentabilidade.

E2 Ser reconhecida a nivel internacional como regido produtora de vinhos de
qualidade, logo a estratégia deve consubstanciar-se na internacionalizacdo do
nosso vinho, com o envolvimento dos mercados externos, recorrendo a
exportacédo dos vinhos alentejanos.

E3 Internacionalizagédo das empresas para se alcangar/promover a exportagao do
vinho do Alentejo.

Aumentar o preco médio por garrafa / litro de vinho.

Aumentar a exportagao.

Na area da viticultura e vitivinicultura/enologia ha muito a fazer: devemos
aumentar o conhecimento e investigacdo em ambas as areas.

E4 Atualmente, na perspetiva do GPP, temos o VITS, para apoiar a reestruturacédo e
plantacdo de vinhas. O objetivo € o de aumentar e melhorar o volume de producéo.
Logicamente, a exportacdo sera o caminho para escoar a producao.

Na nova PAC os agricultores irdo continuar a beneficiar de apoio idéntico.

E5 Sdo duas, principalmente:

¢ Manter a identidade regional, apostando nas castas distintas da regido.
« Aumentar o rendimento por hectare de vinha.
¢ Tudo com o objetivo de aumentar a exportacdo. Para 2019, o escrutinio
dos operadores portugueses combina mercados maduros e tradicionais
com emergentes.
A prioridade de promocéo centra-se na Dinamarca, México, Brasil, Reino Unido,
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Estados Unidos, Canada e Suica, mercados que tém em comum um desempenho
favoravel nos dltimos anos.

A nova agenda leva a ViniPortugal a sacrificar o mercado da Alemanha, mercado
maduro em que o preco é determinante e reduzir o investimento no Japdo, focando
as energias apenas na capital.

Existe o risco das empresas trabalharam na certificacdo apenas para melhorar a sua
imagem.

E6 Grande competitividade, dinamismo; alguma falta de didlogo sobre as tematicas
mais estratégicas.
Tem dificuldade em responder a pergunta de qual a estratégia que existe, pela
dimensdo que o Setor tem, face a diversidade de empresas que existem na regido,
com carateristicas muito proprias e estratégias proprias. E muito dificil falar numa
estratégia comum para o Alentejo e para os produtos.
Conhece o Plano Estratégico da CVRA que aponta para a exportagdo e no médio
prazo para a sustentabilidade. S&o duas vertentes criticas para a regido e
importantes para os produtores. O que ndo significa que ndo hajam produtores a
trabalhar apenas para o mercado nacional ou para a eureca.
A exportagdo e o selo de certificagdo de sustentabilidade sdo muito importantes
para os grandes produtores.

E7 As principais linhas estratégicas sdo a exportagdo e a sustentabilidade.
Também se deve trabalhar para ndo vender vinho nas grandes superficies, dado
gue temos de aumentar o valor do vinho.

E8 Internacionalizacdo do vinho do Alentejo e sustentabilidade.
Quanto a Fundacdo Eugénio de Almeida, o objetivo passa por continuar a crescer:
temos novas vinhas e temos uma nova Adega. Temos como meta para 2021
chegarmos a um volume de negocios de 30 milhdes de euros na Fundagédo, ndo é
SO nos vinhos.
A Fundacdo Eugénio de Almeida ja exporta para mais de 30 paises, sendo que 0s
gue tém mais importancia sdo o mercado brasileiro, 0 angolano, os EstadosUnidos
e a Europa central. No Oriente, Hong Kong e Macau também tém umpeso
importante. As exportacfes representam sensivelmente 40% do volume de
negdcios do vinho (acima dos 7 milhdes de euros). Possui mais de 560 hectares
de vinha prdpria.
Apostamos na diversificacdo e no aumento da capacidade de producdo, e temos
como objetivo aumentar a area de vinha até 2018 (atingir 650 hectares em 2018)
e oferecer produtos de valor acrescentado. A Fundagdo também aposta na
producdo de vinho bioldgico.

E9 Exportar.
Sair das grandes superficies.
A CVRA pode criar algumas condi¢fes para exportar, mas tém de ser os produtores
a perceber que o caminho deve ser a exportagdo. Os produtores tém deter a
iniciativa de serem eles préprios a aceitar o desafio da exportacao.
Comunicar 0s nossos vinhos; a qualidade do nosso vinho.

Questdo | Quais sdo os principais desafios para o0 SVRA a curto e médio prazo?

12

El Melhorar as competéncias de internacionaliza¢do do vinho.
Melhorar o conhecimento dos mercados.
Criar o cluster dos ‘Vinhos do Alentejo’.
Comunicar melhor.
Estudar as castas e as alteragfes climaticas.

E2 As alteragdes climaticas.

Preservar as castas autoctones.
Melhorar a comunicac¢do com foco na qualidade do vinho alentejano.
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Internacionalizar o vinho.

Criar o cluster dos “Vinho alentejanos’ (trabalhar a regido como um todo!).
Fazer hoje para salvaguardar o amanha.

Compreender as tendéncias de consumo dos consumidores.

E3 Os vinhos do Alentejo tém que se aguentar e procurar a sustentabilidade (em
termos financeiros, em termos de recursos humanos, em termos de conhecimento,
investigacdo), procurar o caminho, o financiamento, fazer o diagndstico dos
principais problemas da viticultura e da vitivinicultura/enologia, do que
vitivinicultura precisa e do que a internacionalizagéo precisa.

Devemos prepararmo-nos para as alteragdes climéticas e por isso devemos
conhecer o potencial da regido (por exemplo, conhecer as nossas castas autdctones
que devem estar mais preparadas para fazer face as altera¢fes climaticas e que nos
Gltimos anos entraram em desuso).

Devemos também melhorar a comunicacdo, apesar de ja se comunicar muito e
bem, mas a melhoria deve ser um processo continuo. A comunicacdo é uma
melhoria. Temos é que compreender melhor a nossa viticultura e s6 assim podemos
comunicar melhor e nos adaptar melhor ao futuro.

Por exemplo, identificacdo da Vitis Silvestre é¢ um trabalho de prospecéo liderado
pelo Prof. Antero Martins que estd a ser feito e se efetivamente chegarmos a
conclusdo / se conseguirmos provar que a vinha tem também origem no Alentejo,
¢ um grande fator de comunicacdo dos ‘Vinhos do Alentejo’ (estender a zona de
origem da vinha & Bacia do Mediterranio). E algo que pode mudar tudo, é algo que
ird agregar valor a prépria mensagem de comunicagao.

Aprofundar o conhecimento podera ajudar a encontrar uma solucéo para fazer face
as alteracdes climaticas o que serd um argumento muito forte para a comunicagéo.
Devemos sim criar linhas de apoio para aprofundar o

conhecimento na area da investigacao da viticultura.

E4 As alteragBes climaticas e melhorar a comunicagao.

Ha também que ter/criar instrumentos de gestdo de risco para lidar com as
alteracdes climaticas.

Ao nivel da exportacéo, ha também que procurar o apoio das estruturas que estéo
mais habilitadas & apoiar os procedimentos relacionados com a exportagdo. As
empresas que optem pela exportagdo devem também ter uma estratégia global de
mercado (tém de ter uma estratégia para apresentacdo no mercado global).

E5 Preservar e utilizar as castas autdctones, mantendo a identidade regional. Um
desafio, face as alterac@es climaticas.

Aumentar o rendimento por hectare.
E6 AlteracOes climaticas.
Melhorar a comunicagdo com foco na qualidade do produto.
Trabalhar a regido como um todo. Aumentar o esforco colaborativo de todos para
trabalhar a regido como um todo.

E7 Estudar a adaptacdo das castas as alterac@es climaticas.

Estudo da resisténcia e comportamento das castas as alteragdes climaticas.
Trabalhar no cluster dos ‘Vinhos do Alentejo’. Nao trabalhar em quintinhas.
Melhorar a comunicagéo dos ‘Vinhos do Alentejo’.

E8 Ao nivel da producéo, melhorar a gestdo de recursos: agua, solo, maior eficiéncia
do ponto de vista das castas utilizadas para a producédo de vinho, melhorar a
eficiéncia, acrescentar valor ao vinho.

Melhorar a comunicacéo.
Trabalhar na internacionalizacdo dos vinhos.
Trabalhar a marca Alentejo.
As alteracdes climaticas.
E9 Falta de recursos que os produtores tém para apostar na exportacao.

Melhorar a comunicagdo no sentido de exportar o vinho do Alentejo.
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Melhorar os processos de certificacdo do vinho do Alentejo.
Incrementar o associativismo da regido e sub-regido.

Questdo | Quais pensa serem as principais necessidades do SVRA?

13

El Melhorar as competéncias de internacionalizagdo do vinho. Treino em vendas
para o exterior.
Melhorar o conhecimento dos mercados.
Comunicar melhor para os mercados externos.

E2 Melhorar a comunicacdo com foco na qualidade do vinho alentejano.
Trabalhar a Regido como um denominador comum.
Atualizar as competéncias, atribui¢des e forma de funcionamento da CVRA.

E3 Melhorar  competéncias de internacionalizagdo das empresas para
internacionalizar o vinho.
Aprofundar o conhecimento na &rea da investigagdo da viticultura.
Procurar/criar linhas de apoio para aprofundar o conhecimento na area da
investigacdo da viticultura.
Trabalhar para conseguir a sustentabilidade.

E4 Estudar, identificando as castas que mais resisténcias possuem face as alteracdes
climéticas.
Melhorar os processos produtivos, desde a plantacdo a adega: reestruturagdo de
vinhas e plantagdo de novas vinhas.

E5 Melhorar a formacdo profissional orientada para o0 comércio internacional.
Treino em comércio internacional.
O Setor perceber que 0s nossos concorrentes sdo paises como a Franga, a
Alemanha, a Argentina e a Espanha; e ndo 0s nossos vizinhos (e ndo o0 mercado
interno).
Mudar a forma de ver o mercado.
Comunicar melhor: comunicar sobretudo 0s nossos elementos de identidade.
Criar um argumentario sobre o vinho, com informag&o sobre o que distingue 0s
vinhos do Alentejo.
Construir coletivamente a regido Alentejo.

E6 Melhorar a comunicacéo.
Trabalhar a regido como um todo.
Trabalhar na certificacdo da sustentabilidade.
E fundamental existir um esforco concertado com as universidades em
investimentos na investigacdo. Até porque os grandes produtores ndo tém muitas
verbas para o efeito. Por exemplo, no estudo das alteragBes climaticas: por
exemplo, na identificacdo e estudo de clones mais resistentes as alteracdes
climéaticas. E preciso muito tempo, verba e area para fazer estes estudos.
E também necessério reforcar o entendimento geral do setor para as questdes
criticas (ndo é necessariamente reforcar o associativismo).

E7 Trabalhar em comunicagéo dos vinhos do Alentejo.
Trabalhar na certificacdo da sustentabilidade.
Trabalhar na qualidade do nosso vinho. Trabalhar em marketing/comunicagédo
direcionado(a) para o mercado externo.

ES8 Estabilidade dos mercados.
E na linha do que ja disse, melhorar as competéncias de internacionalizacdo do
vinho, tendo em vista a exportacdo, melhorando a comunicagdo dentro da Regido
e para fora.

E9 Nos, produtores comunicarmos em conjunto uma ideia / comunicarmos todos a

mesma coisa.
Comunicarmos em conjunto a Regi&o / o Vinho da Vidigueira.
Falta de associativismo no Setor.
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Trabalhar a Regido como um todo (extrapolando o caso do Concelho da
Vidigueira).

Talvez seja necessario criar o Cluster do Vinho do Alentejo (a semelhanga do
Cluster do Vinho do Porto).

Dar visibilidade aos produtores pequeninos.

Questéao
14

E as principais dificuldades / obstaculos a vitivinicultura na Regido
Alentejo?

El

Algum desconhecimento dos mercados externos.
Falta de divulgacdo da estratégia para o Setor.

E2

Dificuldade em trabalhar a regido como um todo!

Dificuldade de passar a informacdo de que o vinho é do Alentejo, sem qualquer
tipo de contingéncias agarradas.

Falta de notoriedade dos vinhos alentejanos nos mercados externos.

E3

Talvez falta de meios, de recursos, inércia de todos sem excecao. E dificil
conseguir juntar todos os contributos.

N&o existe uma estratégia definida escrita. Ndo existe um Plano Estratégico para
os Vinhos do Alentejo.

O que tem faltado é juntar todos os contributos e constituir/construir efetivamente
essa estratégia num eixo Unico (espero que se consiga brevemente). O seu
trabalho pode ser a raiz ou o documento base de trabalho em torno do qual as
pessoas se relinam para produzir o documento estratégico.

E4

Tendéncias negativas: preconceito no consumo do alcool.
Grau alcodlico do vinho.
Algum fundamentalismo que pode existir face ao consumo de vinho.

ES

Perda de identidade e de diferenciacdo, se ndo utilizarmos as castas autdctones
certificadas, tendo em vista a certificacdo DOC/IG.
Manter a nossa identidade e a nossa diversidade.
O rendimento por hectare ser baixo. Se se quiser entrar pelo caminho do preco,
temos uma grande desvantagem.
Como obstaculos saliento o ‘comportamento da economia internacional’.
Ha também que:
e  Aproveitar os fundos disponiveis para apoio a internacionalizacdo do
vinho.
¢ Melhorar a coordenacao operacional ao nivel da regido e pais na estratégia
de internacionalizagdo do Setor do Vinho de Portugal / Alentejo.
e Tentar aumentar a regulamentacdo dos fundos no sentido de estabelecer
limites mais longos para a duracéo dos projetos.
Definir critérios de certificacdo de material genético.
e Aumentar a ajuda publica ao investimento de marcas privadas, tendo em
e Vista a sua promocao.

E6

Do lado da producdo: continuar a melhorar as competéncias técnica dos
viticultores, melhorar a sua competéncia técnica, melhorar a comunicagdo
(qualidade e quantidade), até devido a grande competicdo que existe entre as
regides vitivinicolas nacionais.

Quanto ao modelo de gestdo: a entidade critica é a CVRA que gere a marca
‘Alentejo’. O setor depende muito de legislagdo comunitaria. Poderiam existir
melhores modelos de funcionamento. Existir dificuldades em alterar o
funcionamento. Mas com boa vontade dos players e produtores tudo se consegue.

E7

A Teoria das quintinhas. Falta de associativismo. Falta de comunicacéo.

Na Vidigueira foi criada a ‘Vidigueira Winelands’ com o objetivo de promover
de uma forma conjunta a regido e a marca da Vidigueira. Ninguém estd numa
posicdo mais adequada do que nés para a trabalhar a nossa marca do que nds
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préprios. Ndo devemos ficar a espera, devemos agir, e por isso mesmo foi criada
a ‘Winelands’.
Né&o valorizagao dos nossos produtos.

E8 Saliento as alteraces climaticas como obstaculo, no seguimento do que ja
faldmos.

E9 Falta de Associativismo, que estd a impedir que a Regido Alentejo seja trabalhada
como um todo.

A ATEVA fatura os servicos prestados; a CVRA fatura a certificagdo: os selos de
certificagéo.
Na regido da Vidigueira foi criada a ‘Vidigueira Winelands .

Questéo | Que iniciativas devem ser implementadas para reforcar a marca dos ‘Vinhos

15 do Alentejo’ por forma a definir politicas integradas de a¢gdo?

El Melhorar a comunicacao.

Transmitir uma imagem consistente.
Comunicar os elementos diferenciadores da Regido Alentejo.

E2 Agarrar/trabalhar aquilo que esta essencialmente no Alentejo e que nos distingue.
Melhorar a comunicagdo do nosso produto.

E3 Andamos sempre em torno do mesmo.

Investigar e conhecer as potencialidades da viticultura Alentejana.

Depois, dar a conhecer através de feiras, das novas tecnologias, levar esse
conhecimento ao consumidor; hoje em dia o consumidor gosta de conhecer a
historia dos vinhos; envolver os consumidores na producgdo da vinha que também
ja esté a ser feito com sucesso.

E4 Melhorar a nossa comunicag¢do. Comunicar, comunicar.

Promover a marca ‘Alentejo’, a nossa regido e aquilo que nos distingue.
Promover a realizagdo de mais eventos. Dar o vinho a beber as pessoas.

E5 Definir uma mensagem consistente. Temos de ser consistentes do ponto de vista

da comunicacao. Temos de ter tempo para o fazer.

Preservar as nossas castas.

Temos de comunicar e ter tempo para comunicar e comunicar muito tempo no
mesmo sitio: as castas, os solos, a gastronomia, associar o vinho do Alentejo a
gastronomia.

Definir, com base na atratividade, quais sdo 0s mercados estratégicos.

Melhorar a articulagdo entre empresas, comissdes vitivinicolas regionais e a
ViniPortugal tendo em vista aumentar o valor das exportacdes.

Colocar no terreno acdes de promocdo concertadas para aumentar a exportacao.
Preparacdo a¢Ges em quatro grandes areas: eventos, educagdo, promogéo e
comunicacdo (a semelhanca do que se pretende fazer para a Marca ‘Wines of
Portugal’).

E6 Tentar-se definir mais claramente que tipo de elementos devem ser constantes na
comunicacdo individual dos produtores/empresas. Devem existir elementos
comuns na forma de comunicacdo das empresas quanto a comunicacdo da regiao.
Trabalhar um Plano de Marketing para o Setor como um todo, e esse plano deveria
definir quais os elementos de referéncia obrigatorios que todos devem comunicar.
Informacdo standart sobre a Regido que todos devem comunicar individualmente.
Tem de existir um denominador comum. E preciso comunicar
com nitidez a informag&o comum.

E7 Trabalhar em conjunto para promover 0s nossos produtos. Trabalhar em conjunto

para desenvolver o nosso Setor.
Exemplo disso foi a nossa participacdo na primeira reunido de trabalho para a
criacdo da Associacao de Desenvolvimento Local para a Salvaguarda e Promogéo
das Vinhas Centenérias de Vila Alva e respetivas castas, com o objetivo de
preservar este patrimonio Unico.
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H& que participar em concursos de vinhos e realizar painéis de prova de vinhos
no mercado interno e sobretudo no externo.

Hé& que promover o vinho de talha (Valorizacéo e Dinamizacgdo do Vinho de Talha).
Ha& que investir em comunicacao (contatos com os jornalistas, bloggers, lideres de
opinido, promover atividades exclusivamente dedicadas aos media, ..., e-mail,
maillings, sms, boletins informativos, publicacBes em revistas, net, jornais,
entrevistas na radio, livros de vinhos), incluindo a comunicacdo interna com o0s
nossos cooperadores.

H& que recuperar as vinhas centenarias.

Apostar no enoturismo.

E8 Melhorar a comunicagdo no setor.

E9 Investir na comunicacgéo e em marketing.
Dar visibilidade aos produtores pequeninos.
Dar acesso aos produtores pequenos a mesa do Conselho de Administracdo da
CVRA, para fazerem parte do processo decisorio.
A CVRA deveria fazer uma proposta com a sua estratégia para 0s préximos cinco
anos para a Regido Vitivinicola do Alentejo. Esta proposta deveria ser enviada para
0s produtores para estes a analisarem.
Promover painéis de prova de vinhos do Alentejo no exterior (com publicacdo em
revista).
Melhorar a comunicacao nos rétulos das garrafas (substituir a palavra ‘alentejanos’
por ‘Alentejo’).
Pagar a fazedores de opinides (opinion-makers)/jornalistas para falarem de vinhos
do Alentejo.

Questdo | Considera necessario existir um Guido de debate estratégico para o

16 desenvolvimento sustentavel do SVRA? Porque motivos?

El Sim. O Plano Estratégico para o Setor deve ser feito pela CVRA e deve ser
divulgado para melhorar a comunicagéo do Setor.

E2 Sim, para melhorar a comunicacao estratégica do Setor.

Existe pensamento estratégico, mas existe dificuldade em comunica-lo e em se
conseguir a adesdo dos produtores. E necessario que a Regi&o funcione como um
todo para se internacionalizar, comunicando a qualidade dos nossos produtos.

A CVRA tem um Plano Estratégico para 2014-2020.

Existe o Plano Estratégico para o Setor até 2020, o qual reconhece que deveria ser
melhor divulgado pelos stakeholders do Setor.

E3 Sim. Existe um Plano Estratégico que deve ser melhorado e melhor comunicado
para todo o Setor.

E4 Sim. A estratégia existe mas deve ser divulgada.

Deve existir um acompanhamento da estratégia e no nosso caso das politicas
globais do Setor.
Devem existir Programas de promocéo do vinho.

E5 Acho que sim. Deve sobretudo existir um Plano de Comunicagdo da Marca. O
Plano Estratégico deve ser utilizado para construir coletivamente a marca / a
regido Alentejo.

E6 Claro que sim.

Acho que isso é um primeiro passo para melhor. Temos que nos por de acordo
sobre o0 que comunicar, temos que concordar no que devemos comunicar e
naquilo que é estratégico.

E7 Sim. Existe o Plano Estratégico para o Setor até 2020, o qual ndo se encontra

divulgado. E necessario que a CVRA o divulgue tendo em vista o desenvolvimento
do Setor. A Adega Cooperativa de Vidigueira, Cuba e Alvito,
CRL tem os seus objetivos definidos no seu Plano de Atividades e trabalha para o
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curto médio prazo, até 2021 (ano em que termina o mandado da Dire¢do). Ha que
trabalhar na melhoria da comunicacéo do Setor.

E8 Sim. Existe um Plano Estratégico para o setor para 2014-2020, que deveria ser
melhor divulgado pelo Setor.

E9 Sim. Absolutamente. Existe um Plano algo amador.

Tem de existir um Guido Estratégico Profissional.
Ver exemplo da ‘Douro Boys’ (associagdo).
Questdo | Que instrumentos de avaliacdo estratégica e de avaliacdo de desempenho sédo

17 utilizados para proceder a avaliagdo do Setor?

El N&o conheco.

E2 Os produtores tém os seus Relatérios de Atividade. Estes documentos na maioria
das vezes ndo contém a informagéao necessaria. Existe pensamento estratégico, mas
que ndo esta vertido neste documento.

A CVRA faz a sua avaliacdo de desempenho anual como entidade, baseada no
seu Plano de Atividades e Or¢camento. N&o tem QUAR. N&o depende do Governo.
Os colaboradores tém objetivos definidos.

Desconhego outros instrumentos de avaliagéo.

E3 Estudos de Porter. As suas atualizagbes medem o consumo e as preferéncias do
consumidor. Desconhece outros instrumentos.

Talvez 0 Plano de Atividades da CVRA e o documento ‘Estratégia para 0s
Vinhos do Alentejo’ 2014-2020 (embora seja necessario melhorar este
documento).

E4 N&o existem.

E5 No nosso caso temos um Plano de Atividades, com objetivos definidos.

E6 O PSVA é um ponto de partida, até porque tem as trés vertentes, ambiental,
econdmica e social.

N&o conhece mais nenhum instrumento.

E7 A CVRA avalia o Setor tendo por base os objetivos definidos no seu plano de
Atividades e Orgamento. Desconhec¢o outros instrumentos de avaliagdo para o
Setor. N6s avaliamos a nossa atividade tendo por base os objetivo definidos no
Plano de Atividades.

ES8 Creio gque o Plano de Atividades da CVRA pode ser entendido como um
instrumento de avaliacdo estratégica. Apesar de ser mais qualitativo do que
quantitativo. N&o conhego mais nenhum.

E9 Nao conheco. A CVRA certamente fara a avaliagdo do Setor.

A avaliacdo do Setor, caso seja feita, ndo é comunicada aos produtores.
A Quetzal faz a sua avalia¢do, enquanto empresa.
Questdo | Que dimensdes estratégicas devem ser avaliadas / consideradas no Setor?

18

El ¢ Resultados na area da internacionalizacdo e na analise de mercados.

o Melhorar processos (comunicagdo, vendas no mercado externo).
o Resultados (analise de clusters, analise de sustentabilidade, analise de
fatores).

E2 As que constam da estratégia para a regido dos ‘Vinhos do Alentejo’ para 0

periodo 2014-2020:
o Relagdes institucionais;
o Regulamentagéo da regiéo;
e Recursos financeiros / captacdo de recursos,
e Promocao;
o Sustentabilidade e responsabilidade social;
» Investigagdo e desenvolvimento;
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Qualidade.

Podemos também agrupa-las e dar-lIhes outras designacGes, como por exemplo:

Resultados direcionados para a internacionalizagéo e procura de
mercados.
Resultados de sustentabilidade e para economia da regido.

E3

E dificil:

As dimensdes a avaliar poderdo ser as relacionadas com a
internacionalizacdo das empresas e com as areas relacionadas com a
viticultura e vitivinicultura. A sustentabilidade é também uma &rea
importante.

E4

Resultados para o Setor.

Resultados para as pessoas / para a regido.

Comparar com outros Setores de atividade.

Verificar se 0 vinho esté a chegar aos consumidores (como marca
cultural de venda).

ES

Dimensfes orientadas para a promocéao internacional do vinho (a
promogdao nacional deve ser marginal).

E6

Qualidade.

Resultados para o Setor.

Resultados de sustentabilidade (no topo da piramide e a todos os niveis:
ambiental, social, econémica e tudo o que esta relacionado com esta
tematica).

Reforco de qualificagdo / competéncias da forca de trabalho.

Mais e melhor gestéo.

Mais e melhor comunicacéo de qualidade.

Focar em informacdo de qualidade.

Estudar a tematica das alteragdes climaticas.

E7

Resultados de sustentabilidade ambiental.

Resultados para o Setor tendo em vista 0 aumento da exportacao.
Qualidade das vinhas, uvas e dos nossos produtos (potencial vitivinicola
e ecoldgico).

Recursos (valorizagdo dos recursos humanos).

E8

Resultados econémicos (relacionados com a
internacionalizacdo/exportacdo; para os mercados internos e externos).
Criacéo de valor.

Empregabilidade.

Desenvolvimento regional.

E9

Resultados para o Setor.
Marketing e visibilidade nos mercados exteriores.

Questéao
19

E o que deve ser avaliado em cada dimensé&o estratégica?

El

Competéncias para a internacionaliza¢do do vinho.

Tentar caraterizar a nova vitivinicultura.

Estudar o que constitui a realidade da industria.

O rendimento por hectare e o valor do vinho por garrafa.

A criagdo do cluster do vinho do Alentejo (é fundamental).

Ver que tudo o que acontece no Alentejo tem relacdo com a Espanha -
ver cluster do vinho em Espanha.

E2

Crescimento sustentado da regido;
Capacitar a vitivinicultura alentejana com os apoios mais eficazes;
Facilitar o comercio;
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Intervir na regulamentac&o da atividade no setor vitivinicola;

Garantir o crescimento da capacidade de producéo ligado a procura;
Aumentar a qualidade média dos produtos certificados;

Diferenciar D.O e I.G.

Inovar nas embalagens, garantindo a percecdo de qualidade;

Maximizar a utilizacdo dos recursos financeiros disponiveis;

Aumentar a capacidade de financiamento de projetos relevantes;
Promover a D.O. e I.G. com temas 'territoriais' que refletem a
autenticidade e origem,

Garantir a imagem e comunicagdo publica da regido;

Estabelecer parcerias que potenciem a comunicacdo e a economia dos
recursos financeiros;

Aumentar a capacidade de financiamento da producéo;

Implementar e desenvolver o Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do
Alentejo;

Liderar na 1&D e na sua aplicacdo na regido;

Aumentar os standards de qualidade dos AEs da regido.

E3

Aumentar a exportagdo.

Aumentar o valor do vinho por garrafa.
Melhorar o conhecimento da viticultura.
Comunicar esse conhecimento.

E4

Evolucéo do valor acrescentado global, devendo ser avaliado tudo o que
se encontra por detras disso.

ES

Indicadores relacionados com a promogé&o internacional do vinho.
Indicadores relacionados com rendimento por hectare de vinha.

E6

Aumentar o esforco colaborativo entre todos os intervenientes do
Setor/entre todos 0s operadores da regido.

Estudos e trabalhos sobre as alterages climéticas (gestdo da agua,
escolha de vinhas: clones, variedades, etc.).

Tudo o que se relaciona com aumentar a sustentabilidade da regiéo.

Contributo do setor para o desenvolvimento regional.

Trabalhar na formag&o do cluster do vinho do Alentejo.

E7

Diversificacdo de mercados.

Protecdo do patriménio vitivinicola (castas centenarias de Vila Alva, por
exemplo).

Adesdo ao Plano de Sustentabilidade Ambiental.

Formacéo dos colaboradores.

Desenvolvimento tecnolégico.

Melhoria continua dos produtos e servigos.

Satisfacdo dos clientes.

Satisfacdo dos fornecedores.

Melhoria do rendimento dos associados.

E8

NUmero de mercados de exportacao.

Indicadores relacionados com o desenvolvimento regional.
Indicadores econémicos.

Indicadores de sustentabilidade.

Indicadores relativos ao Plano de Sustentabilidade.

E9

O marketing da CVRA néo deveria ser feito pela CVRA, mas sim por
uma empresa da especialidade. O Plano de Marketing deveria ser feito
por uma empresa da especialidade.

Fazer formacdao na area de gestdo de marketing.

Comunicagdo.
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Fazer formacdo de recursos humanos.

N&o é necessario fazer formagdo na area de gestao das empresas.
A reestruturacdo da vinha funciona bem.

Ligacdo com a investigacdo / universidades quem guer tem acesso.
A sustentabilidade deve ser considerada a médio prazo.

Questdo | Pode indicar trés objetivos estratégicos para o SVRA?
20
El ¢ Aumentar a exportacdo de vinhos do Alentejo (crescimento da
exportacéo).

e Assegurar o crescimento via mercados alternativos (crescer via mercados
alternativos).

e« Assegurar o controlo / a gestdo de stocks.

« Identificar novos mercados de volume de exportacéo.

e Caraterizar o perfil de vinhos (identificar as suas diferencas).

E2 e Aumentar a area de vinha.

e Aumentar o volume de apoios que a regido recebe (essencialmente
VITS).

¢ Aumentar a qualidade média dos produtos certificados pela CVRA.

« Elaborar inquérito sobre a atividade dos produtores e a suas instalacdes.

E3 e Aumentar o volume de vendas nos mercados externos.

e Aumentar o prego médio de venda por garrafa (€/L por garrafa/por
unidade).

e Aumentar o conhecimento e investigacdo em viticultura e vitivinicultura.

E4 o % de penetracdo nos mercados externos.

e Aumentar a qualidade dos produtos certificados.

» Aumentar o pre¢co médio de venda por garrafa.

E5 Posso referir varios, alinhados com o Plano da Marca Vinhos de Portugal (pode
adaptar para a regido em estudo, se assim entender):

e Incrementar a notoriedade da marca ‘Wines of Portugal’.

o Desenvolver o posicionamento distinto da marca ‘Wines of Portugal’ com
base na mestria de criacdo de vinhos de lote, na diversidade decastas
autoctones, dos terroirs e sub-regifes (neste caso da regido Alentejo),
como forma de credibilizar a oferta.

»  Alargar significativamente a distribuicdo dos ‘Vinhos de Portugal’ nos
diversos mercados de atuacéo.

e Apostar na diversificacdo de mercados.

o Dotar os agentes econdmicos de informacdo sobre os mercados e 0s
consumidores.

e Apoiar a ativacdo da marca ‘Wines of Portugal’ junto do consumidor
final.

e Estimular a percecdo e experimentacdo da marca ‘Wines of Portugal’
junto dos consumidores que visitam Portugal.

* Posicionar os Vinhos como referéncia (dentro do Setor) na comunicacao
digital.

e Criar e apoiar leaders de opinido (jornalistas especializados, bloggers,
formadores especializados de Escolas e Associacfes, criticos de vinhos
generalistas).

E6 Aumentar o pre¢o médio de venda por garrafa (€/L por garrafa/por

unidade).
Aumentar a sustentabilidade do negdcio.
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e Aumentar ainda mais o valor percebido dos vinhos do Alentejo.

e Conseguir uma distribuicdo mais repartida para a maior parte dos
produtores do Alentejo em termos de destinos (conseguir uma maior
distribuicdo do que se vende por diferentes canais). Conseguir nao ter 0s
ovos todos no mesmo cesto.

e Incentivar que cada produtor siga individualmente o seu caminho.

e Aumentar a exportagdo de vinhos do Alentejo (a CVRA e a ViniPortugal
devem ter um papel facilitador na exportacao).

» Diversificagdo de mercados.

E7 % De residuos industriais sujeitos a compostagem (ver o projeto piloto
entre a Adega e a Hidrozono, Ld.?).
e  Numero de produtos com origem na compostagem utilizados para
fertilizar os solos agricolas.
e Adeséo a energias limpas (& o caso Unidade de Producéo fotovoltaica da
Adega cujas obras de instalagao se iniciaram recentemente).
e  Criar valor.
¢ Incrementar o nimero de visitantes na regiao.
e Potenciar sinergias com varias entidades para valorizagdo das nossas
marcas.
®  Objetivos do Plano de Atividades:
oMelhorar a gestdo dos recursos disponiveis.
oAumentar os niveis de atratividade da atividade viticola.
oFortalecer a marca 'Vidigueira'.
oContinuar a implementacgéo de sistemas de controlo de qualidade.
olmplementar e valorizar a implementacdo de préaticas sustentaveis
desde a vinha a Adega.
ES8 Valorizar o pre¢co médio de venda por garrafa, sobretudo nos mercados
externos.
e Conquistar novos mercados externos.
e Adesédo dos Produtores ao Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do
Alentejo em a.
E9 Aumentar ligeiramente e de forma sustentada e constante o volume de
producdo em trés anos.
e Aumentar ligeiramente e de forma constante os pregos (pregos com
alguma agressividade).
e Precos com alguma agressividade.
o Implementar Plano de Marketing arrebatador / muito agressivo.
Questdo | Deseja receber uma copia dos resultados da analise qualitativa das
21 entrevistas?
El Sim.
E2 Sim.
E3 Sim.
E4 Sim.
E5 Sim.
E6 Sim
E7 Sim.
E8 Sim
E9 Sim.
Questdo | Antes de terminarmos, deseja acrescentar mais alguma informacéo além do
22 que ja falamos?
El N&o.
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E2 Néo.

E3 Néo.

E4 N&o.

E5 Néo.

E6 Néo.

E7 N&o.

E8 Néo.

E9 Néo.
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Apéndice X

Analise da percecéo dos Stakeholders

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo






4\"~,RS/Q

S

aa

U;
.\0 W
2

" ENO®

Apéndice X

Apéndice relativo a andlise efetuada as respostas dos Stakeholders entrevistados,
refletindo a percecéo destes sobre as questdes que Ihes foram colocadas nas entrevistas.
Encontra-se estruturado em quatro pontos: proposic¢éo de valor para clientes (ponto 10.1);
uma visdo estratégica de futuro (ponto 10.2); construir o futuro: como vendermais e
melhor? (ponto 10.3); e, planeamento e avaliacdo do desempenho (ponto 10.4).

10.1 — Proposicéo de valor para clientes

Para construir a proposi¢do de valor para clientes dos ‘Vinhos do Alentejo’ para o periodo
2021-2030, optou-se por questionar os Stakeholders sobre que atributos os clientes
valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo (cf. Tabela 10.1, questdio 7%) e os que lhes
proporcionam insatisfacdo (cf. Tabela 10.2, questdo 8°). Também se questionou sobre o
que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’ (cf. Tabela 10.3, questio 4°) e convidamo-los a
referirem uma frase que sintetizasse uma proposta de valor para os 'Vinhos do Alentejo’
(cf. Tabela 10.4, questdo 97).

A percecdo dos Stakeholders vai no sentido de que a proposicao de valor para 0 SVRA
deve referir atributos como a qualidade vs o preco, a singularidade e a diversidade dos
'Vinhos do Alentejo' e o facto de estes vinhos serem faceis de beber. Outras duas
dimenses parecem, também, emergir do discurso dos Stakeholders para o médio e longo
prazo: diminuir o grau alcodlico do vinho (ndo generalizando) e associar oconsumo de
vinho & saude.

Como se pode inferir da Tabela 10.1 (questdo 78) e Tabela 10.2 (questdo 8°), a ideia geral
prevalecente é a de que os 'Vinhos do Alentejo' tém uma excelente relacdoqualidade vs
preco. Isto é, face a qualidade intrinseca dos vinhos, 0s precos sdo baixos. Por outro lado,
a diversidade das castas, dos aromas e sabores, possibilitam uma oferta de produtos Unicos
e distintos, com origem em solos e climas ndo repetiveis, criando experiéncias Unicas
valorizadas pela generalidade dos consumidores.

A necessidade de se obter uma melhor valorizacao do produto é uma questéo transversal
a todas as entrevistas, revelando a necessidade de eventual alteragcdo do posicionamento
no segmento de baixo preco; de valorizar o produto via diferenciagao e diversificagio; de
uma eventual incompatibilidade entre os baixos pre¢os dos vinhos e o custo de

4 - Questdo 7 - Que atributos os clientes valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo’?

5 - Questdo 8 — E que atributos proporcionam insatisfacdo?

6 - Questdo 4 — O que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’?

7 - Questdo 9 - Pode dar-me uma frase que sintetize uma proposta de valor para os ‘Vinhos do Alentejo’? (ou a oferta de valor ao
cliente dos ‘Vinhos do Alentejo’).

8 - Questdo 7 - Que atributos os clientes valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo’?

® - Questdo 8 — E que atributos proporcionam insatisfagéo?
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producdo das uvas e vinho; e, a necessidade de cada vez mais se associar o produto a
servigos. Em suma, parece poder-se concluir pela quase obrigatoriedade de elevar o prego
médio de venda do vinho certificado do Alentejo a curto prazo. Também foi referida a

necessidade de melhorar a comunicagdo, sobretudo a direcionada para a promogdo e

divulgacédo dos vinhos nos mercados externos.

Tabela 10.1- Atributos que séo valorizados

Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas
Relacdo qualidade vs prego.
Exceléncia na relagdo qualidade vs prego.
Qualidade vs Relagdo qualidade vs preco quer para clientes nacionais quer para 0s estrangeiros.
preco Ter uma qualidade reconhecida e segura.
6E; 7R Consumidor nacional: relagéo prego vs qualidade.

Consumidor estrangeiro: Qualidade excelente.

... preco extremamente competitivo.

Diversidade e
Singularidade
4E; 4R

Diversidade. O Alentejo tem tudo!

O Alentejo vale pela sua diversidade.

Diversidade de op¢des e escolhas.

Singularidade das nossas castas, aroma, sabor. Apresentamos produtos Unicos e distintos, com
origem em solos e clima ndo repetiveis.

Vinhos faceis
de beber
3E; 3R

O facto de os vinhos serem redondos, macios, com grau alcoolico ndo excessivo.

Vinhos faceis de beber.

Facil de beber.

Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 10.2 - Atributos que causam insatisfacéo

Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas
N&o valorizagdo do produto, que consequentemente ndo valoriza a Regido.
NER) Por vezes baixa-se demasiado o preco do vinho para escoar a producgdo e/ou ganhar
valorizacio do | mercado, 0 que ndo € bom. Baixo prego.
produto Préprio posicionamento demasiado baixo de algumas referéncias que fazem perder
4E; 7R valor aos produtos.

... 0 preco extremamente baixo.

Grau alcodlico
2E; 2R

Grau alcodlico dos vinhos (ndo generalizando).

Talvez possamos pensar em diminuir o grau alcodlico de alguns vinhos.

Comunicacéo
2E; 2R

A imagem dos vinhos alentejanos (e portugueses) que nao esta adaptada aos mercados
externos.

Para o consumidor internacional: falha ao nivel da comunicacdo do tipo de vinho (mé&

comunicago).

Fonte: Elaboracéo propria.

A proposicdo de valor para clientes dos 'Vinhos do Alentejo' também deve fazer
referéncia aos seus elementos diferenciadores. Para determinar os atributos/carateristicas
mais valorizados(as) pelo consumidor no processo de escolha de vinho, questionou-se 0s
Stakeholders sobre que atributos diferenciam estes vinhos. A Tabela 10.3 (questdo 4
apresenta os principais atributos diferenciadores dos 'Vinhos do Alentejo' referidos pelos
entrevistados. Estes relacionam-se sobretudo com o clima, os solos e as castas utilizadas
na regido Alentejo, e com algumas caracteristicas sensoriais do proprio produto. O fator
humano, na perspetiva de o 'que as pessoas decidem' influéncia os ‘Vinhos do Alentejo’,
foi referenciado por um entrevistado.

Tabela 10.3 - Atributos diferenciadores

0 - Questdo 4 — O que diferencia os ‘Vinhos do Alentejo’?
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Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas

... as condices edafoclimaticas ...
Sédo vinhos que tém marcadamente as carateristicas da regido: quer pelos seus solos, quer

Edafoclimaticas | pelo seu clima.
5E; 5R ... as carateristicas do clima e dos solos.

Consisténcia de qualidade que sdo consequéncia das carateristicas da regiao.
Vinhos que transmitem grande influéncia do clima.

Séo vinhos maduros, mais macios, faceis de beber e de agradar. Vinhos de qualidade.

Sensoriais Produzimos vinhos redondos e suaves. Vinhos muitos bons e suaves.
3E; 5R Sao vinhos com um grau alcodlico mais elevado...
... 580 vinhos elegantes.
Prontos para Os Vinhos do Alentejo estdo prontos para serem consumidos mais cedo do que 0s outros
consumo mais cedo | vinhos.
2E; 2R ... 580 vinhos que tém a particularidade de irem para o mercado mais cedo.

As castas utilizadas.

O que nos diferencia sdo as condic¢fes de produgdo das oito sub-regides que constituem a
Regido Vitivinicola do Alentejo.

Regido de origem

‘%é’f"sstgs A utilizacdo de castas autdctones da ao Vinho do Alentejo carateristicas proprias.
’ O conjunto das castas utilizadas.
As castas utlizadas transmitem ao vinho caracteristicas muito proprias.
Factor humano ... factor humano.
1E; 1R

Fonte: Elaboracéo prépria.

O facto de termos uma grande riqueza de materiais genéticos que se adaptam muito bem
as condicgdes edafoclimaticas do Alentejo possibilita a inovacdo em termos de aromas e
melhora a qualidade do vinho, 0 que faz a diferenciagdo. Os ‘Vinhos do Alentejo’
distinguem-se pelas suas carateristicas proprias de producdo: sdo de uma regido quente,
com clima muito bom para a producdo de vinhos e com um elevado nimero de horas de
sol. O investimento que foi feito na producdo da uva e melhoria tecnolégica das adegas
também contribuiu para producdo de vinhos de muito boa qualidade. Estes vinhos sdo
mais alcoodlicos, mais faceis de beber porque sdo vinhos mais macios (tém acidez mais
baixa) e ttm uma muito boa cor (sdo consistentes).

Em relagdo as frases com propostas de valor para clientes para os ‘Vinhos do Alentejo’
(cf. Tabela 10.4, questdo 9), e embora alguns entrevistados tenham respondido de forma
evasiva, parece haver consenso em torno da frase ‘Gnicos por natureza’ € na preocupacao
em adotar uma estratégia de sustentabilidade!! para 0 SVRA. Esta regido carateriza-se
por produzir vinhos singulares, Unicos, impares e especiais, como parece referir a
declaracéo referida pelos entrevistados, ‘Unicos por natureza'.

Tabela 10.4 - Frases com propostas de valor para o vinho do Alentejo

Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas

Produtos Unicos e distintos, com origem em solos e clima nao repetiveis. Unicos por natureza.

Unicos por natureza.

Vinhos Gnicos

Produtos Unicos e distintos.
5E; 6R

Vinhos do Alentejo: a natureza em estado puro.

Vinhos com autenticidade e tradigéo.

Qualidade Escolha de qualidade e consistente.

2E; 3R ... vinhos de qualidade. Exceléncia na relagéo qualidade vs preco.

Fonte Elaboragao prépria.

1 - Que pode ser definida como 0 uso ou exploragdo dos “nossos” recursos naturais sem comprometermos a sua disponibilidade
para gerages vindouras.
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Ja as respostas obtidas & questio 2'? (Como carateriza o Setor dos Vinhos da Regio
Alentejo) permitiram consolidar informagdo relativa a importancia do Setor para a
economia da regifo Alentejo. E um Setor com grande volume de negécio, dindmico e que
apresenta bons resultados em termos de qualidade dos produtos que oferece. E uma regi&o
que “se carateriza pelas suas castas, condi¢cBes edafoclimaticas, clima, combons
processos produtivos, que utiliza boa tecnologia, que produz produtos de qualidade e
com uma tradi¢éo vincada . Setor moderno com “predomindncia N0 mercado nacional”
e com alguma “dindmica ao nivel das exportagoes” 0 que lhe da alguma
“sustentabilidade em termos do negocio”

10.2 — Uma viséo estratégica de futuro

Uma declaracdo de visdo ganha consenso entre os Stakeholders entrevistados, nédo
obstante a dificuldade em sintetizarem numa frase uma visdo comum para o Setor. Esta
visdo comum pode, do nosso ponto de vista e face as respostas obtidas com a questdo de
qual o caminho que o Setor deve percorrer a médio e longo prazo para alcancar 0s
resultados desejados (cf. Tabela 10.5, questdo 5) incorporar: a internacionalizagdo, a
diferenciacdo do produto e a sustentabilidade (ambiental e a do negdcio). A qualidade do
produto também foi um atributo referido por quatro entrevistados, atributo quetambém
deve ser considerado na declaracdo da visdo, de forma implicita ou explicita.

Tabela 10.5 — Uma visao estratégica de futuro para o Setor até 2030

Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas

A internacionalizacdo dos nossos vinhos. A internacionalizacdo do Vinho do Alentejo,
através da exportagao.

Apostar na internacionalizacdo das empresas.

Os mercados externos séo apeteciveis mas mais instaveis; O caminho sera a exportagdo, mas,

. Exportagao & ~ ..., 05 mercados externos s&o mais instaveis.
internacionalizagéo y T — p
6E- 15R H& que comecar a olhar com mais dinamismo para a exportacdo. Por outro lado, os mercados

estrangeiros permitem vender melhor, com melhor preco.

. conquistar novos mercados externos (detetar mercados estrangeiros para o Alentejo),
valorizagdo dos nossos produtos nos mercados internacionais.

Aumentar a exportacdo em volume e valor. O caminho é a exportagéo.

Comunicar o Alentejo como uma regido de diversidade, com oito sub-regides diferentes, que

Diferenciacdo & | nro4uz vinhos de qualidade.

Diversificagdo ... um factor de diferencia¢do dos nossos vinhos.

3E; 3R Apostar mais na diversidade.
A questdo da qualidade intrinseca do produto ndo se coloca. A questdo da qualidade
percebida ja se coloca ...
Qualidade Continuar a trabalhar na relagdo qualidade vs prego.
4E; 9R Devemos continuar a trabalhar na qualidade e aumentar o preco médio por garrafa no
mercado interno e externo.
... pelo que temos de trabalhar na qualidade
Tem de se passar a informar da qualidade do nosso vinho, caso contrario, as pessoas ndo
Comunicacio compram o vinho alentejano. Isto é, ha que melhorar a comunicagéo ...
2E; 3R ... com o objetivo de melhorar a comunicagdo do Setor e a promocéo e divulgacdo dos nossos
vinhos.
- Sustentabilidade e obter a certificacdo da sustentabilidade para os vinhos alentejanos (uva e
Sustentabilidade vinho).

2E; 3R

E fundamental trabalhar-se na certificacdo da sustentabilidade dos vinhos alentejanos.

Fonte: Elaboracéo propria.

12_ Como carateriza o Setor dos Vinhos da Regido Alentejo?
13 - Questdo 5 - Qual o caminho que 0 SVRA deve percorrer a médio e longo prazo para atingir a performance
desejada?
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A este propdsito, o presidente da CVRA, afirma que o Setor “profissionalizou-se e
rejuvenesceu, nas ultimas décadas, e ambiciona ser reconhecido a nivel mundial” ... mas
“tem de afirmar-se mais nas exportagoes e valorizar precos” (Mateus, 2019, p.2). A
ambicdo da CVRA passa por “tornar 0 Alentejo numa regido vitivinicola reconhecida
na Europa e a nivel mundial.” (Mateus, 2019, p.2). Quanto a qualidadedos vinhos,
refere 0 mesmo responsavel, esta tem vindo a aumentar, como pode ser comprovado pelas
notas altas e que anualmente tém vindo a subir, que os provadores dao para 0s vinhos
produzidos no Alentejo (Zacarias, 2019).

Adicionalmente, para auxiliar a construcdo de uma visdo para 0 SVRA e identificar
eventuais areas estratégicas a desenvolver, questionou-se sobre quais as perspetivas de
futuro para o periodo 2021-2030. Como se pode concluir pelo contetudo da Tabela 10.6
(questdo 3'%), o futuro dos 'Vinhos do Alentejo' passa pelo aumento do prego médio de
venda (colocando mais valor no produto que se esta a oferecer) e pelo aumento do valor
e do volume de vendas em mercados externos de referéncia (todos os entrevistados
referiram a necessidade de aumentar o valor e o volume de exportacdo dos 'Vinhos do
Alentejo").

Regista-se também uma preocupacdo crescente com a sustentabilidade do Setor. A
importancia de uma agricultura e um territorio rural sustentaveis foi recentemente tema
no “Encontro Regadio 2019 — X1l Jornadas FENAREG”, em Odemira, tendo, sobretudo,
sido debatido o apoio ao regadio eficiente e medidas de protecdo a produtividade dos
solos (MA, 2019). Questdo importante, dado que se relaciona com uso racional e eficiente
da agua nas vinhas. Também cinco entrevistados defendem uma certificacdo da
sustentabilidade (uva e vinho) para os 'Vinhos do Alentejo' (55,5% dos entrevistados).

Quanto a qualidade, a regido Alentejo ja € reconhecida pela qualidade do produto que
oferece, pelo que o trabalho a desenvolver tem de ser na linha de ‘como vender mais e
melhor’, continuando a comunicar a qualidade do produto. “Produzimos bem, vendemos
mal” (Botelho, 2019).

Tabela 10.6 — Perspetivas até 2030

Dimensdes Exemplos de frases retiradas das entrevistas

.. 0 aumento das exportagcbes sera uma tendéncia, sobretudo tendo em vista a
internacionalizagdo dos mercados asiaticos (sobretudo para a China).

.. ser reconhecida a nivel internacional como uma regido produtora de vinhos,
produzindo vinhos de uma forma sustentavel

... aumento da exportacdo do vinho do Alentejo.
Aumento do valor e volume de exportages. O aumento de escala devera / ser
considerado/direcionado para efeitos de exportacdes.

Exportacio & Chegar a mil milhGes de euros em exporta¢do. Aumentar a exportagao.
internacionalizag&o ... consolidac@o de muitos projetos relacionados com a exportagao.
9E; 11R Aumentar o volume de exportacao.

Mercado externo: perspetiva-se um crescimento sustentado neste mercado para o Setor. Isto
é, a curto e médio prazo o volume de producédo vai aumentar e parte desta serd exportada.

Aumentar o volume de exportagdo do vinho Alentejo (a exportagdo vai continuar a
aumentar).
A Regido Alentejo continuar a ser a regido que mais exporta.

Para o Setor perspetiva-se uma maior afirmacdo dos vinhos do Alentejo nos mercados

14 - Questdo 3 — Quais as perspetivas de futuro até 2030?
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internacionais. Esta internacionalizagdo dos vinhos deve ser feita de forma mais
consistente.

Sustentabilidade
5E; 6R

... sustentabilidade, na medida em que aquilo que plantarmos hoje vai estar ca durante
muito tempo.
... procura de um crescimento sustentado, ...

A sustentabilidade é uma area que sera importante no futuro.

Também se perspetiva uma grande tendéncia para a sustentabilidade. A Regido Alentejo é
a regido com mais sensibilidade para assegurar a sustentabilidade e encarar mudancas
necessarias para a assegurar.

Preocupacéo crescente com a sustentabilidade global (ambiental, social e econdmica).

Existe também uma preocupagdo pela sustentabilidade ambiental, sem esquecer a
componente do rendimento e da viabilidade econémica.

Preco
4E; 4R

... reajuste do preco do vinho do Alentejo, sobretudo no mercado externo, ....

... uma melhoria do valor médio do vinho do Alentejo.

... trabalhar no sentido de criar valor, colocar mais valor no produto que se esta a oferecer,
de aumentar o pre¢o médio do vinho.

... Aumentar o preco médio do vinho (por garrafa), anualmente.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Complementarmente, recolhemos a percecdo dos Stakeholders sobre competéncias
estratégicas chave a desenvolver para alcancar a visao e atingir os objetivos desejados e
definidos / a definir para o Setor. Desenvolvendo e trabalhando (e implementando) estas
competéncias estratégicas (cf. Tabela 10.7, questdo 6°), os AEs do Setor podem ficar
mais habilitados a tomar decisdes contextualizadas e adaptadas aos desafios que
constantemente lhes sdo colocados, tendo em vista alcancar 0s seus objetivos e a sua
visdo. Sublinha-se que sdo pontos fracos que foram verbalizados (ou oportunidades de
melhoria) e que por isso mesmo podem ser considerados como competéncias cruciais a
trabalhar e como ‘bases para o desenvolvimento’ de todo o Setor no curto e médio prazo.
As competéncias chave a desenvolver podem ser agrupadas em cinco dimensoes:
mercados, comunicacdo, sustentabilidade, trabalhar a regido como um todo e,
diferenciacdo e diversificacdo de produtos e mercados.

Tabela 10.7 - Competéncias chave a desenvolver

Dimensoes Exemplos de frases
Devemos trabalhar na analise de mercados. A andlise de mercados deve ser mais bem
estruturada.
Ter consciéncia que 10% a 20% dos produtores de vinho representam a Regido Alentejo.
Mercados
4E; 6R Ha que fazer uma aposta forte no setor cooperativo.

Nos mercados maduros devemos trabalhar ao nivel da regido (nestes mercados estamos na
fase da regiéo).
Nos novos mercados ha que criar condicdes para que se comunique melhor.

Comunicagao
8E; 13R

Devemos comunicar melhor a nivel internacional. Melhorar competéncias de comunicagao
internacional.

Melhorar a comunicagdo. Importante.

Ha que melhorar as técnicas de comunicagdo e de venda. ... Ha que criar melhores condicdes
de negociagéo.

Trabalhar ao nivel da comunicagdo — primeira prioridade (ao nivel do esforgo que cada
empresa tem de fazer para promover as suas marcas — comunicacao institucional, e ao nivel
da regio) ...

Se quer construir valor e vender bem temos que trabalhar ... comunicacéo.

Melhorar a comunicacéo, divulgando a nossa Regido e a qualidade do nossos vinhos ...

Depois ha que melhorar a comunicagao.

Melhorar competéncias de comunicacdo e marketing do/para o vinho Alentejo.
O futuro passa por comunicar o vinho associado ao enoturismo e a arte.

Sustentabilidade
3E; 4R

Na producéao temos o problema das alterag6es climaticas ...

Competéncias relacionadas com a sustentabilidade em sentido geral.
Ha que trabalhar ... no selo de certificacdo de sustentabilidade.

15 - Questdo 6 - Quais as competéncias chave que sdo imprescindiveis a concretizagio desses resultados?
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As competéncias relacionadas com a sustentabilidade devem também ser trabalhadas.

Trabalhar a Regido como um denominador comum de todos.

Divulgar o nome do Alentejo como um todo.

Devemos comunicar 0s elementos comuns ao pais ...

Continuar a criar valor em torno da Regido Alentejo e da designacdo Alentejo.
Trabalhar no sentido de consciencializar os produtores a nivel individual que devem passar
uma imagem homogenia da regido. Que estdo a trabalhar um bem comum.

Denominador
comum: Alentejo

6E; 7R Cada vez mais deviamos trabalhar debaixo do chapéu ‘Alentejo’. Atualmente cada um (as
grandes empresas do Alentejo) comunicam a sua marca e trabalham na divulgagdo da sua
prépria marca. Trabalham isoladamente.
Trabalhar no sentido de consciencializar os produtores a nivel individual que devem passar
uma imagem homogenia da regido. Que estdo a trabalhar um bem comum.
O que nos distingue € a diversificacao, ...

Mostrar No6s temos uma tradicdo latina e moderna, castas, solo e clima muito diferentes, vinhos

diferenciagédo & diferentes, de blend, de castas autdctones, o que nos permite produzir um produto de
diversificagdo qualidade, contudo, diferente.
3E; 4R Portugal tem ... o problema de ndo saber tirar partido da nossa diferenca em utilizar as nossas

castas autdctones como vantagem competitiva.

Fonte: Elaboracao propria.

Curiosamente, uma das areas chave a desenvolver referidas por seis dos nove
entrevistados (66,66%), foi a necessidade de trabalhar a regido como um todo, debaixo
da marca chapéu 'Alentejo’, 0 que podera ter impacto positivo na estratégia de marketing
e internacionalizacdo dos vinhos desta regido, a semelhanca do que sucedeu com a
utilizacdo da marca 'Wines of Portugal' (Nanita, 2018). Olins (2003) sublinha queas
exportacOes sdo de grande importancia para a comunicagdo da identidade nacional e,
como o vinho tem um enorme potencial exportador, pode desempenhar um papel
fundamental na comunicacgdo da marca nacional 'Wines of Portugal', o que também pode
ser aproveitado a nivel regional, com a utilizacdo da marca 'Alentejo’. Alias, num estudo
recente (Nanita, 2018), foi possivel concluir que embora as cinco adegas da Regido
Alentejo objeto desse estudo ndo tenham definido uma estratégia especifica pelautilizacdo
da marca “Wines of Portugal”, quase "todas aumentaram o numero de acOes
internacionais em que participam e que por isso conseguiram mais contactos, maior
volume de exportacdes e igualmente presenca em mais mercados de exportacao™ (Nanita,
2018, p.68).

Relativamente aos processos internos necessarios melhorar e/ou desenvolver para
satisfazer as necessidades/requisitos atuais e futuros do Setor, a narrativa dos
Stakeholders encontra-se alinhada com o que ja foi referido (cf. Tabela 10.8, questdo
10%). A conclusdo a retirar é a de que é sobretudo necessario melhorar a comunicagio
para se ‘vender mais e melhor’, sobretudo a direcionada para o mercado exterior, pelo
que ha que reforgar competéncias no ambito da internacionalizacdo das empresas / do
vinho e produtos/servicos associados; é necessario melhorar o marketing de vinhos,
sobretudo o direcionado para os mercados internacionais; € necessario trabalhar no
processo da sustentabilidade, sendo que os produtores de uva e/ou de vinho tém que ir
fazendo o seu percurso dentro do PSVA, tendo em vista uma futura certificagdo da
sustentabilidade (ambiental, social e na procura de novos mercados e clientes); e, é
também necessario melhorar de uma forma transversal e continua o processo de producéo
de uva e de vinho, preservando o patrimoénio genético com origem nas castas autéctones
da regido (garantia da diferenciacao do produto).

16 - Quais os processos internos necessarios melhorar e/ou desenvolver para satisfazer as necessidades / requisitos atuais e futuros do
Setor (clientes/mercados)?
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Em relacdo ao processo de controlo e certif\icagéo, sublinha-se que o atual conceito DOP
refere para efeitos de certificacdo que a “producd@o deve ocorrer na area geogréfica”,
englobando as “operacdes que vdo desde a producdo das uvas até a vinificagdo”'’.
Com este conceito as atividades relacionadas com a pdés-producdo, como o
engarrafamento, podem ocorrer fora da regido onde o vinho foi produzido. Esta alteracao
legislativa possibilita a exportagdo de vinho DOP e o respetivo engarrafamento no pais
de destino, bem como o engarrafamento de vinho DOP Alentejoem outras regides em
Portugal (e vice-versa). Motivo pelo qual emerge dos discursos dos Stakeholders, de uma
forma mais ou menos subtil, a necessidade de reforcar o controlo e a certificacdo dos
vinhos produzidos e engarrafados na Regido Alentejo.

Um dos entrevistados aborda uma outra questdo, também ela relacionada com a
certificacdo e controlo, referindo que se deve evitar que o vinho ndo produzido na
regido do Alentejo seja engarrafado como 'Vinho do Alentejo’. Questdo muitissimo
relevante, uma vez que Portugal esta a exportar os seus melhores vinhos (garantido um
melhor preco e, consequentemente, a sustentabilidade do negdcio) e o mercado doméstico
esta a ser abastecido com vinhos béasicos, oriundos da Europa. “Cerca de 40% do vinho
que entra no circuito comercial, é vinho sem Denominacdo de Origem oulndicacéo
Geografica, portanto, vem da Europa. Pode ser engarrafado com uma marcaportuguesa,
mas o rétulo diz 14 que é vinho da Unido Europeia.” (Monteiro, 2019).

Tabela 10.8 — Processos internos a melhorar e/ou desenvolver

Dimensdes Exemplos de frases

Melhorar o0 marketing de vinhos a nivel internacional.

Marketing de E necessario melhorar o conhecimento que temos sobre as carateristicas de mercado.

vinhos

AE: 4R E necessario melhorar o marketing de vinhos.

Temos cada vez mais que falar do nosso produto, de fazer marketing, marketing. marketing.

Adquirir competéncias na venda de vinho para 0s mercados externos.

Venda exterior Tudo o que se relacionar com a internacionalizagdo das empresas

3E; 3R E necessario saber ... vender ...

Melhorar a comunicacao internacional.

Comunicagao  “\iefhorar a comunicacao.

nos mercados Melhoria na comunicagéo.

xtern —
externos Melhorar a comunicacéo no Setor.

5E; 5R - - -
Comunicar, comunicar, comunicar.

Melhorar a producédo da uva...

Producéo da Tudo o que se relacionar ... com o processo de produgdo dauva ...

uva - — :
3E: 4R E necessario saber produ2|_r X
’ E necessario melhorar os ciclos de produgao...
Producéo do Tudo o que se relacionar com a ... vinificag&o.
vinho E necessario saber produzir...
2E; 3R E necessario melhorar os ciclos de produgio. ..
Patriménio Preservar as castas autoctones.
Genético Trabalhar naquilo que é nosso.
2E; 3R Portugal deve ser um pais de terroir, com énfase no territorio, na vinhae ...

Trabalhar na sustentabilidade.

A sustentabilidade, como instrumento de responsabilidade social, evolui para praticas mais
amigas do ambiente. A certificacdo é uma responsabilidade social.

Sustentabilidade | Processos ligados a sustentabilidade.
4E; 5R ... Os produtores tém é que ir fazendo o seu percurso dentro do Plano de Sustentabilidade.

Uso e gestdo da agua. ... Melhorar os processos relacionados com ganhos energéticos,
diminuindo a pegada de carbono.
Melhorar a utiliza¢do de rolhas de cortica natural.

Controlo & ... 0 processo de certificacdo deve melhorar.
Certificacéo Todos 0s processos que traduzem o rigor das operagdes devem ser melhorados.
3E; 5R Melhorar o processo de certificagéo.

17 - Decreto-Lei n.° 212/2004, de 23-08 e Regulamento (UE) n.° 401/2010 da Comissdo, de 7 de maio.
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Temos assim dois eixos de atuacdo: qualidade + certificacdo;

Melhorar o processo de certificacdo, evitando que vinho ndo produzido no Alentejo seja
engarrafado como vinho do Alentejo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Também importa referir que as reformas de 2008 e 2013 da OCM contemplaram
significativos apoios ao SV. Estas reformas possibilitaram elevados apoios financeiros a
reconversdo da vinha, a reconversdo e modernizacdo de unidades de vinificacdo, a
inovacdo nos produtos e processos (apoios a investimentos tangiveis e intangiveis para
0 desenvolvimento de novos produtos e processos), a promogdo em paises terceiros e
dentro do espaco europeu e, ao consumo moderado de vinho no mercado europeu.
Sublinha-se, na area da inovacao, o prémio que a CVRA ganhou no “Concurso Europeu
de Inovagdo Rural 2019”, do Projeto LIAISON, que faz parte da Parceria Europeia de
Inovacéo para a Produtividade Agricola e a Sustentabilidade, da Comissdo Europeia, com
0 PSVA. Plano de adesdo voluntaria e gratuito, e que incentiva as boas praticas ambientais
e sustentaveis nas vinhas e adegas (Barroso, 2015). No ano de 2018, oPSVA ja
tinha sido finalista do “Prémio Empreendedorismo e Inovacdo Crédito Agricola”
(Oliveira, 2018).

10.3 — Construir o futuro: como vender mais e melhor?

Parece que poder-se afirmar nesta fase da investigacao que a questdo que podera nortear
a atuagdo deste Setor € a seguinte: ‘como vender mais e melhor os vinhos produzidos na
regido Alentejo?’. Em termos de rumo estratégico para 0 SVRA, colocamos seis questdes
aos Stakeholders entrevistados (questdo 11 a questdo 16). Questionamos sobre quais as
principais linhas estratégicas que atualmente presidem ao SVRA? (questdo 11'8). Tais
linhas gerais de orientacdo e acdo estratégica podem contribuir para concretizar o0s
objetivos estratégicos do SVRA, os quais parecem estar alicer¢cados em quatro areas (cf.
Tabela 10.9, questdo 11): no aumento do volume e valor das exporta¢fes de vinho; no
aumento do preco médio de venda do produto; no reforco de uma preocupacao crescente
com a sustentabilidade (do negdcio e ambiental); e, na melhoria da comunicagdo
sobretudo numa vertente de promocéo e divulgacdo do produto. Também se verifica uma
preocupacdo latente em melhorar a comunicagdo dentro do Setor e para fora do Setor
(comunicar melhor, agregando valor a propria mensagem de comunicacao).

Tabela 10.9 — Atuais linhas estratégicas

Dimensdes Exemplos de frases

. reconhecimento internacional do vinho portugués (e do Alentejo, claro)!
Internacionalizar, exportando.
Podemos falar em duas linhas: exportagao e sustentabilidade.
Ser reconhecida a nivel internacional como regido produtora de vinhos de qualidade.
Internacionalizacdo das empresas para se alcangar/promover a exportacdo do vinho do

Exportacdo & Alentejo.
internacionalizacdo | Aumentar a exportagéo.
9E; 10R ... aexportacdo sera o caminho para escoar a producao.

Tudo com o objetivo de aumentar a exportagéao.
Conhece o Plano Estratégico da CVRA que aponta para a exportagdo e no médio prazo
para a sustentabilidade. A exportagdo e o selo de certificagdo de sustentabilidade séo
muito importantes para os grandes produtores.
Exportar.

18 - Questdo 11 - Quais as principais linhas estratégicas que atualmente presidem ao SVRA?
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Os produtores tém de ter a iniciativa de serem eles proprios a aceitar o desafio da

exportagéo.
As principais linhas estratégicas sao a exportacdo e a sustentabilidade.
Internacionaliza¢do do vinho do Alentejo e sustentabilidade.

Aumentar o pre¢o médio por garrafa / litro de vinho.
Aumentar o rendimento por hectare de vinha.

... temos de aumentar o valor do vinho

... e oferecer produtos de valor acrescentado.

... acrescentar valor ao vinho.

Preco
(incompatibilidade
de baixos pregos)
6E; 6R

Ha também que trabalhar numa agricultura sustentavel ...

Podemos falar em duas linhas: exportacdo e sustentabilidade.

Conhece o Plano Estratégico da CVRA que aponta para a exportagdo e no médio prazo
para a sustentabilidade. A exportacdo e o selo de certificacdo de sustentabilidade sdo
muito importantes para os grandes produtores.

Sustentabilidade
em vitivinicultura

4E; 6R As principais linhas estratégicas sdo a exportagéo e a sustentabilidade.
Internacionalizacéo do vinho do Alentejo e sustentabilidade.
... também aposta na producéo de vinho bioldgico.
Comunicagio ... alguma falta de di&logo sobre as teméticas mais estratégicas.
3E; 3R E muito dificil falar numa estratégia comum para o Alentejo e para os produtos.

Comunicar 0s nossos vinhos; a qualidade do nosso vinho.

Fonte: Elaboragéo propria.

Parecem sobressair quatro areas estratégicas de atuacdo a curto e médio prazo: a
exportacdo (internacionalizacdo das unidades econdémicas, para escoar a producdo do
vinho e expandir o negdcio); a sustentabilidade (na vertente de assegurar a gestdo e
preservacdo dos recursos naturais da regido e em trabalhar uma eventual certificagdo de
producdo sustentavel ambiental na area da producdo da uva, do vinho e da adega); a
necessidade de se trabalhar na incompatibilidade dos baixos precos dos 'Vinhos do
Alentejo’ (valorizacdo do produto para assegurar uma outra sustentabilidade, a
sustentabilidade do negdcio); e, a necessidade de melhorar a comunicagdo no Setor.
Trabalhar a area da comunicacdo parece ser uma necessidade transversal e prioritaria
neste Setor, quer a relativa ao marketing de vinhos, quer a relativa a melhoria da
comunicacdo institucional.

Também questionamos os Stakeholders quanto aos principais desafios que a regido
vitivinicola do Alentejo enfrenta(rd) a curto e médio prazo (cf. Tabela 10.10, questdo
121%). Atento o contetido das respostas, os maiores desafios que a vitivinicultura
alentejana enfrenta(ra) a curto e médio prazo séo: a necessidade de reforcar competéncias
na area da internacionalizacdo e de aumentar o conhecimento no dominio dos mercados
(sobretudo dos mercados externos); a necessidade de comunicar melhor para vender mais
e melhor; o desafio das alteracGes climaticas; e, a certificacio de uma producdo
sustentavel (ambiental em vitivinicultura).

A inovacdo tecnologica aplicada a vitivinicultura pode desempenhar um papel importante
no compromisso de se vender mais e melhor, mas também pode contribuir para mobilizar
0s AEs para a mudanca de paradigma rumo a sustentabilidade, racionalizando custos e
reduzindo o desperdicio (obtendo a certificagcio de producdo sustentavel em
vitivinicultura com selo de garantia da CVRA, conforme referido por uminquirido). As
consequéncias das alteracGes climaticas podem variar de regido para regido, mas,
genericamente, irdo traduzir-se num aumento das temperaturas médias, numa
significativa diminuicdo da precipitacdo, no aumento da frequéncia de fendmenos
climaticos extremos, vagas de calor e secas prolongadas (Barbosa, 2015; Silvestre,

9 - Quais sdo os principais desafios para 0 SVRA a curto e médio prazo?
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2016; Lima, 2018; Zacarias, 2018). Ha que trabalhar para minimizar os efeitos das
alteracOes climaticas (Silvestre, 2016).

A viticultura no Alentejo (e em Portugal) enfrentara um futuro com menos recursos,
pois tera menos agua, pela reducdo e concentracdo da precipitacédo e, a fertilidade dos
solos também serd menor, consequéncia do aumento dos periodos quentes e secos, 0
que contribuiu/contribuira para a degradacdo da matéria organica dos solos diminuindo
a sua fertilidade. A viticultura portuguesa enfrentara importantes desafios a curto e médio
prazo, sendo necessario investigar e implementar medidas concretas, quer seja naarea da
plantacdo da vinha, quer seja nos sistema de conducdo das vinhas/videiras, ou na
instalacdo de sistemas de rega numa maior percentagem de vinhas, na selecéo de castas
e porta-enxertos a plantar em cada terroir, e na manutencdo de solos (Barbosa, 2015).

A este respeito, o documento “Estratégia de Adaptagdo da Agricultura e das Florestas
as Alteragoes Climaticas” (GPP, 2013a), sumariza 0s VArios cenarios previstos: prevé- se
um aumento da variabilidade climatica e da frequéncia de fendmenos extremos, um
aumento significativo da temperatura média em todas as regifes de Portugal para o final
deste século, reducbes nos indices relacionados com o tempo frio, um aumento da
frequéncia e da intensidade de ondas de calor, um aumento do ndmero de dias quentes e
de noites tropicais e, uma incerteza nas reducdes da quantidade de precipitacdo (que
podem oscilar entre -20% a -40%). O que significa que poderemos esperar secas mais
intensas e prolongadas no Alentejo e que as condigdes que “favorecem as carateristicas
qualitativas das uvas vdo ser mais dificeis de atingir” (Silvestre, 2016, p.32). Este ¢,
talvez, o maior desafio que a vitivinicultura ira enfrentar no futuro. No caso concreto do
Alentejo, uma grande parte desta regido passara a estar submetida a condi¢des de seca
forte (Silvestre, 2016).

A defesa do ambiente, numa perspetiva do Setor contribuir para a dinamizacgéo de espacos
diversificados de paisagens naturais harmoniosas, também contribui para a dinamizacgao
das rotas dos 'Vinhos do Alentejo' enquanto produto turistico. A necessidade de reforcar
competéncias de internacionalizacdo e de técnicas de venda (formacdo dos recursos
humanos), sobretudo dirigidas aos mercados internacionais, também ja foram referidas
pelos Stakeholders entrevistados nas questdes anteriores. Todavia, sublinha-se a
necessidade dos players do Setor aumentarem a sua capacidade negocial, o0 que implica
ganhar massa critica ao nivel da comercializacdo, deixando o espirito individualista que
parece caraterizar o Setor e fomentando o espirito de unidade coletiva de todo um Setor
de atividade. O Presidente da ViniPortugal, Jorge Monteiro (2018), chega mesmo a
defender que o maior desafio dos produtores de vinho portugueses é o de aumentar a sua
capacidade negocial, associado a falta de formacéo em comeércio internacional (Monteiro,
2018; Botelho, 2019): a maior parte dos produtores portugueses quando “vdo para o
mercado internacional, parte de umaposicdo de inferioridade. Ndo tem dominio de
técnicas de comunicag¢do e promogdo” (Botelho, 2019). J&4 o Diretor-Geral da Adega
Cooperativa de Borba, CRL, Delfim Costa, que representa mais de 300 viticultores, refere
que “Os vinhos do Alentejo ja hoje tém uma aceitacdo muito grande em alguns
mercados. O que falta € a promocao e divulgacao, ... ” (Dores, 2019, p.6).

Tabela 10.10 - Uma regido diversa com desafios comuns

Dimensdes Exemplos de frases

Competéncias de | Melhorar competéncias de internacionalizagdo do vinho ...
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internacionalizacdo | Internacionalizar o vinho.

6E; 6R ... procurar 0 apoio das estruturas que estdo mais habilitadas a apoiar os procedimentos
relacionados com a exportagao.

Trabalhar na internacionaliza¢&o dos vinhos.

... e do que a internacionalizagdo precisa.

Falta de recursos que os produtores tém para apostar na exportagao.

Melhorar o conhecimento dos mercados.

Mercados Compreender as tendéncias de consumo dos consumidores.

4E: 4R Aumentar o rendimento por hectare.

As empresas que optem pela exportagdo devem também ter uma estratégia global de mercado.

Criar o cluster do vinho do Alentejo.

Criar o cluster do vinho alentejano (trabalhar a regido como um todo!).

Cluster do Vinho Trabalhar a regido como um todo. Aumentar o esforco colaborativo de todos para trabalhar a

do A!entejo regido como um todo.
5E; 6R Incrementar o associativismo da regido e sub-regiéo.
Trabalhar no cluster do vinho do Alentejo. Néo trabalhar em quintinhas.
Comunicar melhor.
Melhorar a comunicagdo com foco na qualidade do vinho alentejano.
Devemos também melhorar a comunicacao, ... a melhoria deve ser um processo continuo.
. ... agregar valor a propria mensagem de comunicagao.
Comunicar ... e melhorar a comunicagao.
8E; 10R Melhorar a comunicacdo com foco na qualidade do produto.
Melhorar a comunicacéo dos Vinhos do Alentejo.
Melhorar a comunicagéo.
Melhorar a comunicacao no sentido de exportar o vinho do Alentejo.
Estudar as castas e as altera¢Oes climaticas.
Devemos prepararmo-nos para as alteragcdes climéticas e por isso devemos conhecer o
potencial da regido.
As alteragOes climéticas.
As alteraces climéticas e ...
Alteraces Hé& também que ter/criar instrumentos de gestdo de risco para lidar com as alteragdes
climaticas climaticas.
7E; 7R Preservar e utilizar as castas autoctones, mantendo a identidade regional. Um desafio, face as

alteragdes climaticas.

Aprofundar o conhecimento podera ajudar a encontrar uma solucdo para fazer face as
alteragOes climaticas o que sera um argumento muito forte para a comunicagéo.

Estudar a adaptacdo das castas as alterag@es climaticas.
Estudo da resisténcia e comportamento das castas as alterag@es climaticas.

Sustentabilidade Fazer hoje para salvaguardar o amanha.

do Setor Os vinhos do Alentejo tém ... procurar a sustentabilidade ...
3E; 3R Ao nivel da producédo, melhorar a gestdo de recursos: agua, solo, maior eficiéncia do ponto de
vista das castas utilizadas para a producao de vinho, melhorar a eficiéncia.
Patrimonio Preservar as castas autoctones.
genético do Preservar e utilizar as castas autdctones, mantendo a identidade regional.
Alentejo ... identificacdo da Vitis Silvestre é um trabalho de prospecédo liderado pelo Prof. Antero
3E; 3R Martins ...

Fonte: Elaboracéo propria.

Embora nédo tendo sido referido pelos entrevistados, cremos que um outro desafio que o
Setor enfrentard se relaciona com o comportamento dos consumidores e que se
manifesta/manifestara por: uma transferéncia de um consumo de vinho alimentar para um
consumo de prazer, uma transferéncia de um consumo regular para um consumo
ocasional e pela preferéncia pela qualidade (Augusto Mateus & Associados, 2004). O que
implica continuar a melhorar a relacdo qualidade vs prego existente e gerir
convenientemente o aumento continuo da producao, apertando o controlo de qualidade e
certificacdo DOP e IG (atribuicdo da CVRA) e, alargando, na medida do possivel, o
controlo sobre os precos na restauracdo. Como novas formas de consumo, destacam-se
0s cocktails e a interligagdo a novos momentos e formas de consumo, as ocasifes
especiais e a ligacdo que pode (e que esta a ser feita) com a gastronomia tradicional e a
cultura da Regido Alentejo.
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Dois outros desafios podem ser referidos & semelhanca do que se verificou na Regi&o dos
Vinhos do Douro e do Porto (IVDP, 2017): a dificuldade que pode existir emmanter
a tipicidade dos 'Vinhos do Alentejo’ (através da obrigatoriedade em utilizar-se castas
autoctones) e o peso dos grandes distribuidores (cujo poder negocial e financeiro tem
vindo a aumentar). H& que passar a mensagem a todos os players que constituem o SVRA,
que o sucesso do negocio e a valorizagdo final do produto (dos vinhos) dependem
fortemente da escolha do canal de distribuicdo, e que esta escolha relaciona- se
diretamente com a estrutura dos mercados alvo onde desejam atuar. Assim, ha que fazer
uma escolha qualitativa e seletiva dos distribuidores, ha que ter em consideracdo 0 peso
dos grandes distribuidores nos mercados onde desejam atuar, hd que ponderar vender o
produto nas proprias instalacbes ou fazer distribuicdo prépria. Depois hatambém que
ponderar a utilizacdo de plataformas de e-commerce e de utilizar ferramentas digitais
como meio de comunicacédo (website institucional ou de marca, redes sociais — facebook,
instagram, do youtube, e de bloggers e/ou influenciadores e o investimento no digital),
um outro desafio que também néo foi referido pelos Stakeholders entrevistados.

A questdo 132° permitiu identificar as principais necessidades do SVRA (Tabela 10.11).
Foram identificadas as seguintes necessidades ou oportunidades emergentes de melhoria,
as quais foram agrupadas em quatro dimensfes distintas: necessidade de expandir
mercados (agrupa as dimensdes ‘competéncias de internacionaliza¢do’ € ‘mercados’); de
melhorar a agilidade comunicacional (agrupa as dimensdes ‘comunicar’e ‘construir
coletivamente a Regido’); de reforcar a inovagdo e melhorar o conhecimento em
vitivinicultura (dimensdo ‘inovacdo e investigagdo’); e, finalmente, de assegurar a
sustentabilidade em vitivinicultura (dimensdo ‘certificacdo da sustentabilidade em
vitivinicultura’- ambiental e econémica).

Tabela 10.11 — Necessidades e/ou oportunidades emergentes de melhoria

Dimensoes Exemplos de frases
Melhorar as competéncias de internacionalizagéo do vinho. Treino em vendas para o exterior.
. Melhorar competéncias de internacionaliza¢do das empresas para internacionalizar o vinho.
Competéncias de Melh r = fissional orientad sreio int onal_Trei
internacionalizagao elhorar a formacdo profissional orientada para o comércio internacional. Treino em

comeércio internacional.

4E; 4R - —— — - —— -
E na linha do que j& disse, melhorar as competéncias de internacionalizagdo do vinho, tendo
em vista a exportagéo.
Melhorar o conhecimento dos mercados.
Melhorar a formagdo profissional orientada para o comércio internacional.
Treino em comércio internacional.

I\ﬂg_cggos 0 Seto_r perceber que 0s N0ssos conco_rre_entes sdo ~prsu’ses como a Franca, a Alemanha, a

’ Argentina e a Espanha; e ndo 0s nossos vizinhos (e ndo o mercado interno).
Mudar a forma de ver o mercado.
Estabilidade dos mercados.
Comunicar melhor para 0s mercados externos.
Melhorar a comunicagdo com foco na qualidade do vinho alentejano.
Comunicar melhor: comunicar sobretudo 0s nossos elementos de identidade.
Criar um argumentario sobre o vinho, com informagdo sobre o que distingue os Vinhos do
Comunicar Alentgjo.

8E; 10R Melhorar a comunicagéo.
Trabalhar em comunicacao dos Vinhos do Alentejo.
Trabalhar em marketing/comunicagdo direcionado(a) para 0 mercado externo.
..., melhorando a comunicagéo dentro da Regi&o e para fora.
Nos, produtores comunicarmos em conjunto uma ideia

Construir ... comunicarmos todos a mesma coisa.

coletivamente a Comunicarmos em conjunto a Regido / o Vinho da Vidigueira.
Regido Trabalhar a Regido como um todo (extrapolando o caso do Concelho da Vidigueira).

2 Questdo 13 - Quais pensa serem as principais necessidades do SVRA?
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9E; 10R Trabalhar a Regido como um todo...
Talvez seja necessario criar o Cluster do Vinho do Alentejo.

Construir coletivamente a regido Alentejo.

Dar visibilidade aos produtores pequeninos.

Trabalhar a Regido como um denominador comum.

Trabalhar a Regido como um todo.

E também necessario reforcar o entendimento geral do setor para as quest6es criticas ...

Aprofundar o conhecimento na area da investigagéo da viticultura.
Procurar/criar linhas de apoio para aprofundar o conhecimento na &rea da investigacdo da
viticultura.

iI!ITIZ\SItE?QZO;O Estudar, identificando as castas que mais resisténcia possuem face as alteragdes climéticas.
3E'%F§ Melhorar os processos produtivos, desde a plantacdo a adega: reestruturagdo de vinhas e

plantacéo de novas vinhas.

E fundamental existir um esforco concertado com as universidades em investimentos na
investigacdo.

Certificagdo da | Trabalhar para conseguir a sustentabilidade.

sustentabilidade Trabalhar na certificacdo da sustentabilidade.
em vitivinicultura
2E; 2R

Fonte: Elaboracéo prépria.

Fica evidente que é necessario melhorar a comunicacédo e trabalhar a regido como um
todo, pelo que ha a necessidade de promover uma comunicacdo integrada entre os players
que constituem 0 SVRA, de promover o entendimento entre 0s organismos que atuam na
area da uva e do vinho (maior cooperagdo entre 0s mesmos), de criar uma comunicagao
uniformizada, de melhorar a promogéo e divulgagdo dos ‘Vinhos doAlentejo’, de recursos
humanos qualificados, de promover o trabalho em rede, de se trabalhar na certificacdo da
producdo sustentavel, e de fazer mais e melhor investigacdo na area de producédo da uva
e do vinho.

Alinhado com o referido, e embora ndo tenha sido referido pelos entrevistados, reforca-
se novamente a necessidade de se analisar permanentemente as preferéncias dos
consumidores, uma vez que sao estes que determinam a tipologia dos vinhos a produzir,
pois os efeitos do marketing tradicional no consumo sdo cada vez mais reduzidos
(Pomarici, 2016). Seguindo o estudo “Rumo estratégico para o Setor dos Vinhos do Porto
e do Douro - Relatorio Final - Estudos Base” (IVDP, 2017), os produtores devem ser
capazes de perceber e adaptar o vinho ao consumidor final, “devem melhoraro servigo
inerente a percegcdo e consumo e gerar novos habitos de consumo” (IVDP, 2017, p.244).

Uma outra questdo colocada aos Stakeholders incidiu sobre as dificuldades/obstaculos
sentidos no Setor (Tabela 10.12, questdo 142%). Mais uma vez e ja de forma recorrente
nesta fase das entrevistas, foram identificadas quatro dimensdes: insuficiente
conhecimento dos AEs em mercados externos, dificultando o acesso a esses mercados e,
consequentemente, o processo de internacionalizacdo das unidades econdémicas e 0
aumento da exportacgéo; falta de agilidade comunicacional (comunicacéo entre os players
do Setor e comunicacdo associada ao marketing de vinhos); dificuldade em trabalhar a
regido como um todo; e, falta de um Plano Estratégico escrito para o Setor (ede uma visdo
estratégica comum e que seja aceite e divulgada no Setor).

Um Stakeholder referiu como dificuldade a perda de identidade dos 'Vinhos do Alentejo’,
caso ndo haja a preocupacao de utilizar na sua producéo as castas autdctones certificadas
pela CVRA (pois existe o risco de se perder a diversidade e genuinidade dos

2 Questdo 14 - E as principais dificuldades/obstaculos a vitivinicultura na Regido Alentejo?
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'Vinhos do Alentejo’), e um outro referiu como principal obstaculo os efeitos das

alteraces climéticas na vitivinicultura.

Tabela 10.12 — Dificuldades sentidas

Dimensdes Exemplos de frases
... desconhecimento dos mercados externos.
- Falta de notoriedade dos vinhos alentejanos nos mercados externos.
Insuficiente

conhecimento em
mercados externos

O rendimento por hectare ser baixo.
... apoio a internacionalizagdo do vinho.

... saliento 0 ‘comportamento da economia internacional’.

5E; 5R = - - — - —
Melhorar a coordenagdo operacional ao nivel da regido e pais na estratégia de
internacionalizacéo do Setor do Vinho de Portugal / Alentejo.
Insuficiente Falta de divulgacdo da estratégia para o Setor.
comunicagio ... melhorar a comunicagdo (qualidade e quantidade).
3E; 3R Falta de comunicacéo.

Dificuldade em
trabalhar a regido
como um todo
4E; 5R

Dificuldade em trabalhar a regido como um todo!
Dificuldade de passar a informagdo de que o vinho é do Alentejo, sem qualquer tipo de
contingéncias agarradas.

Talvez falar de ... inércia de todos sem excegdo. E dificil conseguir juntar todos os
contributos.

N3o valorizacéo dos nossos produtos.

Falta de Associativismo, que esta a impedir que a Regido Alentejo seja trabalhada como um
todo.

Falta de Plano
Estratégico
3E; 4R

N&o existe uma estratégia definida escrita. N&o existe um Plano Estratégico para os Vinhos
do Alentejo.

O que tem faltado € juntar todos os contributos e constituir/construir efetivamente essa
estratégia num eixo Unico ...
... 0 seu trabalho pode ser ... o documento base de trabalho em torno do qual as pessoas se

relinam para produzir o documento estratégico.

Melhorar a coordenacdo operacional ao nivel da regido
internacionalizagdo do Setor do Vinho de Portugal / Alentejo

e pais na estratégia de

Fonte: Elaboragéo propria.

Parece poder-se concluir que emerge do contetido das respostas dos Stakeholders que
existe uma dificuldade de coordenacdo e concertacao a escala regional (Alentejo), o que
obstaculiza a que se trabalhe a regido como um denominador comum, impede a que se
atue em rede e tem como consequéncia, entre outras, a pulverizacdo de iniciativas de
promocdo e divulgacdo do vinho sem relevo na regido. H& que trabalhar em conjunto,
construir coletivamente a estratégia da Regido dos 'Vinhos do Alentejo’ e comunica-la a
todos os players.

No que respeita as iniciativas que devem ser implementadas para reforcar a marca dos
'Vinhos do Alentejo’, os Stakeholders referiram que devem ser adotadas toda a tipologia
de iniciativas que facilitem o acesso aos mercados, que sejam capazes de gerar vantagem
competitiva e que facilitem a comunicacdo (Tabela 10.13, questdo 15%%). Todos 0s
entrevistados referem a necessidade de “comunicar, comunicar, comunicar...”, de
melhorar a comunicacédo dentro do Setor e para o exterior, entre 0s players que constituem
o Setor, melhorar 0 que se comunica, como se comunica, definiros elementos que devem
ser comunicados no que respeita a regido Alentejo, os elementos que devem constar dos
rétulos, ..., etc. Ao longo das entrevistas, por diversasocasides foi referida a necessidade
de desenvolver / implementar um Plano Estratégico para o Setor e um Plano de Marketing
de Vinhos, direcionado para a exportacdo, de modo a se conseguir colocar mais valor no
produto. Podemos pois concluir que é absolutamente necessario para o desenvolvimento
do Setor melhorar a comunicagdo

22 - Questdo 15 - Que iniciativas devem ser implementadas para reforgar a marca dos ‘Vinhos do Alentejo’ por forma a definir
politicas integradas de a¢do?
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institucional entre os varios players do Setor e melhorar o marketing de ‘Vinhos do
Alentejo’.

Tabela 10.13 - Iniciativas

Dimensdes Exemplos de frases

Melhorar a comunicagéo.
Comunicar os elementos diferenciadores da Regido Alentejo.

Melhorar a comunicacdo do nosso produto.
... dar a conhecer através de feiras, das novas tecnologias, levar esse conhecimento ao
consumidor...

Melhorar a nossa comunicag¢do. Comunicar, comunicar.
Promover a realizacdo de mais eventos.

Temos de ser consistentes do ponto de vista da comunicagao.
Temos de comunicar e ter tempo para comunicar e comunicar muito tempo no mesmo sitio...

Melhorar a articulagdo entre empresas, comissdes vitivinicolas regionais e a ViniPortugal tendo
em vista aumentar o valor das exportagdes.

Comunicagdo | Tentar-se definir mais claramente que tipo de elementos devem ser constantes na comunicacéo
9E; 17R individual dos produtores/empresas. Devem existir elementos comuns na forma de comunicagéo

das empresas quanto a comunicacdo da regido. Trabalhar um Plano de Marketing para o Setor

como um todo, e esse plano deveria definir quais os elementos de referéncia obrigatérios que todos

devem comunicar.

E preciso comunicar com nitidez a informagdo comum.

Ha que investir em comunicagéo ...

Melhorar a comunicagéo no setor.

Investir na comunicagéo e em marketing.

A CVRA deveria fazer uma proposta com a sua estratégia para os proximos cinco anos para a
Regido Vitivinicola do Alentejo...

Melhorar a comunicacéo nos rétulos das garrafas (substituir a palavra ‘alentejanos’ por
‘Alentejo’).

Colocar no terreno ag¢des de promogao concertadas para aumentar a exportagéo.
Preparacéo de a¢Bes em quatro grandes éareas: eventos, educagao, promogao e comunicagao

Trabalhar em conjunto para promover 0s nossos produtos.

H& que participar em concursos de vinhos e realizar painéis de prova de vinhos no mercado
interno e sobretudo no externo.

... contatos com os jornalistas, bloggers, lideres de opinido, promover atividades exclusivamente
dedicadas aos media, ..., e-mail, maillings, sms, boletins informativos, publica¢des em revistas,
net, jornais, entrevistas na radio, livros de vinhos, ...

Mais e melhor
promogédo
4E; 6R

... € comunicar muito tempo no mesmo sitio: as castas, 0s solos, a gastronomia, associar o vinho
do Alentejo a gastronomia.

Promover painéis de prova de Vinhos do Alentejo no exterior (com publicacdo em revista).
Pagar a fazedores de opinides (opinion-makers) / jornalistas para falarem de Vinhos do Alentejo.

Patriménio Preservar as nossas castas.

genético do ... promover o vinho de talha
Alentejo ... Salvaguarda e Promocdo das Vinhas Centendrias de Vila Alva e respetivas castas, com 0
3E; 5R objetivo de preservar este patriménio Unico.

Ha que recuperar as vinhas centenarias.

... trabalhar aquilo que esta essencialmente no Alentejo e que nos distingue.

Fonte: Elaboracéo propria.

Quando questionados sobre se consideram necessario existir um ‘Guido de Debate
Estratégico’ para o desenvolvimento sustentado do SVRA, todos os Stakeholders
entrevistados responderam afirmativamente (cf. Tabela 10.14, questdo 162%), justificando
a sua resposta.

Tabela 10.14 — Guido de debate estratégico

Dimensdes Exemplos de frases
Guido de Sim.
debate O Plano Estratégico para o Setor deve ser feito pela CVRA e deve ser divulgado para melhorar a

2 - Questdo 16 - Considera necessario existir um Guido de debate estratégico para o desenvolvimento sustentavel do SVRA? Porque
motivos?
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estratégico comunicagéo do Setor.

9E; 9R Sim, para melhorar a comunicacéo estratégica do Setor.

Existe pensamento estratégico, mas existe dificuldade em comunica-la e em se conseguir a
adesao dos produtores.

Existe o Plano Estratégico para o Setor até 2020, o qual reconhece que deveria ser melhor
divulgado pelos stakeholders do Setor.

Sim.
Existe um Plano Estratégico que deve ser melhorado e melhor comunicado para todo o Setor.

Sim.
A estratégia existe mas deve ser divulgada.
Deve existir um acompanhamento da estratégia e no nosso caso das politicas globais do Setor.

Acho que sim.
Deve sobretudo existir um Plano de Comunicagdo da Marca. O Plano Estratégico deve ser
utilizado para construir coletivamente a marca / a regido Alentejo.

Claro que sim.
Acho que isso € um primeiro passo para melhor. Temos que nos por de acordo sobre o que
comunicar, temos que concordar no que devemos comunicar e naquilo que é estratégico.

Sim.
Existe o Plano Estratégico para o Setor até 2020, o qual ndo se encontra divulgado.

Sim.
Existe um Plano Estratégico para o setor para 2014-2020, que deveria ser melhor divulgado pelo
Setor.

Sim. Absolutamente.
Existe um Plano algo amador.
Tem de existir um Guido Estratégico Profissional.

Fonte: Elaboragéo propria.

Parece ser consensual a necessidade de existir um ‘Guido de Gestdo Estratégica’ (de
debate estratégico), que crie um consenso estratégico no Setor, que direcione os AES e
as entidades de governo para um desenvolvimento ambiental, econémico e social
sustentavel e coerente. Este instrumento de gestdo deve ser divulgado por todos,
contribuindo, desta forma, para melhorar significativamente a comunicac¢do no Setor e
construir coletivamente a marca Alentejo / a Regido Vitivinicola do Alentejo?.

10.4 — Planeamento e avaliacdo do desempenho

Questionados sobre que instrumentos de avaliacdo estratégica e de avaliacdo de
desempenho séo utilizados para avaliar o desempenho do SVRA (Tabela 10.15, questéo
17%), foi possivel agrupar as respostas dos Stakeholders em trés dimensdes: nenhum
(quando os entrevistados afirmaram que ndo tém conhecimento ou que nédo existenenhum
instrumento que seja utilizado para avaliar a estratégia e o desempenho no Setor); plano
de atividades da CVRA / Plano de Atividades préprio do AE (quando os entrevistados
referiram este documento de gestdo como instrumento de avaliacdo estratégica e de
avaliacdo de desempenho do Setor; ou, quando remetem a avaliagdopara o seu proprio
Plano de Atividades) e outros instrumentos (PSVA, Estudos de Porter, documento
‘Estratégia para os Vinhos do Alentejo 2014-2020°). Esta questdo contribuiu para
responder ao ‘OS6 — Identificar e caraterizar eventuais ligacOes a estabelecer com outros
instrumentos de referéncia estratégica e de avaliacdo de desempenho utilizados em
Organismos Publicos com atribui¢des no SVRA”.

Tabela 10.15 - Instrumentos de avaliagdo no Setor

Dimensdes Exemplos de frases
Nenhum N&o conhego.
4E; 4R Os produtores tém os seus Relatorios de Atividade.

24 - Questdo que contribuiu para responder ao OS1 — Identificar as causas da necessidade e pertinéncia de um BSC de ambito
setorial aplicado ao SVRA.

% - Questdo 17 - Que instrumentos de avaliagdo estratégica e de avaliagdo de desempenho sdo utilizados para proceder & avaliagdo
do Setor?
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de Atividades e Orgcamento. Ndo tem QUAR. N&o depende do Governo.

Nao existem.

Né&o conheco. A CVRA certamente faré a avaliagdo do Setor.
A avaliagio do Setor, caso seja feita, ndo € comunicada aos produtores.

... Plano de Atividades, com objetivos definidos.

A CVRA avalia o Setor tendo por base os objetivos definidos no seu Plano de
Atividades e Orgamento.

Plano Atividades da No6s avaliamos a nossa atividade tendo por base os objetivos definidos no Plano de

A(ii\\//:?iéollezlspgp(rj'?o Atividades. — - -
AE: 4R . 0 Pl~ano de IA'FIVIdadeS da CVRA pode ser _entendldo como um |nstrL~Jmento de
’ avaliacdo estratégica. Apesar de ser mais qualitativo do que quantitativo. N&do conheco
mais nenhum.
Talvez o Plano de Atividades da CVRA ...
O PSVA é um ponto de partida, até porque tem as trés vertentes, ambiental, econémica e
social.
Outros instrumentos N&o conhego mais nenhum instrumento.
3E; 3R Estudos de Porter. As suas atualizagbes medem o consumo e as preferéncias do

consumidor. Desconhego outros instrumentos.

. e odocumento Estratégia para os Vinhos do Alentejo 2014-2020 (embora seja
necessario melhorar este documento).

Fonte: Elaboracéo prépria.

Questionados sobre que dimensdes estratégicas devem ser avaliadas no SVRA (Tabela
10.16, questdo 18%°), foi possivel sinalizar seis dimensGes estratégicas que o0s
Stakeholders referiram como prioritarias: aumentar a rentabilidade dos AEs explorando
0 mercado externo (melhorando a capacidade exportadora dos AEs, aumentando ovolume
e o valor das exportacdes, valorizando a marca ‘Vinhos do Alentejo’, aumentando o preco
médio de venda do vinho); resultados de sustentabilidade em vitivinicultura e resultados
para o desenvolvimento da regido (com preocupacdo crescente com a preservacao de
recursos e com a tematica das alteracGes climaticas e também com preocupagdo com o
desenvolvimento do territério da regido como um todo); processo produtivo da uva e
vinho (sobretudo direcionado para 0 aumento continuo da investigacdo e conhecimento e
também com foco na tematica das alteracdes climaticas); valorizacdo dos recursos
humanos; melhoria da comunicacdo (marketing devinhos) e, qualidade (da uva, do
vinho, dos servicos, da informacdo, dos rétulos, ...,etc.).

Tabela 10.16 - Dimens0es estratégicas

Dimensdes Exemplos de frases

Resultados na area da internacionalizagdo e na analise de mercados.

Resultados direcionados para a internacionalizagdo e procura de mercados (analise de mercados).

Aumentar a As dimens0es a avaliar poderdo ser as relacionadas com a internacionalizagéo das empresas e...

rentabilidade Dimensdes orientadas para a promogao internacional do vinho (a promogdo nacional deve ser

(aspetos marginal).
relacionados Resultados para o Setor tendo em vista 0 aumento da exportacéo.
com...) Resultados econdmicos (relacionados com a internacionalizagdo/exportagdo; para os mercados
9E; 9R internos e externos).
Marketing e visibilidade nos mercados exteriores.
Promocéo.

Melhorar processos (..., vendas no mercado externo).

Resultados de | Sustentabilidade e responsabilidade social.
Sustentabilidade | Resultados de sustentabilidade.

eparaa A sustentabilidade é também uma area importante.
economia da Resultados de sustentabilidade (no topo da piramide e a todos os niveis: ambiental, social,
regido econdmica e tudo o que esta relacionado com esta tematica).

% Questdo 18 - Que dimensdes estratégicas devem ser avaliadas / consideradas no Setor?
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8E; 8R Resultados para as pessoas / para a regio.

Resultados de sustentabilidade ambiental de desenvolvimento do territorio.

... (potencial ... ecoldgico).

... andlise de sustentabilidade, ...

Estudar a tematica das alteragOes climaticas.

p As dimensdes a avaliar poderdo ser as relacionadas ... e com as areas relacionadas com a
rocesso viticultura e vitivinicultura.

produtivo uva & ~Gaidade das vinhas, uvas € dos N0ssos produtos (potencial vitivinicola e ecolégico).

vinho Estudar a tematica das alteracdes climaticas.

SE; 5R Investigacdo e desenvolvimento.

Estudar a tematica das alteragOes climaticas.

Recursos para | Melhorar processos (comunicagéo, ...).

a qualificacdo e | Reforco de qualificagdo / competéncias da forca de trabalho.

desenvolvimento | Recursos (valorizagdo dos recursos humanos).

3E; 3R
Comunicagéo Mais e melhor comunicacdo de qualidade.
3E; 3R Focar em informac&o de qualidade.

Melhorar processos (comunicagdo, ...).

Qualidade Qualidade.

3E; 3R Qualidade.

Focar em informag&o de qualidade.

Fonte: Elaboragéo propria.

E importante sublinhar que todos os entrevistados referiram que o Setor deve seravaliado
quanto aos resultados na area do comércio internacional (sobretudo no que respeita a
internacionalizagéo/exportagdo do vinho). Oito dos nove entrevistados referiram que o
Setor também deve ser avaliado na area dos resultados desustentabilidade (ambiental e
do negdcio), sobretudo os direcionados para a melhoria daproducédo da uva (viticultura) e
vinho (enologia/adega).

Em complemento da questdo relacionada com as dimensdes estratégicas que devem ser
avaliadas / consideradas no Setor, os entrevistados também se pronunciaram sobre o que
devia ser avaliado em cada uma das dimensdes (Tabela 10.17, questdo 1927). Foipossivel
agrupar as suas respostas em sete temas: rentabilidade dos AEs; desenvolvimento de
mercados; sustentabilidade (ambiental e do negdcio); melhoria da qualidade;
clusterizagdo dos 'Vinhos do Alentejo’ & desenvolvimento regional; melhoria da
comunicacdo (dentro do Setor e dirigida ao marketing de vinhos); e, inovacdo,
investigacdo & conhecimento.

Tabela 10.17 — O que avaliar nas dimensdes estratégicas

Dimensdes Exemplos de frases

O rendimento por hectare e o valor do vinho por garrafa.

Capacitar a vitivinicultura alentejana com os apoios mais eficazes.

Aumentar a capacidade de financiamento da producéo.

Maximizar a utilizagdo dos recursos financeiros disponiveis.
Rentabilidade dos AEs Aumentar a capacidade de financiamento de projetos relevantes.

9E; 10R Aumentar o valor do vinho por garrafa.

Evolugdo do valor acrescentado global ...

Indicadores relacionados com rendimento por hectare de vinha.

Melhoria do rendimento dos associados.

Indicadores econémicos.

Competéncias para a internacionalizagdo do vinho.

Desenvolvimento de ... aexportacio.

Mercados Facilitar o comércio.

9E; 10R Indicadores relacionados com a promocéo internacional do vinho.

Diversificagdo de mercados.

2~ Questdo 19 - E o que deve ser avaliado em cada dimensdo estratégica?
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Garantir o crescimento da capacidade de produgéo ligado a procura.

... formagao na area de gestdo de marketing.

... formacdo de recursos humanos.

Estabelecer parcerias que potenciem a comunicacdo e a economia dos recursos
financeiros.

Sustentabilidade
7R; 9R

Crescimento sustentado da regido.

Implementar e desenvolver o Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo.

Estudos e trabalhos sobre as alteragBes climaticas (gestdo da &gua, escolha de
vinhas: clones, variedades, etc.).

Tudo o que se relaciona com aumentar a sustentabilidade da regi&o.

Protecdo do patrimonio vitivinicola (castas centenarias de Vila Alva, por exemplo).
Adesdo ao Plano de Sustentabilidade Ambiental.

Indicadores de sustentabilidade.
Indicadores relativos ao Plano de Sustentabilidade.

A sustentabilidade deve ser considerada a médio prazo.

Qualidade
3E; 3R

Aumentar a qualidade média dos produtos certificados.

Aumentar os standards de qualidade dos AEs da regi&o.

Melhoria continua dos produtos e servigos.

Clusterizacdo dos "Vinhos do
Alentejo? &
Desenvolvimento regional
4E; 4R

A criagdo do cluster do vinho do Alentejo (é fundamental).

Aumentar o esfor¢o colaborativo entre todos os intervenientes do Setor/entre todos
0s operadores da regido.

Trabalhar na formagéo do cluster do vinho do Alentejo.

Contributo do setor para o desenvolvimento regional.

Indicadores relacionados com o desenvolvimento regional.

Comunicagéo
6E; 6R

Comunicar esse conhecimento.

Comunicagéo.

O marketing da CVRA.

Promover a D.O. e I.G. com temas 'territoriais' que refletem a autenticidade e
origem.

Garantir a imagem e comunicagdo publica da regido.

Estabelecer parcerias que potenciem a comunica¢do e a economia dos recursos
financeiros.

Inovacéo, Investigacio &
Conhecimento
9E; 9R

Inovar nas embalagens, garantindo a perce¢do de qualidade.

Liderar na 1&D e na sua aplicagdo na regido.

Melhorar o conhecimento da viticultura.

Contributo do setor para o desenvolvimento regional.

Desenvolvimento tecnoldgico.

Ligacdo com a investigacdo / universidades...

Tentar caraterizar a nova vitivinicultura.

Estudar o que constitui a realidade da industria.

Diferenciar D.O e I.G.

Fonte: Elaboragéo propria.

Quando convidados a referirem trés objetivos estratégicos para 0 SVRA (Tabela 10.18,
questdo 20%8), as respostas dos entrevistados incidiram, sobretudo, sobre objetivos
relacionados com a exportacdo & diversificacdo de mercados, o preco médio de venda do
vinho, a sustentabilidade do negdcio, a valorizagcdo da marca 'Vinhos do Alentejo' e o
digital & comunicag&o. Objetivos alinhados com o aumento da rentabilidade dos AEs e
com a necessidade de assegurar a sustentabilidade ambiental do Setor. Estas respostas
estdo alinhadas com o discurso que tiveram ao longo das entrevistas.

Tabela 10.18 - Objetivos estratégicos

Dimensdes Exemplos de frases

Exportacdo & | Aumentar a exportagdo de vinhos do Alentejo (crescimento da exportagdo).

Diversificagdo | Aumentar o volume de vendas nos mercados externos.

de mercados Aumentar a exportacdo de vinhos do Alentejo.

9E Conquistar novos mercados externos.

Apostar na diversificagdo de mercados.

%8 - Questdo 20 - Pode indicar trés objetivos estratégicos para 0 SVRA?
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Assegurar o crescimento via mercados alternativos ...

% de penetragdo nos mercados externos.

Diversificacdo de mercados.

Alargar significativamente a distribuicdo dos Vinhos do Alentejo nos diversos mercados de
atuacéo.

Identificar novos mercados de volume de exportagéo.

Aumentar ligeiramente e de forma sustentada e constante o volume de produc&o em trés anos.

Preco médio de
venda
8E

Aumentar o pre¢o medio de venda por garrafa (€/L por garrafa/por unidade).

Pregos com alguma agressividade.

Valorizar o preco médio de venda por garrafa, sobretudo nos mercados externos.

Desenvolver o posicionamento distinto da marca Vinhos do Alentejo.

Aumentar ainda mais o valor percebido dos Vinhos do Alentejo.

Aumentar ligeiramente e de forma constante os prec¢os (pre¢os com alguma agressividade).

Sustentabilidade
(ambiental e do
negocio)
9E

Aumentar a sustentabilidade do negécio.

% de residuos industriais sujeitos a compostagem.

Numero de produtos com origem na compostagem utilizados para fertilizar os solos agricolas.

Adesdo a energias limpas.

Implementar e valorizar a implementaco de praticas sustentaveis desde a vinha a Adega.

Adeséo dos Produtores ao Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo em %..

Melhorar a gestdo dos recursos disponiveis.

Aumentar a qualidade média dos produtos certificados pela CVRA.

Aumentar o conhecimento e investigacdo em viticultura e vitivinicultura.

Aumentar a qualidade dos produtos certificados.

Valorizagédo da

Incrementar a notoriedade da marca Vinhos do Alentejo.
Desenvolver o posicionamento distinto da marca Vinhos do Alentejo

Estimular a perce¢do e experimentacdo da marca Alentejo junto dos consumidores que visitam o

marca de Alentejo.
thog d'o Apoiar a ativagdo da marca Alentejo junto do consumidor final.
Alegltzejo Potenciar sinergias com varias entidades para valoriza¢do das nossas marcas.
Criar valor.
Fortalecer a marca ...
Posicionar os Vinhos do Alentejo como referéncia dentro do Setor na comunicagéo digital.
Digital & Criar e apoiar leaders de opinido (jornalistas especializados, bloggers, formadores
comunicagao especializados de Escolas e Associacdes, criticos de vinhos generalistas).
4E Implementar Plano de Marketing arrebatador / muito agressivo.

Dotar os agentes econdmicos de informacéo sobre os mercados e os consumidores.

Fonte: Elaboragéo propria.

Finalmente, todos os inquiridos mostraram interesse em receber informacdo sobre o
resultado final da analise qualitativa que sera/foi efetuada as entrevistas e referiram que
ndo desejavam acrescentar informacé&o adicional ao que ja tinha referido.
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Apéndice XI

Descricdo das categorias criadas para a analise
gualitativa de dados
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Apéndice XI
Para a organizacdo e o tratamento de dados na andlise qualitativa de conteido das nove entrevistas realizadas foi utilizado o software NVivo (QSR
Internacional — Tutorial NVivo — versdo 12). O Apéndice XI contém as categorias e a descricdo das categorias criadas no NVivo para a anélise

qualitativa de conteudo. No total foram criadas 201 categorias (cf. Tabela 11.1).

Tabela 11.1 - Categorias de 1° nivel, 2° nivel, 3° nivel e de 4° nivel criadas no NVivo

Categorias 12 nivel | Categorias de 22 nivel | Categorias de 32 nivel I Categorias de 42 nivel

Categorias | Descrigdo | Categorias | Descri¢do | Categorias Descrigdo Categorias Descri¢do
01 Descrigdo do Para registar  as 01 Econdmicas Referéncias de - - - - - -
SVRA referéncias de caraterizagdo econémica

caraterizagdo do do SVRA.

SVRA. 02 Edafoclima Referéncias de | 01 | Castas Referéncias de caraterizagdo as castas. - - -
caraterizagdo do mosaico 02 Clima Referéncias de caracterizagdo ao clima. - - -
ecoldgico do SVRA: solos, | 03 | Solos Referéncias de caraterizagdo relativas as solos. - - -
clima, castas, e ...

03 Vinho Referéncias de 01 Perfil Referéncias de caraterizagdo dos ‘Vinhos do Alentejo’ - - --
caraterizagdo dos vinhos no que respeita ao seu perfil.
produzidos na Regido | 02 Qualidade Referéncias a qualidade dos produtos vinicos - - -
Vitivinicola da  Regido produzidos na Regido.
Alentejo. 03 Processos produtivos Referéncias de caraterizagdo dos Vinhos do Alentejo - - --
relativas ao processo produtivo do vinho.
04 Tecnologia Referéncias de caraterizagdo relativas a tecnologia na
produgdo dos Vinhos do Alentejo.
05 Grau alcodlico Referéncias de caraterizagdo relativas ao grau alcodlico
dos ‘Vinhos do Alentejo’.
06 Prego Referéncias de caraterizagdo relativas ao prego dos - - --
produtos vinicos produzidos na Regido.
07 Nédo valorizagdo Referéncias a ndo valorizagdo dos ‘Vinhos do Alentejo’. -
vinho
08 Saturagdo produtos Referéncias a eventual saturagdo dos ‘Vinhos do -
Alentejo’, pois podera existir alguma saturagdo destes
vinhos por serem considerados um produto da moda /
em moda.
09 Outros Referéncias a outros atributos dos produtos vinicos - - -
produzidos na Regido.
04 Estratégia atual Descricdo da estratégia 01 Aumentar a Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as - - -
atual do SVRA produgdo principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
(referéncias as principais o SVRA). Referéncias ao aumento de drea de
linhas estratégicas que vinha e de produgédo de uva.
atualmente direcionam o 02 Exportagdo Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as - - —
SVRA). principais  linhas  estratégicas que atualmente
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direcionam o SVRA). Referéncias a exportagdo de
vinhos.

03

Reconhecimento
internacional vinho

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Referéncias a necessidade de aumentar a
notoriedade dos ‘Vinhos do Alentejo’ a nivel
internacional.

04

Aumentar prego
médio

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Referéncias a necessidade de

aumentar o prego médio dos Vinhos do Alentejo.

05

Sustentabilidade

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais  linhas  estratégicas que  atualmente
direcionam o SVRA). Referéncias sobre a importancia da
sustentabilidade.

06

Consumo vinho
moderagdo

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Referéncias sobre o consumo moderado do
vinho.

07

Alteragdes climaticas

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA).Referéncias as alteragdes climdticas, ou a
aspetos relacionados com estas, para caraterizar o
Alentejo. Preocupagdo com as alteragdes

climdticas.

08

Internacionalizagdo

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Referéncias a necessidade de as empresas se
internacionalizarem, internacionalizando

os Vinhos do Alentejo

09

Conhecimento e
investigagdo

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Referéncias a necessidade de aumentar o
conhecimento na area da vitivinicultura e vinicultura.

10

Reestruturagdo e
plantag&o vinhas

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais linhas estratégicas que atualmentedirecionam
o SVRA). Essencialmente, referéncias ao

VITIS.

11

Diversificagdo

Referéncia a diversificagdo enquanto estratégia adotada
pelos agentes econdémicos.

12

Outras

Descrigdo da estratégia atual do SVRA (referéncias as
principais  linhas  estratégicas que atualmente
direcionam o SVRA). Outras referéncias.

05

Avaliagdo SVRA

Perceber se, atualmente,
existe algum instrumento
de avaliagdo estratégica e
do desempenho para o
SVRA.

01

Nenhum

N&o existem instrumentos de avaliagdo estratégica do
SVRA. E, ou, desconhecem que existem.

02

Existem

Referéncias a instrumentos de avaliagdo estratégica
utilizados pelo SVRA.

01

Estudos de Porter

Referéncias aos estudos de Porter,
como instrumentos de avaliagdo
estratégica do SVRA.

02

Plano Atividades

Referéncias ao plano de atividades,
enquanto instrumento de avaliagdo
estratégica do  SVRA.  Inclui
referéncias ao orgamento enquanto
instrumento de avaliagdo
estratégica.

03

Relatério Atividades

Referéncias ao relatério  de
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atividades, enquanto instrumento
de avaliagdo estratégica do SVRA.

04 PSVA Referéncias a utilizagdo do PSVA
enquanto instrumento de avaliagdo
estratégica utilizado no setor.

05 Plano Estratégico Referéncias a utilizagdo do Plano

Estratégico do SVRA até 2020
enguanto instrumento de avaliagdo
estratégica utilizado no setor.

06 Outras Outras  referéncias de - -— - - - -
caraterizagdo do SVRA.

02 Futuro Para registar visdes de | 01 Vises futuro Visdes de futuro relativas | 01 | Alteragdes climaticas Referéncias as alteragdes climéticas. - - -
futuro relativas ao ao SVRA. Inclui os 02 Exportagdo Referéncias a exportagdo, como sendo o caminho a - - -
SVRA. Inclui os elementos necessérios a seguir para o Setor.
elementos construgdo da visdo para 03 Internacionalizagdo Referéncias a internacionalizagdo, como sendo um -- -- -
necessarios a o SVRA, atributos para a caminho a seguir no Setor.
construgdo da visdo construgdo da propostade | 04 | saude Referéncias a relagdo do consumo do vinho com o setor | -- - -
para o SVRA, valor  para clientes, da satde.
atributos  para  a competéncias e processos 05 Sustentabilidade Referéncias a sustentabilidade ou ao Plano de - — —
construgdo da internos necessarios Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo.
proposta  de valor melhorar e/ou 06 Aumento de area Referéncias relativas ao aumento da area de vinha no - - -
para clientes, desenvolver, desafios, futuro.
competéncias N necessidades, 07 | Qualidade Referéncias sobre a qualidade dos produtos e servigos - - -
processos internos dificuldades e iniciativas oferecidos.
necessarios melhorar para o SVRA. 08 Reconhecimento Referéncias sobre a necessidade da regido ser - - -
e/ou desenvolver, X R . , . . -

y internacional reconhecida a nivel internacional, como regido
desaflqs, produtora de vinhos.
necessidades, puTE— PRI - py
dificuldades e 09 Valor médio vinho Referéncias a necessidade de aumentar o valor médio - - -
S do vinho e a preocupagdo sentida no Setor sobre esse
iniciativas  para o
SVRA. valor.
10 Aumento volume Referéncias a necessidade de aumentar o volume de - - -
vinho produzido na regido Alentejo.
11 Comunicar Referéncias relativas a comunicar mais e melhor: a - - -
regido, os produtos produzidos, as carateristicas do vinho
e da regido, ...
12 Conhecimento Referéncias relativas a melhorar o conhecimento naérea
da viticultura e vitivinicultura e vinificagdo / enologia.
13 Apoios SVRA Referéncias a necessidade de manter e/ou aumentar os
apoios ao SVRA (designadamente o VITIS, apoiando
novas instalagdes e novos investimentos).
14 Diversidade Referéncias a necessidade de diversificar dentro do - - -
SVRA.
15 Identidade Referéncias a necessidade de manter a identidade - - -
regional dos vinhos produzidos no Alentejo.
16 Certificagdo Referéncias a necessidade de se trabalhar na - - -
certificagdo dos Vinhos do Alentejo.
02 Competéncias Referéncias a 01 Mercados Referéncias relativas a necessidade de melhorar o - - -
competéncias requeridas conhecimento sobre os mercados.
e que sdo necessdrias 02 Comunicagdo Referéncias sobre a necessidade de melhorar e - - -
melhorar e/ou desenvolver a comunicagdo.
desenvolver para 03 Regido como um Referéncias sobre a necessidade de trabalhar a regido - - -
implementar uma todo como um denominador comum de todos.
estratégia especifica. 04 Imagem Referéncias respeitantes a necessidade de melhorar a - - -
imagem dos vinhos do Alentejo.
05 Plano estratégico Referéncias relativas a necessidade de se construir um -- -- --
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Plano Estratégico para o Setor, que identifique as
necessidades e as prioridades do Setor para a Regido
Alentejo.

06

Venda de vinho

Referéncias relativas a necessidade de melhorar
competéncias referentes a venda de vinho em mercados
externos.

07

Apoios SVRA

Referéncias relativas a necessidade de melhorar a
utilizagdo dos apoios existentes ao SVRA.

08

Qualidade

Referéncias relativas a necessidade de melhorar a
qualidade.

09

Distribuigdo

Referéncias a necessidade de melhorar a distribui¢do do
vinho do Alentejo.

10

Alteragdes climaticas

Referéncias a necessidade de ter em atencgdo as
alteragdes climaticas na produgdo do vinho do Alentejo.

11

Sustentabilidade

Referéncia a necessidade de melhorar competéncias
relacionadas com a sustentabilidade.

12

Enoturismo

Referéncias a necessidade de relacionar o vinho com a
atividade de enoturismo.

13

Solos

Referéncias a necessidade de melhorar competéncias
que permitam melhorar os solos.

14

Outras

Outras competéncias referenciadas pelos entrevistados
como sendo necessdrias para implementar uma
estratégia especifica.

03

Proposta de valor

Referéncias a atributos
para a construgdo de uma
proposta de valor a
oferecer aos clientes para
implementar uma
estratégia especifica.

01

Qualidade

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: atributos de
qualidade.

02

Consisténcia

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: atributos de
consisténcia.

03

Reconhecimento
internacional
Alentejo

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: atributos
relativos ao reconhecimento internacional da regido
Alentejo enquanto regido produtora de vinhos.

04

Unicos por natureza

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: atributos que
caraterizam os vinhos como 'tnicos por natureza'.

05

Autenticidade

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: referéncias a
autenticidade destes vinhos.

06

Outros

Referéncias a atributos para a construgdo de uma
proposta de valor a oferecer aos clientes para
implementar uma estratégia especifica: outros.

04

Processos internos

Processos internos
requeridos para a
implementagdo de uma
estratégia especifica.
Necessidade de
desenvolver ou melhorar
estes processos
/atividades com eles

01

Marketing
internacional

Processos internos requeridos para a implementagdo de
uma estratégia especifica. Referéncias a necessidade de
melhorar o marketing de vinhos, de comunicar melhor,
de vender melhor.

02

Comunicagdo
internacional

Processos internos requeridos para a implementagdo de
uma estratégia especifica. Referéncias a necessidade de
comunicar melhor a nivel internacional e dentro do
proprio Setor.
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relacionados. 03 Viticultura (Produgdo Processos internos especificos para implementar uma --- --- -
de uva) estratégia especifica e relacionados com a darea da
viticultura, designadamente, com a produgdo da uva.
Inclui as questdes de uma utilizagdo eficiente da 4gua,
dos solos e a ndo utilizagdo de produtos fitossanitérios.
Ter uma atitude amiga do ambiente na cultura da vinha.
04 Sustentabilidade Processos internos especificos para implementar uma --- --- -
estratégia especifica. Referéncia a uma pratica de
sustentabilidade; promogdo de uma vitivinicultura
sustentavel.
05 Imagem vinho Processos internos especificos para implementar uma --- --- -
estratégia especifica. Referéncias a necessidade de
melhorar a imagem dos vinhos do Alentejo.
06 Rotulagem Processos internos especificos para implementar uma - - -
estratégia especifica. Referéncias a necessidade de
melhorar os rétulos: melhor informagdo e mais
atratividade.
07 Trabalhar a regido Processos internos especificos para implementar uma -- -- -
como um todo estratégia especifica. Referéncias a necessidade de
trabalhar em conjunto para o desenvolvimento da
regido, em termos latos.
08 Vinificagdo Processos internos especificos para implementar uma - - -
estratégia especifica e relacionados com a érea da
vinificagdo, designadamente com a produgdo de vinho,
armazenamento e logistica.
09 Conhecimento Processos internos requeridos para a implementagdo de -- -- -
mercado uma estratégia especifica. Necessidade de se conhecer
melhor os mercados.
10 Certificagdo Processos internos requeridos para a implementagdo de - - -
uma estratégia especifica. Necessidade de melhorar de
forma continua o processo de certificagdo de produtos
vinicos.
11 Outros Processos internos especificos para implementar uma - - -
estratégia especifica. Outros.

05 Desafios Inclui o desafio de 01 Melhorar Competéncias a melhorar e / ou a desenvolver para 01 Internacionalizagdo  do Referéncias a desafios que o SVRA
melhorar  competéncias, competéncias implementar uma estratégia especifica para o Setor. vinho tem de enfrentar a curto e médio
entendidas como base prazo. Referéncias a necessidade de
para o desenvolvimento e melhor competéncias na area da
implementacdo de uma internacionalizagdo: de vinhos e
estratégia especifica para empresas.

o Setor. 02 Comunicagdo Referéncias a desafios que o SVRA
tem de enfrentar a curto e médio
prazo. Referéncias a necessidade de
melhorar a comunicagdo (sempre
de forma continua) com foco no
produto (e servigos).

03 Conhecimento Referéncias a desafios que o SVRA
mercados tem de enfrentar a curto e médio
prazo. Necessidade de conhecer as
tendéncias dos consumidores e
mercados.
04 Conhecimento e Referéncias a desafios que o SVRA
investigagdo tem de enfrentar a curto e médio
prazo. Necessidade de melhorar
competéncias na drea do
conhecimento da viticultura.
02 Cluster do Vinho do Referéncias a desafios que o SVRA tem de enfrentar a - - -
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Alentejo

curto e médio prazo. Desafio de trabalhar o Alentejo
como um todo; como um denominador comum;
podendo ser criado um Cluster.

03 Alteragdes climaticas Referéncias a desafios que o SVRA tem de enfrentar a - - -
curto e médio prazo. Desafio na area das alteragbes
climaticas: adaptagdo das vinhas as alteragdes climaticas.
04 Preservar castas Referéncias a desafios que o SVRA tem de enfrentar a - - -
autdctones curto e médio prazo. Desafio de preservar as castas
autdctones da regido para: manter a nossa identidade e
adaptarmo-nos as alteragdes climaticas.
05 Sustentabilidade Referéncias a desafios que o SVRA tem de enfrentar a - - -
curto e médio prazo. Desafio de procurar atingir a
sustentabilidade na vitivinicultura.
06 Aumentar Referéncias a desafios que o SVRA tem de enfrentar a -- -- --
rendimento curto e médio prazo. Inclui a necessidade de aumentar /
acrescentar valor ao vinho.
07 Gestdo recursos Referéncia a necessidade de melhorar a gestdo de - - -
recursos na produgdo de uva
08 Outros Referéncia a outros desafios no SVRA. - - -

06 Necessidades Referéncias as principais 01 Competéncias Referéncias as principais competéncias que o SVRA deve 01 Conhecimento de Competéncia requerida para
necessidades que o SVRA melhorar e/ou desenvolver para implementar uma mercados implementar uma estratégia
tem de melhorar e/ou estratégia especifica. especifica para o SVRA, tendo em
desenvolver para vista conhecer os mercados,
implementar uma sobretudo os internacionais.
estratégia especifica. 02 Comunicagdo Competéncia requerida para

implementar uma estratégia
especifica para o SVRA. Inclui a drea
de marketing. Melhorar  a
comunicagdo com foco naqualidade
e nos mercados
internacionais.
03 Internacionalizagdo Competéncia requerida para
vinho implementar uma estratégia
especifica para o SVRA. Referéncias
a necessidade de melhorar e/ou
desenvolver competéncias na area
de internacionalizagdo de vinhos:
vendas para o exterior, comercio
internacional, ...

04 Qualidade Competéncia requerida para
implementar uma estratégia
especifica para o SVRA.

05 Conhecimento e Competéncia requerida para

investigagdo implementar uma estratégia
especifica para o SVRA. Referéncias
a necessidade de melhorar e/ou
desenvolver o conhecimento e a
investigagdo na area da viticultura e
enologia, com relevo na area das
alteragdes climaticas.

06 Sustentabilidade Competéncia requerida para
implementar uma estratégia
especifica para o SVRA. Necessidade
de se trabalhar na drea da
certificagdo da sustentabilidade.

02 Criar o Cluster do Necessidade referida pelos entrevistados, para - - -
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Vinho do Alentejo

implementar uma estratégia especifica para o SVRA.

na regido Alentejo. Dificuldade em aumentar o prego
médio do vinho. Valorizagdo do vinho.

03 Trabalhar a regido Necessidade referida pelos entrevistados para - - -
como um todo implementar uma estratégia especifica para o SVRA.
Referéncias a necessidade de trabalhar, entender,
construir a regido como um todo.
04 Recursos Necessidade referida pelos entrevistados, - - -
(financeiros) designadamente a necessidade de procurar e/ou criar
linhas de apoio para aumentar e aprofundar o
conhecimento na area da viticultura.
05 Guido Estratégico Necessidade de construir um guido de debate 01 Sim Respostas positivas a necessidade
estratégico para o SVRA. de se criar um guido de debate
estratégico para o SVRA.
02 Para comunicar Com o objetivo melhor comunicar.
03 Promogdo Com o objetivo de promover os
vinhos do Alentejo.
04 Construir  a marca Para construir a marca dos Vinhos
Alentejo do Alentejo.
06 Melhorar processos Necessidade referida pelos entrevistados para 01 Produgdo de uva Necessidade referida pelos
produtivos implementar uma estratégia especifica para o SVRA. entrevistados para implementar
uma estratégia especifica para o
SVRA. Melhorar processos
produtivos relacionados com a
vinha (planta),
02 Produgéo de vinho Necessidade referida pelos
entrevistados para implementar
uma estratégia especifica para o
SVRA. Melhorar 0s processos
produtivos do vinho.
07 Outras Outras necessidades referidas pelos entrevistados. - - -
07 Dificuldades Referéncia a dificuldades 01 Falta de Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura - - -
que a vitivinicultura conhecimentos sobre na regido Alentejo. Desconhecimento sobre mercados
enfrenta no Alentejo. mercados externos externos.
02 Falta de comunicagdo Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura -- -- --
na regido Alentejo. Necessidade de melhorar a
comunicagdo no Setor e questdes relacionadas com a
comunicagdo.
03 Trabalhar a regido Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura -- -- --
como um todo na regido Alentejo. Inclui a questdo de falta de
associativismo (teoria das quintinhas). Criar um
denominador comum para trabalhar a regigo.
04 Recursos Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura
na regido Alentejo. Falta de recursos: competéncia
técnica dos viticultores, dos recursos humanos, agregar
contributos, comunicagdo, ...
05 Falta de Plano Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura
Estratégico na regido Alentejo. Auséncia de Plano Estratégico escrito.
Auséncia de uma estratégia escrita.
06 Consumo de vinho Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura -- -- --
grau (alcodlico) na regido Alentejo. Algum preconceito que possa existir
no consumo do alcool.
07 Perca de identidade Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura - - -
(diferenciagdo) na regido Alentejo. Dificuldade em manter a
diferenciagdo, ter de utilizar as castas autdctones.
08 Valor médio do vinho Dificuldade sentida pelos entrevistados na vitivinicultura -- -- --
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09 Excesso de Referéncias ao excesso de regulamentagdo comunitdria --- --- ---
regulamentagdo no SVRA.
10 Alteragdes climaticas Referéncia a quest&o das alteragdes climaticas como - - -
sendo um obstéculo no futuro a vitivinicultura.
08 Iniciativas Iniciativas referidas para 01 Melhorar a Melhorar a comunicagdo em sentido lato. --- --- ---
implementar uma comunicagdo
estratégia especifica para 02 Trabalhar a imagem Transmitir uma imagem mais forte, robusta e - - —
reforgar a marca do Vinho consistente.
do Alentejo. 03 Transmitir diferengas Comunicar os elementos que distinguem a regido e os --- --- ---
vinhos produzidos na regido Alentejo.
04 Investigar Comunicar os elementos que distinguem a regido e os --- --- ---
vinhos produzidos na regido Alentejo.
05 Realizagdo eventos Realizagdo de eventos para promogdo dos vinhos do - - -
Alentejo, dando o vinho a beber a potenciais clientes e a
fazedores de opinido.
06 Preservagdo castas Preservagdo das castas autdctones, como vantagem - - -
competitiva para implementagdo de uma estratégia
especifica para a regido Alentejo.
07 Mercados Referéncias a necessidade de definir mercados - - -
estratégicos de atuagdo para os vinhos do Alentejo
08 Coordenagdo Referéncias a necessidade de melhorar a articulagdo - - -
entre os Stakeholders que atuam no SVRA.
09 Trabalhar conjunto Iniciativa referida como necesséria para implementar -- -- --
uma estratégia especifica tendo em vista reforgar a
marca do Vinho do Alentejo.
10 Ecoturismo Iniciativa referida como sendo necesséria melhorar e/ou -- -- --
desenvolver para refor¢ar a marca dos Vinhos do
Alentejo'.
11 Outras Referéncia a outras iniciativas. - - -
03 BSC Para registar 01 Dimensdes Perspetivas a considerar 01 Resultados Dimensdes relacionadas com resultados. Resultados para 01 Ampliagdo de mercados Referéncias a resultados na drea da
elementos do BSC a (perspetivas) na construgdo do BSC o Setor, sociedade e outros. Substitui (pode substituir) a (internacionaliza¢do) internacionalizagdo.
construir para o SVRA, para o SVRA. tradicional perspetiva de clientes e financeira. 02 Sustentabilidade Resultados de sustentabilidade.
designadamente, Inclui referéncias a sustentabilidade
sugestdes dos ambiental, ao PSVA e a preservagdo
entrevistados para e valorizagdo dos territdrios
definir as perspetivas vinhateiros do Alentejo.
do BSC, as dreas 03 Para o Setor Referéncias a resultados para o
tematicas que SVRA. Inclui a questio do
consideram posicionamento do  Setor no
prioritarias melhorar mercado e nacional e internacional e
e/ou desenvolver e a drea de mercados. Referéncia a
avaliar e os objetivos empregabilidade.
aavaliar. 02 Processos e 01 Comunica¢do Referéncias & necessidade de
atividades melhorar  ou  desenvolver a
comunicagdo no SVRA, incluindo na
area de vendas (mercado externo).

02 Vendas (mercado Referéncias a necessidade de

externo) melhorar o processo de vendas dos
vinhos do Alentejo, sobretudo o
direcionado para os mercados
externos.

03 Qualidade Referéncias a necessidade de
aumentar a qualidade: dos
produtos vinicos, da comunicagdo,
da informagdo transmitida.

04 Desenvolvimento Referéncias a necessidade de
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regional

desenvolver a regido e de avaliar o
seu desenvolvimento.

vinicos produzidos na Regido Alentejo.

03 Bases Referéncias a necessidade de melhorar e ou desenvolver 01 Viticultura (produgéo de Referéncias a necessidade de
desenvolvimento recursos no SVRA que permitam implementar a uva) melhorar  aspetos relativos a
SVRA estratégia definida. produgdo de uva.
02 Vitivinicultura Referéncias relativas a necessidade
(produgéo de vinho) de melhorar aspetos relativos a
produgdo de vinho.

03 Reforgo de Competéncias que os entrevistados

competéncias referiram como sendo necessdrias
melhorar ou desenvolver para
implementar uma determinada
estratégia. Inclui a qualificagdo dos
recursos humanos.

04 Governance Competéncia que os entrevistados
referiram como sendo necessaria
melhorar ou desenvolver para
implementar uma estratégia
especifica. Inclui a gestdo publica,
privada, associativa e
interprofissional.

02 Corredores Referéncias relativas ao 01 Competéncias de Referéncias a necessidade de avaliar as competéncias - - -
estratégicos de que deve ser avaliado nas internacionalizagdo relativas a internacionalizagdo dos vinhos do Alentejo.
desenvolvimento distintas perspetivas, para (exportagdo) Inclui a necessidade de aumentar a exportagdo.
a implementagédo de uma 02 Produgdo de vinho Referéncias a necessidade de conhecer melhor a - -- -—
estratégia especifica para (nova vitivinicultura) produgdo de vinho no Alentejo. Caraterizar a nova
o SVRA. vitivinicultura da regido Alentejo.
Referéncia ~a  dreas | 03 | Rendimento hectare Referéncias & necessidade de avaliar o rendimento por | -— — —
(corredores  estratégicos) hectare.
necessérias  desenvolver 04 Valorizagdo vinho Referéncias a necessidade de avaliar o valor do vinho - - -
e/ou  melhorar  para por litro / por garrafa
implementar uma | os5 Cluster Vinho Referéncias & necessidade de avaliar o processo de | - - -
estratégia especifica. Alentejo criagio do cluster dos Vinhos do Alentejo. Inclui a
Devo verificar se o nome necessidade de trabalhar o Alentejo como um todo e de
de . . corredores aumentar o esforgo / o relacionamento entre todos os
estratégicos é o correto intervenientes do SVRA.
(consensual com 0s 06 Analise mercados Referéncias a necessidade de avaliar e estudar o que -- -- --
Orientadores). (externos) acontece em  outros  mercados  externos,
designadamente, nos clusters de vinho criados navizinha
Espanha. Inclui a avaliagdo da diversificagdo de mercados
07 Sustentabilidade Referéncias sobre a necessidade de avaliar a questdo da -- -- --
sustentabilidade no SVRA.
08 Apoios a Referéncias a necessidade de capacitar a vitivinicultura
vitivinicultura da regido Alentejo com mais e melhores apoios.
09 Regulamentagdo Referéncias a necessidade de intervir de forma ativa na -
SVRA regulamentacdo da atividade vitivinicola.
10 Qualidade Referéncias a necessidade de aumentar a qualidade - - -
média dos produtos vinicos produzidos na Regido
Alentejo, sobretudo os certificados pela CVRA.
Necessidade de atuar em termos de qualidade nos
standards de qualidade dos agentes econdémicos da
regido Alentejo. Inclui a melhoria continua dos produtos
e servicos. e a satisfagdo de clientes e fornecedores.
11 Inovagdo Referéncias a necessidade de inovar nos produtos - - -

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Pagina|133




12 Comunicagdo e Referéncias a necessidade de melhorar a comunicagdo --- --- ---
imagem dos produtos vinicos e a sua imagem, de forma a que os
mesmos reflitam efetivamente a autenticidade da regido
onde foram produzidos. o Alentejo.
13 Parcerias Referéncia a necessidade de estabelecer parcerias no --- --- ---
SVRA para potenciar recursos e a comunicagao.
14 Investigagdo e Referéncias a necessidade de melhorar e desenvolver a --- --- ---
desenvolvimento investigagdo e o desenvolvimento dos Vinhos do
(conhecimento) Alentejo.
15 Valor acrescentado Referéncias a necessidade de aumentar o valor - - -
acrescentado global no SVRA. Inclui eventuais
contributos que o SVRA dd para o desenvolvimento da
Regido Alentejo.
16 Valorizagdo dos Referéncias a necessidade de melhorar e / ou reforgar a - - -
recursos humanos qualificagdo dos trabalhadores.
17 Desenvolvimento Referéncias a necessidade de medir e avaliar o - - -
regional desenvolvimento regional da regido.
03 Objetivos Referéncias a objetivos a 01 Aumentar area vinha Referéncias a necessidade de aumentar a area de vinha -- -- --
definir para o SVRA, tendo na regido Alentejo.
em vista a implementagéo 02 Ampliar mercados Referéncias a necessidade de aumentar os mercados -- -- -
de uma estratégia internacionais internacionais de atuagdo dos Vinhos do Alentejo.
especifica para o SVRA. 03 Gestdo stocks Referéncias a necessidade de assegurar uma melhor - - -
gestdo dos stocks de Vinhos do Alentejo.
04 Conhecimento Referéncias relativas a necessidade de aumentar o - - -
conhecimento sobre o vinho produzido na regido
Alentejo.
05 Exportagdo Referéncias a necessidade de aumentar o volume de -- -- --
exportagdo dos Vinhos do Alentejo. Crescimento da
exportagdo.
06 Apoios ao SVRA Referéncias a necessidade de aumentar o volume de
apoios ao SVRA (sobretudo os apoios financeiros). Inclui
a necessidade referida pelos entrevistados de aumentar
a sustentabilidade do negdcio.
07 Qualidade Referéncias a necessidade de melhorar a qualidade dos -- -- --
produtos vinicos produzidos na regido Alentejo, bem
como dos produtos vinicos certificados pela CVRA.
08 Prego médio garrafa - Referéncias a necessidade de aumentar o prego médio
litro de venda por garrafa de vinho, por litro, por unidade
produzida.
09 Notoriedade marca Referéncias & necessidade de incrementar a -
notoriedade da marca dos vinhos do Alentejo.
10 Distribuigdo Referéncias a necessidade de melhorar a distribuigdo -- -- -
dos vinhos do Alentejo.
11 Leaders de opinido Referéncias a necessidade de criar leaders de opinido -- -- --
para os Vinhos do Alentejo. Inclui a necessidade de os
formar.
12 Estratégias Referéncias a necessidade de incentivar os - - -
individuais vitivinicultores a seguirem individualmente as suas
estratégias.
13 Sustentabilidade Referéncia a objetivos  relacionados com a - - -
sustentabilidade.
14 Visitantes Referéncia a necessidade de aumentar o nimero de - - -
visitantes na regido Alentejo.
15 Parcerias Referéncias a necessidade de fomentar parcerias no - - -
SVRA.
16 Governance Referéncias a necessidade de melhorar a gestdo do - - -
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SVRA.

17 Atratividade SVRA Referéncias a necessidade de aumentar a atratividade - - -
da vitivinicultura.
18 Marketing Referéncias a necessidade de implementar um Plano de - - -

Marketing.

04 Copia
resultados

Para registar El
manifestagdo de
interesse dos
Stakeholders
entrevistados em
receber os resultados
da andlise qualitativa
das entrevistas
realizadas no a@mbito
desta investigagdo.

05 Informagdo
adicional

Para registar a
intengdo, ou ndo, de
os entrevistados
acrescentarem
informagdo adicional
além do que ja tinha
dito ao longo da
entrevista realizada.
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Apéndice X

Pré-teste ao questionario: observacdes e sugestdes dos
peritos
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Apéndice XII

O Apéndice XII contém as observacOes e sugestdes efetuadas pelos peritos. Deste
processo de validagdo resultou um conjunto pertinente de observagfes e sugestdes (cf.
Tabela 12.1), tendo a maioria delas sido consideradas com o intuito de aperfeigcoar o

instrumento original de recolha de dados.

Tabela 12.1 - Pré-teste ao questionario: analise das observacdes e sugestdes dos peritos

Identificagdo dos Peritos / Cargo / Data da realizacdo do pré-teste / Observacdes / Sugestoes dos Peritos

Funcao
PQ3 | Institucional 24-06-2019
Tempo de preenchimento do questionario: 15 m.
» Presidente de Camara. ) Valida o contetido do questionario, com duas sugestdes, que foram aceites.
» Presidente da RECEVIN - Rede Europela " Questdo 8 Dar alguns exemplos de medidas financeiras e de | Sugestdo
« Presidente da ADRAL - Agéncia de medidas nao financeiras. aceite.
Desenvolvimento Regional do Alentejo. Questdo 9 Temos que atingir um grau de alinhamento na | Sugestdo
. V|ce-P_res~|dente Qa AENOTU_R Regiéo. aceite.
Associagéo Internacional de Enoturismo. a
« Responsavel do projeto “Cidade Europeia | Questdo 10.6 E mais do que isso. O caminho é por aqui. -
do Vinho” (2015). Necessario melhorar a coordenagéo operacional e
estratégica entre os intervenientes do Setor.
Questédo 12.7 E mais do que isso. O caminho & por aqui. ---
E muito importante aumentar a investigacéo e o
conhecimento na area da viticultura, enologia e
marketing.
PQ2 | Sustentabilidade 18-06-2019 e 26-06-2019

Valida o contetido do questionario e confirma a pertinéncia do mesmo.
«  Coorderador do  Plano  de | SUJEre que seenvie o questi(_)nério através _da CVRA.
Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo | A base dos Agentes Econémicos esté atualizada. E de 2019.
da CVRA. Apbs simplificacdo do questionario em 26-06-2019 (nova versao), 0 mesmo foi
validado por mail de 26-06-2019.
Sugere que o questiondrio seja disponibilizado no link da CVRA.

Sugere que as questdes do Bloco 4 do questionario sejam Sugestédo
simplificadas. aceite.
Sugere que o questionario seja disponibilizado na pagina da CVRA. Sugestédo
aceite.
PQ1 | Direg&o e Produgéo 13-06-2019

Tempo de preenchimento do questionario: 15 m.

* Acexercer o cargo de Diretor de Servicos Valida os contetdos do questionario.

de Desenvolvimento Agroalimentar e | Questdo 9 Refere que a Regido ja é lider. O desafio é a Sug_fslio nao
Rural da Direcdo Regional de consolidacio. aceite, p?]s §
Agricultura e Pescas do Alentejo. G palavra ‘lider’
L) , tem na
. Enclogo. declaragdo da
Vitivinicultor. Visdo um
sentido muito
mais
abrangente.
Questdo 7.1.1 Refere que a questdo tem muitos conceitos. Deve Sugeitﬁﬂ
ser separada e simplificada. acelte.
Questdo 9.2.6 Acrescenta: Maior e continua aposta na Sugestéo
promogdo, como ferramenta fundamental para a aceite.
motivacao dos intervenientes.

PQ4 | Diregéo Executiva 27-06-2019
Valida o contetido do questionario e confirma a pertinéncia do mesmo.
Tempo de preenchimento do questiondrio: 8-10 m.

» Diretor Executivo.

PQ5 | Endlogo
* Endlogo. Questdo 6 Referem que a hipdtese de escolha deve ser Sugestéo
desagregada (uma para exportador; outra hipdtese aceite.
para importador).

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Apéndice XI1I

Matriz do Questionario
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Apéndice XIII

A matriz do Questionario constitui a Tabela 13.1. Foi considerada uma coluna para justificar a utilidade/contributo de cada questdo para a
investigacao, identificando os potenciais contributos para o objetivo principal e para os objetivos secundarios da investigacéo.

Tabela 13.1 — Questionario

Estratégia para os Vinhos do Alentejo
Bloco 0: Boas vindas e Identificagdo do Inquirido

[ 1. [ Boas vindas ao Inquérito

2. Caraterizag8o da amostra

Contributo da questdo para a investigagao

Principais contributos para a
construcdo do BSC para o SVRA

1 | Por favor indique a Entidade / Empresa que representa

A Questdo 1 destina-se a identificar a Entidade / Empresa respondente ao Questionario.

Caraterizagdo da amostra.

2 | Por favor indique qual o cargo / Fungdo que desempenha na
Entidade / Empresa

A Questdo 2 destina-se a conhecer o cargo / fungdo que o respondente desempenha.

Caraterizagao da amostra.

3 | Indique, por favor, a localizagéo da exploracéo agricola

A Questdo 3 destina-se a recolher um conjunto de informagBes para caraterizacdo da amostra,
designadamente, o distrito e o concelho da exploragéo agricola, e a sub-regido vitivinicola a que pertence (se
for o caso).

Apoia as conclusdes a extrair na fase de analise dos dados.

Caraterizagao da amostra.

Bloco 1: Carateristicas do Agente Econdmico

4 | Se for vitivinicultor, assinale, por favor, os seus principais
mercados, atuais e futuros.
Se néo for vitivinicultor, passa para a questdo seguinte.

A Questdo 4 destina-se a recolher um conjunto de informacGes para caraterizacdo da amostra,
designadamente, os mercados onde o AE atua e onde no futuro deseja atuar.

Pretende-se conhecer os principais mercados de atuacéo dos respondentes (atuais e futuros), tendo-se optado
por seguir a classificagdo adotada pela CVRA no seu boletim ‘Facts & Figures’ (2016b), detalhando a sua
area de atuacdo em mercado nacional, intracomunitario e fora da UE, ao invés do considerado pelo Anuério
de Vinhos e Aguardentes de Portugal - Anuério 2017 (IVV, 2018a), que apenas considera a posi¢do de
Portugal na UE e no Mundo. Acrescentou-se a categoria de ‘mercado local’, dada a dimensé&o das empresas
na regido Alentejo, onde predominam as microempresas e as pequenas empresas (Sousa, 2000; Augusto
Mateus & Associados, 2004; Ribeiro, 2004; Valente, 2004; BdP, 2016a, 2017; INE,

2018a, 2018b, 2019).

Esta questéo contribui para conhecer o destino da producéo de vinhos da regido Alentejo (atual e futura),
apoiando, em simultaneo, a construgéo dos eixos de orientacéo e agdo estratégica, do Mapa da Estratégia,
das perspetivas e do Scorecard do SVRA.

Apoia as conclusdes a extrair na fase de analise dos dados.

Caraterizagdo da amostra.

Identifica possiveis eixos de
orientacdo e acéo.

Identifica possiveis perspetivas.

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA.

5 | E aderente & Rota dos Vinhos do Alentejo?

A Questéo 5 destina-se a recolher um conjunto de informaces para caraterizar a amostra, designadamente,
se 0 inquirido é aderente & Rota dos Vinhos do Alentejo.
Apoia as conclusdes a extrair na fase de analise dos dados.

Caraterizagdo da amostra.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo

Paginalil4l




Quais as suas principais atividades enquanto agente econdmico
do Setor? Escolha todas as hipGteses que caraterizam a sua
atividade.

A Questéo 6 destina-se a recolher um conjunto de informaces para caraterizar a amostra, designadamente,
quais as principais atividades do AE no Setor.

As atividades dos AEs consideradas foram aquelas que constam do Anuério de Vinhos e Aguardentes de
Portugal - Anuério 2017 (IVV, 2018a).

Considerou-se, ainda, a possibilidade dos respondentes referirem outra atividade, na eventualidade de ndo
se reverem nas atividades listadas.

Apoia as conclusdes a extrair na fase de analise dos dados.

Caraterizagao da amostra.

Participou na definicdo e implementacéo da estratégia para o
Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo entre 2014-2020?

A Questdo 7 destina-se a recolher informacéo sobre a participagdo dos respondentes na definicéo e
implementacéo da estratégia do Setor nos Gltimos seis anos.

Pode auxiliar a justificar e a fundamentar a utilizacdo da Metodologia BSC para a construgdo do Modelo
Conceptual do BSC para 0 SVRA até 2030, enquanto instrumento de avaliagdo periodica e de comunicagéo
da estratégia para o Setor (utilizagdo do BSC para comunicar e implementar a estratégia planeada de um
setor).

Caso o inquirido responda afirmativamente, solicita-se que refira de que forma participou na definigéo e
implementacéo da estratégia.

Pode auxiliar a responder ao objetivo secundario da investigagdo OS1 - Identificar as causas da necessidade

e pertinéncia de um BSC de &mbito setorial aplicado ao SVRA.

Caraterizagao da amostra.

Objetivo secundario OSz.

Indique, por favor, a importancia de cada um dos seguintes tipos
de medidas de desempenho para a sua empresa: Medidas
financeiras e Medidas ndo financeiras

A Questdo 8 é uma versdo adaptada do questionario implementado por Arsénio & Machado (2013), com o
objetivo de contribuir para o conhecimento sobre as préticas de contabilidade de gestdo em Portugal.
Destina-se a recolher a opinido dos respondentes sobre a importancia das medidas de desempenho financeiras
e ndo financeiras, dando uma viséo abrangente de uma eventual ordenagdo das perspetivas e relagoes de
causalidade do BSC a construir para 0 SVRA.

Em simultaneo esta questdo pode ser utilizada como questéo de controlo.

Caraterizagao da amostra.

Identifica, podendo contribuir
para justificar, eventual
ordenacao das perspetivas.

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA.

Bloco 2: Visao e competéncias para o Setor Vitivinicola da Regi&o do

Alentejo

3.

Viséo

Contributo da quest&o para a investigacéo

Principais contributos para a
construcdo do BSC para 0 SVRA)

Auvalie, por favor, de acordo com o seu grau de concordancia ou
discordancia, a seguinte declaracédo de visdo estratégica para o
Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo.

"Em 2030, a Regido Vitivinicola do Alentejo serd lider no
mercado nacional, reconhecida internacionalmente pela
producéo de vinhos Unicos, distintos e sustentaveis, e 0s seus
agentes econémicos estardo totalmente alinhados com a
estratégia definida para o Setor."

A Questdo 9 destina-se a apoiar a construgdo de uma declaragdo de visdo para 0 SVRA, que globalmente
represente 0s objetivos estratégicos a atingir e as metas a alcangar.

A visdo deve representar as linhas de orientacéo e agéo estratégica a considerar para o desenvolvimento
sustentado do SVRA no curto e médio prazo (até 2030), consubstanciadas no diagnostico estratégico ja
efetuado ao Setor (Capitulo 5), o qual foi sistematizado através de trés niveis de analise: analise PEST, analise
de Stakeholders e analise SWOT.

O diagnéstico estratégico efetuado ao SVRA forneceu pistas consistentes para a definicdo de estratégias, a
explorar pelos AEs e entidades governamentais do SVRA.

Caso os inquiridos ndo ‘concordassem totalmente’ com a proposta de viséo apresentada, foi-lhes solicitado
que indicassem o motivo.

As Questdes 2, 3, 5 e 6 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA robusteceram a
declaracéo de viséo proposta, tendo esta sido criada sobretudo a partir da reviséo de literatura institucional
e das entrevistas realizadas.

Visdo do SVRA.

Eixos de orientagdo e acdo
estratégica.

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA.

Competéncias

Contributo da questdo para a investigagéo

Principais contributos para a
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construgdo do BSC para o0 SVRA)

10

Quais as competéncias/areas chave que sdo imprescindiveis a
concretizacdo da declaragdo de visdo para o Setor Vitivinicola
da Regido do Alentejo?

Foram listadas oito competéncias.

A Questdo 10 destina-se a apoiar a construgdo de uma visao para o0 SVRA. Pretende-se ter conhecimento das
competéncias/areas chave que sdo imprescindiveis melhorar e/ou desenvolver para alcancar a Visdo e atingir
os objetivos desejados e definidos/a definir para as distintas perspetivas.

As alternativas consideradas decorrem do diagnéstico estratégico ja efetuado ao Setor (Capitulo 5), o qual
foi sistematizado através de trés niveis de analise: analise PEST, analise de Stakeholders e analise SWOT.
Foi dada a possibilidade de o inquirido indicar outra competéncia, caso assim o entendesse.

As Questdes 6, 10, 12, 13, 14 e 15 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA reforgaram
as alternativas anteriormente listadas com base na revisdo de literatura, com a finalidade de identificar
competéncias / areas chave a desenvolver no SVRA para alcancar os objetivos definidos/a

definir nas diferentes perspetivas. Assim, houve a necessidade de acrescentar competéncias e/ou de
retirar/reformular algumas competéncias que tinham sido identificadas na reviséo de literatura.

Visao do SVRA

Identifica areas a desenvolver e
a considerar nas perspetivas a
considerar

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA

Bloco 3: Proposta de Valor para Clientes

discordancia, a seguinte proposta de valor para clientes dos
‘Vinhos do Alentejo’:

“Trabalhar para posicionar internacionalmente a marca
‘Vinhos do Alentejo’ com uma proposta de valor distinta para
clientes, direcionada a segmentos de consumidores de vinho
de gama superior que valorizem o produto e estejam dispostos
a pagar um preco superior (premium) pela diferenca,
qualidade e genuinidade dos produtos e servicos oferecidos.
Complementarmente, para o mercado doméstico, a proposta
de valor para clientes passa por posicionar a marca ‘Vinhos
do Alentejo’ com uma proposta de valor dirigida a segmentos
de consumidores que valorizem o consumo de vinhos de
qualidade certificada, a diversidade de opgdes e a fiabilidade
dos produtos e servigos oferecidos.”

clara da proposta de valor que o Setor pretende efetivar no curto e médio prazo. A estratégia de uma eventual
perspetiva de ‘Resultados para o Setor’ (clientes e financeira) deve ser consequéncia de uma proposta de
valor diferenciada e sustentavel e que aumente a rentabilidade dos AEs.

Assim, a Questdo 11 destina-se a apoiar a constru¢do de uma Proposicao de Valor Para Clientes do SVRA
(mercado internacional e mercado nacional).

Inicialmente foram listados um conjunto de atributos que poderiam apoiar a sua construgdo, 0s quais
decorrem da analise de diversa documentagao sobre o Setor (revisao bibliografica, incluindo a institucional).
A estrutura da questdo teve também por base o questionario desenvolvido por Ferreira (2016), num estudo
do perfil do consumidor de vinho portugués, e o questionario desenvolvido por Temudo (2015), num
estudo sobre marketing dos vinhos, designadamente, sobre o peso relativo da imagem no processo de
tomada de decisdo de compra do consumidor. Adicionalmente, destaca-se a consulta de alguns artigos
sobre o Setor Vitivinicola (Falcdo, 2015; Monteiro, 2015, 2016, 2018; Gracias, 2016; Mateus 2016, 2017).
As Questdes 4, 7, 8 e 9 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA reforcaram as
alternativas anteriormente listadas com base na revisdo bibliografica, permitindo refinar os atributos que os
clientes valorizam nos ‘Vinhos do Alentejo’.

Caso os inquiridos ndo ‘concordassem totalmente’ com a proposta apresentada, foi-lhes solicitado que
indicassem o motivo.

Finalmente, optou-se por escrever a Proposta de Valor para Clientes dos ‘Vinhos do Alentejo’,
desagregando-a para 0 mercado internacional e para o mercado nacional.

5. Proposta de Valor para Clientes Contributo da quest&o para a investigacéo Principais contributos para a
construcdo do BSC para o0 SVRA)
11 | Avalie, por favor, de acordo com o seu grau de concordancia ou | A definicao dos eixos de orientacéo e agao estratégica e dos objetivos estratégicos depende de uma definicéo Proposigao de Valor para

Clientes
Identifica areas a desenvolver e
a considerar nas perspetivas a
desenvolver

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA

Definigdo de objetivos

Bloco 4: Estratégia

devem presidir ao Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo?
Foram listadas dez possiveis linhas estratégicas.

deve melhorar.

Pretende-se apoiar a construcéo da estrutura do BSC do SVRA, designadamente, o0s eixos de orientacdo e
acdo estratégica, as perspetivas, os temas e objetivos.

Inicialmente foram listadas areas estratégicas para o SVRA, as quais decorrem da andlise de diversa

6. Estratégia Contributo da questdo para a investigacdo Principais contributos para a
construcdo do BSC para 0 SVRA)
12 | Nasua opinido, quais as principais linhas estratégicas que A Questdo 12 articula-se com a questdo 10, 13 e 14 e destina-se a conhecer as areas chave em que 0 SVRA Eixos de orientagdo e a¢éo

estratégica

Perspetivas
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documentacéo estratégica sobre o Setor (reviséo bibliogréfica, incluindo a institucional).

As Questdes 11, 12, 13, 14, 15, 16 e 17 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA
reforcaram as alternativas listadas.

Foi dada a possibilidade de o inquirido indicar outra area estratégica, caso assim o entendesse.

Temas estratégicos
Definicéo de objetivos

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA

13

Indique cinco (apenas 5) objetivos para o Setor Vitivinicola da
Regido do Alentejo?
Foram listados doze objetivos.

A Questdo 13 convida os inquiridos a escolher cinco objetivos para 0 SVRA.

As Questdes 19 e 20 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA reforcam os objetivos
listados nesta questdo, os quais, numa primeira abordagem, foram identificados com base na reviséo de
literatura, sobretudo a institucional.

Foi dada a possibilidade de o inquirido indicar outro objetivo, caso assim o entendesse.

Identificacdo de perspetivas
Temas estratégicos
Definigao de objetivos

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA

14

Que temas/areas estratégicos devem ser avaliados no Setor
Vitivinicola da Regido do Alentejo?

Os temas/areas estratégicos sdo os pilares que o Setor deve
acionar/executar para alcangar os objetivos propostos. Sao o0s
principais desafios que o Setor tera de superar para concretizar
a sua visao de futuro.

Foram listados trinta e um temas/areas estratégicos.

A Questdo 14 destina-se a apoiar a construgdo do Modelo Conceptual do BSC do SVRA, recolhendo as
percegdes e opinides dos inquiridos sobre as areas estratégicas que devem ser avaliadas e, em consequéncia,
as perspetivas que podem ser consideradas na construgédo do Mapa da Estratégia.

As Questdes 11, 12, 18 e 19 das entrevistas efetuadas aos principais Stakeholders do SVRA reforgcam as
alternativas anteriormente listadas com base na revisdo bibliografica.

Aplicar-se-4 a AFCP a esta questao para apoiar a identificaco das perspetivas a considerar no BSC.

Foi dada a possibilidade de o inquirido indicar outra rea estratégica, caso assim o entendesse.

Identificacéo de perspetivas
Temas estratégicos

Mapa Estratégico e
Scorecard do SVRA

Bloco 5: Observagoes finais

15

Caso pretenda acrescentar comentério finais, por favor utilize
0 espago abaixo

Espago destinado a observagdes finais.

Fonte: Barafiano, 1994, 2008; Assis, 1996; Gunther, 2003; Farreca, 2006; Bazilio, 2007, 2013; Cardeira, 2009; CITEVE, 2012; Arsénio e Machado, 2013; CNI, 2013; Giannopoulos et al., 2013; CVRA, 2014, 2016c;
Delgado, 2014; Falcéo, 2015; Monteiro, 2015, 2016, 2018; Temudo, 2015; Ferreira, 2016; Gracias, 2016; Mateus, 2016, 2017; ACVCA, 2018; ViniPortugal, 2018; Entrevistas realizadas a nove Stakeholders do SVRA
entre novembro de 2018 e janeiro de 2019, tendo a analise semantica de conteudo sido efetuada com recurso ao software NVivo — versdol12.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo

Paginall44




+eRS/
0’7

N

= )
5 )
ON <
< EVOY

Apéndice X1V

Codificacdo das questdes do questionario
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Apéndice XIV

A codificacdo das questdes do questionario constitui a Tabela 14.1.

Tabela 14.1 — Codificacdo das questdes do questionario

O bjetivo da investigaciao: Construc¢ao de um referencial-objeto estratégico para o Setor Vitivincola da Regiao Alentejo.
Tipo de Pesquisa: Auto preenchimento (inquérito por questionario).
Boas vindas ao Inquérito I
Bloco 1 - Caraterizacao da amostra: Identificacdo do Inquirido e Carateristicas do Agente Econdmico ;
Objetivos da pesquisa \Variaveis a medir Det alhe da mensuracédo das Quest Ses Tipo de
variaveis incluidas no .
questionario qu e stéo Escala de medida
Carat erizacado da amost ra: ldent ificacdodo}] Entidade / Empresa T exto Questdo n.° 1 Aberta Na&o se aplica
:Enqulr'ldo_ e carat erist icas do Agent e Cargo 7 Funcao que] T exto Guestao n.o 2
conomico desempenha Aberta Na&o se aplica
Distrito T exto Questédo n.° 3.1 | aperta Nao se aplica
Concelho T exto Questédo n.° 3.2 | aperta Nao se aplica
Sub-regiao vitivinicola T exto Questdo n.° 3.3 Aberta Nao se aplica
Questdo n.© 4.1 1 - Atuais; 2 - Futuros; 3 - Atuais e
Mercado L.ocal \Variavel qualitativa nominal Fechada futuros
Questdo n.© 4.2 1 - Atuais; 2 - Futuros; 3 - Atuais e
Mercado Nacional \Variavel qualitativa nominal Fechada futuros
Questdo n.° 4.3 1 - Atuais; 2 - Futuros; 3 - Atuais e
Mercado Intra Unido Europeif Variavel qualitativa nominal Fechada futuros
Questdo n.° 4.4 1 - Atuais; 2 - Futuros; 3 - Atuais e
Mercado Fora Unido Europeil\Variavel qualitativa nominal Fechada futuros
Aderente RVVA \ariavel qualitativa nominal Questéo n.° 5 Fechada 1 - Sim; 2 - Nao
1 - Armazenist a; 2 - Dest ilador; 3 -
Engarrafador; 4 - Engarrafador sem est]
abelecimento; 5 - Exportador; 6 -lmport
ador; 7 - Export ador /|
. N R R R N Importador sem estabelecimento; 8 -
Atividades \ariavel qualitativa nominal Questdo n.° 6 Semi-aberta P . ~ N
Fabricant e de vinagre de vinho; 9 -
Negociant e sem est abeleciment o; 10 -P
reparador; 11 - Vit ivicult or; 12 -Vif
ivinicultor; 13 -
Vitivinicultor/Engarrafador; 14 -Outra.
Participa Estratégia Variavel qualitativa nominal Questdao n.° 7 Fechada 1 - Sim; 2 - Néao
1 - Muito pouco importante; 2 -
Medidas Financeiras Variavel qualitativa ordinal Questao n.© 8.1 Fechada Pouco importante; 3 - Indiferente; 4 -
Importante; 5 - Muito importante
1 - Muito pouco importante; 2 -
Medidas ndo Financeiras \ariavel qualitativa ordinal Questdo n.© 8.2 Fechada Pouco importante; 3 - Indiferente; 4 -
Importante; 5 - Muito importante

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Paginal 147



Bloco 2 - Visdo e compe téncias para o Setor Vitivinicola da Regidao Alente jo

Objetivos da pesquisa Variaveis a medir Detalhe da mensuracéao das Questdes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario que stao Escala de medida
1 - Concordo totalmente; 2 -
= o o Variavel qualitativa nominal a .0 - y
Construcgdo da visdo do SVVRA Visao 4 Questdo n.® 9 Fechada Concordo parcialmente; 3 - Discordo
Identificacao das competéncias chave 1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 _ R
10.1 Fechada 3 - Na&ao concordo nem discordo; 4 -
para concretizar a visdo do Setor Competéncias Chave \Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 - B
10.2 Fechada 3 - Na&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
3 q
1Q0uzstao n-. Fechada 3 - Na&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 _ B
10.4 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 - )
10.5 Fechada 3 - Né&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
3 q
1Q0u25ta0 n. Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 ~ .
10.7 Fechada 3 - Né&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
Questao n.9 _ B
10.8 Fechada 3 - Né&o concordo nem discordo; 4 -
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal Concordo; 5 - Concordo fortemente
Questao n.9 Abert
Competéncias Chave Variavel qualitativa ordinal 10.9 erta
Objetivos da pesquisa Variaveis a medir Detalhe da mensuracao das Questdes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario que stao Escala de medida
Construgcdo da proposta de valor para Variavel litati inal B o had 1 - Concordo totalmente; 2 -
. ariavel qualitativa nominal . .
clientes do Setor Proposta de valor qa Questdo n.° 11 Fechada Concordo parcialmente; 3 - Discordo
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Objetivos da pesquisa Variaveis a medir Detalhe da mensuracgdo das Questdes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario questéo Escala de medida
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. . . Questao n.9 N )
Variavel qualitativa nominal 12.1 Fechada 3 - Néo concordo nem discordo; 4 -
Identificagdo das linhas estratégicas do Setd Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
., . . Questao n.9 . :
Variavel qualitativa nominal 12.2 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
L L . uestao n.9 .
Variavel qualitativa nominal (122 3 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
L L . uestao n.9 ~ .
Variavel qualitativa nominal ?2 4 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
., . . Questao n.9 . .
Variavel qualitativa nominal 12.5 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
L L . uestao n.9 .
Variavel qualitativa nominal (1?2 6 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
L L . uestao n.9 ~ .
Variavel qualitativa nominal (132 8 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
., . . Questao n.9 . |
Variavel qualitativa nominal 12.9 Fechada 3 - Néo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- . . uestao n.9 .
Variavel qualitativa nominal (132 10 Fechada 3 - Néo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
- o . Questao n.9
. - Variavel qualitativa nominal
Linhas estratégicas a 12.11 Aberta
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Objetivos da pesquisa Variaveis a medir Detalhe da mensuracédo das Questdes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario que stdo Escala de medida
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. - . R uestao n.qg
\Variavel qualitativa nominal ?3 1 Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Identificagdo de cinco objetivos para o Set | Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
L R R N Questao n.q ~ R
Variavel qualitativa nominal 13.2 Fechada 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
-z . . - uestao n.9
Variavel qualitativa nominal (33 3 Fechada 3 - Néao concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
5 q
Variavel qualitativa nominal (f;istao n. Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
-2 R B - Questéao n. ~ R
Variavel qualitativa nominal 13.5 Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
-z . . - uestao n.9
Variavel qualitativa nominal (33 6 Fechada 3 - Nédo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- - - - uestao n.q
Variavel qualitativa nominal ?3 - Fechada 3 - Nédo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. - - R uestao n.q
Variavel qualitativa nominal 1Q3 s Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
5 q
Variavel qualitativa nominal ?Suzstao n. Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- - - - uestao n.q
Variavel qualitativa nominal ?3 10 Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
o - - R uestao n.q
Variavel qualitativa nominal ?3 11 Fechada 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
o - - R uestao n.q
Variavel qualitativa nominal ?3 12 Fechada 3 - Ndo concordo nem discordo; 4 -
Linhas estratégicas Concordo; 5 - Concordo fortemente
. R R - Questao n.9
N P Variavel qualitativa nominal
Linhas estratégicas a 13.13 Aberta
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Bloco 4

Estratégia

Objetivos da pesquisa

Variaveis a medir

Detalhe da mensuracao das
variaveis

Quest Ses
incluidas no
questionario

Tipo de

questao

Escala de medida

Ident

cacao dos t emas / areas est rat égicas|

a avaliar no Setor

ta n 1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\variavel qualitativa nominal f:is ao “f Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar - Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\sariavel qua nominal 1Q:e23ta° "N Fechada 3 - N&@o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\sariavel qua nominal 1Q:e33ta° "N Fechada 3 - N&@o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\ariavel qualitativa nominal S:iStao "N Fechada 3 - N&@o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\sariavel qua nominal ?‘:‘855””0 "N Fechada 3 - N&@o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
\sariavel qua nominal ?:‘(355(30 "N Fechada 3 - N&@o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. . . uestao n. - .
\ariavel qualitativa nominal <134 = Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
wariavel qua nominal ‘1_‘::“;5‘50 Y Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
S - . uestao n. - .
\ariavel qualitativa nominal <134 i Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- o est n. = o
\ariavel qual nominal ;_3:15050 Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- o est n. = o
\sariavel qual nominal ;_3:15150 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
reas estratégicas a awvaliar oncordo; - oncordo fortemente
A traté 1 (=3 d =3 (=3 do f
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- o est n. o
\sariavel qual nominal ;_3:15250 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo:;
- o est n. o
\ariavel qual nominal ;_3:15350 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
reas estratégicas a awvaliar oncordo; - oncordo fortemente
A traté 1 (=3 d =3 (=3 do f
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- o est n. o
\ariavel qual nominal ;_3:15450 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
reas estratégicas a awvaliar oncordo; - oncordo fortemente
A traté 1 (=3 d =3 (=3 do f
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
- = o est n. o
\sariavel qualitativa nominal ;_3‘:‘15550 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
T - Discordo fortemente; 2 - Discordo:
L . n. .
\ariavel qual nominal ‘f:else‘éo Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
T - Discordo fortemente; 2 - Discordo:
L . n. .
\ariavel qua nominal Jpestae Fechada 3 - NZo concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
T - Discordo fortemente; 2 - Discordo:
L . n. .
\ariavel qual nominal ‘f:elsgéo Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
T - Discordo fortemente; 2 - Discordo:
\ariavel qua nominal Suestao P Fechada 3 - NZo concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
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Bloco 4 - Estratégia

Objetivos da pesquisa Variaveis a medir Det alhe da mensuracao das Quest oes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario que stao Escala de medida
T - Discordo fortemente, - Discordo,
3 ol
WVariavel qualitativa nominal (j_g:ezséao n- Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
3 ol
WVariavel qualitativa nominal (j_g:ezs::ao n- Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. R - - uestao n.9 ~ N
\ariavel qualitativa nominal S4 22 Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
S R R N uestao n.° = -
Variavel qualitativa nominal ?4 >3 Fechada 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. R - - uestao n.° = -
Variavel qualitativa nominal 1Q4 >4 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Avreas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
a 9
wariavel qualitativa nominal f’:e;;ao " Fechada 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
A ol
Variavel qualitativa nominal ?:ezsstao n- Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
9
WVariavel qualitativa nominal ?:eZS;éO n- Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. - . R ta 9 ~ R
WVariavel qualitativa nominal ;Q:ezssao n Fechada 3 - Na&o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
. R R N uestao n.9 ~ N
Variavel qualitativa nominal (1?4 >0 Fechada 3 - Nao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
R R R - uestao n.9 -
WVariavel qualitativa nominal (1?4 30 Fechada 3 - N&ao concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo;
2 ol
\ariavel qualitativa nominal ;Q:eas::ao "1 Fechada 3 - N&o concordo nem discordo; 4 -
Areas estratégicas a avaliar Concordo; 5 - Concordo fortemente
- - - - Questao n. Na&ao se aplica
Areas estratégicas a avaliar Variavel qualitativa nominal 14.32 Aberta
Bloco 5- O bservacdes finais
Objetivos da pesquisa \ariaveis a medir Det alhe da mensuracgéo das Questdes Tipo de
variaveis incluidas no
questionario qu e stao Escala de medida

|Recolha de observacgdes finais

I Observacgdes finais

ITeXtO

IQuestéo n.° 15 IAberta

I Nao se aplica
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Apéndice XV

Questionario virtualizado
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
1. Bem-vindo ao questiondrio realizado no ambito do Doutoramento
em Gestdo na Universidade de Evora.

Agradecemos a sua participagdo no nosso questiondrio. O seu feedback é muito
importante.

Esta investigagdo tem como objetivo principal a construgéo de um referencial-objeto
estratégico para o Setor Vitivinicola da Regifo Alentejo (SVRA).

O questionario tem 15 questdes e destina-se exclusivamente para fins académicos e
cientificos. Deve ser respondido pelos agentes econdmicos ou outro elemento da
organizagao/empresa considerado habilitado pelos mesmos.

As respostas dos inquiridos representam a sua opinido individual, pelo que ndo
existem respostas certas ou erradas. Na maioria das questdes terd apenas de
assinalar a sua opgéo de resposta.

No caso de qualquer ddvida no preenchimento ou envio do inquérito, ou ddvidas
sobre a investigagdo em curso, por favor, contacte-nos através do e-mail para
d11624@alunos.uevora.pt.
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
2. Caraterizagdo da Amostra

Os dados fornecidos seréo apenas utilizados no &mbito do presente Estudo e ndo
serdo transmitidos nem utilizados por terceiros.

Identificagéo do Inquirido:

*1. Por favor indique a Entidade/Empresa que representa:

* 2. Por favor indique qual o Cargo / Fungdo que desempenha na sua
Entidade/Empresa:

* 3. Indique, por favor, a localizagdo da exploragédo agricola:

Distrito

Concelho

Sub-Regidao
Vitivinicola
BLOCO 1 - Carateristicas do Agente Econémico

4. Se for Vitivinicultor, assinale, por favor, os seus principais mercados, atuais e
futuros (pode assinalar uma ou ambas as situagGes para cada uma das hipéteses):

Se nao for Vitivinicultor, por favor, passe a questdo seguinte.

Atuais Futuros
Mercado Local [ | ]
Mercado — —
Nacional L [
Mercado Intra B a
Unido Europeia — —
Mercado fora da (] ]

Unido Europeia
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* 5. E aderente & Rota dos Vinhos do Alentejo

() 41-SIM

>

() 42-NEO

* 6. Quais as suas principais atividades enquanto agente econdémico do setor? Escolha
todas as hipdteses que caraterizam a sua atividade.

|| Armazenista

| | Destilador

| | Engarrafador

|| Engarrafador sem estabelecimento
[ | Exportador

[ | Importador

[ | Exportador / Importador sem estabelecimento
|| Fabricante de vinagre de vinho

| | Negociante sem estabelecimento
[ | Preparador

|| Produtor de Uva - Viticultor

|| Vitivinicultor

[ ] vitivinicultor - Engarrafador

|| Outra (especifique)

* 7. Participou na definigdo e implementagéo da estratégia do Setor Vitivinicola da
Regido Alentejo entre 2014-20207?

() 71-SIM
() 72-NAO

Se a sua resposta foi SIM, por favor especifique de que forma:
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* 8. Para responder a esta quest&o e para avaliar as medidas mencionadas, considere
os exemplos abaixo indicados:
8.1 - Medidas financeiras - Ex: Apoios financeiros ao Setor; Crescimento das vendas; Pregco médio de venda
do vinho por garrafa; Rentabilidade dos agentes econdémicos; Faturagdo de produtos certificados, ... etc.
8.2 - Medidas néo financeiras - Ex: Novos mercados, Horas de formagéo; Implementagéo do Plano de
Sustentabilidade dos Vinhos do Alentejo; Conhecimento na 4rea da ciéncia do vinho; Reforgo do potencial
humano; Formulagéo da Politica Vitivinicola da Regido, ... etc.

Indigue, por favor, a importancia de cada um dos seguintes tipos de medidas de
desempenho para sua empresa:

Muito pouco

importante Pouco importante Indiferente Importante Muito importante
8.1 : : : : )
- Medidas ( ) ® () o { )
financeiras
8.2
- Medidas o — ~ o —~
néo = 7 b
financeiras

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Pagina|158



wRS/
"

ELQ

=]
<

Ny
) E\/OQ

Inquérito — Estratégia para os Vinhos do Alentejo
3. BLOCO 2 —Vis3o e competéncias para o Setor Vitivinicola da
Regido Alentejo

*g_ WISAD: Avalie, por favor, de acordo com o seu grau de concordancia ou
discordancia, a seguinte declaracdo de visdo estratégica para o Setor Vitivinicola
da Regido Alentejo.

“Em 2030, a Regido Vitivinicola do Alentejo sera lider no mercado nacional,
reconhecida internacionalmente pela producdo de wvinhos dnicos, distintos e
sustentaveis, € os seus agentes econdamicos estardo totalmente alinhados com a
estratégia definida para o Setor.”

9.1 — Concordo Totalme nte
9.2 — Concordo parcialmente
9.3 — Discordo

5e a sua resposta foi “Concordo Parcialmente” ou “Discordo”, indique por favor a
razac.
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
4. BLOCO 2 - Visao e competéncias para o Setor Vitivinicola da Regido
Alentejo
Bloco 2 - Continuagdo

*10. Competéncias Chave: Quais as competéncias/areas chave que sdo
imprescindiveis & concretizagdo da declaragdo de visdo para o Setor Vitivinicola da
Regido Alentejo?

Avalie por favor, de acordo com o seu grau de concordancia ou discordancia (As
primeiras 8 hipéteses devem ser classificadas. Utilize a opgao "Outra" se achar necessario).
Legenda:

1- Discordo fortemente 2 - Discorde 3 - N&o concordo nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo fortemente.

10.1 - Reforgar o posicionamento da CVRA junto dos drgéos decisorios
nacionais e governamentais e junto dos organismos regionais.

10.2 - Melhorar a gestéo e o controlo regional da &rea de vinha - }
plantada e a gestéo e atribuigio de fundos de apoioc & vinha, enologia, () () () () ()
adegas e promogéo.

10.3 - Melhorar as técnicas de comunicagéo, venda e negociagéo,
sobretudo direcionadas para os mercados internacionais.

104 - Aumentar a investigagdo e o conhecimento sobre os efeitosdas
alteragdes climaticas e sobre a sustentabilidade dos Vinhos do O OO OO
Alentejo.

10.5 - Desenvolver e reforgar competéncias em investigagdo e o
desenvolvimento na drea da produgao de uva, do vinho e do ® € ® 6 &
marketing.

10.6 - Melhorar a aplicagédo da Politica Vitivinicola, melhorando a ~N A
coordenagdo operacional e estratégica entre os intervenientes. S A

10.7 - Aprender a trabalhar a Regido Alentejo como um denominador
comum, criando uma imagem homogénea e valor em tornodaRegido () ( ) () () ()
e da designagdo ‘Alentejo’, criando o Cluster do Vinho do Alentejo.

10.8 - Reforgar o apoio técnico de qualidade aos produtores devinho. () () () )
10.9 - Outra (especifique qual no campo abaixo) O ® 0 6O
Outra (especifique)
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
5. Bloco 3 - Proposta de Valor Para Clientes

*11. Avalie, por favor, de acordo com o seu grau de concordancia ou discordancia, a
seguinte proposta de valor para clientes dos “Vinhos do Alentejo™:
Trabalhar para posicionar internacionalmente a marca “Vinhos do Alentejo” com uma proposta de valor
distinta para clientes, direcionada a segmentos de consumidores de vinho de gama superior que valorizem
o produto e estejam dispostos a pagar um prego superior (premium) pela diferenga, qualidade e
genuinidade dos produtos e servigos oferecidos.
Complementarmente, para o mercado doméstico, a proposta de valor para clientes passa por posicionar a
marca “Vinhos do Alentejo” com uma proposta de valor dirigida a segmentos de consumidores que
valorizem o consumo de vinhos de qualidade certificada, a diversidade de opges e a fiabilidade dos
produtos e servigos oferecidos.

(_J) 11 - Concordo Totalmente
() 1.2 - Concordo Parcialmente
() 1.3 - Discordo

Se a sua resposta foi "Concordo Parcialmente” ou "Discordo”, indique por favor a razdo.
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
6. Bloco 4 - Estratégia

*12. Estratégia do Setor Vitivinicola da Regidao Alentejo: Na sua opinifo, quais as
principais linhas estratégicas que devem presidir ao Setor Vitivinicola da Regido
Alentejo?

As primeiras 10 hipéteses devem ser classificadas. Utilize a opgao "Outra” se achar necessario.
Legenda:
1- Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - Ndo concordo nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo fortemente.

12.1 - Aumentar a drea de vinha plantada e a produgéo de vinhos de |
valor acrescentado (premium DOC e |G), para aumentar as ® ® 0 00
exportacdes.

12.2 - Aumentar a capacidade de produgéo e a quota de mercado no a aaaa
mercado doméstico, diversificando a oferta de qualidade certificada. " — — '

12.3 - Valorizar a marca Vinhos do Alentejo, comunicando valoresde ~ — —
fiabilidade, qualidade e variedade de oferta. A Bt 2t

12.4 - Comunicar a identidade regional dos Vinhos do Alentejo e 2 ala ala
preservar as castas autétones da regigo. o

12.5 - Implementar préticas de desenvolvimento sustentével e R :
trabalhar no processo de certificagéo da sustentabilidade paraauvae ( ) () () () ()
para os Vinhos do Alentejo.

12.6 - Contribuir para o combate as alteragdes climaticas. e ® @ &

12.7 - Incrementar a investigagdo e o conhecimento na drea da ~ S
viticultura, enologia e marketing. SIS I

12.8 - Criar uma Plataforma Conhecimento da Ciéncia do Vinho. () O

12.9 - Criar o Cluster do Vinho do Alentejo. ® @

12.10 - Aumentar a faturagdo de produtos vinicos certificados e a a2 6 & a
rentabilidade dos agentes econémicos. e S ot

12.11 - Outra (especifique qual no campo abaixo) ® ® 0

Outra (especifique)
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo

7. Bloco 4 - Estratégia
Bloco 4 - continuagédo

*13. Indique cinco (apenas 5), objetivos para o Setor Vitivinicola da Regido Alentejo:

[ ]131- Aumentar a 4rea de vinha plantada e a produgéo de vinhos de qualidade, para
aumentar a exportagdo dos Vinhos do Alentejo (em volume e valor), via
internacionalizagéo.

[ ] 13.2 - Aumentar a quota de vinhos certificados no mercado doméstico.
[ ] 13.3 - Aumentar o prego médio de venda de vinho por garrafa (€/L por garrafa).

| | 184 - Assegurar a adeso dos produtores ao Plano de Sustentabilidade dos Vinhos do
Alentejo.

| | 13.5 - Reforgar a qualidade média e a diferenciag8o dos produtos vinicos certificados pela
CVRA.

[ ] 13.6 - Desenvolver um Programa de Qualificagdo para melhoria de competéncias nas
seguintes dreas: comunicagdo e promogéo, venda e negociacéo direcionadas para os
mercados internacionais e marketing de vinhos,

[ ] 13.7 - valorizar a marca “Vinhos do Alentejo” e aumentar a notoriedade das oito sub-
regides, clarificando as diferengas entre elas.

[ ] 13.8 - Construir e implementar um Plano de Marketing para os Vinhos do Alentejo.
| ] 13.9 - Aumentar o volume de apoios ao Setor Vitivinicola da Regio Alentejo.

[ ] 1310 - Criar o Cluster do Vinho do Alentejo.

[ ] 1311 - Aumentar a investigagdo e o conhecimento da ciéncia do vinho.

[ ] 1312 - Melhorar a comunicagéo da qualidade e genuinidade dos Vinhos do Alentejo.

[ ] 1313 - Outro (especifique)
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo

8. Bloco 4 - Estratégia
Bloco 4 - continuagédo

*14. Que temas/dreas estratégicos devem ser avaliados no Setor Vitivinicola da Regiéo
Alentejo?
Os temas/areas estratégicos sdo os pilares que o Setor deve acionarfexecutar para alcangar os objetivos propostos. Sdo os principais
desafios que o Setor terd de superar para concretizar a sua viséo de futuro.
As primeiras 31 hip6teses devem ser classificadas. Utilize a opgéo "Outra" se achar necessério.”
Legenda:
1- Discordo fortemente 2 - Discordo 3 - N&o concordo nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo fortemente.

141 - Reforgar o posicionamento regional do Setor no contexto A AT~
nacional. ® ®© ® 0@

14.2 - Valorizar a marca Vinhos do Alentejo. o @ & 0 0

14.3 - Aumentar a notoriedade das oito sub-regices, reforcando aquilo e &
que as diferencia. ¢ 9 9 9 @

14.4 - Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais, ~ NN
melhorando o conhecimento e o processo de internacionalizagéo. S

14.5 - Alinhar os métodos de produgdo com a conservagéo dos e & &
recursos naturais e a preservagéo da biodiversidade.

14.6 - Promover o uso racional dos recursos naturais. ® ® & & &

14.7 - Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo. o

14.8 - Melhorar de forma continua a qualidade de produtos e servigos. () ()

14.9 - Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor. ® 0o 0 o

14.10 - Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento,a ~ —  —~ —~ —~ —
investigacdo e inovagdo. e SR R S R

1411 - Estimular a atividade de inovagéo de processos relacionados
com a uva e o vinho nas empresas.

14.12 - Dinamizar o patrimdnio vitivinicola (manutengédo da superficie
viticola, reconversdo de vinhas), modernizar as vinhas, as adegas e OO OO0
infraestruturas associadas (rota dos vinhos e enoturismo).

1413 - Explorar o potencial do mercado vitivinicola regional, nacional e e 6 6 6 &
internacional. v 9 v 9@

14.14 - Fomentar o desenvolvimento da micro, pequena e média e & 6 8 a
empresa. St S Nt B

14.15 - Difundir informagdes estratégicas para o Setor. (MC RC WRC N )

14.16 - Criar o Cluster do Vinho do Alentejo. @)

1417 - Reforgar competéncias para executar a estratégia do Setor.

14.18 - Aumentar os apoios financeiros ao Setor. ® e & o o
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14.20 - Consolidar uma visdo estratégica do Setor. ® 0 © @ @

14.22 - Modernizar infraestruturas do Setor (vinhas, adegas, rota dos ‘
vinhos, enoturismo, ..., etc.). O OO OO

14.24 - Participar na formulagio da Politica Vitivinicola da Regido. ® & ® & @

14.26 - Desenvolver comunicago 4gil, eficiente e eficaz, direcionada OO0 00
sobretudo para os mercados internacionais e as técnicas de venda. S '

14.28 - Melhorar o design dos rétulos e das embalagens. ® ® & & @

14.30 - Melhorar o processo de controlo e certificagdo dos Vinhos do ~
Alentejo DOC e IG. ‘ OO 000

14.32 - Outra (especifique qual no campo abaixo) ® e o o ¢

14.32 - Outra (especifique)
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Inquérito - Estratégia para os Vinhos do Alentejo
9. Bloco 5 - Observagoes Finais

15. Caso pretenda acrescentar comentarios finais, por favor utilize o espago abaixo.

0 Inquérito terminou.
Muito obrigada pela sua cooperagéo e colaboragéo.
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Apéndice XVI

Analise Fatorial de Componentes Principais realizada
respostas obtidas a questdo 14 do questionario
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Apéndice XVI

A informacdo complementar relativa & AFCP realizada as respostas obtidas a questéo 14
do Questionario constitui o Apéndice XVI. Este Apéndice encontra-se estruturado em
cinco pontos: solucdo inicial com 8 fatores e 31 variaveis (ponto 16.1); solu¢do com 7
fatores e 28 varidveis (ponto 16.2); solugdo com 6 fatores e 27 variaveis (ponto 16.3);
solucdo com 5 fatores e 26 varidveis (ponto 16.4); e, interpretacdo dos fatores (ponto
16.5).

Aplicou-se a AFCP a questdo 14 do questionario: Que temas/areas estratégicos devem ser
avaliados no Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo? Estes temas/areas estratégicos sao
os pilares que o Setor deve acionar/executar para alcancar os seus objetivos estratégicos.
Neste caso, trata-se de uma AFCP exploratdria com aplicacdo do método de rotacdo
ortogonal Varimax e valores proprios superiores a 1, aplicada as respostas obtidas em
cada uma das variaveis constantes da questao 14 do questionario (31 variaveis), para testar
a hipotese destas poderem ser reduzidas, extraindo-se as perspetivas do BSC a construir
para 0 SVRA para o periodo 2021-2030.

A aplicacdo desta técnica tem o inconveniente da perda de informacgdo e como vantagem
fornecer uma imagem mais clara da forma como as varidveis se relacionam entre si,
contribuindo para uma caraterizacdo que limita ao essencial a realidade estudada. Na
prética, reduz a informag&o original (variancia) num namero reduzido de fatores, para
efeitos de predicdo (Reis, 1997; Hair et al., 1998; Pestana & Gageiro,2008; Pereira
& Patricio, 2013; Sarsted & Mooi, 2014). Através da AFCP, as variaveis fortemente
correlacionadas sao agrupadas num grupo de modo a que variaveis que estejam em grupos
distintos apresentem fraca correlagdo. Numa matriz fatorial, ascolunas representam
fatores e cada linha corresponde aos pesos (as cargas) de uma variavel ao longo dos
fatores (Hair et al., 1998).

Para verificar os pressupostos base para aplicacdo da AFCP e proceder-se a extracdodos
fatores foram utilizados diversos procedimentos: o Teste de normalidadeKolmogorov-
Smirnov, a analise da consisténcia da escala utilizada através do Alpha de Cronbach; a
estatistica de Kayser-Meyer-Olkin (KMO); a matriz de correlacdo anti- imagem; a analise
das comunalidades; a analise da matriz de correlagcdes segundo o critério de Kaiser; o
scree plot; o critério da percentagem da variancia total explicada; o teste esfericidade de
Bartlett; e, 0 método de rotacdo ortogonal VVarimax, os quais foram complementados com
um conjunto de analises estatisticas subjacentes.

A solucéo fatorial inicial apresentou, segundo o critério Kaiser, uma estrutura de 8 fatores,
gue no seu conjunto explicavam 66,783% da variancia total (cf. ponto 16.1 deste
Apéndice). Todavia, analisada a distribuigdo das variaveis em estudo por fator, verificou-
se que existiam 3 fatores (fator 6, 7 e 8) com apenas uma variavel, o que obrigou a nova
AFCP, eliminando-se aquelas variaveis (variavel Q14.9%°, Q14.23* e Q14.283%), por a
solucdo ndo nos parecer exequivel. Na segunda tentativa, segundo o critério Kaiser, a
solucéo fatorial apresentou uma estrutura de 7 fatores e também se verificou um fator
(fator 7) com apenas uma variavel (variavel Q14.3%), pelo que a

# . Q14.9 - Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor [Q14.9].

30- Q14.23 - Simplificar e deshurocratizar a regulamentacio do Setor [Q14.23].

81 - Q14.28 - Melhorar o design dos rétulos e das embalagens [Q14.28].

32_Q14.3 - Aumentar a notoriedade das oito sub-regides, reforcando aquilo que as diferencia [Q14.3].
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mesma foi eliminada (cf. ponto 16.2 deste Apéndice). Na terceira tentativa, e também
segundo o critério Kaiser, a estrutura fatorial apresentou 6 fatores, e mais uma vez um
dos fatores apresentava apenas uma variavel (fator 6, variavel Q14.30%), pelo que foi
adotado procedimento semelhante (cf. ponto 16.3 deste Apéndice).

Finalmente, a Gltima solucdo fatorial apresentou uma estrutura com 26 varidveis
distribuidas por 5 fatores (segundo o critério de Kaiser), que no seu conjunto explicavam
60,918% da variancia total (cf. ponto 16.4 deste Apéndice). O coeficiente Alpha de
Cronbach global revelou-se muito bom, apresenta o valor estimado de 0,924 para as 26
variaveis em estudo (¢=0,924), o que significa que a escala tem uma consisténcia interna
muito boa (Pereira & Patricio, 2013). O teste KMO assume o valor 0,822, indicativo de
que ha uma correlacdo boa entre as variaveis em estudo, e o teste deesfericidade de
Bartlett valida a utilizacdo da AFCP, apresentando Sig. <0,05 (Pestana & Gageiro, 2008;
Pereira & Patricio, 2013). A percentagem da variancia de cadavariavel explicada pelos
fatores (comunalidades) encontra-se dentro dos valores dereferéncia (0,40) ao oscilarem
entre 0,439 na variavel Q14.29 e 0,739 na variavelQ14.5. Todas as variaveis
apresentavam uma MSA superior a 0,6, tendo interesse para aAFCP (Favero et al., 2009).
O grafico de variancias (scree plots) permite concluir pela extracdo de 5 fatores (Pestana
& Gageiro, 2008; Pereira & Patricio, 2013). Nesta ultima solugdo todas as variaveis
apresentavam carga fatorial superior a 0,4, pelo que ndo foi necessario excluir qualquer
variavel. A matriz ap6s rotacdo dos fatores segundo ocritério Varimax consta da Tabela
16.23.

Apbs estes procedimentos foi possivel identificar 5 fatores ortogonais (independentes) e
as 26 variaveis que os constituem (cf. Tabela 6.23). Cada fator explica uma parte da
variancia total: o fator 1 explica 35,766% da variancia total; o fator 2 explica 8,623%; o
fator 3 explica 6,196%; o fator 4 explica 5,606%; e, o fator 5 explica 4,726%. No total,
0 modelo mostra as cinco dimens@es extraidas, as quais explicam mais de 60,918% da
variancia total.

16.1 — Solucdo inicial com 8 fatores e 31 variaveis
16.1.1 - Adequacao da aplicabilidade da andlise fatorial

Inicia-se o procedimento com a verificagdo dos pressupostos base para aplicar a AFCP,
através da analise preliminar dos dados e com a aplicacdo dos seguintes testes: i)- Lista
de variaveis incluidas na AFCP; ii- Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov; iii)-
Coeficiente Alpha de Cronbach; iv)- Teste de esfericidade de Bartlett; e, v)- Estatistica
de Kaiser-Meyer-Olken (KMO).

i) - Lista de variaveis incluidas na analise fatorial

A lista de variaveis incluidas na analise AFCP consta da Tabela 16.1. Para estas variaveis
ja foi efetuada a andlise estatistica descritiva (cf. Tabela 6.21 do ponto

6.3.4.3.3 do Capitulo 6 da Tese), pelo que se considerou desnecessario voltar a referi-la
no volume de Apéndices.

33~ Q14.30 - Melhorar o processo de controlo e certificagdo dos Vinhos do Alentejo DOC e 1G [Q14.30].
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Tabela 16.1 — Lista de variaveis incluidas na analise fatorial

Questdo 14 do questionario: Total

Que temas/areas estratégicos devem ser avaliados no SVRA?
1.Reforcar o posicionamento regional do Setor no contexto nacional [Q14.1] 102
2.Valorizar a marca Vinhos do Alentejo [Q14.2] 102
3.Aumentar a notoriedade das oito sub-regides, reforgando aquilo que as diferencia [Q14.3] 102
4. Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais, melhorando o conhecimento e o processo de 102
internacionalizagdo [Q14.4]
5.Alinhar os métodos de producdo com a conservagdo dos recursos naturais e a preservagdo da 102
biodiversidade [Q14.5]
6.Promover o uso racional dos recursos naturais [Q14.6] 102
7.Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo [Q14.7] 102
8.Melhorar de forma continua a qualidade de produtos e servigos [Q14.8] 102
9.Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor [Q14.9] 102
10.Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento, a investigagao e inovagao [Q14.10] 102
11.Estimular a atividade de inovacdo de processos relacionados com a uva e 0 vinho nas empresas

102

[Q14.11]
12.Dinamizar o patriménio vitivinicola (manutencdo da superficie viticola, reconversdo de vinhas), 102
modernizar as vinhas, as adegas e infraestruturas associadas (rota dos vinhos e enoturismo) [Q14.12]
13.Explorar o potencial do mercado vitivinicola regional, nacional e internacional [Q14.13] 102
14.Fomentar o desenvolvimento da micro, pequena e média empresa [Q14.14] 102
15.Difundir informacoes estratégicas para o Setor [Q14.15] 102
16.Criar o Cluster do Vinho do Alentejo [Q14.16] 102
17.Reforgar competéncias para executar a estratégia do Setor [Q14.17] 102
18.Aumentar os apoios financeiros ao Setor [Q14.18] 102
19.Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, piblica e empresarial [Q14.19] 102
20.Consolidar uma visdo estratégica do Setor [Q14.20] 102
21.Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho: processos de producdo de uva, producédo de 102
vinho e marketing [Q14.21]
22.Modernizar infraestruturas do Setor (vinhas, adegas, rota dos vinhos, enoturismo, ..., etc.) [Q14.22] 102
23.Simplificar e desburocratizar a regulamentacgéo do Setor [Q14.23] 102
24 Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regido [Q14.24] 102
25.Promover a articulagdo e o comprometimento dos agentes econdmicos do Setor, melhorando o processo

e 102
de planeamento estratégico [Q14.25]
26.Desenvolver comunicacéo &gil, eficiente e eficaz, direcionada sobretudo para os mercados
- Lo b 102
internacionais e as técnicas de venda [Q14.26]
27.Aumentar a faturagdo de vinhos certificados, melhorar a produtividade dos ativos e a rentabilidade dos 102
agentes economicos [Q14.27]
28.Melhorar o design dos rétulos e das embalagens [Q14.28] 102
29.Adequar os métodos de produgao as alteragdes climaticas [Q14.29] 102
30.Melhorar o processo de controlo e certificacdo dos Vinhos do Alentejo DOC e 1G [Q14.30] 102
31.Trabalhar no processo de certificacdo da sustentabilidade [Q14.31] 102

Fonte: Elaboracéo prépria.
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il) Teste de Kolmogorov-Smirnov

O teste de Kolmogorov-Smirnov tem como objetivo averiguar se uma amostra (cada uma
das variaveis) pode ser considerada como proveniente de uma populacdo com distribuicao

normal.
HipOteses em teste:
Ho: A amostra é normalmente distribuida
Hi: A amostra ndo é normalmente distribuida

Tabela 16.2 — Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov®

Statistic Df Sig.
1.Temas_Reforcar o posicionamento regional [Q14.1] ,267 101 | ,000
2.Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo [Q14.2] ,387 101 | ,000
3.Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides [Q14.3] ,249 101 | ,000
4.Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais [Q14.4] ,360 101 | ,000
5.Temas_Alinhar os métodos de produgio com a conservagéo dos recursos [Q14.5] ,335 101 | ,000
6.Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais [Q14.6] ,401 101 | ,000
7.Temas_Valorizar os territorios vinhateiros do Alentejo [Q14.7] ,364 101 | ,000
8.Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos [Q14.8] ,326 101 | ,000
9.Temas_Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor [Q14.9] 277 101 | ,000
10.Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento [Q14.10] ,358 101 | ,000
11.Temas_Estimular a atividade de inovagdo [Q14.11] ,307 101 | ,000
12.Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola [Q14.12] ,302 101 | ,000
13.Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola [Q14.13] ,306 101 | ,000
14.Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME [Q14.14] ,221 101| ,000
15.Temas_Difundir informagdes estratégicas para o Setor [Q14.15] ,260 101 | ,000
16.Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo [Q14.16] ,286 101 | ,000
17.Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia [Q14.17] 277 101| ,000
18.Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor [Q14.18] ,262 101| ,000
19.Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, pablica e empresarial [Q14.19] ,244 101 | ,000
20.Temas_Consolidar uma vis&o estratégica para o Setor [Q14.20] ,314 101| ,000
21.Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho [Q14.21] ,330 101 | ,000
22.Temas_Modernizar infraestruturas [Q14.22] ,269 101 | ,000
23.Temas_Simplificar e desburocratizar [Q14.23] ,293 101 | ,000
24. Temas_Participar na formulag&o da Politica Vitivinicola da Regido [Q14.24] ,279 101 | ,000
25.Temas_Promover a articulagéo e o comprometimento dos AEs [Q14.25] ,288 101 | ,000
26.Temas_Desenvolver comunicagao agil, eficiente e eficaz [Q14.26] ,326 101| ,000
27.Temas_Aumentar a faturag&o de vinhos certificados [Q14.27] ,372 101 | ,000
28.Temas_Melhorar o design dos rétulos [Q14.28] 224 101 | ,000
29.Temas_Adequar métodos de produgéo as alteragdes climaticas [Q14.29] ,365 101 | ,000
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30.Temas_Melhorar o processo de controlo e certificagio [Q14.30] ,246 101| ,000
31.Temas_Trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade [Q14.31] ,318 101 | ,000

a. Lilliefors Sgnificance Correction

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versao 24.

A Tabela 16.2 apresenta os resultados do teste Kolmogorov-Smirnov, com a corre¢ao
de Lilliefors. Como se pretende testar a normalidade de cada variavel isoladamente,
utilizamos o procedimento pairwise para tratar os missing. Como a nossa amostra tem
dimensdo superior a 30, a informac&o a reter é a de que o p-value € 0,000 para todas as
varidveis sujeitas a esta analise, pelo que este valor permite-nos rejeitar a hipotese de
normalidade da populacdo (variaveis) para os niveis de significancia habituais (p>0,00 e
p>0,05). Logo, os resultados deste teste confirmam que nenhuma das 31 varidveis tem
distribuicdo normal, rejeitando-se Ho.

A ndo normalidade da distribuicdo ndo impede a inclusdo de todas as variaveis na
AFCP, uma vez que se pode recorrer ao teorema do limite central, dado que a amostra é
superior a 30 (Pestana & Gageiro, 2008, p.529).

Sendo violado o pressuposto de normalidade para as variaveis em estudo, devemos
recorrer ao valor da estatistica KMO para avaliar a adequacdo dos dados a aplicacdo da
analise fatorial, bem como analisar os resultados do teste de esfericidade de Bartlett.

iii)- Coeficiente Alpha de Cronbach

A andlise da consisténcia interna da escala utilizada na questdo 14 foi avaliada através
do coeficiente Alpha de Cronbach. A Figura 16.1 apresenta o valor estimado do
coeficiente Alpha de Cronbach (0,921) para as 31 variaveis da questdo 14, concluindo-
se que a escala tem uma consisténcia interna muito boa (Pestana & Gageiro, 2008).

Figura 16.1 - Estatisticas de confiabilidade (31 variaveis)

.\ Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items N of ltems

,921 ,926 31

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

Na tabela seguinte apresentam-se algumas estatisticas para cada uma das variaveis
analisadas.

Tabela 16.3 - Estatistica de item-total (31 variaveis) o,
Scale Mean Scale Corrected Cro&ach's
if ltem Variance if Item-Total Alphaif ltem
Deleted Item Deleted Correlation Deleted

Q14.1 — Temas-Reforgar o posicionamento regional

130,25

129,890

,518

,918

Q14.2 — Temas-Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo

129,88

130,917

,573

,917

Q14.3 — Temas-Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides

130,47

131,737

,291

,923

Q14.4 — Temas-Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais

129,90

133,297

754

,919

Q14.5 — Temas-Alinhar os métodos de produgdo com a conservagao dos recursos

129,95

132,285

470

,919

Q14.6 — Temas-Promover o uso racional dos recursos naturais

129,83

133,962

,379

,920

Q14.7- Temas-Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo

129,93

132,401

,436

,919

Q14.8 — Temas-Melhorar a qualidade de produtos e servicos

129,97

131,633

,570

,918
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Q14.9 — Temas-Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor 130,13 132,944 ,396 ,920
Q14.10 —Temas-Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 129,92 131,420 ,550 ,918
Q14.11 — Temas-Estimular a atividade de inovacao 130,01 129,891 ,633 917
Q14.12 — Temas-Dinamizar o patriménio vitivinicola 130,02 129,445 ,530 ,918
Q14.13 -_Temas-Explorar o potencial do mercado vitivinicola 130,02 130,673 ,561 917
Q14.14_- Temas-Fomentar o desenvolvimento das PME 130,33 130,937 ,407 ,920
Q14.15 — Temas-Difundir informagdes estratégicas para o Setor 130,18 128,563 ,654 916
Q14.16 — Temas-Criar Cluster do Vinho do Alentejo 130,29 128,368 ,536 ,918
Q14.17 —-Temas-Refor¢ar competéncias para executar a estratégia 130,32 128,954 ,637 ,916
Q14.18 —Temas-Aumentar apoios financeiros ao Setor 130,17 130,120 ,458 ,919
Q14.19 —-Temas-Melhorar a gestao associativa, interprofissional, publica e empresarial 130,24 129,033 ,603 917
Q14.20 —Temas-Consolidar uma visdo estratégica para o Setor 130,03 130,385 ,568 917
Q14.21 —-Temas-Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho 130,00 129,980 ,593 917
Q14.22 —-Temas-Modernizar infraestruturas 130,13 130,172 ,501 ,918
Q14.23 —Temas-Simplificar e desburocratizar 130,14 132,535 ,294 ,922
Q14.24 —Temas-Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regidao 130,30 128,649 ,661 916
Q14.25 —Temas-Promover a articulagéo e o comprometimento dos AEs 130,23 129,265 ,641 ,916
Q14.26 —Temas-Desenvolver comunicagéo &gil, eficiente e eficaz 129,97 130,662 ,648 917
Q14.27 — Temas-Aumentar a faturagdo de vinhos certificados 129,90 131,277 ,545 ,918
Q14.28 — Temas-Melhorar o design dos rétulos 130,50 129,144 ,461 ,919
Q14.29 —Temas-Adequar métodos de producao as alteracoes climaticas 129,91 131,527 ,497 918
Q14.30 —Temas-Melhorar o processo de controlo e certificacao 130,26 133,365 ,313 ,921
Q14.31 —Temas-Trabalhar no processo de certificacéo da sustentabilidade 130,05 129,691 ,551 917

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

Considerando o valor do coeficiente Alpha de Cronbach para as 31 variaveis (0,921) e 0
valor do coeficiente Alpha de Cronbach para a escala caso a variavel ndo seja incluida na
mesma (Ultima coluna da Tabela 16.3; valores superiores a 0,915), pode-se concluir que,
nesta fase, ndo devera ser eliminada nenhuma variavel, devendo prosseguir-se com a
AFCP (Pestana & Gageiro, 2008; Pereira & Patricio, 2013).

iv)- Teste de esfericidade de Bartlett

O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipotese de que as varidveis ndo sao
correlacionadas na amostra (populagdo). A hip6tese nula diz que a matriz de correlagao
na amostra (populacdo) é uma matriz identidade com determinante um, a qual indica que
o modelo fatorial é inapropriado.
Hipdteses em teste:

Ho: N&o existe correlacdo entre as variaveis

H1: Existe correlagdo entre as variaveis

A Figura 16.2 apresenta os resultados do teste de esfericidade de Bartlett. Como se pode
verificar, o p-value é 0,000, inferior a 0,05, pelo que este valor permite-nos rejeitar a
hipotese nula e afirmar que a matriz das correlagdes na amostra (populagdo) ndo é uma
matriz identidade. Logo, existe correlacdo entre algumas variaveis em analise.

Figura 16.2 - Teste de esfericidade de Bartlett e estatistica de KMO (31 variaveis)

KMO and Bartlett's Test /.
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,816
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1599,032
Df 465 /.
Sig. ,000

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

v)- Estatistica de Kaiser-Meyer-Olken (KMO)

Esta medida € representada por um indice (KMO) que avalia o grau de adequacgédo dos
dados a aplicacdo da AFCP. A estatistica KMO assume o valor de 0,816 (cf. Figura
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16.2), o que é um valor BOM. Isto €, 0 KMO de 0,812 mostra que ha uma correlacéo boa
entre as variaveis em estudo (Pestana & Gageiro, 2008; Pereira & Patricio, 2013).

Os resultados obtidos na analise da consisténcia interna da escala utilizada através do
coeficiente Alpha de Cronbach e nos dois testes realizados (Teste de esfericidade de
Bartlett e Estatistica KMO) indicam que a AFCP é adequada (cf. Figuras 16.1 e 16.2).
Isto €, os testes sugerem que os dados sdo adequados a AFCP (Pestana & Gageiro, 2008;
Pereira & Patricio, 2013).

16.1.2 - Extracdo das componentes principais: escolha do niumero de fatores

A expressdo ‘extracdo de fatores’ € normalmente utilizada para designar a metodologia
de estimacdo da matriz de pesos fatoriais e da matriz das variancias especificas. O método
de extracdo dos fatores utilizado foi o0 método de extracdo de fatores de componentes
principais, o qual ndo exige condicBes que envolvam distribui¢bes de probabilidade.

i)- Matriz de correlacédo anti-imagem

A matriz de correlacdo anti-imagem constitui uma medida da adequabilidade amostral
de cada variavel para a AFCP, na qual pequenos valores na diagonal principal podem
levar a eliminacdo da varidvel da analise em causa. Fora da diagonal principal é
conveniente que os valores sejam baixos.

A Tabela 16.4 representa a matriz anti-imagem de correlagdes e indica o poder de
explicacdo das dimensdes em relacdo a cada varidvel analisada individualmente.
Analisando a sua diagonal principal, conclui-se que todas as variaveis ttm uma MSA
superior a 0,6, tendo interesse para a AFCP (Favero et al., 2009), pelo que inicialmente
foram todas consideradas: 3 tém uma MSA entre 0,6 e 0,7 (Regular), 11 entre 0,7 ¢ 0,8
(Bom) e 17 tém uma MSA superior a 0,8 (6timo). As maiores cargas obtidas sdo das
variaveis Q14.28 (0,855), Q14.15 (0,864), Q14.7 (0,872), Q14.17 (0,892), Q14.24
(0,893), Q14.25 (0,900) e Q14.26 (0,901). Fora da diagonal principal os valores sdo
baixos.
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Tabela 16.4 — Matriz de correlacdo anti-imagem 31 variaveis

Anti-mage 1
Cortelation

7557

2 022

2 0,

23

2%

28

29 -0,

30

a. Measures of Sampling Adequacy (MSA)

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

il)- Comunalidades
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A tabela de comunalidades (Tabela 16.5) apresenta a propor¢do da varidncia total que é
explicada pelas componentes principais retidas. A larga maioria das variaveis conseguiu
um poder de explicacéo razoavel considerando as componentes principais retidas (todos
os valores estdo acima de 0,5), pelo que, na solucédo inicial e nesta fase, nenhuma variavel
foi eliminada. Assim, as percentagens explicadas das componentes principais retidas por
variavel sdo as que constam na tabela de comunalidades (cf. Tabela 16.5). Ou seja, as
componentes principais retidas explicam 67,9% da variancia da variavel Q14.1; 68,7%
da variancia da variavel Q14.2; 71,5% da variancia da variavel Q14.3; 53,0% da variancia
da variavel Q14.4; 78,5% da variancia da variavel Q14.5; 73,6% da variancia da variavel
Q14.6; 62,5% da variancia da variavel Q14.7; 66,9% da variancia da variavel Q14.8;
58,9% da variancia da variavel Q14.9; 71,5% da variancia da
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variavel Q14.10; 77,8% da variancia da ve[l'r\iével Q14.11; 79,3% da variancia da variavel
Q14.12; 58,4% da variancia da variavel Q14.13; 60,4% da variancia da variavel
Q14.14; 65,9% da variancia da variavel Q14.15; 60,8% da variancia da variavel
Q14.16; 63,5% da variancia da variavel Q14.17; 63,8% da variancia da variavel
Q14.18; 66,2% da variancia da variavel Q14.19; 79,5% da variancia da variavel
Q14.20; 66,6% da variancia da variavel Q14.21; 66,2% da variancia da variavel
Q14.22; 68,4% da variancia da variavel Q14.23; 70,9% da variancia da variavel
Q14.24; 70,9% da variancia da variavel Q14.25; 58,3% da variancia da variavel
Q14.26; 63,9% da variancia da variavel Q14.27; 67,2% da variancia da variavel
Q14.28; 53,7% da variancia da varidvel Q14.29; 61,1% da variancia da variavel
Q14.30; e, 74,6% da variancia da variavel Q14.31.

Tabela 16.5 — Comunalidades 31 variaveis

Communalities
Initial Extraction

Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional 1,000 ,679
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo 1,000 ,687
Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides 1,000 ,715
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais 1,000 ,530
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservacao dos recursos 1,000 ,785
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 1,000 ,736
Q14.7_Temas_Valorizar os territorios vinhateiros do Alentejo 1,000 ,625
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servicos 1,000 ,669
Q14.9_Temas_Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor 1,000 ,589
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 1,000 ,715
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao 1,000 778
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola 1,000 ,793
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola 1,000 ,584
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 1,000 ,604
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor 1,000 ,659
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo 1,000 ,608
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia 1,000 ,635
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 1,000 ,638
Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, plblica e empresarial 1,000 ,662
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor 1,000 ,795
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho 1,000 ,666
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas 1,000 ,662
Q14.23_Temas_Simplificar e desburocratizar 1,000 ,684
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regiao 1,000 ,709
Q14.25_Temas_Promover a articulagdo e o comprometimento dos AEs 1,000 ,709
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz 1,000 ,583
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacao de vinhos certificados 1,000 ,639
Q14.28_Temas_Melhorar o design dos rétulos 1,000 672
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producdo as alteragdes climaticas 1,000 ,537
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificagdo 1,000 ,611
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade 1,000 ,746
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24
iii)- Critério de Kaiser

Prosseguiu-se com o procedimento, utilizou-se a matriz de correlagdes da amostra, e
comecgou-se por determinar os seus valores préoprios, com o intuito de calcular a
percentagem de variancia total explicada por cada uma das componentes principais
amostrais. Na situacao inicial, a soma dos valores préprios iguala o nUmero de variaveis,
neste caso 31 variaveis. Na Tabela 16.6 apresentam-se os resultados.

Analisando a Tabela 16.6, conclui-se que: a variancia amostral explicada pela primeira
componente principal é 32,171% [=(9,973/31)*100]; pela segunda é 7,361%; pela
terceira é 5,916%; pela quarta é 5,271%; pela quinta é 4,562%; pela sexta é 4,236%;
pela sétima é 3,870%; pela oitava & 3,398%, pela nona € de 3,048%; pela décima é
2,746%, pela décima primeira é 2,609%, pela décima segunda é 2,545%; pela décima
terceira € 2,307%; pela décima quarta € 2,138%; pela décima quinta é 2,061%; pela
décima sexta é 1,843%; pela décima sétima é 1,789%; pela décima oitava é 1,512%;
pela décima nona é 1,388%; pela vigésima € 1,310%; pela vigésima primeira € 1,157%;
pela vigésima segunda é 1,08%; pela vigésima terceira € 0,982%; pela vigésima quarta é
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0,870; pela vigéesima quinta € 0,790%; pela vigésima sexta é 0,716%; pela vigésima
sétima € 0,619%; pela vigésima oitava é 0,567%; pela vigésima nona € 0,437; pela

trigésima € 0,391%; e, finalmente, pela trigésima primeira € 0,314%.

Tabela 16.6 - Valores préprios e percentagens de variancia explicada das 31
componentes principais amostrais

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component
Total | % of Variance | Cumulative % Total | % of Variance Cumulative %

1 9,973 32,171 32,171 9,973 32,171 32,171

2 2,282 7,361 39,531 2,282 7,361 39,531

3 1,834 5,916 45,447 1,834 5,916 45,447

4 1,634 5,271 50,718 1,634 5,271 50,718

5 1,414 4,562 55,280 1,414 4,562 55,280

6 1,313 4,236 59,515 1,313 4,236 59,515
\ 7 1,200 3,870 63,385 1,200 3,870 63,385

8 1,053 3,398 66,783 1,053 3,398 66,783

9 ,945 3,048 69,831

Quase 67% da variancia inicial.

10 ,851 2,746 72,577

11 ,809 2,609 75,186

12 ,789 2,545 77,732

13 ,715 2,307 80,039

14 ,663 2,138 82,176

15 ,639 2,061 84,237

16 571 1,843 86,080

17 ,555 1,789 87,869

18 ,469 1,512 89,381

19 ,430 1,388 90,768

20 ,406 1,310 92,079

21 ,359 1,157 93,235

22 ,335 1,080 94,316

23 ,304 ,982 95,297

24 ,270 ,870 96,167

25 ,245 ,790 96,957

26 ,222 , 716 97,673

27 ,192 ,619 98,291

28 ,176 ,567 98,858

29 ,135 437 99,295

30 121 ,391 99,686

31 ,097 314 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.
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De acordo com o critério de Kaiser, retém-se 8 fatores principais, tantos quantos os valores
préprios maiores que um, os quais explicam 66,783% da variancia total (cf. Tabela 16.6). Isto
é, os 8 fatores (componentes) explicam 66,783% da variabilidade das trinta e uma variaveis
originais. Sublinha-se que o nono fator tem valor proprio 0,945, muito préximo deum. Caso
se inclua este fator, retendo-se nove fatores principais, estes explicam 69,831 %da variancia
total (valor muito proximo de 70%).

iv)- Scree plot

Para ajudar a confirmar o nimero de fatores a reter pode, também, utilizar-se o scree plot,
gréfico que a seguir se apresenta (Figura 16.3). A interpretacdo do grafico parece
corroborar a retencdo de 8 fatores. Os valores proprios a reter sdo 0s que correspondem
a maior inclinacdo da reta, isto é, a um maior afastamento entre os valores préprios.
Assim, 0 nimero 6étimo de fatores a considerar é obtido quando a variacdo da explicagdo
entre fatores consecutivos passa a ser pequena. Todavia, face ao scree plot, os fatores a
extrair poderiam variar entre 8 a 10 (dado que a linha poligonal do grafico comeca a ter
tendéncia a ser paralela ao eixo dos X's a partir dos 8 a 10 fatores).

Figura 16.3 - Scree Plot 31 variaveis
Scree Plot

10—

Retencgdo de 8 fatores.

Eigenvalue

o

T 1 1T 1 T T 1T 1T T T ¥ 7 ¥ T T T T T T T T T 1
1 2 3 4 5 6 7 8 91011 12131415 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 289 30 3

Component Number

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

v)- Critério da percentagem de variancia total explicada

O numero de fatores que se devem considerar € igual ao nimero de valores préoprios que
é necessario considerar para perfazer uma determinada percentagem de variancia total
explicada, aproximadamente 70% da variancia explicada, ndo devendo ser inferior a 60%
(Pereira & Patricio, 2013). A tabela 16.6 permite verificar que os oito fatores retidos
explicam 66,783% da variabilidade das trinta e uma variaveis originais. Assim, pode-se
avancar com o procedimento, procedendo-se a extracdo de oito fatores.
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16.1.3 - Rotagéo dos fatores (das componéntes)
i)- Solucdo inicial com 8 fatores e 31 variaveis

No presente Estudo, utilizamos o método Varimax, uma vez que se pretende que, para
cada componente principal, existam apenas alguns pesos significativos e todos 0s outros
sejam proximos de zero (Pereira & Patricio, 2013), pelo que, a etapa seguinte € determinar
a matriz de pesos fatoriais, que no SPSS é apresentada na tabela component matrix, a fim
de construir e interpretar os fatores. A Tabela 16.7 apresenta os pesos fatoriais estimados
pelo método das componentes principais, com valores superiores a 0,4.

Tabela 16.7 - Matriz de pesos fatoriais: 8 fatores extraidos e 31 variaveis

Component Matrix®
Component
1 2 3 4 5 6 7 8
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regido 717
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovacao ,705
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor ,704
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz ,698
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia ,693
Q14.25_Temas_Promover a articulacdo e o comprometimento dos AEs ,680
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na &rea da ciéncia do vinho ,651
Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, piblica e 642 | -,420
empresarial
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor ,636
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos ,629
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,618
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento ,615 444
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,601
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola ,585 | -,428
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacado de vinhos certificados ,583
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade ,580 447
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,565
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producgao as alteracées climaticas ,563
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,546
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional ,542 -,423
Q14.4_Temas_Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais ,504 ,408
Q14.28_Temas_Melhorar o design dos rétulos ,496 ,482
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 422
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 487 -524
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 416 ,515
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservacao dos recursos ,502 ,514
Q14.7_Temas_Valorizar os territdrios vinhateiros do Alentejo 437 ,603
Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides ,583
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificagao ,509
Q14.23_Temas_Simplificar e desburocratizar 674
Q14.9_Temas_Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor ,440 ,543
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 8 components extracted.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

A Tabela 16.7 apresenta a matriz de componentes nao rodada. Pode-se verificar que todas
as cargas fatoriais sdo superiores a 0,40 para cada uma das variaveis e que muitas cargas
fatoriais apresentam uma boa defini¢do do fator a que pertencem. Também se verifica que
ha variaveis que apresentam cargas fatoriais em mais do que um fator, pelo que existe a
necessidade de se proceder a uma analise mais profunda da estrutura da matriz. Pereira e
Patricio (2013) referem a este respeito que se pode reter a carga fatorialque apresentar
valor mais elevado (em valor absoluto) e associa-la ao respetivo fator.

A interpretacdo de cada um dos fatores é mais facil se se recorrer aos pesos fatoriais
rotacionais (Hair et al., 1998; Pestana & Gageiro, 2008; Pereira & Patricio., 2013). Os
valores dos pesos fatoriais rotacionados segundo o critério Varimax constam da tabela
seguinte, denominada rotated component matrix (cf. Tabela 16.8).
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Tabela 16.8 - Matriz de pesos fatoriais rotacionada segundo critério Varimax: 8

fatores e 31 variaveis

Rotated Component Matrix?

Component

1

7

5

6

Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao

, 720

Q14.20_Temas_Consolidar uma visdo estratégica para o Setor

, 714

Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor

,694

Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento

,688

Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho

,678

Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia

,600

Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz

,596

Q14.24_Temas_Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regiao

,589

Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos

,507

Q14.25_Temas_Promover a articulagdo e o comprometimento dos AEs

,499

Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola

,788

Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas

,696

Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor

,693

Q14.27_Temas_Aumentar a faturacdo de vinhos certificados

,610

Q14.4_Temas_Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais

,590

Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, publica e
empresarial

572

Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola

,563

Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservagao dos recursos

,824

Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais

,824

Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacdo da sustentabilidade

,542

Q14.29_Temas_Adequar métodos de producéo as altera¢des climaticas

425

Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo

,647

Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificagdo

,583

Q14.1_Temas_Reforgar o posicionamento regional

,511

Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo

461

Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME

,684

Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regibes

,662

Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo

,524

Q14.9_Temas_Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor

,702

Q14.23_Temas_Simplificar e desburocratizar

779

Q14.28_Temas_Melhorar o design dos rétulos

,709

Extraction Method: Principal Component Analysis

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization
a. Rotation converged in 11 iterations..

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

Nesta fase, de acordo com os resultados obtidos (cf. Tabela 16.8), conclui-se que o fator
6 (variavel Q14.9%), o fator 7 (variavel Q14.23%) e o fator 8 (variavel Q14.28%) sio
constituidos por uma Unica variavel, pelo que decidiu-se eliminar estas variaveis por a
solucdo ndo nos parecer exequivel e realizar novamente todos os procedimentos. Refira-
se que o aspeto da qualidade encontra-se de uma outra forma contemplado na variavel
Q14.8%, 0 que também sucede com a questio da simplificacio e desburocratizagio,
bem como com a questdo da melhoria do design dos rétulos na variavel Q14.26%.

16.2 — Solugdo com 7 fatores e 28 variaveis

Apos eliminar as trés variaveis (variavel Q14.9, variavel Q14.23 e variavel Q14.28),
resultado da anélise da matriz de pesos rotacionada com 8 fatores e 31 variaveis (cf.
Tabela 16.8), pelos motivos referidos, procedeu-se a uma segunda tentativa a fim de se
obter uma melhor AFCP.

34 - Q14.9 - Aumentar a produtividade e a qualidade no Setor.

35 - Q14.23 - Simplificar e desburocratizar a regulamentacéo do Setor.

36 - Q14.28 - Melhorar o design dos rétulos e das embalagens.

37 - Q14.8 - Melhorar de forma continua a qualidade de produtos e servicos.

38 - Q14.26 - Desenvolver comunicacéo &gil, eficiente e eficaz, direcionada sobretudo para os mercados internacionais e as técnicas
de venda.
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Na segunda tentativa, o valor do teste KMO apresenta valor idéntico 0,816. O teste de
esfericidade de Bartlett continua a validar a utilizacdo da AFCP, apresentando Sig. < 0,05
(cf. Figura 16.4).

Figura 16.4 - Teste de esfericidade de Bartlett e estatistica de KMO (28 variaveis)

KMO and Bartlett's Test /.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,816

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1482,910
Df 378 /.
Sig. ,000

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

A Tabela 16.9 da matriz anti-imagem de correlagdes permite concluir ao analisar
individualmente cada variavel, que todas as variaveis apresentam MSA superior a 0,700
(exceto uma variavel que tem MSA 0,686), valores explicativos bons (6timos para 13
variaveis) e indicativos de que todas tém interesse para a AFCP (Favero et al., 2009). As
maiores cargas obtidas sdo das variaveis: Q14.10 (0,855), Q14.15 (0,865), Q14.17
(0,889), Q14.25 (0,893), Q14.26 (0,898) e Q14.24 (0,899). Fora da diagonal principal
os valores séo baixos. Globalmente, ocorreu uma melhoria no poder de explicagdo do
modelo.
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Tabela 16.9 - Matriz de correlagdo anti-imagem 28 variaveis

Anti-image 1
Correlation
2
3
4

5

10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
2
2%
2
%
27
29
30

31

1
7427

0,217

0,170

0,093

0,228

-0,005:

0,003

0,041

0,023

0,180

0,125

0,197

0,173

0,152

0,362

0,014

0,292

0,234

0,192

0221

-0,245

-0,016

0,177

0,053

0,033

0,299

0,110

0,268

Anti-image M atrices

2 3 4 5 6 7 8 10 n 12 13 14 15 16 w 8 19 20
0,217 -0,170' 0,093 -0,228 -0,005 0,003  -0,041 0,023 0180 -0,125 -0,197 0,173 -0,152 -0,362| 0,014 -0,292 0,234 -0,192

,829° 0,147 -0,257 -0,020| 0,015 -0,098 0037 0177 -0286 -0,062 0217 -0,233 0,264 -0,016 -0,078 0,135 -0,176  -0,314
0,147 710° -0112 -0,030 0011 -0,266 0252 -0,073 0027 0,006 0,040 -0,234 0,089 -0,018 0,099 0,098 -0,076 -0,128
0,257 -0,112 803 -0,160 0016 0171 -0115 0027 0,152 -0,060 -0,238 0,234 -0,206 0,107 0,003 -0,103 -0,108 0,235
0,020 -0,030 -0,160 700 -0,584 -0,153 0,243  -0,031 -0210 -0,053 0,094 -0,142 0,034 0,299 -0,045 -0,028 0,009 -0,169
0015 0,011 0016 -0,584 7352 -0,042) -0,132 -0,129 0,082 0,028 -0,030 0112 -0,079 -0,155 0,083 0221 -0,121 0174
-0,098 -0,266 0171 -0153 -0,042 795¢ -0,191 -0,088 0,144 0,109 0,06 -0,141 0,107 0,004 0,053 -0,204 -0,002 0,058
0037 0252 -0115 0243 0,132 -0191 844> 0005 -0,365 0,073 -0001 -0,199 0,012 0,004 -0,208  -0,031 0,090 -0239
0,177 0,073 0,027 -0,031 -0129 -0,088 0005 855 -0,409 -0,161 0,162 0,034 0031 -0,026 -0,168 -0,014 0279 -0251
-0,286/ 0,027 0152 -0210 0082 0,144 -0365 -0,409 8242 -0,260 -0,085 0,103 -0,232| 0,044 0,220 0074 -0,117 0,128
-0,062' 0,006 -0,060 -0,053 0028 0109 0073 -0161 -0260 805 -0,183 -0071 0,223 -0,026 -0,039 -0287 0,024 0,188
0217 0,040 -0,238 0,094 -0,030 0,006 -0,001 0,162 -0,085 -0183 835 -0213 0,042 0,187 0,017 -0,012 -0,032 -0.244
-0,233/-0,234' 0234 -0,142 0112 -0141 -0,199 0,034 0103 -0071 -0213 686 -0,397  -0,168 0,079 -0,03L -0,053 0195
0,264 0,089 -0,206 0,034 -0079 0107 0012 0031 -0232 0223 0,042 -0,397 865 -0,047 -0,059 0,069 0,043 -0,281
-0,016 -0,018' 0107 0299 -0,155 0,004 0,004 -0,026 0,044 -0,026 0,187 -0,168 -0,047 812+ -0,034  -0,054 -0,291 0,133
-0,078 0,099 0,003 -0,045 0,083 0,053 -0,208 -0,168 0,220 -0,039 0017 0,079 -0,059 -0,034 8g9s 0,118 -0,399 -0,046
0,135 0,098 -0,103 -0,028 0221 -0,204 -0,031 -0,014 0074 -0,287 -0,012 -0,031 0,069 -0,054 0,118 773 -0,362 0,043
0,176 -0,076 -0,108 0,009 -0,121 -0,002 0,090 0,279 -0117 0,024 -0,032 -0,053 0,043  -0,291 -0,399 -0,362 ,820° -0,236
-0314 -0,128' 0235 -0,169 0174 0,058 -0239 -0,251 0,128 0,188 -0,244| 0,195 -0,281 0,133 -0,046 0043 -0,236 820*
0,075 -0,196 0075 0,231 0148 0,165 0072 0005 -019 0115 -0,245 0,257 -0,204 -0,258 -0,106  -0,210 0,051 0,008
0,065 0,084 -0,053 0,252 -0,242 -0,089 0,004 0173 0079 -0,467 0091 -0117 -0,040 0235 -0,052| 0159 -0,109 0,010
0,124 0,050 0,032/ 0,007 0,059 -0,051 0,034 -0,200 -0120 0,077 -0,195 -0,026 0,058 -0,089 -0,098 0,008 -0,106 -0,094
0,034 -0,194 -0,102 -0,145 0,066 0,012 -0,056 -0,016 0,054 -0,012 0,088 -0,053  -0,164 -0,135-0,228 -0,025 0,140 0,069
-0,061 -0,023 -0,206 0301 -0173 -0,249 0,67 -0118 -0,119 -0,032| 0,057 -0,016 -0,084 -0,112 -0,157 -0,065 0,194 -0,136
-0,072 0,054 -0,042/ 0119 0,053 -0,042| 0,065 0,034 0092 -0,360 0051 0,079 -0,198 0,124/ 0,175 0,033 -0,161 -0,025
-0,018 0,120 -0,147 0,130 -0,021 -0,123 0,82 -0,005 -0201 -0,118 0139 -0,021 0027 0,016 0,076 0,292 -0,149 -0,036
-0,207 -0,061 0,086 0,032 0032 -0,257 0090 0,102 -0146 0114 -0,113 0,051 -0,029 -0,090 -0,171 0,108 0,135 0,066

-0,087 0,072 0,099 -0,354 -0,030 0,074 -0285 -0,157 0,181 0,182 -0,304 0,158 -0,051 -0,112 0,022 -0,236 0,029 0221

a.M easures of Sampling Adequacy(M SA)

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.
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A tabela de comunalidades (Tabela 16.10) permite verificar que todas as variaveis
apresentam comunalidade superior a 0,5 (& semelhanga da solucéo inicial) e que apenas
seis apresentam comunalidade entre 0,5 e 0,6. Estas variam entre 0,505 e 0,774. Nesta
solucdo, as comunalidades demonstram que todas as variaveis tém niveis satisfatoriosde
explicagcdo pelo que nenhuma foi eliminada. Este resultado corrobora os resultados
obtidos com a matriz anti-imagem de correlaces.

Tabela 16.10 — Comunalidades 28 variaveis

Communalities

Initial Extraction
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional 1,000 ,704
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo 1,000 ,707
Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides 1,000 764
Q14.4_Temas_Ampliar a presencga do Setor nos mercados internacionais 1,000 ,507
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de produgéo com a conservagdo dos recursos 1,000 74
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 1,000 ,710
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo 1,000 ,644
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos 1,000 ,673
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 1,000 ,706
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao 1,000 737
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola 1,000 ,719
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Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola 1,000 ,505
Q14.14 _Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 1,000 ,596
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor 1,000 ,636
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo 1,000 ,562
Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia 1,000 ,620
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 1,000 ,627
Q14.19_Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, pablica e 1,000 ,666
empresarial
Q14.20_Temas_Consolidar uma visdo estratégica para o Setor 1,000 ,708
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho 1,000 ,708
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas 1,000 ,658
Q14.24_Temas_Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regido 1,000 ,707
Q14.25_Temas_Promover a articulacéo e o comprometimento dos AEs 1,000 725
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz 1,000 ,569
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacéo de vinhos certificados 1,000 ,663
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producao as alteracdes climaticas 1,000 ,558
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificacéo 1,000 ,692
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacdo da sustentabilidade 1,000 ,762
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

JaaTabela 16.11 apresenta os valores proprios das 28 variaveis e os 7 fatores com valores
préprios superiores a um, os quais explicam 66,45% da variancia total das variaveis. Uma
muito ligeira diminuicdo da explicacdo do modelo (- 0,333%) face a situacao inicial. A
variancia total explicada pelas 7 componentes principais ndo se alteracom a rotacao.
Conclui-se que a variancia amostral explicada pela primeira componente principal é
33,855%); pela segunda é 8,095%; pela terceira é 6,486%; pela quarta é 5,754%; pela
quinta é 4,501%; pela sexta é 4,038%; e, pela sétima é 3,72%. De acordo com o critério de
Kaiser, retém-se sete fatores principais, tantos quantos os valores proprios maiores que um.

Tabela 16.11 - Valores proprios e percentagens de variancia explicada das 28
componentes principais amostrais

Total Variance Explained
o Extraction Sums of Squared ) )
Initial Eigenvalues . Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
Component
% of Cumulative % of . % of .
Total . Total . Cumulative % | Total . Cumulative %
Variance % Variance Variance

1 9,48 33,855 33,855 9,5 33,855 33,855 4,737 16,917 16,917

2 2,267 8,095 41,951 2,3 8,095 41,951 3,78 13,5 30,417

3 1,816 6,486 48,437 1,8 6,486 48,437 2,582 9,221 39,638

4 1,611 5,754 54,191 1,6 5,754 54,191 2,386 8,522 48,16

5 1,26 4,501 58,692 1,3 4,501 58,692 2,13 7,608 55,768

6 1,131 4,038 62,73 1,1 4,038 62,73 1,716 6,13 61,898
.\ 7 1,042 3,72 66,45 1 3,72 66,45 1,275 4,552 66,45

8 0,932 3,329 69,78

—~ Quase 67% da variancia inicial.
9 0,913 3,26 73,04
~

10 0,781 2,788 75,828

11 0,71 2,537 78,365

12 0,687 2,453 80,818

13 0,665 2,375 83,193

14 0,615 2,195 85,388

15 0,57 2,037 87,425
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16 0,499 1,782 89,207
17 0,411 1,467 90,674
18 0,402 1,435 92,109
19 0,356 1,271 93,381
20 0,321 1,147 94,528
21 0,278 0,994 95,522
22 0,25 0,892 96,414
23 0,228 0,814 97,228
24 0,204 0,728 97,956
25 0,186 0,663 98,619
26 0,159 0,569 99,188
27 0,125 0,445 99,633
28 0,103 0,367 100
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

O scree plot auxilia a confirmar o nimero de fatores a extrair (cf. Figura 16.5). A
interpretacdo do grafico parece corroborar a retencdo dos 7 fatores (entre 7 a 9 fatores).

Figura 16.5 - Scree Plot 28 variaveis

Scree Plot

. Retengdo de 7 fatores.

Eigenvalue

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T v T T T T T T T v
1 2 3 4 5 & F 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 25

Component Number

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

A tabela 16.12 apresenta os pesos fatoriais estimados pelo método das componentes
principais com valor superior a 0,4. Permite verificar qual dos fatores explica melhor cada
uma das variaveis, bem como “auxiliar na obten¢do de uma indica¢ao preliminar do

numero de fatores a extrair” (Hair et al., 1998, p.103).
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Tabela 16.12 - Matriz de pesos fatoriais: 7 fatores extraidos e 28 variaveis

Component Matrix®
Component
1 2 3 4 5 6 7
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regiao ,719
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor ,702
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovacdo ;701
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz ,698
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia ,695
Q14.25_Temas_Promover a articulacdo e o comprometimento dos AEs 675 ,495
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,660 414
Q14.19_Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, pablica e ,650 | -,413
empresarial
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor ,649
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,626 -,494
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servicos 617
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento ,614 | ,454
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,610
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola 592 | -,416
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacao de vinhos certificados ,583 -,423
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade ,578 411
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producdo as alteragdes climaticas ,566
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,561
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional ,549 ,429
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,546
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,501
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 412
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 4416 | 530 421
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor ,495 | -,527
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de produgcdo com a conservagao dos recursos ,507 | ,524 A17
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo ,440 ,613
Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides ,569 ,520
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificagdo ,506 -,453
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 7 components extracted.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

Os dados da Tabela 16.12 ainda ndo fornecem uma informacéo adequada a analise das
variaveis em estudo (existem varidveis que apresentam cargas fatoriais em mais do que
um fator). Assim, recorreu-se uma vez mais aos pesos fatoriais rotacionais (rotacdo
Varimax), que constam da tabela rotated component matrix (cf. Tabela 16.13).

Tabela 16.13 - Matriz de pesos fatoriais rotacionada segundo critério Varimax: 7
fatores e 28 variaveis

Rotated Component Matrix®

Component

1 2 3 4 5 6 7
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao , 740
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 723
Q14.15_Temas_Difundir informacGes estratégicas para o Setor ,702
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor ,661
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,660
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz ,616
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regiao ,563
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia ,554
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigcos ,534
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola ,753
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacao de vinhos certificados ,696
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,652
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor ,638
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,630
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola 572
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais ,821
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservacao dos recursos ,793
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producao as alteragdes climaticas ,505
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional ,693
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,646
Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, piblica e empresarial ,549
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,493
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME ,728
Q14.25_Temas_Promover a articulacdo e o comprometimento dos AEs ,553
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificacdo ,798
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacdo da sustentabilidade ,535
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo ,466
Q14.3_Temas_Aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regides , 790

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

Fonte: Relatdrio obtido a partir do software SPSS - versédo 24.
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De acordo com os resultados (cf. Tabela 16.13), concluiu-se que o fator 7 (variavel
Q14.3%) é constituido por uma Unica variavel, pelo que também se decidiu eliminar a
variavel isolada e realizar novamente os procedimentos. Refira-se que a problemética de
aumentar a notoriedade das 8 Sub-Regibes Vitivinicolas se pode considerar aflorada nas
variaveis Q14.2%, Q14.74' e Q14.12%,

16.3 — Solugdo com 6 fatores e 27 variaveis

Apos a eliminacdo da variavel Q14.3 realizaram-se novamente todos os testes. O teste
KMO melhorou e apresenta valor 0,821 (nas tentativas anteriores era de 0,816). O teste
de esfericidade de Bartlett continua a validar a utilizacdo da AFCP, apresentando Sig. <
0,05 (cf. Figura 16.6).

Figura 16.6 - Teste de esfericidade de Bartlett e estatistica de KMO (27 variaveis)

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,821
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1443,150
Df 351

Sig.

,000

Fonte: Relatdrio obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

e
e

A matriz anti-imagem de correlacdes apresenta uma MSA superior a 0,5 para todas as
variaveis, o que valida a utilizacdo de todas as restantes variaveis (cf. Tabela 16.14).

39
40
a
2

- Q14.3 - Aumentar a notoriedade das oito sub-regides, reforcando aquilo que as diferencia.

- Q14.2 - Valorizar a marca Vinhos do Alentejo.
- Q14.7 - Valorizar os territorios vinhateiros do Alentejo.

- Q14.12 - Dinamizar o patrimonio vitivinicola (manutengéo da superficie viticola, reconverséo de vinhas), modernizar as vinhas,
as adegas e infraestruturas associadas (rota dos vinhos e enoturismo).
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Tabela 16.14 - Matriz de correlacdo anti-imagem 27 variaveis

Anti-image M atrices

1 2 4 5 6 7 8 10 1 12 13 u 15 16 17 18 19 20 21 2 2 25 2 27 29 31 30
Arbimaoe 1 7518 0187 0074 0239 0003 0048 0003 0015 0184 0123 0195 0135 -0137 0374 0025 0284 0228 0223 019 -023 0006 0152 0050 0030 -0299 0262 -0114
orrelation
2 0187 gagn 0234 0021 0016 -0068 0001 0194 -0289| -0052| 0201 0205 0254 0018 0105 0112 -0154 -0297 -0045 0050 0123 0070 -0055 0,097 0084 0065 -0172
4 0074 0234  goan 0164 0016 0149 0091 0019 0152 0066 0230 0212 0195 0105 0016 0090 0124 0219 0055 -0043| 0036 0129 -0213 0030 0118 0086 0,067
5 0239 0021 0164  ge: 0583 0164 0259 -0036 0208 -0055 0096 0151 0035 0300 0039 -0023 0005 0172 -0242 0257 0008 0S5 0300 0123 0142 -0.359 0,026
6 0003 0016 0016 0583 7312 0040 0139 -0128 0081 0027 -0029| 0117 0080 0156 0082 0222 0121 0176 0153 0244 0059 0069 0174 0053 0020 -0030 0,032
7 0048 0068 0149 0164 0040  gopn 0133 014 0159 0114 0018 0214 0134 0002 0086 0183 0024 0029 019 0068 -0,040 0044 0265 -0,026 0090 0056 -0,289
8 0003 0001 -0091 0259 0139 0133 gsga 0025 -0386 0074 0012 0149 0011 0008 -0242 -0058 0114 0216 0128 -0019| 0022 -0007 0075 0052 0053 -0277 Ol
10 0015 0194 0019 -0036 0128 U4 0025 g5 0409 0158 0163 0016 0039 0030 0165 -0010 0278 0265 0008 0178 -0,19 0029 0119 0033 -0,006 0161 0105

1 0184 -0289 0152 0208 0081 0159 -0386 0409  gig 0266 0081 00 -0234 0045 0221 0076 0121 0130 0194 0079 0124 0059 0120 0097 0191 0179 -0,157

12 | 0123 0052 0066 0055 0027 014 0074 0158 0266  gozg: 0180 -0075| 0227 -0029| 0041 -0288 0023 0185 0119 -0470 0076 0010 -0032 -0360 QU4 0181 0110
13 | 0195 0201 0230 009 0029 0018 0012 0163 -0081 -0,180  gage 0205 0036 0191 0014 0017 -0026 0235 -0243 0089 0107 0098 0059 0047 0128 -0300| -0,105
14 0135 0205 0212 0151 0117 0214/ -0149| 0016 0O 0075 -0205  7oge -0,388) 0175 0109 -0005 -0078| 0170/ 0220 -0099| -0016 0105 -0,023 0099 0023 0142 0028
15 | 0137 0254 0195 0035 0080 0134 0011 0039 0234 0227 0036 -0388 ,gege 0047 0071 0058 0054 0272 0191 0049 0055 0148 0081 -0208 0005 0042 -0016
16 | -0374 -0018 0105 0300 015 0002 0008 -0030| 0045 0029 0191 0175 0047  go1 0027 -0040 0297 013 -0268 0239 0,089 0144 014/ 0130 0032 016 -0,101
17 0025 0105 0016 -0039 0082 0086 -0242| -0165 0221 0041 0014 0109 -0071 -0027  jggga 0112 -0397 -0029| 009 0058 -0,104 -0216 0155 0174 0073 0028 071
18 0284 0112 0090 0023 0222 -0183 0058 -0010 0076 0288 0017 -0005 0058 -0049 0112 783 0357 0062 019 0153 0003 -0008 0063 0028 0286 0230 0116
19 0228 0154 -0124 0005 0121 -0024| 0114 0278 0121 0023 0026 -0078 0054 -0207 0397 0357  gp1a 0257 0038 -0104 0103 0120 0192 0158 0137 0021 0128

20 | 0223 0297 0219 0172 0176 0029 -0216 0265 0130 0185 0235 0170 -0272| 0134 0029 0062 0257  goga 0019 0023 0091 0043 0143 0010 0003 0208 0044
21 | 0196 -0045 0055 -0242| 0153 019 0128 0008 0194 0119 0243 0220 0191 0268 -0090 0196 0038 -0019  gs3 0244 0073 0054 0215 0057 0074 0140 -0019
22 | 0235 0050 -0043 0257 0244 0068 -0019 0179 0079 0470 0089 0099 0049 0239 0058 0153 0104 0023 0244  77s 0262 0065 0015 0112 013 0190 0,058
24| 0006 0123 003 0008 0059 0040 0022 0195 0124 0076 0197 0016 0055 0089 -0104| 0003 0103 -0091 0073 -0.262  jgggn 0403 0053 -0166 0108 0215 0025
25 | 0152 0070 0129 0155 0069 0044 0007 0028 0059 -0010 0098 0105 -0148 0,144/ 0216 -0008| 0129 0043 0054 0065 0403  go1 0014 -0,101 0100 -0,089| 0,015
2 | 0050 0055 0213 0300 0174 -0265 0075 0119 0120 -0032 0059 0023 -0081 0114/ -0,155 -0063 0192 -0143 0215 0015 0053 004  ggaa 0145 0016 -0,088 0055
27 | 0030 0097 0030 0123 0053 0026 0052 0033 0097 -0360 0047 0099 0208 0130 0174 0028 0158 -0010 -0057 0112 -0166 0101 0145  jgap= 0221 -0.330| 0,087
29 | 0299 008 U8 0142 0020 0090 0053 0006 -0191 0114 0128 0023 0005 0032 0073 0286 0137 0003 0074 013 -0,108 -0,100 -0016 0221  794: 0418 0255
31| 0262 -0065 0086 -0350 0030 0056 0277 -0161 0178 0181 -0300 0142 0042 0116 0028 -0230 0021 0208 0140 0190 0215 -0089 -0088 0330 0418 7312 -0.278
30 | 0114 0172 0067 0026 0032 0289 01 0105 0157 010 0105 0028 0,016 0101 0171 0116 0128 0044 -0019 0058 -0,025 0015 0055 -0087 0255 0278 7200

aMeastres of Sampling Adequacy(M SA)

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

A tabela de comunalidades (Tabela 16.15) permite verificar que todas as variaveis
apresentam comunalidade superior a 0,5, com excecdo da variavel 13, com valor de 0,488,
valor muito proximo de 0,5, mas com uma MSA alta (0,840) pelo que decidiu-se avancar
com a AFCP.

Tabela 16.15 — Comunalidades 27 variaveis

Communalities
Initial Extraction

Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional 1,000 ,681
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo 1,000 ,635
Q14.4_Temas_Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais 1,000 ,525
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de produgdo com a conservagao dos recursos 1,000 ,739
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 1,000 , 715
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo 1,000 ,641
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos 1,000 ,509
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 1,000 ,681
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao 1,000 ,731
Q14.12_Temas_Dinamizar o patrimonio vitivinicola 1,000 717
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola 1,000 ,488
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 1,000 ,699
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor 1,000 ,615
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo 1,000 ,562
Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia 1,000 ,593
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 1,000 ,624
Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, pablica e 1,000 ,638
empresarial

Q14.20_Temas_Consolidar uma viséo estratégica para o Setor 1,000 ,690
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho 1,000 617
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas 1,000 ,657
Q14.24_Temas_Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regiao 1,000 , 705
Q14.25_Temas_Promover a articulagdo e o comprometimento dos AEs 1,000 ,713
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacdo agil, eficiente e eficaz 1,000 ,566
Q14.27_Temas_Aumentar a faturagdo de vinhos certificados 1,000 ,662
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producgao as alteragdes climaticas 1,000 ,529
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificacdo 1,000 , 701
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagéo da sustentabilidade 1,000 ,728
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.
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A capacidade de explicacédo dos seis fatores extraidos da AF com valores proprios maiores
que um diminuiu para 64% (uma diminuicdo de 3% em relagdo as tentativas anteriores
que era de aproximadamente 67%). De acordo com o critério de Kaiser, nestasolucao,
retém-se 6 fatores principais, tantos quantos os valores proprios maiores queum (tabela

15).

Tabela 16.16 - Valores proprios e percentagens de variancia explicada das 27

componentes principais amostrais

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component | Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 9,390 34,778 34,778 9,390 34,778 34,778 4,996 18,503 18,503
2 2,262 8,378 43,156 2,262 8,378 43,156 3,737 13,842 32,346
3 1,637 6,064 49,219 1,637 6,064 49,219 2,522 9,341 41,686
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4 e 1,611 5,967 55,186 1,611 5,967 55,186 2,407 8,917 50,603
5 1,235 4,573 59,759 1,235 4,573 59,759 1,962 7,265 57,868
6 1,130 4,185 63,943 1, 4,185 63,943 1,640 6,075 63,943
! 940 3481 67,424 Quase 64% da variancia inicial.

8 ,919 3,405 70,829

9 ,826 3,059 73,888

10 772 2,858 76,746

11 ,698 2,587 79,333

12 ,666 2,465 81,798

13 ,632 2,341 84,139

14 ,605 2,242 86,381

15 ,544 2,016 88,397

16 ,494 1,830 90,226

17 ,403 1,491 91,718

18 ,358 1,326 93,044

19 323 1,197 94,241

20 ,279 1,032 95,272

21 ,255 ,946 96,219

22 ,229 ,849 97,068

23 ,209 775 97,843

24 ,186 ,690 98,533

25 ,165 ,610 99,143

26 ,126 ,466 99,609

27 ,105 ,391 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versdo 24.
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A Tabela 16.17 apresenta os pesos fatoriais estimados pelo método de componentes
principais e a Tabela 16.18 os pesos fatoriais rotacionais (rotacdo Varimax).

Tabela 16.17 - Matriz de pesos fatoriais: 6 fatores extraidos e 27 variaveis

Component Matrix®
Component
1 2 3 4 5 6
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regiao 720
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagdo , 706
Q14.15_Temas_Difundir informagdes estratégicas para o Setor ,702
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicagao agil, eficiente e eficaz ,699
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia ,698
Q14.25_Temas_Promover a articulacéo e o comprometimento dos AEs 671 ,482
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,659
Q14.19_Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, pablica e ,651 -,412
empresarial
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor ,649
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,628 -,421
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servicos ,625
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento ,614 ,466
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,610
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola 597 -,404
Q14.27_Temas_Aumentar a fatura¢ao de vinhos certificados ,584 -,418
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade ,578 424
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producao as alteracdes climaticas 570
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,558
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,550
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional ,545 416
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,504
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor ,495 -,535
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 415 ,528 427
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de produgcdo com a conservagao dos recursos ,502 ,517 424
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo 429 ,619
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificacao ,593 -,439
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME ,405 ,469
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 6 components extracted.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versao 24.

O scree plot mais uma vez auxilia a confirmar 0 nimero de fatores a extrair (cf. Figura
16.7). A interpretacdo do grafico parece corroborar a retencdo dos 6 fatores (entre 5a 7
fatores).

Figura 16.7 - Scree Plot 27 variaveis

Scree Plot

Retencdo de 6 fatores.

Eigenvalue

o

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1.2 3 4 5 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27

Component Number

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Paginal191



A tabela 16.18 contém os pesos fatoriais rotacionais (rotacdo Varimax).

Tabela 16.18 - Matriz de pesos fatoriais rotacionada segundo critério Varimax: 6
fatores e 27 variaveis

Rotated Component Matrix®

Component

Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagdo 758 | [ [ [ [

Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 717
Q14.15_Temas_Difundir informagoes estratégicas para o Setor ,693
Q14.20_Temas_Consolidar uma visao estratégica para o Setor 654 ,
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz ,619
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos ,618
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,610
Q14.17_Temas_Reforcar competéncias para executar a estratégia ,602
Q14.24_Temas_Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da Regido 572
Q14.25_Temas_Promover a articulagdo e o comprometimento dos AEs 527 s
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola 741
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacado de vinhos certificados ,703
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,640
Q14.4 _Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,636
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor ,628
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,570
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais ,822
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservacgao dos recursos 797
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagio da sustentabilidade ,526
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producao as alteracoes climaticas ,484
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional 721
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,623
Q14.19_Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, publica e empresarial ,542
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,495
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME , 734
Q14.7_Temas_Valorizar os territdrios vinhateiros do Alentejo ,489
Q14.30_Temas_Melhorar o processo de controlo e certificacdo ,806
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?
a. Rotation converged in 8 iterations.

Fonte: Relatorio obtido a partir do software SPSS - versdo 24.

Os resultados que constam da Tabela 16.18 permitem uma vez mais concluir que o fator
6 é constituido por uma Unica variavel (variavel Q14.30*%), pelo que decidiu-se elimina-
la e repetir uma vez mais os testes. Refira-se que a questdo de incrementar a notoriedade
das sub-regides vitivinicolas se pode considerar referida nas variaveis Q14.8* e Q14.31%.

43 - Q14.30 - Melhorar o processo de controlo e certificagdo dos Vinhos do Alentejo DOC e IG.
4 _Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos
4 - Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificagio da sustentabilidade
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16.4 — Solugdo com 5 fatores e 26 variaveis

Depois de se eliminar a variavel Q14.30 percebeu-se uma ligeira melhoria no poder de
explicacdo do modelo. O teste KMO melhorou novamente e apresenta valor 0,822 (na
tentativa anterior era de 0,821). O teste de esfericidade de Bartlett continua inferior a 0,05
(Sig. <0,05), o que validada mais uma vez a utilizagcdo da AFCP (cf. Figura 16.8).

Figura 16.8 - Teste de esfericidade de Bartlett e estatistica de KMO (26 variaveis)

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

,822

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

1399,135

Df

325

Sig.

,000

Fonte: Relatdrio obtido a partir do software SPSS - verséo 24.
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A tabela da matriz anti-imagem de correlacfes apresenta para todas as variaveis uma
MSA superior a 0,50 (cf. Tabela 16.19): 2 tém uma MSA entre 0,6 e 0,7 (Regular), 7
entre 0,7 e 0,8 (Bom) e 17 tém uma MSA superior a 0,8 (6timo). As maiores cargas
obtidas sdo das variaveis Q14.21 (0,851), Q14.10 (0,854), Q14.15 (0,866), Q14.8 (0,867),
Q14.26 (0,895), Q14.17 (0,896), Q14.24 (0,897) e Q14.25 (0,901).

Tabela 16.19 - Matriz de correlacdo anti-imagem 26 variaveis

Anti-mage Matrices

T2 45 6 7 8 10 1012|1314 15 16 17 181920 2 2 2% 25 6 0 93
Animage |1 75 0228 0086 0235 0001 0083 0016 0023 073 0113 0209 0145 0144 0386 0012 0271 0245 0214 0194 0229 0LL 0151 0,057 0035 0265 0,238
COTERION 19 10228 ggpe 0234 0009 0020 0,26 0022 0215 0333 0042 0196 0203 0.256 0033 0132 0149 0145 0295 0053 0067 0,115 0,068 -0,048 0,01 0013 0,140
40085 0234 gy 0167 004 0178 0100 0011 0170 -0069 0229 02120197 0,114 0028 0103 0130 0221 0057 0049 0040 0,128 02160028 0160 0,118
50235 0009 0167 gere 0585 0165 0258 0037 -0.208 0,057 0099 0154 0,037 0,302 0038 0029 0003 0177 0241 0254 0010 0154 0300 0,124 01310363
6 000L 0020 0014 0585 77 0032 0143 0132 0,088 0,024 0027 017 0080 0,153 0089 0219 012 0175 0154 0247 0060 0089 0176 0,055 00310021
70083 0126 0178 0165 0032 gose -0.106 0087 0,122 0154 0015 0215 0,134 0028 0038 0160 0015 0044 0119 -0055 0,048 00410260 0056 0028|0022
§ | 0016 002 0100 0258 043 0106 geze 0014 0375 0,062 0000 0154 -0008 0019 0228 -00TL 01000223 03 0025 00250009 0070 0063 0,029 0258
10 0023 0215 001 0037 0132 0087 004 g5 0400 0174 0178 0014 0041 -0,018 0,148 0018 0266 0271 0007 0176 -0196 0032 0,126 0,047 0020|0142
100473 0333 0170 0208 0088 0122 0375 0400 gose 0248 0,103 0,119 -0241 0,032 0139 0030 0098 0143 0198 0087 0127 0063 0112 0,079 0178/ 0,151
120,13 0042 0069 0057 0024 0154 0062 0174 0248 77 0173 0076 0228 -0,016 0021 0306 0010 0185/ 0122 0480 0080 0012 0,038 0355 0152 0,224
1310209 0196 0229 0069 0027 0015 0000 0178 0103 0173 goge -0.206 0037 0179 0006 0003 0015 0236 046 0096 0202 0,100 0065 0,040 0,168 0348
14 045 0203 0212 0154 017 0215 0154 0014 0119 0076 0206 gope -0.388 -0.075 0,13 0013 0079 0169 0222 -0103 0014 0,104 0024 0,098 0001 0,162
15 044 0256 0197 0037 0080 0134 0008 0041 0241 0228 0037 0388 ggee 0,048 0073 0064/ 0054 0272 0192 0047 0083 -0,150 0,081 0207 0,023 0,053
160386 0033 0114 0302 0153 0028 0019 0018 0032 0016 0179 0,175 0048 798 0049 0043 0285 0138 0270 0244 -005L 0,141 0,108 0,118 00410144
170012 012 0028 0038 0089 0038 028 0148 0199 0021 0006 0,113 0073 0049 gope 0131 0382 0025 0084 0052 0109 0215 0,148 0159 0,109 0017
1810271 0149 0103 0029 0219 0160 0071 0018 0090 -0,306 0003 0013 0064 0043 0131 7ee 0378 0050 0,194 0146 0,006 -0.008 0070 0038 02660208
19 0245 0145 0130 0003 -0.126 0015 0,100 0265 -0098] 0010 0015 0079 0054 0285 0382 0378 gy 0258 0040 0112 0,00 0,127 0,187 0,148 0179 0,062
20 0214 0285 0221 0177 075 0044 0223 0270 0143 0185 0236 0,169 -0.272 0138 0025 0050 0259 gre 0016 0017 0087 0,045 0,144 0013 0036 0,240
20 0134 0053 0057 0241 0154 0119 0131 0007 0198 0122 0246 0222 0,192 -0.270 0084 084 0040 0016 gsga 0243 0072 0,083 0214 -0057 0088 0,139
22029 0067 0049 0254 0247 0055 0025 0176 0087 -0480 009 -0.103 0047 0244 0052 0146 012 0017 043 7752 -026L 0085 0012 0107 01210180
2410011 0115 0040 000 0,060 0048 0025 0,196 -0127] 0080 0202 0014 0053 0091 -0.108 0006 0100 -0087 0072 0261 oy 0,404 0055 0168 0106 0,217
25 0151 0068 0129 0154 0069 -004L -0009 0032 0063 0012 0100 0,104 -0.150 -0, 141 015 0008 027 0045 0053 0065 0404 onge 0,013 0098 0100|0090
26 0057 0048 0216 0300 0176 0260 0,070 0126 0112 0038 0065 0024 -008L 0,108 0,148 0070 087 0144 0214 0012 0085 0013 ggge 0141 00330075
27 003 000 0029 0124 0055 0056 0063 0,047 0079 0355 0040 0098 0207 0118 0,59 0038 0,48 0013 0057 0117 0168 0098 0,141 gase 02500370
290265 0013 0160 0131 003 0029 0,129 0020 0178 0152 0168 0001 0023 0,041 0,09 0266 0,179 0036 0068 012 -0106 0,100 0,033 050 g7e 0,381
310023 0140 0118 0363 0021 0022 0258 0,142 0151 0224 0348 0162 0053 0,144 0017 0208 0062 0240 0139 0180 0217 0090 0075 0310 0381 797

2. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

As explicacOes das variaveis a partir dos fatores apresentam-se de forma muito razoavel
(a maioria das comunalidades préximas ou acima de 0,60), com exce¢do das variaveis
Q14.13% e Q14.29*, com valor de 0,467 e 0,439, respetivamente (cf. Tabela 16.20). Estas
variaveis apresentam uma MSA de 0,828 e 0,827, respetivamente, valores altos, pelo que
continuou-se com os procedimentos (cf. Tabela 6.20).

46 - Q14.13 - Explorar o potencial do mercado vitivinicola regional, nacional e internacional.
47~ Q14.29 - Adequar os métodos de produgao as alterages climaticas.
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Tabela 16.20 — Comunalidades 26 variaveis

Communalities

Extract
Initial ion

Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional 1,000 ,598
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo 1,000 ,623
Q14.4_Temas_Ampliar a presenga do Setor nos mercados internacionais 1,000 ,513
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producdo com a conservagao dos recursos 1,000 , 739
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 1,000 ,678
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo 1,000 ,632
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos 1,000 ,511
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento 1,000 677
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagéo 1,000 , 732
Q14.12_Temas_Dinamizar o patrimonio vitivinicola 1,000 ,666
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola 1,000 467
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME 1,000 ,603
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor 1,000 ,607
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo 1,000 ,569
Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia 1,000 ,592
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 1,000 ,622
Q14.19_Temas_Melhorar a gestdo associativa, interprofissional, publica e empresarial 1,000 ,637
Q14.20_Temas_Consolidar uma visdo estratégica para o Setor 1,000 ,690
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho 1,000 ,593
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas 1,000 ,584
Q14.24_Temas_Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regido 1,000 ,687
Q14.25_Temas_Promover a articulagdo e o comprometimento dos AEs 1,000 , 714
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz 1,000 ,523
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacéo de vinhos certificados 1,000 ,534
Q14.29_Temas_Adequar métodos de produgao as alteragdes climaticas 1,000 ,439
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacao da sustentabilidade 1,000 ,608

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.

A capacidade de explicacdo dos 5 fatores extraidos da AFCP diminuiu para 61% (uma
diminuicdo de 3% em relacdo a tentativa anterior que era de aproximadamente 64%). De
acordo com o critério de Kaiser, com esta solucdo, retém-se 5 fatores principais, tantos
quantos os valores proprios maiores que um (cf. Tabela 16.21). Se se considerar osexto
fator, com valor préprio 0,992, retém-se seis fatores principais com capacidade
explicativa de 64,735. Em ambas as situacdes, os fatores explicam mais de 60% da
variancia total, pelo que segundo o critério da percentagem de variancia total explicada,
pode-se avangar com o processo de extracdo de cinco fatores (Pereira & Patricio, 2013).
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Tabela 16.21 - Valores proprios e percentagens de variancia explicada das 26

componentes principais amostrais

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total Variance Cumulative %
1 9,299 35,766 35,766 9,299 35,766 35,766 4,948 19,031 19,031
2 2,242 8,623 44,389 2,242 8,623 44,389 3,825 14,713 33,744
3 1,611 6,196 50,586 1,611 6,196 50,586 2,661 10,235 43,979
7 W 1,458 5,606 56,192 1,458 5,606 56,192 2,502 9,625 53,604
5 ™Y 1,229 4,726 60,918 1,229 4,726 60,918 1,902 7,314 60,918
6 ,992 3,817 64,735
! 935 3,596 68,331 Quase 61% da variancia inicial.
8 914 3,515 71,846
9 ,825 3,175 75,021
10 725 2,787 77,807
1T ,669 2,574 80,381
12 ,653 2,511 82,892
13 ,605 2,328 85,220
14 572 2,202 87,422
15 516 1,983 89,405
16 ,408 1,568 90,973
17 394 1,516 92,489
18 357 1,375 93,864
19 287 1,103 94,967
20 ,261 1,003 95,970
21 234 ,899 96,869
22 ,229 ,881 97,749
23 ,186 17 98,467
24 ,165 ,634 99,100
25 126 486 99,586
26 , 108 414 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Relatdrio obtido a partir do software SPSS - versdo 24
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Recorrendo uma vz mais ao scree plot, a sua analise parece confirmar o nimero de fatores a
extrair (cf. Figura 16.9). A interpretacdo do grafico corrobora a retencdo dos 5 fatores
(entre 5 a 6 fatores).

Figura 16.9 - Scree Plot 26 variaveis

Scree Plot

Retengdo de 5 fatores.
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Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versao 24.
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Nesta fase, acredita-se ter chegado a uma grau de relacionamento e explicacdo das variaveis Util na
identificacdo das perspetivas do BSC a construir para 0 SVRA. Atabela component matrix (Tabela
16.22), que apresenta os pesos fatoriais estimados pelométodo das componentes principais (superiores a 0,4),
possibilita verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das variaveis consideradas.

Tabela 16.22 - Matriz de pesos fatoriais: 5 fatores extraidos e 26 variaveis

Component Matrix?
Component
1 2 3 4 5
Q14.24_Temas_Participar na formulacéo da Politica Vitivinicola da Regido 724
Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagao ,708
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor ,703
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacao agil, eficiente e eficaz ,699
Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia ,697
Q14.25_Temas_Promover a articulacdo e o comprometimento dos AEs ,673 ,495
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,661
Q14.19_Temas_Melhorar a gestéo associativa, interprofissional, pablica e ,655 | -,409
empresarial
Q14.20_Temas_Consolidar uma visdo estratégica para o Setor ,649
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servigos ,625
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,623 -,449
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento ,616 ,492
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,609
Q14.12_Temas_Dinamizar o patriménio vitivinicola ,604
Q14.27_Temas_Aumentar a faturacéo de vinhos certificados ,583
Q14.29_Temas_Adequar métodos de produgao as alteracdes climaticas ,575
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacao da sustentabilidade 571 415
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,556
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas ,555
Q14.1_Temas_Reforcar o posicionamento regional ,543
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,510
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor 497 | -542
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais 413 ,532| ,422
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producéo com a conservagao dos recursos ,499 ,515| ,418
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo 418 ,651
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME ,404 ,489
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 5 components extracted.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - verséo 24.
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A analise da component matrix continua a[Sthcitar algumas duvidas quanto a composicéo
de cada fator, dado que existem valores de explicacdo muito proximos em algumas
situacOes (variavel Q14.25, Q14.19, Q14.2, Q14.10, Q14.31, Q14.6, Q14.5, Q14.7 e
Q14.14), pelo que prosseguiu-se com o procedimento, analisando a matriz com 0s pesos
rotacionais segundo o critério Varimax (cf. Tabela 16.23).

Tabela 16.23 - Matriz de pesos fatoriais rotacionada segundo critério Varimax: 5
fatores e 26 variaveis

Rotated Component Matrix?

Component
1 2 3 4 5

Q14.11_Temas_Estimular a atividade de inovagéo , 761
Q14.10_Temas_Criar e incrementar ambiente favoravel ao desenvolvimento , 726
Q14.15_Temas_Difundir informacdes estratégicas para o Setor ,689
Q14.20_Temas_Consolidar uma visdo estratégica para o Setor ,649
Q14.8_Temas_Melhorar a qualidade de produtos e servi¢cos ,615
Q14.17_Temas_Reforgar competéncias para executar a estratégia ,604
Q14.24_Temas_Participar na formulagéo da Politica Vitivinicola da Regido ,599
Q14.26_Temas_Desenvolver comunicacéo agil, eficiente e eficaz ,594
Q14.21_Temas_Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho ,586
Q14.25_Temas_Promover a articulagéo e o comprometimento dos AEs ,543
Q14.29_Temas_Adequar métodos de producéo as alteracdes climaticas ,466
Q14.12_Temas_Dinamizar o patrimoénio vitivinicola 772
Q14.22_Temas_Modernizar infraestruturas , 710
Q14.27_Temas_Aumentar a faturagéo de vinhos certificados 677
Q14.4_Temas_Ampliar a presenca do Setor nos mercados internacionais ,610
Q14.18_Temas_Aumentar apoios financeiros ao Setor ,592
Q14.13_Temas_Explorar o potencial do mercado vitivinicola ,556
Q14.5_Temas_Alinhar os métodos de producéo com a conservagao dos recursos ,816
Q14.6_Temas_Promover o uso racional dos recursos naturais ,802
Q14.31_Temas_Trabalhar no processo de certificacdo da sustentabilidade ,656
Q14.1_Temas_Reforgar o posicionamento regional ,672
Q14.2_Temas_Valorizar a marca de Vinhos do Alentejo ,656
Q14.19_Temas_Melhorar a gestédo associativa, interprofissional, publica e ,550
empresarial
Q14.16_Temas_Criar Cluster do Vinho do Alentejo ,497
Q14.14_Temas_Fomentar o desenvolvimento das PME , 743
Q14.7_Temas_Valorizar os territérios vinhateiros do Alentejo ,606

Total da variancia explicada % 35,766 8,623 6,196 | 5,606 | 4,726

60,918 %

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.®
a. Rotation converged in 8 iterations.

Fonte: Relatério obtido a partir do software SPSS - versao 24 (adaptado).

A estrutura da matriz matrix ap6s 8 rotacGes identifica 5 fatores ortogonais
(independentes) e as variaveis que os constituem. Cada fator explica uma parte da
variancia total: o fator 1 é responsavel por 35,766% da variancia explicada, o fator 2 por
8,623%, o fator 3 por 6,196%, o fator 4 por 5,606% e o fator 5 por 4,726%. No total o
modelo mostra as cinco dimensdes extraidas, as quais explicam mais de 60,918% da
variancia total (cf. Tabela 6.23). Todos os fatores tém um Alpha de Cronbach superior a
0,5.

Considerando os valores absolutos acima de 0,4 (cargas fatoriais em valor absoluto
superiores a 0,4), conclui-se que todas as variaveis estdo correlacionadas positivamente
entre si (e por fator) e que:

e 0 Fator 1 é composto pelas variaveis Q14.11, Q14.10, Q14.15, Q14.20, Q14.8,
Q14.17, Q14.24, Q14.26, Q14.21, Q14.25 e Q14.29;

o Fator 2 pelas varidveis Q14.12, Q14.22, Q14.27, Q14.4, Q14.18 e Q14.13;

o0 Fator 3 pelas variaveis Q14.5, Q14.6 e Q14.31;

o0 Fator 4 pelas varidveis Q14.1, Q14.2, Q14.19 e Q14.16; e,

e 0 Fator 5 pelas variaveis Q14.14 e Q14.7.
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16.5 - Interpretacdo dos fatores

Os cinco fatores encontrados pela AFCP (solucdo final) representam as preocupagdes dos
AEs que responderam ao inquérito por questionario quanto as principais areas estratégicas
a avaliar. Representam, também no ambito deste Estudo, as perspetivas do BSC a
desenvolver para o SVRA.

Fator 1:
Qualificacdes e Inovacdo (como motor de desenvolvimento em vitivinicultura9

Com base na tabela 16.24, analisando os pontos de escala ‘discordo fortemente’ e
‘discordo’, verifica-se que apenas 3 respondentes ndo se identificam com as 11 variaveis
que constituem este fator. Nenhum inquirido assinalou o ponto de escala ‘discordo
fortemente’. Observando os pontos de escala ‘concordo’ e ‘concordo fortemente’,
conclui-se pela concentracdo de respostas nestes pontos de escala. O somatorio das
respostas nestas nestes pontos de escala regista para todas as variaveis valores superiores
a 82%.

Tabela 16.24 - Distribuicbes de frequéncias do grau de concordancia /discordancia
dos AEs com as variaveis do fator 1

Pontos de Escala 4

Areas Estratégicas a avaliar (Frequéncia Absoluta e %) Total
1 2 3 4 5
8.Melhorar de forma continua a qualidade de produtos e 0 0 3 48 51 .
servicos [Q14.8] 0 0 2,94% 47,06%  50,00%
10.Criar e incrementar ambiente favordvel ao O 0 5 39 58 e
desenvolvimento, a investigacdo e inovagdo [Q14.10] 0 0 4,90% 38,24%  56,86%
11.Estimular a atividade de inovacgéo de processos 0 1 4 47 50 e
relacionados com a uva e 0 vinho nas empresas [Q14.11] 0 0,98% 392%  46,08%  49,02%

e ~ - 0 1 11 50 40
15.Difundir informagoes estratégicas para o Setor [Q14.15] 0 098% 10.78%  49.02%  39.22% 102
17.Reforgar competéncias para executar a estratégia do 0 0 18 54 30 e
Setor [Q14.17] 0 0 17,65%  52,94%  29,41%

. - . 0 0 9 42 51
20.Consolidar uma viséo estratégica do Setor [Q14.20] 0 0 8,82% 4118%  50,00% 102
21.Aumentar o conhecimento na area da ciéncia do vinho: 0 0 9 39 54
processos de producdo de uva, producéo de vinho e 0 0 8.82% 38.24% 52,94% 102
marketing [Q14.21]

24 Participar na formulagdo da Politica Vitivinicola da 0 0 17 54 31 o
Regido [Q14.24] 0 0 16,67%  52,94%  30,39%
25.Promover a articulagdo e o comprometimento dos 0 0 13 54 35

agentes economicos do Setor, melhorando o processo de 0 1275%  5204%  34.31% 102
planeamento estratégico [Q14.25]

26.Desenvolver comunicacéo agil, eficiente e eficaz, 0 0 3 48 51
dllret.:lonada sobretudo para os mercados internacionais e as 0 0 2.94% 47.06%  50,00% 102
técnicas de venda [Q14.26]

29.Adequar os métodos de producéo as alteracdes 0 1 5 35 60 o
climaticas [Q14.29] 0 0,99% 495%  34,65%  59,41%

Fonte: Elaboragéo propria a partir do software SPSS — verséo 24.

Esta tabela também permite concluir que 97,06% dos respondentes concorda que é
necessario desenvolver comunicacgéo agil, eficiente e eficaz, direcionada sobretudo para
0s mercados internacionais e as técnicas de venda (Q14.26) e concorda com a necessidade
de melhorar de forma continua a qualidade dos produtos e servicos oferecidos pelo Setor
(Q14.8); 95,10% concorda em incrementar a inovacdo de produtos (alteracbes nos
atributos do produto — o vinho, modificando a forma como o0 mesmo €

8 . Pontos de escala: (1) - Discordo fortemente; (2) - Discordo; (3) - Ndo concordo nem discordo; (4) - Concordo; (5) - Concordo
fortemente.
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percebido pelos cIientes/consumidores),[' \de processos (alteracdes no processo de
producdo do produto/servico, que permitem melhorar o processo de producéo,
normalmente com aumento de produtividade e reducédo de custos, podendo ter impacto
no produto final e no meio ambiente) e, ou do modelo de negdcio (forma como o produto
ou servico é oferecido ao mercado/cliente), considerando que as inovacgdes sdo capazes
de gerar vantagens competitivas no médio e longo prazo, e de agregar valor ao produto
e/ou servico, diferenciando-os no mercado (Q14.10 e Q14.11); 94,06% enfatiza a
necessidade de adequar métodos de producdo as alteracbes climaticas (Q14.29),
prioridade que também se encontra referida no Programa do novo Governo de 2020
(Governo Constitucional, 2019); 91,18% (Q14.21) assinala a necessidade de aumentar o
conhecimento na area da ciéncia do vinho (processos de producdo de uva, vinho e
marketing de vinhos), bem como de consolidar uma visao estratégica de longo prazo do
Setor, a qual deve tirar partido da nossa diversidade (castas, solos, clima), deve estar
focalizada na valorizacdo do produto pelo mercado internacional e na divulgacao da nossa
‘micro culturalidade’ (Q14.20).

Interligada com a necessidade construir e consolidar uma visdo estratégica para 0SVRA,
87,25% (Q14.25) dos respondentes assinalaram a necessidade de melhorar o processo de
planeamento estratégico, o qual deve ser inclusivo e participativo, envolvendo todos 0s
AEs e os principais Stakeholders do Setor. A producdo e a divulgacdo de informac6es
estratégicas para o Setor sdo valorizadas por 88,24% dos respondentes (Q14.15), uma vez
que estas sdo essenciais para que cada AE defina a sua propria estratégia de acdo para
conseguir bons desempenhos. A informacdo é um fator critico de sucesso na gestao.
Quanto mais fiavel, oportuna, exaustiva e atual for essa informacao mais bem preparado
0 AE se encontra para decidir qual a estratégia que deseja implementar no seu negécio.
O acesso a informacao e a capacidade de, a partir desta, extrair e aplicar conhecimentos
sdo vitais para 0 aumento da capacidade concorrencial e o desenvolvimento das atividades
comerciais num mercado sem fronteiras. O desejo de participar na (re)formulacdo da
Politica Vitivinicola da Regido é assinalado por 83,33% dos respondentes (Q14.24) e, a
necessidade de reforcar competéncias para executar a estratégia do Setor é assinalada por
82,35% (Q14.17).

Fator 2
Infraestruturas e desenvolvimento de mercados

A analise da Tabela 16.25 permite concluir que o ponto de escala ‘discordo fortemente’
foi assinalado por 4 respondentes e o0 ponto de escala 'discordo’ foi assinalado por 3
respondentes. Observando os pontos de escala ‘concordo’ e ‘concordo fortemente’,
também se conclui pela concentracdo de respostas nestes pontos de escala. O somatorio
das respostas nestes pontos de escala regista para todas as variaveis valores superiores a
86%.
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Tabela 16.25 - Distribuigdes de frequéncias do grau de concordancia /discordancia

dos AEs com as variaveis do fator 2

Pontos de Escala *°

Areas Estratégicas a avaliar (Frequéncia Absoluta e %) Total
1 2 3 4 5
4 Ampliar a presenca do Setor nos mercados 0 0 2 43 57

internacionais, melhorando o conhecimento e o e

. . S 0 0 1,96% 42,16% 55,88%
processo de internacionalizacio [Q14.4] ° ° °
12.Dinamizar o patriménio vitivinicola (manutengéo 2 0 5 41 54
da superficie viticola, reconversao de vinhas), 0
modernizar as vinhas, as adegas e infraestruturas 1,96% 0 4,90% 40,20%  52,94%
associadas (rota dos vinhos e enoturismo) [Q14.12]
13.Explorar o potencial do mercado vitivinicola 0 1 5 46 50 .
regional, nacional e internacional [Q14.13] 0 0,98% 4,90% 45,10%  49,02%
18.Aumentar os apoios financeiros ao Setor 1 2 11 42 46 102
[Q14.18] 0,98% 1,96%  10,78%  41,18%  4510%
22.Modernizar infraestruturas do Setor (vinhas, 1 0 1 44 46
fE\gelgLa;,zaota dos vinhos, enoturismo, ..., etc.) 0,98% 0 1078%  4314%  45.10% 102
27.Aumentar a faturacdo de vinhos certificados, 0 0 6 35 61
melhorar a produtividade dos ativos e a rentabilidade 0 0 5,88% 3431%  59.80% 102

dos agentes econémicos [Q14.27]

Fonte: Elaboracdo propria a partir do software SPSS — versdo 24.

A quase totalidade dos respondentes (98,04%) concorda em incrementar e melhorar o
processo de internacionalizacdo da vitivinicultura alentejana (Q14.4), devendo no entanto
ser criadas condigdes para 0 aumento das exportagdes, apostando-se na diversificacdo de
mercados e na valorizacdo do produto (o vinho).

A preocupacdo em aumentar a rentabilidade para os AEs é também assinalada por 94,11%
(Q14.27) dos respondentes, o que se relaciona com a necessidade de aumentar afaturagéo
de vinhos certificados e servigos associados e melhorar a produtividade dos ativos;
94,12% (Q14.13) dos respondentes concorda em explorar o potencial do mercado
vitivinicola regional, nacional e internacional. Dinamizar o patrimonio vitivinicola
(93,14%), modernizar as vinhas e as infraestruturas do Setor (88,24%) € também referido
pelos respondentes como sendo uma das necessidades do Setor (Q14.12 e Q14.22). Por
ultimo, 86,28% dos respondentes refere que os apoios financeiros ao Setor devem
aumentar (Q14.18).

A agregacao destas variaveis comprova que ha todo um caminho a percorrer, a montante
e a jusante da cadeia de valor do vinho nesta regido. Sendo, vejamos algumas rotas que
podem/devem ser consolidadas e/ou implementadas no curto e médio prazo:

e A manutencdo, reestruturacdo e reconversdo das vinhas na regido Alentejo,
sobretudo direcionada para a producéo de vinhos de qualidade certificada;

» A reconversdo e modernizagdo das unidades de vinificagcdo e infraestruturas
associadas;

e A valorizacdo do tradicional, do auténtico, da genuinidade dos nossos vinhos e da
nossa regiao;

e Reforcar o cross-selling vinho-turismo-gastronomia-cultura (construcdo de uma
matriz identitaria cultura-gastronomia-enologia-turismo-paisagem), podendo ser
exploradas as particularidades da regido ao nivel da gastronomia, dos vinhos, da
cultura e tradicdo da regido (e das sub-regides, as quais no seu conjunto podem

49 - Pontos de escala: (1) - Discordo fortemente; (2) - Discordo; (3) - Ndo concordo nem discordo; (4) - Concordo; (5) - Concordo
fortemente.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Pagina | 202



4\'2,\15/0'

z
aa

UN
.\0 W

BN Y
constituir produtos turisticos diferé\nciados). Este ajuda a captar investimentos
turisticos para a regido, atrai visitantes e/ou turistas e estimula a economia e
desenvolvimento local/regional. Para os produtores de vinho € uma nova oferta
(&rea de negdcio); para a restauracdo € uma oportunidade de promover o espago
e a comida tradicional; para as autarquias € uma outra forma de promover,
dinamizar e projetar o territorio e a sua cultura; para os visitantes/turistas & mais
uma experiéncia.

» Desenvolvimento do enoturismo e a sua associacao a Rota dos Vinhos do Alentejo
e a outras externalidades do meio rural: produtos de qualidade, caca, observagédo
da natureza, patrimoénio, cultura, ... etc. O enoturismo desenvolve-sea partir das
adegas, onde os produtores de vinho podem preparar toda uma ofertaturistica:
visitas pelas adegas, provas e cursos de vinho, degustacdo de produtos regionais
de qualidade, turismo em espagco rural, cultura, ..., etc.

. Aumentar a exportacdo de ‘Vinhos do Alentejo’: aumentando volumes,
aumentando a venda de vinhos certificados (DOC e IGP) que produzem mais valor
acrescentado, a faturacdo e o pre¢co médio de venda do vinho certificado.

Fator 3
Sustentabilidade ambiental em vitivinicultura

A Tabela 16.26 permite concluir que mais de 88% dos respondentes concorda que a
sustentabilidade relacionada com o ambiente é uma area muito relevante para o futuro
da vitivinicultura na regido Alentejo (pontos de escala 'concordo’ e ‘concordo totalmente’),
constituindo sé por si um desafio estratégico. Apenas 2 respondentes ndose identificam
com esta area. Nenhum respondente assinalou o ponto de escala 'discordofortemente"'.

Tabela 16.26 - Distribuicdes de frequéncias do grau de concordancia /discordancia

dos AEs com as variaveis do fator 3
Pontos de Escala *°

Areas Estratégicas a avaliar (Frequéncia Absoluta e %) Total

1 2 3 4 5)

5.Alinhar os métodos de producdo com a 0 1 3 43 55
conservacdo dos recursos naturais e a 102

0, 0, () 0,
preservacéo da biodiversidade [Q14.5] 0.98% 2,94% 42.16%  53,92%

6.Promover o uso racional dos recursos naturais 0 4 32 66

0

- 102
[Q14.6] 0 0 392%  3137%  64,71%

0

0

31.Trabalhar no processo de certificacdo da 1 1 37 53
sustentabilidade [Q14.31] 0,98% 10,78%  36,27%  51,96%

Fonte: Elaboragéo propria a partir do software SPSS — verséo 24.

102

A promogé&o do uso racional dos recursos naturais (Q14.6) e a preocupagdo de alinhar 0s
métodos de producdo com a conservacdo dos recursos naturais e a preservacao da
biodiversidade (Q14.5) foram assinalados por 96,08% dos respondentes como sendo
areas a avaliar no Setor. Adicionalmente, 88,23% dos respondentes concordam em
trabalhar no processo de certificagdo da sustentabilidade dos ‘Vinhos do Alentejo’
(Q14.31).

% - Pontos de escala: (1) - Discordo fortemente; (2) - Discordo; (3) - Ndo concordo nem discordo; (4) - Concordo; (5) - Concordo
fortemente.
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Os AEs tém cada vez maiores preoc[ljbag(”)es com a sustentabilidade ambiental,
particularmente no SV, podendo esta ser considerada um pré-requisito para vantagens
competitivas de longo prazo e exceléncia nos negocios (Fulop et al., 2014). Os AEs
podem planear e implementar estratégias adaptadas ao ambiente externo onde a empresa
atua e aos seus recursos e capacidades, e a sustentabilidade pode ser entendida como um
elemento central dessa estratégia. O ambito de atuacdo do BSC tradicional pode ser
alargado, de forma a incluir perspetivas sociais e ambientais e suas interacbes com as
perspetivas tradicionais (Fulop et al., 2014).

A este respeito, o Programa do novo Governo (Governo Constitucional, 2019) para o
setor agricola comeca por referir a necessidade de uma utilizagdo sustentavel dos recursos
naturais, tendo em vista 0s objetivos do crescimento, do emprego e do equilibrio das
contas publicas. Este documento estratégico também refere a necessidade de preservar 0s
recursos naturais (solo, agua, biodiversidade e as paisagens diversificadas), bem como de
encontrar uma resposta concertada para a mitigacdo e adaptacdo as alteragdes climaticas.
A sustentabilidade ambiental é, assim, encarada como um desafio estratégico para os
proximos anos para a agricultura e, em particular, para a vitivinicultura da regido
Alentejo.

O PSVA, da responsabilidade da CVRA, pode contribuir para que o Setor se desenvolva
de uma forma ecologicamente sa, consubstanciando uma filosofia de bem estar social,
ambiental e econdmica. Enfim, este fator agrega o desafio estratégico da sustentabilidade
ambiental e valorizagdo dos recursos enddgenos.

Fator 4
Resultados para o Setor (posicionamento do Setor e crescimento econémico)

A Tabela 16.27 mostra que a concentracao de respostas obtidas situou-se entre ‘concordo’
e ‘concordo fortemente’ nas quatro varidveis que constituem este fator. Esta tabela
permite concluir que 94,11% (Q14.2) dos respondentes concorda que € necessario
valorizar a marca dos vinhos produzidos na regido, a marca ‘Vinhos do Alentejo’ (no
mercado domeéstico e no mercado exterior); que 87,25% (Q14.14.1) concorda em reforcar,
consolidando, o posicionamento regional do Setor no mercado nacional; 85,29%
(Q14.16) concorda em criar o Cluster dos Vinhos do Alentejo; e, 83,33% (Q14.19) é de
opinido que tem de haver uma melhoria da gestdo associativa, interprofissional, publica
e empresarial no Setor. Sdo varidveis que se relacionam com oposicionamento dos
'Vinhos do Alentejo' no mercado e o crescimento econdémico deste Setor.

No alinhamento deste posicionamento ha que consolidar a lideranca da regido enquanto
produtora de vinhos certificados (DOC e IG) no mercado nacional, valorizar a marca
chapéu ‘Vinhos do Alentejo’ com a consequente valorizagdo do produto e/ou servigos
associados e, criar o Cluster®® dos 'Vinhos do Alentejo’. Na base deste fator, ha que
melhorar, globalmente, a eficiéncia da governance do Setor.

51 - Conceito popularizado pelo economista Michael Porter no ano de 1990, no seu livro “Competitive Advantage of Nations”.

Um cluster, no mundo da indUstria, € uma concentragdo de empresas que se comunicam por possuirem carateristicas semelhantes e
coabitarem o mesmo local. Elas colaboram entre si e, assim, se tornam mais eficientes. A colaboragdo das empresas tem, nos
ultimos anos, proliferado por variadas areas de negécio. De forma resumida, podemos agrupar as razdes e motivagoes em dois grandes
grupos: a necessidade de conseguir maior flexibilidade e por outro lado a procura de maior eficiéncia na satisfacdo de uma
oportunidade temporaria. Este fenémeno tem tido uma maior evolucdo nas PMEs com limitada disponibilidade de recursos
(financeiros, tecnolégicos, produtivos, humanos) e com atividades complementares (Bazilio, 2013).
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Tabela 16.27 - Distribuicdes de frequéncias do grau de concordancia /discordancia

dos AEs com as variaveis do fator 4
Pontos de Escala %

Variaveis (Frequéncia Absoluta e %) Total
1 2 3 4 5)
1.Reforgar 0 posicionamento regional do 1 1 1 53 36 .
Setor no contexto nacional [Q14.1] 0,98% 0,98% 10,78%  51,96%  35,29%
2.Valorizar a marca Vinhos do Alentejo 0 0 6 33 63 i
[Q14.2] 0 0 588%  3235%  61,76%
16.Criar o Cluster dos Vinhos do Alentejo 2 2 1 51 36 .
[Q14.16] 1,96% 1,96% 10,78%  50,00%  3529%
;Q.Melhqrar a gestéo associativa, 0 0 17 47 38
interprofissional, publica e empresarial 102
[Q14.19] 0 0 16,67%  46,08%  37,25%

Fonte: Elab rracéo prépria a partir do software SPSS — verséo 24.

A fileira e a cadeia de valor vitivinicola na regido Alentejo estao orientadas para o cultivo
de uva e para a fabricacdo de mostos, sobretudo no Alentejo Central. Verifica-seuma
acentuada auséncia de atividades diretamente relacionadas com o engarrafamento e
embalagem de vinho e, ainda, de atividades de maior valor acrescentado, relacionadas
com os fornecedores de equipamentos, servicos e consultoria e estudos de mercado, entre
outros (CCDRA, 2004). “Existe uma logica de cluster verticalizado no setor Vitivinicola
do Alentejo, pois a maioria das empresas integra grande parte das atividades que
constituem a fileira, nomeadamente exploracdes agricolas, producdo de vinho e
distribuicdo, 0 mesmo ndo se podera dizer em relagdo a uma Gtica horizontalde cluster
regional, pois a maioria das empresas vitivinicolas desenvolvem relagéescom outras
indUstrias de apoio (maquinas e equipamento, topografia, design, vidro, rolhas), mas
estas estdo normalmente sedeadas fora da regido” (CCDRA, 2004, p.217).

No Alentejo, o setor cooperativo e a larga maioria dos AEs privados, organizaram as suas
atividades segundo uma l6gica de integracdo vertical, desde a producdo da uva atéa
distribuicdo, permitindo-lhes um maior controlo técnico, uma maior protecdo doknow-
how e um maior dominio sobre os ganhos de produtividade ao longo de toda a fileira,
para, desta forma, poderem retirar os respetivos beneficios. Ainda segundo a CCDRA
(2004, p.221) “verifica-se para a vitivinicultura alentejana a necessidade de ganhar
massa critica, ndo s6 em termos de producdo mas, principalmente, em termosde
aglomeracédo de atividades inter-relacionadas, que possam beneficiar de economias de
aglomeracdo e ldgicas de clusterizag¢do”.

O que significa que o caminho a percorrer deve fazer com que 0 SVRA seja percebido
como sendo uma atividade econémica bem organizada, dinamica, rentavel, competitiva,
com produtos inovadores de qualidade e com preocupacfes crescentes com a
sustentabilidade ambiental, de forma a gerar uma imagem de credibilidade na sociedade.

Em geral a cooperagdo entre empresas pode ser de dois tipos: i) cooperagdo horizontal: envolve geralmente acordos de longo prazo
entre empresas do mesmo setor que originam as denominadas “aliancas estratégicas”; ii) cooperagdo vertical: envolve diferentes
entidades da cadeia de fornecimento, nomeadamente, fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes (Bazilio, 2013).

52 - Pontos de escala: (1) - Discordo fortemente; (2) - Discordo; (3) - Nao concordo nem discordo; (4) - Concordo; (5) - Concordo
fortemente.

Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard: Proposta de Referencial para o Setor Vitivinicola da Regido do Alentejo
Pagina | 205



4\"-,RS[Q

S

aa

U
.\0 W

\ Al
" ENO®

Fator 5: Resultados para a Sociedade (Economia territorial)

Finalmente, a Tabela 16.28 mostra que a concentracdo de respostas obtidas nas variaveis
que constituem este fator também se situou entre ‘concordo’ e ‘concordo fortemente’.
Esta tabela permite concluir que 92,15% (Q14.7) dos respondentes demonstra que se
identificam com a valorizag&o dos territdrios vinhateiros da regido Alentejo e que 76,47%
(Q14.14) admite que é necessario apoiar as micro, PMEs do SV desta regido tendo em
vista este desiderato. O ponto de escala ‘discordo fortemente’ foi assinalado apenas por 1
respondente. Nenhum respondente assinalou o ponto de escala 'discordo’'.

Tabela 16.28 - Distribuicdes de frequéncias do grau de concordancia /discordancia

dos AE com as variaveis do fator 5
Ponto de Escala *

Areas Estratégicas a avaliar (Frequéncia Absoluta e %) Total
1 2 3 4 5
7.Valorizar os territrios vinhateiros do 0 0 8 34 60 e
Alentejo [Q14.7] 0 0 7,84% 33,33%  58,82%
14.Fomentar o desenvolvimento da micro, 1 0 23 41 37 102
pequena e média empresa [Q14.14] 0,98% 0 22,55%  40,20%  36,27%

Fonte: Elaboragao prépria a partir do software SPSS — verséo 24.

%3 - Pontos de escala: (1) - Discordo fortemente; (2) - Discordo; (3) - N&o concordo nem discordo; (4) - Concordo; (5) - Concordo fortemente
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Apéndice XVII

Breve caraterizacdo das oito sub-regibes vitivinicolas
da regido do Alentejo
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Apéndice XVII

Na Regido Vitivinicola do Alentejo existem oito sub-regides com direito a denominagéo
de origem controlada (DOC): Borba, Evora, Granja-Amareleja, Moura, Portalegre,
Redondo, Reguengos e Vidigueira. Neste Apéndice caraterizam-se sinteticamente estas
sub-regides.

17.1 - A Sub-Regido de Borba

Borba é a segunda maior sub-regido do Alentejo, estendendo-se entre 0 eixo que une
Estremoz a Terrugem, alargando-se a Orada, Vila Vicosa, Rio de Minhos e Alandroal,
terras pontuadas por depdsitos colossais de marmore que marcam de forma indelével a
viticultura e o carater dos vinhos da sub-regido. As manchas alargadas de solos de xisto
vermelho, distribuidas de forma heterogénea pelas terras pobres e austeras de Borba, sdo
a principal alternativa ao marmore. Borba possui um microclima especial que lheassegura
indices de pluviosidade levemente superiores a média, bem com niveis de insolacdo
ligeiramente inferiores a média alentejana, proporcionando vinhos especialmente frescos
e elegantes (CVRA/RVA, 2013).

17.2 - A Sub-Regi&o de Evora

No final do século XIX, Evora era uma das regides de maior prestigio nacional, tendo
sido reconhecida como uma das sub-regides mais vistosas e admiradas do Alentejo, berco
de muitos dos vinhos mais cobigados da regido. Foi preciso esperar até ao final dadécada
de oitenta do século passado para assistir ao renascimento de Evora, capital do Alentejo
central. A paisagem é dominada pelos solos pardos mediterranicos, numa paisagem
qguente e seca que € berco de alguns dos vinhos mais prestigiados do Alentejo
(CVRA/RVA, 2013).

17.3 - A Sub-Regido de Granja-Amareleja

Alonga-se com a fronteira espanhola, disposta em redor da vila de Mour&o. E aqui que
subsiste um dos climas mais aridos de Portugal. Os solos sdo pobres, forrados a barro e
xisto, proporcionando rendimentos muito baixos, condicionados pela falta de agua, pelo
baixo indice de matéria organica e pela superficialidade da cobertura vegetal. E uma zona
de extremos que da origem a vinhos de carater vincado. Os verdes muito quentes e secos
implicam maturagdes precoces, produzindo vinhos quentes e suaves, de grau alcoodlico
elevado. A casta Moreto, uma das variedades mais carateristicas da sub- regido, adaptou-
se especialmente bem (CVRA/RVA, 2013).

17.4 - A Sub-Regido de Moura

O clima revela uma forte influéncia continental, com fortes amplitudes térmicas que
causam invernos frios e rigorosos e verdes torridos, secos e prolongados. Os solos sdo
muito pobres, onde o barro e o calcario dominam a paisagem, com solos pouco profundos,
duros e inclementes para a vinha mas com boa capacidade de retencdo de agua. A casta
Casteldo domina a paisagem, mostrando uma adaptacéo perfeita aos rigores de um clima
tdo extremado. Os vinhos de Moura apresentam um perfil quente e macio, com
graduac6es alcoolicas consequentes (CVRA/RVA, 2013).
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17.5 - A Sub-Regido de Portalegre

Portalegre é a sub-regido que mais se diferencia pela originalidade. Em Portalegre quase
tudo é original, desde os solos as vinhas, da altitude a idade media das vinhas. Disposta
maioritariamente nos contrafortes da Serra de S. Mamede, em fragas cujos picos chegam
a transpor os mil metros de altitude, as vinhas beneficiam do clima moderado pela
altitude, mais fresco e hiumido que o habitual, proporcionando vinhos frescos e elegantes.
Os solos de origem predominantemente granitica convivem, nas cotas mais baixas, com
pequenas manchas de xisto. Nas vinhas da serra a propriedade encontra-se muito
fragmentada, dividida em inimeras vinhas velhas, com idades que chegam a ultrapassar
os setenta anos (CVRA/RVA, 2013).

17.6 - A Sub-Regido de Redondo

A Serra da Ossa, uma das maiores serras do Alentejo, eleva-se a cerca de 600 metros de
altitude, dominando e delimitando a sub-regido do Redondo, protegendo a vinha a Norte
e a Nascente, proporcionando invernos frios e secos compensados por verdes quentes e
ensolarados. Os solos, apesar de heterogéneos, privilegiam os afloramentos graniticos e
Xistosos, dispostos em encostas, suaves com predominancia na exposicdo a sul. E uma
das sub-regibes mais consistentes gracas a protecdo que a Serra da Ossa proporciona
(CVRA/RVA, 2013).

17.7 - A Sub-Regido de Reguengos

E a maior das sub-regides do Alentejo, assente em terrenos pobres e pedregosos, repleta
de afloramentos rochosos que marcam de forma dramatica a paisagem. Os solos Xistosos
e o clima profundamente continental, com invernos frios e verdes quentes, condicionam
a viticultura, oferecendo vinhos encorpados e poderosos, com boa capacidade de
envelhecimento. Apesar da dimensdo, Reguengos € uma das sub-regides onde a
propriedade se encontra mais fragmentada, onde a area média de vinha é dasmais
reduzidas para as referéncias tradicionais alentejanas. Na sub-regido de Reguengos
subsistem algumas das vinhas mais velhas do Alentejo (CVRA/RVA, 2013).

17.8 - A Sub-Regido de Vidigueira

A falha da Vidigueira que marca a divisoria entre o Alto e o Baixo Alentejo determina a
razdo de ser da Vidigueira, a sub-regido alentejana situada mais a sul. As escarpas da
falha, de orientacdo Este-Oeste, condicionam o clima da Vidigueira convertendo-a, apesar
da localizacéo tdo a sul, numa das sub-regides de clima mais suave do Alentejo. Os solos
sdo pouco produtivos, predominantemente de origem granitica e xistosa. A Vidigueira
alberga a Tinta Grossa, uma das variedades mais misteriosas do Alentejo quealguns
apontam como heteronimo para a casta Tinta Barroca. Apesar da localizacéo ta a sul, a
Vidigueira foi durante anos palco privilegiado para os vinhos brancosalentejanos,
gracas ao clima temperado da sub-regido (CVRA/RVA, 2013).
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Apéndice XVIII

Casos de sucesso de aplicacdo do BSC na AP
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Apéndice XVIII

A Tabela 18.1 resume alguns exemplos de suceso na implementacdo do BSC em

organizac@es publicas, inclusive em Portugal.

Tabela 18.1 — Casos de sucesso de aplicacbes do BSC na AP

Setor /Estudo de caso /

/ Autor(es) / Fonte

Ano da

‘ implementacéo

Estrutura do BSC
(Perspetivas)

Ambito

Setor

Publico

Geral

Setor Publico Geral

Niven, 2003.

Local/Nacional Dos Clientes
Financeira
Dos Processos Internos

De Aprendizagem e Crescimento

Educacao

University of
California
(Estados Unidos)

Hafner, 1998.

1994

Financeira

Dos Clientes

Dos Processos Internos

De Aprendizagem e
Desenvolvimento.

Local

Objetivos da

implementac&o do
BSC

Ser utilizado como ferramenta de diagndstico que permitisse
acompanhar e monitorizar as vérias atividades internas da
organizagdo. Isto é, desejava-se um modelo que permitisse
acompanhar de forma conjunta o desenvolvimento estratégico
da universidade.

Pretendia-se que o BSC permitisse manter uma analise para o
futuro, desenvolver objetivos de atuacdo estratégica e
acompanhar o desenvolvimento dos objetivos estratégicosatravés
de indicadores de atuagao.

A sua utilizacdo incentivou e acelerou o processo de mudanca
para o desenvolvimento da visdo da universidade, o alinhamento
e comunicagao hierarquica dos objetivos a estratégia, a integragdo
de medidas de desempenho para o planeamento

organizacional e o desenvolvimento de feedback.

Universidade de
Evora
(Portugal)

Castilho, 2009.

Local Orcamental
De Aprendizagem
Dos Processos Internos
Académica

Obijetivos da
implementac&o do
BSC

Identificar e analisar 0s ajustamentos que sao necessarios efetuar
ao modelo original de Kaplan e Norton, para construir um BSC
adequado as instituicdes de ensino superior pablico em geral e a
Universidade de Evora em particular. Assume-se que o BSC
ajustado podera constituir uma importante ferramenta de gestao
estratégica, essencial na avaliagdo e gestdo da performance
organizacional.

Forcas de Seguranca — Policia

Sistema Nacional de

Policia da Suécia
(Suécia)

Carmona e Gronlund,

2003.

1998 Nacional Dos Recursos
(seis unidades locais da Do Sucesso
policia sueca) Do Cidadéo
Do Pessoal
Objetivos da Melhorar a comunicacao, horizontal e vertical, da estratégia

implementacéo do
BSC

organizacional e complementar o sistema formal de estatisticas
do crime com um sistema de planeamento e de controlo de
gestao.

Pretendia-se incorporar informacdo sobre a opinido publica,
relativamente ao desempenho da atividade policial, em trés
dimensdes: passado, presente e futuro.

Policia Municipal
de Matosinhos
(Portugal)

2005

Local Do Cliente

Dos Processos Internos

De Inovagdo e Aprendizagem
Financas
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Gomes, 2006; Gomes
et al., 2007; Gomes
etal., 2010.

Objetivos da
implementacéo do
BSC

Melhorar a execugdo e a comunicagdo da estratégia e a
avaliacéo do desempenho.

A implementacdo do BSC teve um impacto positivo na
avaliacgdlo do desempenho do servico, proporcionando
informagdes relevantes para o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho da Administragdo Publica.

Perfeitura de 2013 Local Sociedade
Osasco (Brasil) Diferenciais Competitivos
Silva et al., 2016 Eixos de Crescimento
Bases para o Desenvolvimento
8 Objetivos da O principal objetivo da implementacdo do BSC no Municipio
< implementagéo do : foi o de apoiar a construgéo do Plano Plurianual do Municipio
g BSC para o quadriénio 2014-2017, com a seguinte declaracdo devisdo
S ‘Osasco, o melhor municipio da Regido Metropolitana de S&o
Paulo para se viver’.
Permitiu a definicdo de objetivos estratégicos e, permitiu,
sobretudo, a sua monitorizagdo através de indicadores
previamente definidos.
St. Elsewhere (anterior a 2001) Local Dos Clientes
Hospital (Inglaterra) (unidade de hospicio do  Financeira
St. Elsewhere Hospital) Dos Processos Internos
Kershaw e Kershaw, De Aprendizagem e Crescimento
2001. Objetivos da Comunicagéo dos objetivos da unidade e do hospital a todos os
implementagédo do ;| membros da unidade de hospicio, com a finalidade de alcancar a
BSC missdo organizacional do Hospital e melhorar a orientagéo para
os clientes dos cuidados de salde.
Duke Children (anterior a 2001) Local Do Cliente
Hospital (Estados Financeira
Unidos) Dos Processos Internos
Da Investigacéo (pesquisa)
Kaplan e Norton, Educagéo e Ensino
2000, 2001. Objetivos da Definir uma cultura com base no principio “...exercer medicina
implementacdo do : mais inteligente ...”. Alinhar a estratégia do hospital (melhoria
BSC dos cuidados médicos), com a gestéo dos recursos financeiros e
operacionais.
A implementacdo do BSC funcionou como catalisador de
mudangas positivas nos cuidados de satde. Melhorou as
condigdes clinicas, reduziu significativamente o custo por
paciente e o tempo de internamento, aumentou a satisfacdo dos
trabalhadores e pacientes, bem como aumentou a fidelizagdo de
8 utentes e médicos.
= Hospital de (anterior a 2004) Local Econémica
@ Zumarraga Dos Clientes
(Espanha) Dos Processos
Das Pessoas
Ruiz, 2004; Objetivos da Elevar o nivel de satde da populagao e satisfazer as necessidades
Osakidetza, 2008. implementacdo do | e expetativas dos seus clientes, fornecendo a populagao servigos
BSC de satde especializados.
Assumem como linhas estratégicas orientadoras o envolvimento
e 0 crescimento profissional dos Seus
colaboradores/trabalhadores, alcancar a eficiéncia e um equilibrio
financeiro, e incentivar a melhoria global do sistema
de salide através da cooperacéo com outras organizagoes.
Sistemas Integrados | --- Local Dos Utentes
de Satde - Unidade Financeira
Local de Saude do Dos Processos Internos
Alto Minho, EPE De Aprendizagem e
(Portugal) Desenvolvimento Organizacional
Objetivos da Identificar e validar atraves de questionario a missao, a Visao e
Ferreira, 2010. implementagio do | os vetores estratégicos de um Sistema Integrado de Salde, e
BSC definir os principios estruturantes de um BSC nomeadamente o
mapa estratégico e um conjunto de objetivos e indicadores que
possa ser aplicado a estes sistemas de satde, de forma a apoiar a
gestdo na implementacéo da estratégia e na reducéo dos atritos
inerentes a mudanca.
Texas State Local Do Cliente
Q'_ Auditor’s Office Dos Processos Internos
< (Estados Unidos) De Aprendizagem e Crescimento
g 8 « © Financeira
2 2 S Niven, 2003. Objetivos da Necessidade de oferecer mais servicos sem aumentar os custos,
§ = -g implementacdo do : concluindo os seus responsaveis pela necessidade de definir uma
O $ © BSC nova misséo e novas estratégias.
& Foram definidas trés linhas de orientacdo estratégicas:
E proporcionar servigos com seguranga, proporcionar servigos de

assessoria de gestéo e proporcionar servigos educativos.
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A sua implementacéo permitiu identificar os fatores criticos de
desempenho, a articulagdo de todas as areas alinhando-as com a
estratégia global, contribuiu para a melhoria continua, e
possibilitou que a estratégia fosse comunicada a todos os
colaboradores fazendo com que estes compreendessem qual o

Instituto de 2018 Local Sociedade e Governo.

Previdéncia dos Processos Internos.
= Servidoresdo  § Aprendizagem e Crescimento.
€ Distrito Federal Objetivos da Analisar a aplicagdo do BSC em uma institui¢do publica,
= (Brasilia, Brasil) implementagdo do { descrevendo as etapas do processo de implantacéo, identificar os
E BSC problemas de implantacéo, identificar os desafios e dificuldades
D Vilela e Pacheco, da equipa de gestdo e dos colaboradores e, propor melhorias
3 2019. para o uso da metodologia no Instituto.
] Necessidade de reavaliar o planeamento estratégico e construir
o um painel de indicadores que permitisse monitorizar as
= atribuigdes do Instituto. Deseja-se alcancar uma melhor
w organizacdo na execucdo da missdo, com o objetivo de ir alémdo

que esta previsto na sua lei organica, tornando-se um instituto
de referéncia no futuro.

Transporte Urbano § 2014 Local (concelho do norte § De Clientes.

de Passageiros de Portugal com 37 | Financeira.

(Portugal) freguesias) Dos Processos Internos.

De Aprendizagem e Crescimento.

Quesado e Costa, Objetivos da BSC inicialmente implementado por deciséo politica, tendo sido

2017. implementagdo do } solicitado a sua implementag&o pelo Municipio.

BSC Instrumento de apoio a gestdo estratégica que complementa
indicadores de desempenho financeiro com indicadores
operacionais. Alcangar um equilibrio entre os objetivos a curto

. médio e longo prazo, integrando os objetivos estratégicos e as
£ perspetivas do BSC. O BSC é revisto anualmente, sendo revistas
2 a missao, visao, valores e estratégia da organizagao.

§ O estudo de caso permitiu reestruturar o BSC de acordo com o
E setor publico, uma vez que néo estava adaptado ao setor publico,

ndo focava a satisfacdo das necessidades dos clientes e a
perspetiva financeira representava o foco das restantes
perspetivas, 0 que contraria a adaptagdo do BSC para o setor
publico. Também a missao foi reposicionada no topo do mapa e
a perspetiva de clientes foi colocada acima da perspetiva
financeira. Os indicadores de gestdo foram reduzidos.

A reestruturacdo permitiu o redireccionamento e alinhamento
organizacional, sobretudo dos objetivos estratégicos, monitorizou
e acompanhou os planos de agéo a implementar e apoiou a gestéo.

Fonte: Elaborag&o propria.
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Casos de sucesso: adaptacdes aplicadas do BSC a
outras realidades
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Apéndice XIX

A Tabela 19.1 sintetiza exemplos de adaptacOes aplicadas do BSC a outras realidades.

Tabela 19.1 - Casos de sucesso: adaptacdes aplicadas do BSC a outras realidades

Estudo de caso

/ Autor(es) Descrigéo

Fonte
Cidade de Cidade dos Estados Unidos de grande dimenséo.
Charlotte O BSC foi implementado com a finalidade de melhorar a satisfacéo dos cidaddos. A misséo consistia em proporcionar
(Estados servicos de alta qualidade aos seus cidadéos.
Unidos) Foram definidos cinco temas estratégicos com o auxilio do BSC: seguranca da comunidade; transportes; cidade dentro

da cidade (preservacdo dos bairros mais antigos da cidade); reestruturacéo da gestéo; e, desenvolvimento econémico.
Kaplan e Figura 19.1 - Configuragéo do BSC para a cidade de Charlotte
Norton, 2000, Missao
Temas Estratégicos

2000, 2001,
2001, 2004.

Perspetiva dos Clientes

Perspetiva dos Processos Internos

Perspetiva Financeira

-)I->I->I->|

Perspetivade Ap dizagem e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000, p.152; 2000, 2001.

A sua estrutura (cf. Figura 19.1) permite visualizar as quatro perspetivas adotadas (clientes, processos internos,
financeira e, aprendizagem e crescimento). Foram definidos objetivos e metas para cada tema estratégico e por
perspetiva.

O BSC auxiliou a clarificar e integrar os objetivos dos varios departamentos do governo local da cidade de Charlotte
e a estabelecer as respetivas medidas de desempenho, com o intuito de desenvolver o consenso e o trabalho de equipa.
O BSC revelou-se eficiente no aumento da qualidade do servigo prestado ao cliente. Registou-se um

aumento das oportunidades de trabalho, uma redugéo da criminalidade e uma diminuic&o dos pregos dos iméveis.

Newcastle City
Council

(Inglaterra)

Woods e
Grubnic, 2006
apud Gomes et
al., 2007;
Newcastle City
Council, 2015.

Cidade inglesa de grande dimensao.

O BSC foi desenvolvido para ser utilizado como um sistema de gestdo estratégico com a finalidade de interligar o
processo de medigdo e gestédo de desempenho com a visdo da organizagéo (governo local).

Os objetivos estratégicos definidos foram os seguintes: ligar a cidade, conetando redes de servicos e transportes;
proteger e melhorar o ambiente; lugares publicos vibrantes e ativos, para promog&o da salde, bem-estar e felicidade;
uma comunidade inclusiva; melhoria da qualidade de vida das pessoas que integram a comunidade (inclui a habitacéo);
o crescimento sustentavel da regido; uma cidade inteligente e inovadora, com uma economia saudavel, diversificada
e resiliente; e, uma lideranca aberta e participativa.

A estrutura que o BSC possuia em 2006-2007 continha quatro perspetivas (cf. Figura 19.2): a responsabilidade
democrética, a boa gestdo financeira, a melhoria continua e, o desenvolvimento organizacional.

Figura 19.2 — Configuracéo do BSC para a cidade de Newcastle ano 2006-2007
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Figura 19.2 — Configuracao do BSC para a cidade de Newcastle ano 2006-2007

= G ~ ..
./ \-

Eficiente gestao financeira | Responsabilidade democratica
(boa gestéo dos recursos) . (eleitores, comunidade)

" ya*
.5y Melhoria continua .

Desenvolvimento
organizacional

Fonte: Adaptado de Woods e Grubnic, 2006 apud Gomes et al., 2007, p.175.

O BSC revelou-se eficiente na melhoria do desempenho do servico e no alcance da visdo estratégica de aumentar a
qualidade de vida para os cidaddos, através de uma gestéo integrada do desempenho a varios niveis.

Visdo estratégica definida no plano de atividades para 2015-2016: “Ser um concelho de cooperagio que trabalha de
forma colaborativa para fazer a diferenca”.

No Plano Operacional do Newcastle City Council para 2015-2016 (Newcastle City Council, 2015) a designacédo das
perspetivas do BSC utilizadas foram atualizadas e passaram a ser as seguintes: perspetiva do cliente, de
responsabilizacéo financeira, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A Economia
do Brasil
(Brasil)

CNI, 20086,
2013; Kaplan e
Norton, 2008.

O mapa estratégico da indUstria do Brasil (2007-2015) foi construido com base na Metodologia BSC com o intuito
de apresentar e divulgar as prioridades necesséarias para gerar crescimento, permitindo o0 acompanhamento sistematico
e periédico dos indicadores e metas tragados pela industria. As prioridades encontram-se identificadas nomapa
estratégico, cuja visdo de futuro estratégica foi assim estabelecida: “Desenvolvimento econdmico sustentdvel do
Brasil”. Os seus autores® consideram que o “Mapa Estratégico é o ponto de partida da agenda da CNI® para o
préximo governo” (CNI, 2006) do Brasil. Consideram ainda que o desenvolvimento sustentavel do setor industrial
deve ser consequéncia de um processo de conciliagao entre o crescimento econémico e os aspetos ambientais e sociais.

O mapa estratégico (2007-2015) comunica 0s objetivos, as metas e programas identificados pela CNI do Brasil
adequados para consolidar o pais como “uma economia competitiva, inserida na sociedade do conhecimento e base
de uma das principais plataformas da industria mundial: inovadora, com capacidade de crescer de forma sustentavel,
com mais e melhores empregos.” (CNI, 2006).

Apontam trés acOes para ultrapassar os obstaculos que dificultam o crescimento da industria do Brasil: participagao
da sociedade, poder da iniciativa do executivo (do governo), e coresponsabilidade do Congresso.

Os dez temas estratégicos definidos para o periodo 2007-2015, atento a defini¢do do posicionamento estratégico do
Brasil que desejavam alcangar em 2015 (tendo em vista impulsionar a industria brasileira em dirego ao crescimento
do produto industrial e a uma maior participagdo do Brasil no comércio mundial), foram os seguintes: responsabilidade
social e ambiental, inovagéo, gestdo empresarial e produtividade, insercéo internacional, expanséo da base industrial,
disponibilidade de recursos, infraestrutura, educacdo e salde, ambiente institucional e regulatério, e lideranga
empresarial.

Identificam dez prioridades atento os objetivos definidos no Mapa Estratégico da Industria (2007-2015): reducéo do
gasto publico, tributacéo, infraestrutura, financiamento, relacdes de trabalho, desburocratizagéo, inovacéo, educagéo,
politica comercial e de acesso a mercados e, meio ambiente. Identificam e discriminam ainda 63 programas
estratégicos os quais sdo afetos aos objetivos estratégicos numa Matriz de Impacto Programas Estratégicos versus
Objetivos.

As quatro perspetivas / dimens0es adotadas foram: resultados para o pais, mercado, processos e atividades, e bases do
desenvolvimento. Segundo Kaplan e Norton (2008) “esta descrigdo sucinta da estratégia de desenvolvimento
economico do Brasil permitiu, pela primeira vez, aos lideres da nacdo a possibilidade de comunicarem claramente
a direcdo desejada para o pais” (Kaplan & Norton, 2008).

Em 2013 o mapa estratégico da industria do Brasil foi atualizado para o periodo 2013-2022 (CNI, 2013). Este indica
o caminho que a industria deve fazer até 2022 para aumentar os niveis de produtividade e eficiéncia e alcancar um
elevado grau de competitividade, respeitando os critérios da sustentabilidade. Segundo o presidente da CNI, Robson
Braga de Andrade, 0 mapa estratégico da industria 2013-2022 tem dois significados. O primeiro é reafirmar o papel
da industria brasileira no processo de desenvolvimento do pais. O segundo é o acreditar numa visdo de longo prazo
para a industria do Brasil. O objetivo foi formular uma estratégia acerca do que a indUstria quer ser e o que é preciso
fazer.

54 - Jorge Gerdau, membro da diregfo da Confederagdo Nacional da Industria (CNI), defendia que a elaboragdo de um mapa estratégico e de um BSC a
nivel nacional poderia “definir claramente uma agenda de desenvolvimento econémico e social coerente que se traduzisse em ac¢do ” (Kaplan & Norton,
2008b, p.117), na dire¢do do desenvolvimento social e econémico sustentavel do Brasil.

5 - A CNI do Brasil “liderou uma das mais inovadoras e complexas aplicagées dos mapas estratégicos baseados nos temas” (Kaplan & Norton, 2008b,
p.116). E uma associacéo de organizagdes do setor privado que procura melhorar a competitividade da inddstria brasileira.
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O mapa estratégico da indUstria do Brasil atualizado para 2013-2022 identifica os dez fatores criticos para a
competitividade da industria brasileira (cf. Figura 19.3), os quais foram agrupados em quatro grupos (CNI, 2013):
educacdo, elementos de atuagao da indUstria, custos de producéo e dos investimentos e, inovagéo e produtividade.

@ Educagdo - Uma sociedade educada é fundamental na construgdo e desenvolvimento de instituicdes e de um
ambiente favoravel & atividade dos negécios. A educacéo é o principal input para a inovacéo.

# Elementos ligados ao ambiente de atuacdo da industria -
Sédo aqueles que proporcionam as condi¢Oes favoraveis aos demais elementos, designadamente: o ambiente
macroecondmico, a eficiéncia do Estado, o desenvolvimento de mercados e a seguranga juridica e a burocracia.

# Custos de producéo e dos investimentos — Grupo que agrupa os custos de producdo e dos investimentos que
influenciam as condi¢des da oferta, como seja: a tributacdo, o financiamento, a infraestrutura e as relagdes de
trabalho.

# Inovacéo e produtividade — Fator chave que deve estar correlacionado as competéncias da empresa industrial.

Figura 19.3 - O mapa estratégico da industria 2013-2022 do Brasil

COMPETITIVIDADE COM SUSTENTABILIDADE

« Ambiente institucional e estru-
tura de incentivos a inovacio
- Servicos tecnolGgicos

« Gestdo empresarial

INOVACAO E

AMBIENTE PRODUTIVIDADE

DESENVOLVIMENTO
MACROECONOMICO

DE MERCADOS

* Estabilidade e — * Acesso a mercados

previsibilidade —_ 5 * Internacionalizacao
RELACOES DE * Cadeias produtivas
FINANCIAMENTO
“Taxa de investimento TRABALHO globais
5 ~ - L - Politicas setoriais
* Financiamento bancario i
. - D I t
Moéem'zacac das - Mercado de capitais regT:::Tm vimento
rela;aesdde tr:blar:ho * Micro, pequenas e
EFICIENCIA DO st médias empresas SEGURANGA
ESTADO JURIDICA E
BUROCRACIA

= Gestdo do gasto
publico

INFRAESTRUTURA

* Logistica de transportes

TRIBUTACAO

- Carga tributaria

* Previsibilidade das
normas

* Energia * Desoneragdo de inves-

« Telecomunicagdes timentos e exportacdes

* Saneamento - Simplificagdo e
transparéncia

+ Agilidade do judiciario
* Desburocratizagdo

* Licenciamento
ambiental

EDUCAGCAO

Educagdo basica Educag8o profissional Formagdo de engenheiros tecnélogos

Fonte: CNI, 2013, p.26.

Para cada fator chave (ou grandes temas estratégicos) foi estabelecida uma meta (macrometa) que constitui o resultado
a alcancar até 2022 e construido o respetivo indicador, o qual permitird acompanhar a evolugao da industria do Brasil
rumo a competitividade com sustentabilidade. Os fatores chave dividem-se em temas prioritarios e objetivos
prioritarios que indicam as respostas aos principais obstaculos ao desenvolvimento brasileiro.

O mapa estratégico da indUstria 2013-2022 também propde ac¢les transformadoras (as agdes e iniciativas estratégicas)
as quais irdo fazer com que o pais alcance os objetivos estabelecidos. A proposta é que o Brasil chegue a 2022, ano
em que se comemora o0 bicentenario da independéncia, com uma economia mais competitiva e mais justa.

Em suma, a nova edi¢do do mapa revé e atualiza os objetivos, metas e programas do Mapa Estratégico 2007-2015 que
a CNI do Brasil apresentou a sociedade em abril de 2005.

Crescimento
economico de
Portugal - O
eixo da
produtividade
da economia
portuguesa
(Portugal)

Silva, 2010.

Aplicacéo dos conceitos introduzidos pelo BSC a estratégia econdmica, propondo o autor um esboco de um BSC para
0 crescimento econémico de Portugal, contribuindo mais aprofundadamente para um dos eixos, 0 eixo da
produtividade. Esta adaptacdo do BSC parte da seguinte perspetiva: “uma economia que queira ser competitiva a
prazo deve seguir um processo de formulagdo, implementacdo e controlo estratégicos em tudo semelhante ao
adoptado pelas empresas mais competitivas” (Silva, 2010, p.20).

O BSC construido para o eixo da produtividade da economia portuguesa tendo em vista o seu crescimento possui um
conjunto de perspetivas (na linha das perspetivas originais de Kaplan e Norton), com conteido e designacéo
divergentes das habitualmente utilizadas, uma vez que neste caso traduzem perspetivas econdmicas e ndo
empresariais. O autor constr6i um quadro de referéncia onde se congregam “os diversos aspectos fundamentais para
0 crescimento econdmico de Portugal” (Silva, 2010, p.24), com possibilidade de utilizacdo como referencial
estratégico na ‘“prossecugdo desse objectivo de crescimento e do aumento da prosperidade dos cidadaos” (Silva,
2010, p.24). Este quadro de referéncia é o mapa estratégico para o crescimento econémico de Portugal construido de
acordo com a metodologia BSC. Ap6s a construcéo do mapa estratégico para o crescimento econémico o autor detalha
0 eixo da produtividade.

O autor propde a seguinte missdo para o crescimento econémico de Portugal: "Proporcionar (elevados e) crescentes
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niveis de prosperidade para a populagdo” (Silva, 2010, p.91); e a visdo: “Colocar Portugal entre os 10 paises mais
présperos economicamente, no periodo de 10 anos ” (Silva, 2010, p.91).

Silva (2010) considera que a estratégia para alcancar o crescimento econdmico em Portugal terd de passar “por uma
aposta na criacao de riqueza, baseada em produtos e servigos de valor acrescentado cada vez maior, numa economia
de mercado capaz de competir internacionalmente, suportada por recursos humanos qualificados e enquadrada por
institui¢bes de qualidade.” (Silva, 2010, p.91). Como vetores estratégicos aponta 0s seguintes: o investimento, a
iniciativa privada, a exportagdo e a abertura ao exterior e, a inovagao.

As perspetivas escolhidas pelo autor foram as tradicionais, com algumas adaptacdes:

« Perspetiva Cliente — esta perspetiva foi colocada no topo do modelo BSC dado que o objeto de estudo é um pais
(entidade / organizacdo sem fins eminentemente lucrativos). Como cliente foi considerada toda a populagéo no
territorio. Pretende-se alcancar o crescimento econémico de Portugal visando a satisfagdo dos cidadéos e de toda
uma populacéo.

Perspetiva Formacéo e Desenvolvimento — o objeto da formag&o e desenvolvimento sdo os agentes econémicos,
como as empresas, 0 Estado ou os particulares, dado que a entidade / organizagdo em estudo / anélise € um pais,
isto é, a economia de um pais. Neste contexto, a formagdo e desenvolvimento devem ser entendidas como a
acumulacéo e qualificacéo de fatores, designadamente humanos, de capital e intangiveis.

Perspetiva dos Processos — processos publicos e privados que contribuem para que a atividade econémica de
Portugal se desenvolva, proporcionando um maior rendimento & populagéo.

Perspetiva Financeira — fornece os recursos necessarios para que os objetivos estabelecidos nas perspetivas
formagéo e desenvolvimento e processos internos sejam alcancados, de modo a que, por sua vez, 0s objetivos
definidos na perspetiva clientes sejam atingidos.

A proposta de mapa estratégico construido para o crescimento econdmico de Portugal tem a configuragdo genérica
da Figura 19.4. Foram assim consideradas quatro perspetivas, tendo sido identificadas as principais linhas de atuagéo,
0s objetivos estratégicos para cada dimensdo (5 para a perspetiva clientes, 7 para a perspetiva formagdo e
desenvolvimento, 5 para a perspetiva processos, 9 para a perspetiva financeira), os indicadores e as metas.

Figura 19.4 — Estrutura do mapa estratégico para o crescimento econémico de Portugal

A

Perspetiva dos Clientes

Perspetiva de Formaciio e
 Desenvolvimento

Perspetiva dos Processos

|->m-) I.)I

Perspetiva Financeira

Fonte: Silva, 2010, p.92-94.

As éareas prioritarias de intervencéo na perspetiva cliente foram a produtividade do trabalho e o emprego, tendo por
base a seguinte justificagdo: um pais tera niveis tdo altos de rendimento per capita quanto maior for a suaprodutividade
do trabalho, quanto mais horas trabalhar, quanto menos desemprego tiver e quanto mais altas forem astaxas de
participacéo no trabalho por parte da populagéo.

Na perspetiva formacédo e desenvolvimento foram identificadas trés linhas estratégicas de atuacdo: o investimento
em capital humano, o investimento em capital fixo e a inovagéo (que inclui também o desenvolvimento). A formagéo
foi entendida como a acumulagéo dos seguintes fatores: humanos, capital e ativos intangiveis.

Na perspetiva processos foram considerados 0s processos criticos que permitem alcancar os objetivos e as metas
Gltimas e a visdo estabelecida. Foram assim incluidos eixos estratégicos tais como: a abertura a mercados externos, a
dinamizacédo das exportagBes, o custo e tempo de producéo, a existéncia de condigbes de sd competitividade, a
regulagdo, o licenciamento, os processos judiciais, o0 mercado de capitais, e a fiscalizacéo.

Por ultimo, a perspetiva financeira, a qual deve incluir os aspetos que possibilitem que as restantes dimensdes se
concretizem e que sejam as indutoras para alcangar os objetivos definidos para a perspetiva dos clientes.

O autor alerta para que o facto da perspetiva processos surgir visualmente representada por baixo da perspetiva
formagdo e desenvolvimento ndo ter “qualquer significado de importancia relativa ou de relacionamento e
encadeamento causa-efeito com as demais perspetivas” (Silva, 2010, p.124). Defende que estas perspetivas devem
ser entendidas conceptualmente lado a lado e contribuindo para a perspetiva dos clientes.

Centros de
Formacéo
Protocolares
do IEFP.IP

Os conceitos do BSC foram aplicados numa 6tica de gestdo estratégica para identificar e validar um grupo de objetivos
estratégicos e de indicadores financeiros e néo financeiros dos Centros de Formagdo Protocolares do Instituto de
Emprego e Formagdo Profissional, I.P. de Portugal. Foi construido o mapa estratégico e o scorecard respetivo,
seguindo a estrutura do modelo original de Kaplan e Norton com adaptacdes na hierarquizacéo das perspetivas, nimero
e designacéo das mesmas. Os resultados obtidos estdo suportados num estudo realizado com o objetivo de criar um
modelo especifico para o setor e centra-se na construcéo do mapa estratégico e do scorecard respetivo (Pinho et al.,
2013; Pinho et. al., 2013).
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(Portugal)

Pinho et al.,
2013; Pinho et
al. 2013.

Os Centros de Formagao Protocolares (CFPs) foram formalizados pelo Decreto-Lei n.° 165/85, de 16-05, tendo em
vista aproximar e potenciar a formagdo profissional com as reais necessidades dos principais setores de atividade
econémica e social. Foram equiparados a associagdes publicas nos termos do art.® 40.° do Decreto-Lei n.° 69- A/2009,
de 24-03. Ficaram sujeitos a Lei de Or¢amento do Estado com a publicacgéo da Lei n.° 22/2011, de 20-05. Surgem em
2012 classificados como entidades publicas reclassificadas.

Os CFPs “#zém um papel crucial no atual contexto de economia recessiva, elevada taxa de desemprego e desequilibrio
das contas publicas” (Pinho et al., 2013), podendo a metodologia BSC ser aplicada aos CFPs, com 0 “objetivo de
focalizar estas organizag@es nas prioridades estratégicas definidas e na melhoria da sua performance.” (Pinho et
al., 2013).

As perspetivas utlizadas numa primeira versdo do mapa estratégico foram as seguintes: formandos, social, financeira,
processos internos e recursos humanos. A estratégia surge no centro do modelo BSC e a missdo surge no topo,
“assumindo o papel de ‘farol’ orientador para todas as opgbes estratégicas e operacionais que a organizagdo
pretenda implementar.” (Pinho et al., 2013, p.13).

Na Comunicacédo apresentada X1V Congresso Internacional de Contabilidade e Auditoria (Pinho et al., 2013), os
autores do estudo anterior atualizam a sua proposta, apresentando uma nova proposta de configuracéo do BSC do setor
(mapa estratégico e respetivo scorecard). A declaracdo da misséo proposta foi a seguinte: “Formar e educar jovens e
adultos para o mundo do trabalho em setores profissionais especificos.” Diminuem para quatro o nimero de
perspetivas propostas e alteram a designagao de trés perspetivas (Parceiros e Partes Interessadas, Processos Internos,
Sustentabilidade Financeira e Valorizacdo e Desenvolvimento das Pessoas), conforme se ilustra na Figura

19.5. O nimero de objetivos estratégicos aumenta de 14 para 17. A cada objetivo foi associado um indicador.

Figura 19.5 — Definigéo das perspetivas e l6gica de causalidade para os CFPs

Missao, Valores,
Visdo

Perspetiva Parceirose
Partes Interessadas

T

Perspetiva dos processos
internos

F -

Perspetiva Valorizagdo e ]
b <

Perspetiva financeira

Fonte: Pinho et al., 2013.

No mapa estratégico proposto, a sustentabilidade financeira e a valorizagdo e desenvolvimento das pessoas estéo
agregadas ao tema recursos estratégicos e constituem a sua base. Na perspetiva dos processos internos foram
identificados como cruciais os seguintes aspetos: a eficiéncia operacional, a inovacéo e adaptacéo da oferta formativa,
e 0 ambiente que inspira os formandos para desenvolverem o seu maximo potencial e projetar a imagem externa com
verdade. A perspetiva de parceiros e partes interessadas foi construida tendo por base, por um lado, o que os formandos
atuais e futuros esperam dos CFPs e, por outro, 0 que 0S parceiros e outros interessados esperam

dos CFPs. No topo do mapa encontram-se mencionados a visdo, a misséo e os valores dos CFPs.

Fonte: Elaboracéo propria.
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