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Resumo

Atualmente surge na gestdo de empresas uma maior preocupacdo com a eficiéncia e
rentabilidade dos recursos e investimentos. A crise econdmica vivida por toda a Europa,
e a incerteza causada pelas politicas econdmicas das principais economias mundiais,

tornam o Mercado cada vez mais exigente e inconstante.

Cada vez mais os gestores tém necessidade de conhecer de forma detalhada e atempada
todas as variaveis do negocio, quer relacionadas com proveitos, mas principalmente com
gastos, para estarem aptos a tomar as melhores decisdes com base em dados concretos e

fiaveis. O Controlo de Gestao assume um papel fundamental nesse campo.

Este projeto pretende desenvolver um sistema de controlo de gestdo, composto pelo
instrumento de pilotagem Balanced Scorecard e os instrumentos de orientagdo
comportamental centros de responsabilidade e sistema de gestdo e avaliagdo de
desempenho para um Grupo empresarial do sector vitivinicola, o Grupo Parras. Os

instrumentos propostos visam o alinhamento estratégico do negocio e das pessoas.

Palavras Chave: Controlo de gestdo, Balanced Scorecard. Centros de responsabilidade, Sistema

de gestdo e avaliagdo de desempenho.

JEL Classification System: M10 — General; M12 — Personnel Management



ABSTRACT

On nowadays we notice an increase on the concern regarding the efficiency and
rentability of the resources and investments of the companies. The recent economic crisis
that was felt in Europe, and the uncertain that was caused by the modern economic politics

by the major world economics has made the market more demanding and less secure.

More and more, the business managers have the need to know in detail and on timely
fashion all the business variables information, not just the ones related to profit, but even
more important, the ones related to losses. By having access to detailed and reliable data,
they can then make the best business decisions. Management control takes a major role
in ensuring that all data is made available to the business managers to ensure that the best

decisions are taken.

The aim of this project is to develop a management control system to a wine company,

“Grupo Parras”.

It will be composed from both a Balanced Scorecard pilot system, and from the
behavior instruments systems, that will be the responsibility center, and the performance

management and evaluation system.

These instruments have the objective of aligning individual and unit goals, with the

strategy of the company.

Keywords: Control Management, Balanced Scorecard, Responsibility Centers, Performance

Management Systems.

JEL Classification System: M10 — General; M12 — Personnel Management
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Introducao

O sector primdario representa uma parte importante da produg@o nacional e ¢ um sector
estratégico enquanto dinamizador das areas mais rurais do territorio nacional. A
importancia desde sector tem crescido nos tltimos anos, em especial a industria do vinho
que representa uma parte importante do mesmo. O tecido empresarial desta industria tem
crescido nos ultimos anos sendo maioritariamente composto por microempresas. O
volume de negécio tem crescido assim como as margens € a rendibilidade dos capitais
proprios, mostrando-se como uma induastria bastante atrativa ao investimento. A
importancia das exportacdes desta industria ¢ reconhecida por todos os intervenientes da

economia nacional.

Outra atividade que tem contribuido para o sucesso desta industria ¢ o Enoturismo,
impulsionado pelo forte crescimento do interesse turistico mundial pelo destino
“Portugal”. Os resultados desta atividade também tém sido bastante favoraveis, quer em
termos de crescimento de volume de negdcios, de volume destinado ao Mercado externo

ou de rendibilidade.

Este projeto-empresa incidira sobre o Grupo Parras, um grupo econoémico com atividades
no sector vitivinicola em especial na industria do vinho. Com o crescimento do negdcio
vao surgindo novas necessidades de gestdao, quer ao nivel do Mercado, quer ao nivel do
conhecimento da performance da atividade gerida. A crise econdmica vivida nos tltimos
anos, também terd contribuido para fomentar nos gestores novas necessidades de

planeamento e controlo.

Face ao exposto, surge a necessidade do controlo de gestdo dar resposta a seguinte
questdo: Que instrumentos de controlo de gestdo poderdo contribuir para o maior

conhecimento da performance do Grupo e em simultaneo que permitam melhora-la?

O objetivo geral proposto para este trabalho ¢ a conceptualizagdo de um sistema de
controlo de gestdo constituido por varios instrumentos, que lhe configuram utilidade,
eficiéncia e fiabilidade. Os instrumentos escolhidos sdo: o Balanced Scorecard, os

centros de responsabilidade e o sistema de gestao e avaliagao de desempenho.

Sao propostos, como objetivos especificos: i) compreender a estratégia atual do Grupo e
a forma como ¢ comunicada, através da analise da visdao, missao e valores; i) identificar

o modelo de controlo de gestao existente e aferir se esta adequado as necessidades dos



gestores a que se destina; i11) definir objetivos estratégicos para o Grupo Parras e também
para as duas principais areas de negdcio; iv) contribuir para a definicdo de centros de
responsabilidade; v) apresentar linhas orientadores para a criagdo de um sistema de gestao

e avaliacao de desempenho.

Quanto a estrutura do trabalho, inicia-se com o capitulo que abordara os conceitos
tedricos fundamentais utilizados: o controlo de gestdo, os instrumentos de controlo de
gestdo, o Balanced Scorecard, os centros de responsabilidade e o sistema de gestdao e
avaliacdo de desempenho. De seguida ¢ identificada a metodologia e as técnicas de

recolha e tratamento de dados utilizadas na execugao do trabalho.

O capitulo Diagnostico da Organizagao fard um diagnostico situacional interno e externo,
o primeiro consiste na caraterizacdo do Grupo Parras e o segundo na carateriza¢do do
sector de atividade onde est4 inserido. Este capitulo encerra com a analise critica aos
elementos recolhidos. Seguidamente ¢ desenvolvido o projeto de intervengdo, onde se
apresentam os instrumentos considerados mais adequados para integrar o sistema de

controlo de gestdo e o sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho.

A expectativa ¢ de que os novos instrumentos desenvolvidos tenham a capacidade de
dotar o Grupo Parras de ferramentas de controlo de gestdo mais eficientes, que
contribuam para a difusdo da estratégia e consequentemente para o alinhamento da
mesma com os objetivos individuais, quer das diversas areas de negdcio, quer dos seus
gestores e colaboradores. A definicdo de indicadores financeiros e ndo financeiros
permitird um melhor acompanhamento da performance e do desempenho e com isso
espera-se conseguir melhorar a produtividade, a eficiéncia dos recursos e por
consequéncia a aumentar a rentabilidade. E igualmente expectivel a melhoria da
satisfacdo dos colaboradores, no seguimento do sistema de gestdo e avaliagdo de

desempenho criado, que pretende promover uma cultura de meritocracia.



I. Revisdo de Literatura
Este capitulo tem como objetivo fazer o enquadramento tedrico e conceptual dos temas
abordados neste trabalho. Partindo de um tema mais abrangente, o controlo de gestao,
passando pelos varios instrumentos que compdem um sistema de controlo de gestdo e
terminando nos instrumentos escolhidos para desenvolver o projeto de intervencdo: o
Balanced Scorecard (BSC), os centros de responsabilidade (CR) e o sistema de gestao e

avaliacdo de desempenho (SGAD)

1.1 Controlo de Gestao
Com a crescente dinamica dos Mercados globais as empresas deparam-se com grandes
desafios resultantes de um mundo em contante mudanca. As constantes alteragdes das
necessidades dos clientes, as dindmicas complexas dos Mercados financeiro ou as
dificuldades relacionadas com as politicas governamentais e de lideranca, sdo apenas

alguns dos desafios com que os gestores tém de lidar diariamente.

Num contexto de globalizacdo onde a concorréncia ¢ transversal a varias geografias e
onde s6 os mais fortes sobrevivem e conseguem prosperar, o controlo de gestao assume

um papel fundamental, como instrumento de apoio a gestao das empresas.

A funcdo do controlo de gestdo passa por criar instrumentos que monitorizem 0s
principais indicadores de gestdo de uma entidade. Sendo que o critério para a defini¢do
desses indicadores ¢ dado pela gestdo de topo através da estratégia definida para a

organizacao (Jordan et al., 2015).

O maior desafio do controlo de gestdo € garantir que cumpre a sua func¢ao sem limitar a
flexibilidade, inovagdo e criatividade (Simons, 1995), fundamentais para a

competitividade de uma empresa nos Mercados atuais.

Sendo este o ambito do controlo de gestdo, o seu principal objetivo passa por ser um
mecanismo de criacao de valor. Contribuindo para o conhecimento pleno da atividade da

organizag¢do, sendo isso fundamental para a criagdo de vantagem competitiva.

Para que o controlo de gestao seja um sistema verdadeiramente criador de valor, devem

ser-lhe reconhecidos os seguintes atributos (Jordan et al., 2015):

a) Alinhamento — garantir o alinhamento entre a estratégia e os objetivos
operacionais. Para tal ¢ definida a visdo, a missdo e os objetivos estratégicos. E

mais relevante que defini-los, ¢ necessario garantir a sua divulgacao entre todos
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os colaboradores, sendo a comunicagao um elemento fundamental e estratégico
para o sucesso de um sistema de controlo de gestao;

b) Focalizagdo — definir o que ¢ critico para a organizacado, a sua estratégia e os seus
objetivos e encontrar os indicadores chave de sucesso que permitam ao gestor
concentrar-se na informacao relevante. O controlo de gestdo deve fazer um
esfor¢o de sintese e fornecer a informacgao mais util;

c) Integracdo — as exigéncias dos mercados atuais obrigam a que os gestores tenham
necessidade de analisar informacao de vérias naturezas, quer financeiras quer nao
financeiras, o controlo de gestdo tem de possibilitar essa analise de uma forma
objetiva e analitica;

d) Comparagdo — a defini¢do de objetivos ¢ uma fase fundamental no controlo de
gestdo, ¢ com base neles, que devem ser negociados e definidos previamente, que
serd possivel fazer analises comparativas, do real versus estimado, s6 assim ¢
possivel analisar a boa ou ma performance de indicadores/organizagdes;

e) Seletividade — cada gestor tem necessidade de analisar atividades especificas da
sua fungdo. O controlo de gestdo deve conhecé-las e ajudé-lo a selecionar quais
as que mais contribuem para a geragdo de valor na sua 4rea de negocio. E nos

indicadores chave dessas atividades que o gestor se deve focar.

Para avaliar a performance, um sistema de controlo de gestao necessita de abranger as

quatro perspetivas indicadas na figura 1.

Perspetiva do Negocio Perspetiva de Mercado

Definir e clarificar os Identificar os mercados e
negocios geradores de clientes
valor

Perspetiva dos Processos Perspetiva das Pessoas

Assegurar a execucao das Reconhecer que sdo as

atividades pessoas que geram
resnltados

Figura 1 - As multiplas perspetivas da Performance
(Fonte: Baseado em Jordan et al., 2015)



Para além de medir a performance, o controlo de gestdo tem também um papel
fundamental na contribui¢do para a definicdo da estratégia das empresas. A estratégia ¢
indissociavel da gestdo operacional e a sua compreensdo pelos gestores ¢ crucial para o
seu sucesso. A estratégia torna-se executavel com a criagdo de objetivos operacionais e
para isso utilizam-se os varios instrumentos que compdem um sistema de controlo de

gestdo, (Kaplan e Norton, 2008).

Um sistema de controlo deve incluir os instrumentos de medigao da performance mais
adequados a organizacao, devendo ter em conta a sua estrutura organizacional e adotar os

instrumentos que melhor se adotam a ela.

A divulgagdo da estratégia e a sua compreensao por parte dos gestores depende muito da
estrutura organizacional de uma empresa, em especial quando se trata de grupos
empresariais com varias areas de negdcio ou com atividades dispersas por varios

territorios (Lamont, 2000).

1.2 Instrumentos do Controlo de Gestao
Uma organizagao para desenvolver um determinado negdcio necessita de varios recursos:
recursos humanos, financeiros, recursos tangiveis e intangiveis. O resultado do negécio
sera maior quanto melhor for a eficiéncia da utilizagdo desses recursos. E cabe a Gestao

garantir a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis (Carvalho, 2011).

O controlo de gestao assume o papel de monitorar a utilizagao dos recursos recorrendo a
varios instrumentos que juntos completam um sistema de controlo de gestdo. Os varios
instrumentos devem estar adaptados as necessidades dos seus destinatarios/utilizadores e

devem estar construidos de forma a que a sua analise seja objetiva e til.

Os instrumentos de pilotagem, da qual fazem parte o plano operacional, o orcamento e
controlo orcamental, o Balanced Scorecard e o Tableau de bord sao os instrumentos que
possibilitam aos gestores a fixacdo de objetivos, monitorizacdo de indicadores e

planeamento das atividades (Jordan et al., 2015).

Segundo os mesmos autores ¢ fundamental a existéncia de instrumentos de orientacao de
comportamentos num sistema de controlo de gestdo. Com o objetivo de orientar as agdes

dos gestores operacionais para os objetivos coletivos da organizagdo. Esses instrumentos



sdo: a avaliagdo de desempenho, criacdo de centros de responsabilidade e os precos de

transferéncia interna.

Por ultimo, um sistema de controlo de gestdo deve ser constituido também por
instrumentos de didlogo. A comunicagdo e o dialogo sdo fundamentais para a construgdo
de um sistema de controlo de gestdo que sirva as necessidades da empresa e dos seus
gestores. E necessario negociar objetivos, articular agdes entre varios departamentos e
apresentar resultados. E fundamental agendar reunides e emitir relatorios dessas reunides,

sdo estes os instrumentos de didlogo.

O didlogo e a comunicacdao sao fundamentais para envolver os intervenientes em
processos de implementacgdo de sistemas que impliquem alteracdes nas tarefas e processo,
como o caso da implementagdo de um sistema de controlo de gestdo. Segundo Simon, et
al. (2012), a atitude e motivagdo das pessoas ¢ vital para o sucesso da integragdo de
sistema de gestdo. A forma como ¢ feita a comunicagdo e como sdo integradas as pessoas

¢ fundamental para as motivar.

A importancia da comunicagdo interna numa organiza¢do ¢ cada vez mais notoria. O
compromisso dos intervenientes no sistema de controlo de gestdo com o mesmo e com a
organizacdo ¢ fundamental para o seu sucesso. A relacdo que os stakeholders internos

tém com a organizag¢ao influencia a forma como estes atuam (Frandsen et al., 2011).

Conclui-se, que um sistema de controlo de gestdo deve ser composto por instrumentos de
diversos tipos, de forma a tornarem o sistema integrador, completo e difundido por toda
a organizacdo. Garantindo assim o alinhamento entre todos os intervenientes na estrutura

organizativa.

1.3 Balanced Scorecard
O conceito do BSC definido por Kaplan e Norton, foi desenvolvido apods a percecao de
que os gestores das empresas tinham a necessidade de medir a performance de indicadores
financeiros e também nado financeiro (Kaplan e Norton, 1992). A boa performance de
indicadores financeiros ¢ indissocidvel dos bons resultados dos indicadores ndo
financeiros, efetivando-se a necessidade de construir uma ferramenta que permitisse a
analise dos indicadores dos dois tipos, uma vez que as ferramentas existentes estavam

focadas em indicadores financeiros.



A andlise destes indicadores torna-se assim tdo importante como a compreensao da sua

interdependéncia e das suas relacdes de causa e efeito.

O BSC ¢ uma ferramenta muito utilizada em empresas de varias industrias, empresas do

sector publico, e também organiza¢des sem fins lucrativos.

Este instrumento permite alinhar a estratégia da organizagdo com os objetivos das areas
operacionais € também promover a comunicacao interna. A metodologia BSC tem como
objetivo monitorizar a performance da organiza¢do e acompanhar o cumprimento dos

objetivos estratégicos definidos para esta (Samia, ef al., 2012).

Os autores Kaplan e Norton em 1992 compreenderam que a complexidade da gestao das
organizagdes exigia que os seus gestores conseguissem analisar a performance em varias
areas simultaneamente. Definiram as quatros perspetivas sobre as quais o negocio deve
ser analisado: 1) perspetiva financeira; ii) perspetiva dos clientes; iii) perspetiva dos

processos internos; iv) perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

A perspetiva financeira, entende-se como a perspetiva do acionista, evidenciando-se na
estratégia de crescimento. A perspetiva dos clientes analisa o negdcio concentrando-se no
cliente, tendo em conta a qualidade, o custo, o tempo e a performance dos servigos.
Quanto a perspetiva dos processos internos, contempla o olhar sobre as atividades criticas
que resultaram na satisfacdo do cliente e as agdes, processos e decisdes que afetam as
essas atividades. Essas atividades estao relacionadas com o ciclo de produgao, a qualidade
dos produtos e a produtividade. Por ultimo, a perspetiva da aprendizagem e
desenvolvimento organizacional contempla a capacidade que a organizagdo tem para
inovar, desenvolver novos produtos, entrar em novos mercados ¢ melhorar as margens.
Segundo Martello, et al. (2016) na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento
organizacional pretende-se criar na organizagdo um ambiente para suportar a mudanga, a

inovagao e o crescimento.

Para cada perspetiva sdo criados indicadores que devem ser definidos consoante os
objetivos estratégicos, colocando sempre a estratégia no centro da organizagdo, como

demonstra a figura 2.



Perspetiva
Financeira

Perspetiva
Processo
internos

Perspetiva Visdo e

Clientes Estratégia

Perspetiva
Aprendizagem e
desenvolvimento

organizacional

Figura 2 - As quatro perspetivas do BSC

(Fonte: Baseado em Kaplan e Norton, 1996)

O BSC vem permitir as organizagdes integrarem os objetivos a longo prazo (futuro) com

as agoes de curto prazo (presente).

Mais do que medir a performance as empresas que implementam o BSC procuram
clarificar e melhorar a sua estratégia, comunica-la pela organizacdo e alinhar os objetivos
individuais e os objetivos das areas operacionais com a estratégia. Procuram também
alinhar os objetivos de longo prazo com o or¢amento anual, identificar e alinhar as
iniciativas estratégicas e analisar a performance regularmente com o objetivo de

identificar as agdes a tomar para melhorar a estratégia (Kaplan e Norton, 1996).

r

A importancia da estratégia ¢ evidenciada nesta metodologia, no entanto muitas
organizagdes tém dificuldade em transmiti-la e fazé-la compreender aos seus

colaborados.

Em 2000, Kaplan e Norton mostram como a criagcdo de um mapa estratégico pode ajudar
a materializar, integrar e sistematizar a estratégia das organizacdes tornando assim

possivel a sua comunicagao interna.

O mapa estratégico define objetivos para cada perspetiva do BSC e evidéncia a sua
relacdo de causa e efeito. A constru¢do do mapa estratégico deve partir do topo para base,

ou seja, partindo dos objetivos estratégicos definidos na missao e estratégica.



Importa também realgar que a ordem das perspetivas do BSC pode ser adaptada a natureza
de cada organizagao. Esta carateristica confere ao BSC uma capacidade de adaptagdo que
lhe permite ser um instrumento utilizado por organizagdes em todo mundo,

independentemente do sector de atividade, da sua natureza ou dimensao.

O BSC apresenta como grande vantagem o fato de poder ser utilizado a varios niveis, ao
nivel corporativo, ao nivel das subunidades e até ao nivel individual. Identificando para
cada nivel os indicadores chave de sucesso e definindo objetivos para eles. Essa
desagregacgao por nivel permite dar uma visao holistica da operagdo da empresa (Chow
et al., 1998). Outra vantagem, ¢ ser considerado um sistema de gestdo de estratégia, isto
¢, permite ligar a pratica a estratégia tornando-se com esta valéncia um instrumento de

melhoria e aprendizagem continua (Jordan et al., 2015).

Essa carateristica mais estratégica do instrumento, pode ser considerada também uma
desvantagem, sendo muitas vezes necessario, (principalmente em organizacdes de grande
dimensao ou com departamentos de produgao) completar o sistema de controlo de gestao
com outros instrumentos de natureza mais operacional, como por exemplo o Tableau de
bord. A coabitagdo dos dois instrumentos de pilotagem num sistema de controlo de gestao
pode contribuir para que este seja mais completo. Pode utilizar-se a metodologia BSC ao
nivel mais elevado (corporativo) e a do Tableau de bord nos niveis intermédios onde por

vezes a necessidade de medi¢do da performance ¢ mais operacional € menos estratégica.

Como referido anteriormente, um bom sistema de controlo de gestdo ¢ o que permite
analisar a performance em quatro perspetivas (Jordan et al, 2015): 1) negbcio; ii)
mercado; ii) processos; iv) pessoas. O BSC ¢ um instrumento que vai ao encontro desta
analise da performance, uma vez que as suas quatro perspetivas se relacionam com as

quatro perspetivas da performance.

Este instrumento permite criar indicadores orientados para as quatro perspetivas da
performance permitindo medi-la no seu todo. Conferindo ao sistema de controlo de gestdo

a consisténcia e abrangéncia que lhe sao exigidos.

A tabela 1 evidencia como se interligam as perspetivas da performance com as perspetivas
do BSC e deixa exemplos de alguns dos indicadores financeiros e também nao financeiros

que devem ser utilizados para medir a performance em cada perspetiva.



Tabela 1 - As quatros perspetivadas e indicadores

Perspectivas da Performance | Perspectivas dos BSC | Indicadores

Volume de negbcios
Negoécio Financeira Vendas por negdcios
EVA - Economic Value added
Quota de mercado
Mercado Clientes Volume de negocios por cliente
indice de satisfazagdo dos clientes
Custo unitario de produtos
Processos Pocessos internos Prazos de execug@o
indice de rejeigdo de produtos
Indice satisfacdo dos colaboradores
Pessoas Aprendizagem e Des Organizacional Numero de novas ideias aprovadas

indice de qualificagio dos colaboradores

No panorama empresarial/organizacional nacional os instrumentos mais
predominantemente utilizados no apoio a gestdo sdo instrumentos de analise financeira

com indicadores que analisam o desempenho passado e que olham pouco para o futuro.

Segundo um estudo de Machado em 2013, feito em pequenas e médias empresas
industriais em Portugal, conclui-se que poucas empresas utilizam o BSC. Apesar das

vantagens reconhecidas deste instrumento entre os 6rgaos de gestao das empresas.

A implementacao de um BSC numa empresa € tanto mais facil quanto mais evoluido for
o seu sistema de controlo de gestdo. Essa relacdo entre o sistema de controlo de gestao e
a implementacdo do BSC foi estudada por Melo e Ribeiro (2008), aquando da
implementag¢ao de um BSC numa empresa portuguesa da industria do vinho. Evidenciou-
se que as carateristicas do sistema de controlo e planeamento, os sistemas de informacgao
e tecnologias, a estrutura da organizagao e a sua cultura sdo fundamentais para o sucesso

dessa implementacao.

Para o sucesso da implementagao de um sistema de controlo de gestdo ¢ fundamental
encontrar um modelo de visualizacdo interessante e apelativo. Isso promove a
comunicag¢do interna, o envolvimento dos colaboradores com o instrumento, reforca a
colaboracdo entre diferentes areas da empresa e estimula a inovacdo e as mudancas

culturais (Bititcia ef al., 2016).

A dinamica dos Mercados, fomentada pela globalizacao e o desenvolvimento tecnolégico
exigem que as empresas nacionais se dotem de instrumentos capazes de dar respostas as
novas exigéncias. E necessario tornar as empresas mais competitivas aumentando a sua
performance e a sua produtividade. Entendesse que os fatores criticos de sucesso para

uma organizacao sdo essencialmente fatores intangiveis como a qualidade dos produtos
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e servigos, satisfagdo/fidelizagdo do cliente, a resposta e eficiéncia dos processos internos,
e a competéncia e motivagdo dos colaboradores (Russo, 2015), dai que seja essencial

monitorizar indicadores que analisem esses fatores.

Em suma, perante a necessidade cada vez mais premente de analisar a performance de
indicadores financeiros e ndo financeiro e da importincia da estratégia para o crescimento
das organizagdes, torna-se fundamental fomentar o investimento em sistema de controlo
de controlo de gestdo junto dos empresarios e gestores das empresas. Mostrando o
contributo destes para a criagdo de valor e de vantagem competitiva para as suas

organizagoes.

1.4 Centros de Responsabilidade
Um sistema de controlo de gestdo ¢ composto por instrumentos com diversas naturezas e
propositos, os centros de responsabilidade sdo um instrumento comportamental que

promove a convergéncia entre objetivos e estratégia.

Os centros de responsabilidade impdem na organizagao uma cultura de descentralizacao,
dando mais autonomia aos gestores operacionais, que conhecem melhor as areas que
gerem, permitindo-lhes concentrar a gestdo num conjunto mais limitado de varidveis. O
que resulta em tomada de decisdes mais rapidas e com a possibilidade de obter melhores

resultados (Rodrigues e Simdes, 2009).

Segundo Jordan et al (2015), os centros de responsabilidade podem ser divididos em trés
tipos: centros de custos, centros de resultados e centros de investimento, tendo em conta

o poder de decisao atribuido ao seu responsavel sobre os recursos € produgao.

Nos centros de custo o gestor pode tomar decisdes sobre a utilizagdo dos recursos que
estao afetos ao centro, traduzindo-se em custos, neste CR a avaliacdo da performance ¢
medida pela mensuracao dos gastos que lhe estao atribuidos. Os centros de resultados sao
outro tipo de CR, neste caso as decisdes refletem-se nos recursos e sobre as vendas
afetando os gastos e rendimentos diretos, sendo os resultados mensuraveis através da
Margem de Contribuicao (MC). Por ultimo, os centros de investimento onde o poder de
decisdo do gestor afeta recursos, rendimentos e ativos economicos, sendo mensurada a

sua performance através da Margem de Contribuigao Residual (MCR).
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Outro conceito utilizado na literatura ¢ a definigao de centros de custos e centros de lucro,
onde os centros de custos sdo considerados centros prestadores de servigos de suporte aos
centros de lucros, centros que abarcam as atividades produtivas, ou projetos (Tamer et
al., 2012). Existindo trés tipos de relacao entre CR: 1) relacdo entre centros de custos; ii)
relacdo entre centros de lucro; iii) e as relagdes entre os centros de custo e centros de
lucro.

Entre os diversos CR de uma organizacao sao gerados varios fluxos, por troca de bens e
servicos. Para valorizar essas trocas internas, apds identificados os fluxos mais relevantes
dentro da empresa, sdo determinados precos de transferéncia interna (PTI).

Segundo Sgardea (2008), os precos de transferéncia interna devem ser estabelecidos
tendo em conta a natureza dos CR e a estratégia da empresa. Tendo em conta a otimizagao
dos recursos da empresa e a maximizagao do seu lucro. Os PTI contribuem também para
a convergéncia de objetivos, para o apuramento da contribuicado de cada CR para os
resultados da organizacdo e melhorar a produtividade. Em suma, contribuem para
fomentar a tomada de decisdo em favor nos interesses da empresa e da sua estratégia e
ndo em favor de interesses individuais.

A metodologia a adotar para definigdo de PTI inicia-se com a selecdo da prestacdo de
servigos ou bens para o qual iré ser calculado o PTI, e quem sdo os CR fornecedores e os
CR clientes. O prego baseado no custo e o prego baseado no mercado, sdo as duas formas
de calcular o PTI (Jordan et al., 2015).

O preco baseado no custo, pode ser estabelecidos por trés métodos: 1) baseados em custos
reais (onde se define o preco tendo em conta os custos dos recursos que a atividade para
o qual se estd a definir o PTI consome); ii) baseados em custos padrao (calculando o custa
da atividade com base em custos previstos ou orgamentos); iii) baseados em custo padrao
com margem (utilizando a mesma légica que o célculo baseado em custos padrao mas
adicionando-lhe um valor que sera a margem de lucro) (Jordan et al., 2015).

O método de célculo baseado nos pregos de mercado ¢ o método preferencial para calculo
de PTI quando o produto ou servigo para o qual se esta a definir o prego ¢ comercializado
no Mercado, assim ¢ tido em conta o preco no mercado e ndo apenas tido em consideracao
0 seu custo.

Quando se trata de defini¢do de PTI pelo método do preco de mercado a metodologia ¢
mais complexa, exigindo negocia¢do entre os responsaveis dos CR cliente e CR
fornecedor desse produto ou servigo. Apds a negociagao encontrar-se-a o preco mercado

ajustado. Segundo Rodrigues e Simdes (2009), o preco mercado ajustado resulta da
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ponderacao dos beneficio e poupangas obtidos pela compra ou venda do produto ou
servico internamente, em detrimento da compra ou venda no Mercado. Essa poupanca ou
beneficio tem em conta as seguintes variaveis: os pregos, descontos € os prazos de
pagamento.

S6 ¢ possivel recorrer a este método quando se estd a calcular pregos para servigos ou
produtos que possam ser adquiridos quer internamente quer externamente, o que nem
sempre € possivel, devido a carateristicas do produto, como qualidade, quantidade ou
prazos de entrega, (Sgardea, 2008).

Em suma, os PTI sdao um forte dinamizador da cultura empreendedora nos gestores,
porque podem gerir o seu CR tal como se fosse uma empresa dentro da empresa,
procurando melhorar a produtividade com o objetivo de melhorar a sua margem de

contribuicao.

1.5 Gestao e Avaliagdo de Desempenho
A gestdo e avaliacdo de desempenho tem o objetivo de aferir o desempenho dos
colaboradores. O desempenho ¢ o resultado da forma como cada colaborador executa as

funcdes que lhe sdo atribuidas (Nascimento e Pereira 2015).

A avaliacdo de desempenho deve ser um instrumento utilizado como veiculo para a
difusdo da estratégia e alinhamento dos objetivos individuais com os objetivos
estratégicos, porque direciona o comportamento dos colaboradores para a estratégia

organizacional.

O sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento de comunicagdo, que
estimula bons desempenho, que fomentam motiva¢do e compromisso nos colaboradores
e que traduz a estratégia em a¢des. E um instrumento impulsionador da mudanga cultural
na organizacdo € uma ferramenta fundamental para medir a contribuicdo dos

colaboradores para os resultados globais da organizagao (Cheng e Moore, 2007).

Sao elementos constituintes de um SGAD os perfis profissionais, as fichas de avaliacdo

e 0s sistemas de incentivos.

O perfil profissional define todas as competéncias técnicas, cognitiva e sociais e

relacionais que a organizacdo deseja que o colaborador tenha para desempenhar
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determinada funcdao. Por outro lado, o perfil real do colaborador evidencia as

competéncias reais que o colaborador tem.

Os dois perfis confrontados permitem aferir se o colaborador tem as competéncias
necessario para desempenhar a fun¢do que lhe compete, fazer o seu plano de formagao, e

o seu plano de carreira.

As fichas de avaliagdo sdo a ferramenta que permite concretizar a avaliagdo de
desempenho, contendo os objetivos predefinidos para cada indicador e competéncia, sob

0s quais recaird a avaliagdo do colaborador.

Um dos componentes de um sistema de avaliagdo de desempenho ¢ o sistema de
incentivos que deve estar inserido também na politica de remuneragdes. A politica de
remuneragdes deve ser definida tendo em conta o enquadramento legar, os recursos
financeiros da organizacao, a equidade interna e a competitividade externa, (Duarte,
2015). O sistema de incentivo deve conter remuneracdes de varios tipos (fixas, variaveis
e beneficios), procurando encontrar um mix ideal que resultard numa politica

remunerativa que promove a satisfacao e reten¢do dos colaboradores.

As remuneragdes podem ser intrinsecas e extrinseca, as primeiras sao remuneragdes nao
monetarias € tem como objetivo incentivar a motivacdo e envolvimento do colaborador
com a organizagdo, sdo exemplo de remuneracdes intrinsecas o reconhecimento, a
progressao na carreira, o prestigio da funcao e a autonomia. As remuneragoes extrinsecas,
sdao remuneragdes monetarias que pretendem recompensar a pessoa pelo desempenho, sao
exemplos delas: comissdes de vendas, prémios por objetivos, reparti¢do de lucros entre

outros complementos ao vencimento.

A avaliacdo de desempenho e os sistemas de incentivos sdo potenciais motivadores dos
colaboradores, no entanto nem sé as recompensas financeiras sao suficientes para garantir

a melhoria do desempenho dos colaboradores (Rynes, 2005).

Segundo Cheng e Moore (2007), a implementagdo de um sistema de avaliacdo e gestdao
de desempenho traz mudangas nas organizagdes e por consequéncia da mudanga, podem
criar-se resisténcias a sua implementacao. Em conclusdo, a ado¢ao a um sistema desta

natureza apresenta-se como um grande desafio para os gestores e colaboradores.

O SGAD assume um papel importante na capacidade que uma organizagao tem para reter

e recrutar os melhores colaboradores no Mercado. Isto porque, promove a equidade da

14



politica de remuneragdes, a avaliacdo e consequente premiagao dos colaboradores
consoante o seu desempenho e a possibilidade de progressdo e crescimento das suas

carreiras através dos planos de formacdo. Estes fatores sdo considerados chave para a

satisfacdao dos colaboradores.
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II. Meétodo

2.1 Metodologia
A metodologia utilizada ¢ de caracter qualitativo, baseada no método estudo de caso. O
estudo de caso permite analisar um caso isoladamente, neste contexto o Grupo Parras,
para o qual desenvolvemos um projeto de intervencado. Este método permitira estudar o
objeto de estudo através de uma investigagdo empirica e tendo em conta a sua
contextualizagdo (Yin, 2015). A utilizagdo do método estudo de caso permite conhecer o

objeto de estudo tendo por base a perspetiva dos seus principais intervenientes.

O objeto de estudo ¢ um Grupo empresarial do sector vitivinicola, o Grupo Parras, com
varias areas de negocios, desde a producdo agricola até ao engarrafamento do vinho. O

Grupo tem também interesses na area do turismo e distribuigao.

2.2 Técnicas de recolha e tratamento de dados
Definiu-se a metodologia assente no método de pesquisa qualitativa, utilizando como

técnicas de recolha de dados as entrevistas semiestruturadas e a analise documental.

Foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas, ao Administrador do Grupo, ao
Diretor Geral da empresa Goanvi Bottling € ao Administrador da empresa Bernardinos &
Carvalho. Os guides das entrevistas foram estruturados de acordo com quatro temas:
Organizacdo — Estratégia, Mercado, Concorréncia; Organizacdo — Interna; Gestdo de
Pessoas e Controlo de Gestdo. As entrevistas tinham como objetivos: contribuir para o
entendimento da estratégia do Grupo, contribuir para a compreensao do modelo de gestao
utilizado e para a defini¢do das carateristicas do sistema de controlo e gestdo existente

assim como identificar as necessidades dos gestores a esse nivel.

Partindo dos temas definidos, elaboraram-se as questdes com objetivos especificos de
forma a garantir a utilidade de todas elas. No anexo 1 apresentam-se os dois guides das

entrevistas, um para o Administrador e outro para os dois diretores das empresas.

A analise documental baseou-se na recolha de documentacdo interna e externa. A
documentacdo interna consultada foi a seguinte: Relatérios & Contas consolidado e
individuais, apresentagdes de resultados e de objetivos estratégicos, manuais de

acolhimento, manuais de procedimentos internos e pedidos de recrutamento.
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Quanto a documentacao externa utilizada na analise documental, foram analisados alguns
estudos de mercado, estratégias de internacionaliza¢ao do sector de atividade, artigos em
revistas da especialidade e Relatorios & Contas (R&C) de empresas no mesmo sector.
Esses documentos foram consultados com o proposito de contribuir para a

contextualizagdao do Grupo.

A andlise de conteudo das entrevistas semiestruturadas foi feita tendo por base uma matriz
de andlise de conteudo (Bardin, 2014). A decomposicdo das entrevistas pela matriz

permitird compreender o contetido das entrevistas.

As matrizes de analise de contetido das entrevistas estdo apresentadas no anexo 2. Com
esta analise foi possivel quantificar os dados qualitativos que resultaram das entrevistas,
tornando-se possivel apurar dados significativos e relevantes para a caraterizagdo do

Grupo e para a elaboragdo dos instrumentos que integram o projeto de intervengao.

A recolha e tratamento de dados permitiu conhecer o Grupo de uma forma ampla e
completa. Possibilitando a identificagdo das suas principais carateristicas e necessidades,
sendo isso fundamental para a constru¢do de um sistema de controlo de gestdo que seja

util e eficaz.
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III. Diagnostico da Organizacao

3.1 Caraterizacio da Organizacio

O Grupo Parras, doravante designado de Grupo, € constituido por varias empresas que

desenvolvem as suas atividades nas seguintes areas de negdcio:

1) comeércio de vinhos por grosso;

i1) produgdo e comercializagcdo de vinhos de marca;

1ii) engarrafamento;

1v) transporte rodoviario de mercadorias;

V) enoturismo.

Segundo a definicdo do tipo de estrutura da organizagdo de Mintzberg (1979),

concluisse que o Grupo apresenta uma estrutura divisionada. Na estrutura divisionada

a organizagdo ¢ dividida em areas de negdcio com gestdo autonoma, (Dubey e

Singhal, 2016).

Na figura 3 apresenta-se o organograma institucional do Grupo, incluindo todas as

empresas que o constituem.
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Figura 3 - Organograma institucional Grupo Parras SGPS, SA

(Fonte: Relatorio & Contas Consolidado Grupo Parras 2017)

O Grupo teve em 2017 um volume de negocios consolidado de 38 294 521Eur € um

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) de 3 529 419Eur,
terminando 2017 com um Resultado liquido de 1 423 254Eur. No final de 2017 o Grupo

contava com 125 colaboradores, distribuidos pelas varias empresas e por varias

geografias do territorio nacional.

As empresas com maior volume de negocios sdo a Goanvi Bottling, Lda. (doravante

designada por Goanvi) sendo o engarrafamento a sua area de negdcio, e a Bernardinos &

Carvalho, SA. (B&C) com a area de negocio comércio de vinhos por grosso.
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A tabela 2 apresenta os Resultados Liquidos e Volume de Negocios individuais por
empresa. Evidenciam-se as duas primeiras empresas que em conjunto representam 81%
no volume de negdcio do Grupo, os valores apresentados sdo valores ndo consolidados

(sem anulagdo das operagdes intragrupo).

Tabela 2 - Resultados individuais das empresas do Grupo Parras em 2017

Empresa Volume Negocios | Resultado Liquido
Bernardinos&Carvalho, SA 25,315,300 € 925,614 €
Goanvi Bottling, Lda 23,720,417 € 644,295 €
Quinta do Gradil, SA 3,832,294 € 19,491 €
Transportes Pérola da Lagoa, Lda 509,852 € 17,364 €
Imoparras, SA 235,572 € 87,292 €
Parras Wines, Lda 2,173,592 € 48,789 €
Tapada das Gaerras, Lda 113,480 € 793 €
Herdade da Candeeira, Lda 4,507,362 € 76,903 €
Parras Eventos, L.da 386,134 € 6,628 €
Herdade da Vigia, Lda 31,317 € -189,478 €

(Fonte: R&C individuais das empresas do Grupo)

O Grupo regista um aumento dos resultados face a 2016, a situacdo financeira ¢ estavel
com indicadores de Autonomia Financeira nos 26,29% e de Solvabilidade nos 35,67%,

segundo o Relatério e Contas consolidado do Grupo.

Relativamente ao seu portefolio de marcas proprias, este inclui cerca de 30 marcas de
vinhos das vérias regides demarcadas nacionais, sendo algumas deles produzidas nas
quatro quintas do Grupo. Na figura 4, estdo identificadas as principais marcas proprias

produzidas.

Os vinhos de producao propria tém ganho inumeros prémios nacionais € internacionais.

A marca produzida mais reconhecida ¢ a marca Quinta do Gradil.

19



= sy CASAS
370 LEGUAS ;%j @ i BRANCAS
B0 & BEATO CASA DAS [wwn |

NUNO GAEIRAS a

cavad, = (] LN
W:‘Sb (AVALO NEGRO R &' *-’12}

VINHO REGIONAL TEX) . E
e e ENCOST EVIDENCIA
eAewn fihn)o DOS ARCOS DAO

e, - Monte DVilla, a o
MARGIVAL . 4 i i MUL A
MARGINAL 2 { Ml
E @ VELHA
‘ O RIO REAL i‘)‘““)‘l“]"i“‘;; @ “%!
TIN'T ! A
PERA DOCE (%L ol DQ!.LRO tabernarios TESOURO
GRADIL m'c taoet Lol
N Vals < TESOURO
VALE Pecador P.
DA PALHA é 1) il
— CANDEEIRA

Figura 4 - As Marcas de vinho do Grupo Parras

(Fonte: http://www.parras.wine/marcas)

A Administragdo do Grupo apresenta como objetivo estratégico de médio prazo o
aumento da quota de mercado dos produtos de gama alta (os vinhos de produgao propria).
E como objetivo estratégico de curto prazo o crescimento do volume de negocio em 18%

para 2018, face ao ano de 2017.

Mais de 50% do valor de investimento definido no plano de investimento est4 alocado a
projetos nas quintas do Grupo, com o objetivo de aumentar a sua capacidade de producao
e vinificagdo. Outros objetivos estratégicos passam por melhorar o posicionamento das
marcas proprias € o crescimento das vendas nos mercados do Reino Unido e Estados

Unidos da América.

Para além dos objetivos apresentados, a Administracdo apresenta também os seguintes
objetivos estratégicos: 1) Maior autonomia por empresa, fixacdo de objetivos e a
implementagao de mecanismos de controlo or¢amental; i1) Melhoria sustentada dos niveis

de rentabilidade e a manutencdo da solidez financeira e patrimonial do Grupo.

A definigdo destes objetivos demonstra uma preocupagao com os indicadores financeiros
da empresa, mas também demonstra que a autonomia das empresas do Grupo e a fixagdo
dos objetivos (financeiros e ndo financeiros) fazem parte das preocupagdes da

Administragao.
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Foram analisadas a Missao e Valores definidos com o objetivo de perceber se contribuem

para a definicdo da Estratégia e se sdo representativos do Grupo. A tabela 3 apresenta os

elementos definidos para o Grupo e para as duas empresas em estudo.

Tabela 3 - Visdo, Missdo, Valores atualmente definidas para Grupo Parras

propria ou recorrendo a

parcerias nas  regioes
onde ndo tem ainda
produgcdo  propria  de

forma a obter os melhores
néctares de cada regido. E
prestar  um  Servigo
personalizado e dedicado
que resulta da vasta
experiéncia da equipa que
forma a Parras de forma a
responder as solicitagoes

do Mercado.

Grupo Goanvi B&C
Trabalhar o vinho como fonte de prazer
para  momentos  unicos e de
tranquilidade,  proporcionando uma
experiéncia na drea de engarrafamento
Visao unica e diferenciadora em Portugal. A
nossa ambicdo na darea dos servigos é
proporcionar uma "Bottling
Experience”.
Produzir  vinhos  de | A Goanvi posiciona-se como uma
— qualidade superior nas | empresa especializada na prestagdo de
Missao
principais regides | servigos na drea de vinhos e afins, desde
vitivinicolas de Portugal. | o enchimento ao produto acabado
Divulgando, promovendo
e distribuindo uma vasta
oferta de vinhos e marcas
com uma boa relagdo
qualidade/preco ao
consumidor, marcando
presenga  nacional e
Valores internacional. Com
suporte em  producdo
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3.2 Enquadramento do sector de atividade

O Grupo Parras centra a sua atividade na industria do Vinho, integrada no sector

agroalimentar. Esta industria tem evoluido favoravelmente nos tltimos anos contribuindo

positivamente para a balanga comercial. O sector agroalimentar tem ganho importancia

na economia nacional principalmente com o crescimento das exportacdes de produtos.
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Figura 5 - Evolugdo do valor das exportagdes por sector agroalimentar (10 000 000Eur)

(Fonte: Plano estratégico para a internacionaliza¢do do sector dos vinhos de Portugal)

Segundo o grafico apresentado na figura 5, em 2011 o vinho representava 15,15% das

exportacdes do sector agroalimentar.

Das varias industrias que compdem o sector agroalimentar, o vinho ¢ a Unica que

apresenta um excedente na balanga comercial, como ¢ possivel aferir no grafico

apresentado na figura 6.
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Figura 6 - Evolu¢do da balanca comercial por sector agroalimentar (10 000 000 Eur)

(Fonte: Plano estratégico para a internacionaliza¢do do sector dos vinhos de Portugal)

Como ¢ possivel aferir na consulta do grafico da figura 7, o crescimento do valor

exportado do vinho tem sido constante ao longo dos anos, sendo que de 2009 a 2015 o
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valor das exportacdes aumentou 26,9%. Segundo o mesmo estudo do INE (Instituto
Nacional de Estatistica) sobre o comércio internacional portugués publicado em 2016, o
vinho foi em 2015, o quarto produto com maior excedente comercial e foi o nono produto

mais exportado.

Totalanual
Milhdes de euros

300

200

100

Figura 7 - Comércio internacional de bens Evolugao trimestral das exportagdes de vinho

(Fonte: Estatisticas do Comércio Internacional, INE, junho 2016)

Para além do elevado valor econdémico criado pelo valor das exportagdes, esta industria
contribui também positivamente para a economia nacional noutras vertentes. Pela
ocupacao do territorio do interior (para a produgdo) e pela contribui¢do para a criagio de
emprego nessas regides rurais. Desta forma, contribui para minimizar os problemas do

despovoamento e desertificacdo do interior do pais.

A industria do vinho representa um papel importante para o turismo nacional, através no
enoturismo. Esta industria tem varios ativos diferenciadores com caracteristicas unicas
que sao a base da oferta turistica portuguesa. Nomeadamente carateristicas enddogenas do
territorio, como o clima, o mar, a natureza ou a cultura, sdo carateristicas intrinsecas e
diferenciadoras do destino Portugal. Estas carateristicas Uinicas e ndo transacionaveis sao
cada vez mais reconhecidas internacionalmente e sdo elementos fundamentais para o

enoturismo.

O vinho ¢ considerado um ativo qualificador, um ativo que enriquece a experiéncia
turistica, tal como a gastronomia. E o fato de os vinhos nacionais estarem qualificados

entre os melhores do mundo, contribuiu para a divulgagcdo do nome do pais no estrangeiro.

Por todas estas razdes o sector vitivinicola assume assim um papel de elevada importancia

estratégica para o pais.
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3.3 Benchmarking
Procedeu-se a uma pesquisa para identificar em quatro empresas os principais indicadores
utilizados no apoio a gestdo. Fez-se um levantamento de indicadores utilizados em
empresas nacionais € internacionais, no mesmo sector de atividade, ou em sectores de
atividade similares permitindo aferir quais os indicadores financeiros e nao financeiros

mais utilizados nessas empresas.

Selecionou-se a Sumol-Compal, empresa nacional do sector de bebidas em Portugal.
Como referéncias nacionais do sector vitivinicola foi analisada a empresa Sogrape ¢ a
empresa Espordo. Como organizagdo internacional de referéncia identificou-se a Luis
Vuitton Moet Hemessy (LVMH), grupo empresarial francés com empresas em varios
sectores de atividade entre os quais o sector vitivinicola, produtores da conhecida marca
Moét & Chandon. Os documentos analisados para efeitos de benchmarking foram os

Relatorios & Contas publicados. Os dados recolhidos sdo apresentados na tabela 4.

Alguns dos indicadores financeiros analisados sd3o comuns as quatro organizagdes, cComo
por exemplo: volume de negdcios, resultado operacional ou EBITDA. Sao analisados
indicadores financeiros como as margens brutas, as vendas por tipo de Mercado (nacional
ou internacional), ou vendas por tipo de produto ou marca. A Sogrape apresenta uma
maior diversidade de indicadores financeiros, analisando indicadores relacionados com

ativos e com a divida da organizagao.

Relativamente a indicadores ndo financeiros, ¢ a Sumol-Compal que apresenta no seu
R&C uma maior diversidade de indicadores divididos por trés categorias: indicadores
relacionados com a atividade laboral, indicadores de desempenho ambiental e indicadores

de desempenho social.

As duas empresas nacionais do sector vitivinicola apresentam indicadores nao financeiros
relacionados com recursos humanos, com a produg¢do e com a capacidade produtiva,
nomeadamente o indicador ‘“hectares de vinha”. No campo dos indicadores nao

financeiros a LVMH apenas apresenta indicadores relacionados com recursos humanos.

Este processo de comparagdo de praticas empresariais contribuird para a construgdo dos
instrumentos que serdo apresentados no Capitulo IV - Projeto de Intervengdo, contribuindo para
que os indicadores presentes nos instrumentos de controlo de gestdo desenhados sejam os mais

adequados e uteis para a gestdo de uma organizagdo do sector vitivinicola.
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Indicadores financeiros

Indicadores nao financeiros

Sumol-Compal

Tabela 4 - Benchmarking nacional e internacional

Sogrape

Esporao

LVMH Group - Luis Vuitton Moet
Hennessy

Volume de vendas

Crescimento do volume de negoécio por marca
Crescimento do EBITDA por grupos de unidade de
negocio
Reducio da divida financeira liquida

Volume de negocios
EBITDA
Crescimento global do EBITDA
Crescime nto das vendas das marcas prioritarias
Resultado liquido
Ativos operacionais liquidos
Investimento em ativos fixos tangiveis
Racio de autonomia financeira

Volume de negocios consolidado

Valor acrescentado bruto

Resultado operacional

Margens Bruta
Gastos com pessoal
Fornecimentos e servicos externos
Volume de vendas por marcar

Vendas
Vendas por tipo de produto (Champanhe,
Cognac, Outras)

Vendas por geografia, por regiio (Franca,
Europa, EUA, Japio, Asia, Outros mercados)
Margem operacional
Investimento operacional do periodo

Total Hea
Efetivos por Género
Rotatividade (turnover)
Absentismo

Acidentes de trabalho
Horas de formacio

Indicadores de desempenho ambiental

Energia e recursos Naturais
Emissdo de gases efeito estufa

Indicadores de desempenho social
Ofertas globais de produtos
Ofertas de produtos com valor social
visitas a fabricas

Hectares de vinha
Numero medio de colaboradores

Numero de quintas

Litros de vinho produzidos

Hectares de vinha por quinta
Hectares de Olival por quinta
Toneladas de producio de uva por
castas e por Quinta
Litros de vinho comprados

Litros de azeite produzido

Litros de azeite comprado
Total litros engarrafados de vinho
Total litros engarrafados de azeite

Distribuicdo dos Recursos Humanos
por Geografia
Numero de Dias Trabalhados
Consumos de agua por local

Colaboradores por drea de negocio
Colaboradores por regiio
Colaboradores por género

Colaboradores por grupo etario

Comparacio de trabalhadores por géneroem
cada area de negocio
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3.4 Resultados das entrevistas
Com o objetivo de contribuir para o diagnostico do Grupo e para a perce¢ao das suas
necessidades ao nivel controlo de gestao foram realizadas entrevistas, como referido no

Capitulo I Método.

Os resultados dessas entrevistas estdo apresentados no Anexo 2 — Andlise de contetido

das entrevistas, no formato de grelha para analise de conteudo.

Os temas das entrevistas foram repartidos por quatro categorias sendo que a categoria

“Controlo de gestdao” ¢ a que apresenta maior peso, facto transversal as trés entrevistas.

Nesta categoria foi possivel percecionar a sensibilidade dos gestores ao tema, concluindo
que os instrumentos primordiais utilizados para a gestdo sdo o orgamento € o controlo
orcamental. Referiram também a existéncia de reunides peridodicas com a Administragdo

para discussao de resultados.

Na entrevista ao Diretor Geral da Goanvi foi possivel aferir o seu interesse pela
constru¢do de um modelo de controlo de gestdo mais completo e alinhado. Foi clara a
importancia dada aos indicadores de medi¢do da performance, sendo a subcategoria

“Percecdo de Controlo de Gestdo” a que apresenta um maior peso na entrevista, 35%.

Relativamente a entrevista do Administrador a segunda categoria com mais relevancia ¢
a categoria “Organizacdo-interna”, com 24%, onde ¢ assumida a dificuldade na

comunicagao interna.

Quanto a entrevista ao Diretor da B&C, a categoria “Gestao de pessoas” apresenta uma

percentagem muito baixa, 9%, refletindo alguma desaten¢do para o tema.

Nas categorias “Organizagdo” e “Organizac¢do-interna” existe consonancia entre os trés
entrevistados, sao identificados os mesmos objetivos estratégicos € os mesmo problemas
internos. E também reconhecido pelos trés intervenientes o principal objetivo definido

para o Grupo.

N A2

Na categoria “Controlo de gestao”, foram reconhecidas as necessidades de melhorar o
sistema existente, por ambos os diretores de area, e também sao indicados alguns dos
indicadores operacionais considerados como mais relevantes para a monitorizacao das

atividades de cada area de negdcio.
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Por parte do Administrador ¢ reconhecida a necessidade de se construir um sistema de
controlo de gestdo mais completo que permita analisar a performance do Grupo no seu

todo.

Concluimos, que as entrevistas contribuiram para o diagnéstico da realidade do Grupo e
evidenciaram as suas necessidades. Este conhecimento permitira criar um modelo de
controlo de gestdo que va ao encontro dessas mesmas necessidades transmitidas pelos
gestores, o que poderd contribuir para estabelecer uma relacdo de compromisso entre os

gestores ¢ o sistema de controlo de gestao.

3.5 Analise interna
Atualmente o modelo de gestao do Grupo ¢ um modelo descentralizado existe um diretor
por cada area de negocio, que reporta diretamente a Administracdo, sendo que as

principais decisdes sdo tomadas em conjunto.
Sistema de controlo de gestdo

Relativamente ao modelo de controlo de gestdo o instrumento mais utilizado e
considerado referéncia ¢ o orgamento. E elaborado um orgamento anual para cada area

de negobcio e a performance das mesmas ¢ monitorizada através no controlo or¢amental.

Os or¢amentos s3o elaboradores pelos diretores de area, com apoio da area financeira,

sendo aprovados pela Administra¢do, no final do ano anterior ao inicio da sua execugao.

Regularmente sdo marcadas reunides para discussdo de resultados, com os diretores de
cada area. Com os responsaveis de marketing e de vendas também sdo agendadas reunides

para analise dos resultados.

Anualmente sdo apresentados os objetivos para o ano seguinte, num encontro com todos
os colaboradores do Grupo. No entanto a estratégia da empresa ndo esta difundida pelos
gestores e colaboradores, e para além desses encontros nao existem outros mecanismos

de didlogo utilizados com cariz mais frequente para a promover.

O controlo de gestao ¢ feito recorrendo unicamente a indicadores financeiros, cada gestor
desenvolve de acordo com as suas necessidades mecanismos para analisar a performance

da sua area de negocio e que o apoiem na tomada de decisao.
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Na Goanvi, a linha de produgao obriga a um maior rigor na monitorizacao dessa atividade,
o diretor de producdo tem acesso a alguns indicadores, que ndo estdo sistematizados. O

acesso a essa informacao também ndo ¢ facultado aos diretores dessa area de negocio.
Sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho ¢ feita sem critérios de regularidade, ¢ como concluimos
pelas entrevistas, os resultados ndo sao apresentados nem estd definida uma politica de
remuneragdes a aplicar aos colaboradores consoante os resultados dessa mesma
avaliagdo. Sendo assim, o modelo de avaliagdo de desempenho utilizado ¢ considerado

inutil pelos gestores.

Estd definido um modelo de ficha de avaliagdo (apenas na empresa Goanvi), com
avaliagdo por competéncias e avaliagcdo de indicadores. As fichas sdo definidas para cada
colaborador, e os indicadores e competéncias sdo escolhidos de acordo com a fungao
desempenhada. No entanto, ndo estdo definidas metas quer para os indicadores e quer
para as competéncias. A avaliacdo ¢ feita pela chefia direta, obtendo-se uma nota sem

aferir o grau de cumprimentos de objetivos.

Tendo sido percecionado a inutilidade do modelo atual, iniciou-se o processo de
desenvolvimento de um novo sistema de avaliagdo de desempenho. Foram criados
indicadores para avaliar o desempenho e o objetivo ¢ desenvolver um sistema de
incentivos, promovendo o mérito € a recompensa consoante os resultados das avaliagdes

de desempenho.
Sistemas de informagdo

O sistema ERP utilizado ¢ o Primavera, utilizado na atividade operacional das varias

empresas e para responder as obrigacdes da contabilidade financeira.

O programa de producao € o Vinigest, utilizado nas varias empresas do grupo, permitindo
gerir produgdes e stocks e apurar custos diretos de produgdo através na sua interligacdo

com o Primavera.

Quanto a gestdo dos recursos humanos, ¢ apoiada por um programa especifico para

coordenacdo e aprovacao de férias e auséncias.

Existe também um programa informatico para apoio a manutengdo dos equipamentos

existentes nas varias instalagcdes do Grupo.
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Os orcamentos e controlo orcamentais sao feitos em Excel. Os instrumentos
desenvolvidos por cada gestor para monitorizar a sua area sao desenvolvidos também em

Excel.

Um dos desafios apresentados pelos diretores para o Grupo ¢ a digitalizagdo. Numa
Organizacdo com esta dimensdo surge cada vez mais necessidades de ter informagao
atempadamente e com garantia da sua fiabilidade. A dispersdao pelo territorio e a
utilizacao de sistema de informagao pouco desenvolvidos e que ndo estao interligados, ¢

um obstaculo ao crescimento do Grupo.

A tabela 5 resume os principais instrumentos utilizados em cada area de negodcio, sendo
que ao nivel do Grupo nao sao utilizados instrumentos para analise de resultados

consolidados.

Tabela 5 - Resumo dos instrumentos existentes por area de negdcio

Tema Instrumento Goanvi B&C

Sistema de

controlo de

Orcamento

Org¢amento anual

Orgamento anual

Controlo Or¢gamental

Mensal

Mensal

informaticos.

gestiao Reunides Reunides regulares | Reunides regulares
Existem fichas de | Nao ha avaliacao de
Avaliagao avaliagao; desempenho
Sistema de desempenho Nao ha regularidade
gestiao e no processo de
avaliacao de avaliacao
desempenho Politica de Nao esta definida Nao esta definida
remuneracoes
Sistema de Pouca integracao Pouca integracao
Informacao dos sistemas de dos sistemas de

informaticos.

3.6 Analise critica
O diagndstico contribuiu para caraterizar o estado atual do Grupo, o modelo de gestao
praticado, conhecer o sector de atividade onde atua e compreender as expetativas de

evolugdo do seu sistema de controlo de gestao.
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Relativamente ao Grupo Parras, trata-se de um conjunto de empresas, com varias areas
de negdcio estruturadas de forma a integrarem a cadeia de valor desde a producdo ao
engarrafamento de vinho. O Grupo tem vindo a crescer nos Ultimos anos e est4 a adaptar-

se a sua dimensao e volume de negdcios.

Os conceitos de visdo, missdo e valores sdo conhecidos e utilizados para identificar a

estratégia da empresa. No entanto, ndo estao definidos da forma mais adequada.

Dada a inexisténcia de bons instrumentos que o permitissem fazer, ainda nao foi adotada
uma cultura de responsabilizagdo. Foi possivel concluir também que a comunicagio tem

lacunas, sendo esse fator considerado um problema interno pelos responsaveis.

Quanto a estrutura hierarquica, existem varios organogramas detalhados por areas e
outros com nome de responsaveis atribuidos, mas ndo existe um organograma do Grupo

que permita ter uma visao global da sua estrutura.

Relativamente ao sistema de controlo de gestdo atual, conferimos a inexisténcia de uma
funcdo centralizada de controlador de gestdo. Existe apenas um consultor externo que da

assessoria a Administragao.

A andlise aos resultados ¢ feita pelos diretores que analisam a performance restringindo-
se a uma analise puramente financeira, baseada em indicadores macro, como as vendas,

margens brutas ou resultados liquidos das empresas/areas de negocio.

O negocio estd segmentado da seguinte forma: cada empresa tem uma area de negocio,

fator facilitador para analise da performance por area de negocio.

O sistema de avaliagdo de desempenho dos colaboradores estad em desenvolvimento, apds
um primeiro modelo que se mostrou pouco eficaz e sem consequéncias, uma vez que nao
houve compensacdes aplicadas aos colaboradores mediante os resultados da avaliagao de

desempenho.

A andlise ao sector de atividade permitiu compreender que o sector estd em grande

crescimento apresentando condigdes atrativas ao investimento.

A produgao agricola ¢ pela sua natureza muito dependente de condi¢des climatéricas que
definem a qualidade e quantidade da mesma. A qualidade e quantidade sdo fatores

determinante para a definicdo do preco do produto que estd na base desta industria, o
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vinho. Esta carateristica do sector de atividade, torna o Grupo vulneravel a fatores que

ndo pode controlar, sendo esse um fator de risco.

Quanto a analise interna, foram identificados os principais pontos fortes e pontos fracos
e relativamente a andlise externa aferiram-se as oportunidade e ameagas. Concluimos a
analise critica com a construcdo de uma matriz que permite sistematizar a andlise interna

ao Grupo e também o enquadramento externo.

Apresentamos na tabela 6 a andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) do Grupo Parras.

Tabela 6 - Matriz de anadlise SWOT do Grupo Parras

Integracdo da cadeia de valor, desde a produgdo da uva ao . R .

. 5 Comunicagdo interna fraca;
engarrafamento e comercializagdo do vinho;

Produgdo propria em duas Regides Demarcadas (Alentejo e Lisboa); Dificuldades na circularizagdo de informagao

Linha de engarrafamento e adegas de vinificagio modemizadas; Auséncia de cultura de responsabilizagio.

Inexisténcia de um sistema de controlo de gestdo adequado as

Retencdo elevada para a maioria das fungdes da organizagio. : N
carateristicas e necessidades na Organizagdo;

Inexisténcia de analise de indicadores ndo financeiros;

Oportunidade
Crescimento do mercado dos "vinhos" (nacional e internacional); Alteragdes climaticas;
Marcas proprias premiadas nacional e internacionalmente; Oscilagdes na produgdo e no prego do vinho;

- ; ’ Existéncia de produtores nacionais e internacionais com maior

Investimentos na produgdo agricola na Herdade da Candeeira; R
capacidade de producdo;

Enoturismo; Concorréncia tem marcas mais reconhecidas nos mesmos segmentos de
mercado.

Momento de grande divulgagdo e reconhecimento da marca "Portugal"

no estrangeiro.

E possivel concluir com esta matriz que os pontos fortes induzem a que o Grupo continue
a desenvolver o seu negdcio num contexto favoravel ao seu crescimento. Quer pelo
reconhecimento da qualidade dos vinhos de marcas de produgdo propria, quer pela
possibilidade de desenvolvimento de uma éarea de negdcio com potencialidades de

crescimento, 0 enoturismo.

Por outro lado, existem varios pontos fracos como a falta de instrumentos de controlo de
gestao que dificulta o conhecimento da performance nas suas varias perspetivas, Negocio,
Mercado, Processos e Pessoas. Ou a inexisténcia de uma cultura de responsabilizagdo que
origina falta de alinhamento entre objetivos individuais e objetivos estratégicos do Grupo.
A comunicagdo interna ¢ dificil e a dificuldade da circularizagdo da informagao que

resulta da falta de integracdo dos sistemas de informacao e também da dispersao territorial
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do Grupo, sdo outros pontos franco diagnosticados. Estes factos devem ser alvo das
preocupacdes dos gestores pois sdo potenciais inibidores de crescimento e

desenvolvimento do Grupo.

Face ao exposto, evidencia-se a urgéncia de uma mudanga. Essa mudanga pode comecar
pela criagdao de um sistema de controlo de gestdo completo e ajustado, promotor de uma
cultura de responsabilizacao e veiculo de comunicacao interna. Que contribuird para a

melhoria da cultura organizacional no seu todo.

O novo sistema de controlo de gestdo capacitard o Grupo de meios para ultrapassar os
problemas que foram sendo identificados ao longo deste capitulo e contribuira para o seu
crescimento sustentavel. Sendo isso um fator gerador de vantagem competitiva que lhe

permitira fazer face as adversidades do Mercado e ter sucesso.
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IV. Projeto de Intervencio

Este capitulo, apresenta os instrumentos propostos para a criacao do sistema de controlo
de gestao no Grupo Parras, tendo em conta o diagnostico feito no capitulo anterior. Os
instrumentos apresentados pretender contribuir para o alinhamento estratégico da

Organizacao.

4.1 Missao, Visao e Valores
A Estratégia ¢ fundamental para as empresas, no entanto ¢ frequente que embora exista
uma estratégia definida ela ndo seja percetivel a todos os intervenientes. Uma forma de
colmatar essa lacuna ¢ definindo a Missao, a Visdo e os Valores adequadamente e

desencadear bons mecanismos de divulgagao dos mesmos.

Face ao exposto nos capitulos anteriores, propde-se uma redefinicdo de Missdo, Visdo e

Valores para a Goanvi e para a B&C.

A Visdo pretende transmitir o que uma organizagao quer ser € como quer ser reconhecida

e ¢ com base nesses principios que € definida a visdo para cada uma das empresas.

Ao nivel do Grupo pode ser definido um conceito mais abrangente que pretende ser
condutor da estratégia e que transmita a identidade corporativa. Dada a diversidade de
negdcios existente no Grupo, este conceito pretende evidenciar o elemento comum a

todos, o vinho € o objetivo genérico de todos, a satisfagdo dos seus stakeholders.
Visao

O vinho ¢ o0 nosso meio, a felicidade € o nosso objetivo.

Este conceito evidencia o elo de ligacdo comum a todas as areas de negocio do Grupo, o
“vinho”.

A “felicidade” direciona para: a satisfacao dos clientes, dos colaboradores, o crescimento
econoémico do Grupo e o crescimento dos seus parceiros. Ou seja, a satisfagdo de todos
os seus stakeholders, desde colaboradores, acionistas, fornecedores, clientes aos restantes

parceiros de negdcio.

A Visdo, Missao e Valores, devem contribuir para a definicdo dos objetivos estratégicos
e ajudar a transmitir aos stakeholders internos e externos os principios da Organizacao.
Na figura 8 estdo definidos a Missdo, Visao e Valores das duas areas de negocio

intervencionadas neste projeto.
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Os Valores devem ser principios intrinsecos a organizagdo € com 0S quaiS oS
colaboradores se identifiquem e sdo elementos fundamentais na definicdo da estratégia

de uma organiza¢do. Os Valores definidos sdo os mesmo para ambas as empresas

intervencionadas.
Visao Goanvi Visdo B&C
Ser um prestador de servigos de Comercializar vinhos de exceléncia
referéncia nacional na industria do das principais regides demarcadas
vinho nacionais
Missao Goanvi .
_ _ Missao B&C
Prestar servigos de qualidade desde Ter uma ampla oferta de vinhos,
o enchimento ao produto acabado, . o ~
. garantindo uma Optima relacao
com foco no cliente ¢ na .
S preco/qualidade, procurando a
valorizagdo das pessoas com quem e .
satisfagdo do cliente.
trabalhamos.

Valores

Produzir com qualidade e seguranga

Sustentabilidade da Organizagao
Trabalho em equipa
Foco no cliente
Respeito pelos nossos Parceiros

Figura 8 - Visdo, Missdo e Valores para a Goanvi e para a Bernardinos&Carvalho

O processo de discussao da estratégia da empresa ¢ fundamental para a sua definicdo e
divulgacao e para incutir nos gestores um compromisso com a estratégia definida. Sugere-
se que seja criado um grupo de trabalho com objetivo de discutir a estratégia para o Grupo
a médio prazo. E fundamental para a evolugdo das empresas que se debata sobre os
problemas, os pontos fracos e pontos fortes, as previsdes e possiveis cendrio futuros e
direcdes a seguir, de forma a preparar as organizagdes para as mudangas que o futuro lhe
reserva, conduzindo-as no caminho do crescimento e da sustentabilidade. Esse debate
permitird desenvolver uma estratégia bem definida e de acordo com a realidade do Grupo

e do Mercado.
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A comunicacao interna foi identificada pelo Administrador do Grupo como dificil e como
sendo um ponto fraco. A divulgacdo da estratégia pelos colaboradores ¢ uma forma de
comegar a reverter esse problema e uma oportunidade para fomentar o envolvimento e

compromisso dos colaboradores.

Para fazer face a complexidade dos organogramas existentes foi construido um
organograma do Grupo, com o objetivo de organizar hierarquicamente as empresas €
areas de negbcio. Cada 4rea tem o seu proprio organograma de gestdo, no entanto
considerou-se importante criar um organograma organizacional do Grupo Parras, que se

apresenta na figura 9.

Areas de suporte
(Contabilidade, RH, Financeira,

Controlo de

~
Marqueting, Manutengd, Projetos, B GeStaO
Qualidade, Enologia)

(Nova Empresa) (Nova Empresa)

Area comercial

(Parras wines)

Encarrafamento Vinho por Producio agricola
g grosso (Quinta do Gradil, Herdade

(Goanvi) da Candeeira, Herdade de (TPL Parras Eventos
(B&C) Vigia, Tapada das Gaeiras) ) ( = )

Transportes Enoturismo

Figura 9 - Organograma do Grupo Parras
A indicacgdo da designacgao social das empresas incluidas em cada area € relevante, dado
que o Grupo esté estruturado tendo por base esse critério (cada empresa trabalha uma area

de negocio).

O organograma definido mantém a estruturagcdo do negocio por cinco areas de negdcio e
clarifica a posi¢cdo da area comercial, areas de suporte e controlo de gestdo. Para estas

duas ultimas, esta a ser criada uma nova empresa que prestard servigos as restantes.

A clarificagdo do modelo organizativo ¢ fundamental para a criagdo de hierarquias e

também para a percecdo da dindmica do Grupo. A criacdo deste organograma contribuira
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também para a defini¢do dos centros de responsabilidade e para a compreensao das

relacdes entre si, tema a desenvolver no ponto 4.3.

4.2 Mapa Estratégico e os Balanced Scorecard
O alinhamento estratégico ¢ fundamental para as organizacdes. Para concretiza-lo
desenvolveram-se varios BSC, comecando pela criagdo do Mapa Estratégico que define
os principais objetivos para o Grupo Parras tendo em conta as quatro perspetivas da
performance: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e
Desenvolvimento Organizacional. Com o mapa estratégico ¢ possivel identificar os

fatores criticos de sucesso para o Grupo e qual a relagdao de causa-efeito entre eles.
O primeiro BSC ¢ o corporativo, tabela 7, representando os objetivos para o Grupo Parras.

O BSC seguinte, tabela 8, ¢ para a empresa Goanvi, que representa a area de negdcio
engarrafamento. O terceiro BSC, tabela 9, ¢ para a empresa B&C que aporta a area de

negocio comércio por grosso.

Os BSC operacionais destinam-se os gestores das respetivas areas de negdcio e para além
do objetivo de monitorizagdo da performance, pretendem garantir o alinhamento dos

objetivos estratégicos definidos para cada area com a Estratégia do Grupo.

Para além do Mapa Estratégico, os BSC apresentam os objetivos estratégico especificos
a cada area, os indicadores considerados principais para a monitoriza¢ao das atividades
em cada perspetiva, as metas predefinidas como objetivos para os indicadores, ¢ as

iniciativas que devem ser tomadas para que se consigam cumprir os objetivos definidos.

Os BSC sao instrumentos que permitem analisar a performance, sdo veiculos da
estratégica e dinamizadores da comunicagdo organizacional. Sdo fundamentais para
fomentar uma cultura organizacional assente na responsabilizagdo pelos resultados

alcangados, através da medi¢@o do grau de cumprimento dos objetivos de cada indicador.

Para medir o grau de cumprimento, foi definida a tabela 10, onde estdo definidos quatro
niveis de cumprimento que devem ser calculados tendo em conta o objetivo definido para
o indicador versus resultado real. Na mesma tabela estd definida a simbologia a adotar

para cada um dos niveis e agdes a desencadear.
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Tabela 7 - Mapa Estratégico e BSC Corporativo Grupo Parras

MAPA ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD CORPORATIVO GRUPO PARRAS

FINANCEIRA
25%)

DATA:

€ EBTDA Grupo 25% | [6 000 000€; 6 500 000€] EBT-amortizagdes-depreciaciaes Mensal | ERP | Cont
Identificar novas oportunidades de negacio
s s +] +PS i
SHASO ke fevibang 34% |Aumentar as vendas €  |Volume de Negécios consolidado 25, | 160000 oooel, 008l | Ketalilc Veminsiis (YondatESUMrerrme) Mensal | ERP | Cont
33% |Aumentar a Rentabilidade Controlar os custos operacionais
33% |Diminuicdo do risco financeiro % | Autonomia financeira 25% [30%:32% Capitas préprios/Ativo liquido T":les' ERP | Cont
Sustentabiliidade do € |EBTDA por cmpresa 25% | 500000€;3 000 000c | b1 amortizaces-depreciagdes das cmp Renegociar divida banciria Mensal | ERP | Cont
negocio individuais
€  |Volume de negacios nacionais 20% [0:000 [; 4ro00 Total vend ionai lidad Mensal | ERP | Com
000€; Expandir a internacionali
25% |Aumentar a exportacio €  |Volume de negacios exportacio 20% (20 000000€[, ZLooe Total vendas para exportacio = ae novos client amoves Mensal | ERP | Com
25, |Fommecer lodas as insignias na Moderna € |VN de Prestagio de scrvigos clientes externos | 20% | [5 000 000€ ; 6 000 000€]|  Total prestagio de servigos clionfes cxternos |0 0aWAT 10vos produtos nos canaisde | ) | ggp | Com
distribuicio 'vendas
25% |Aumentar quota de mercado
25% |P a satisfaciio do client % |Quota de mercado 20% [20% ;30% Total vendas da empresa/Total vendas do do||\CEOCIAr noVas parcerias com clientes o | L, Com
mercado nacional
%  |Indice de Satisfacio do clientes 20% [90% ;95% | Resultado de inquéritos a clientes Promover inquéritos de satisfaciio a clientes| Annual I:::: Qual
iAo = 2 : ” Promover o envolvimento de todos nas
Qualidade d 25% |Manter as certificacdes de qualidade €  |Custos de Pessoal 25% | [2 500 000€;2 900 000€] Total custo efetivo de todos os trabalhadores . _ Mensal | ERP | Cont
Produtos e Ser certificagdes
] i DG
25% :::,:l':'r‘i'ﬂ“' a qualidade dos vinhos de marea)| o ino b fectares de vinha 10% [700] Total de hectares de vinha plantados Criar manuais de processos internos Mensal| SP | Quinta
S
25% ﬁeelll_':o':' confimamentc os processs Dias |Prazo médio dos stocks (por drea de negicio) | 20% [10;15] [Existéncias{CMVMC-Custos das vendas)|*180 |Promover a eficiéncia dos processos Se":l“" ERP | Cont
Melhor Promover a iénci: - § i i i
e i 15% Promover a eficiéncia dos Recursos e UN  |N° de Vinhos premiados 25% [50;55] Total de prémios obtn:]os.nos vinhos de marca Criar mecanisnios d¢ Conimicacao interma Trimest SQ Qualid
tema Processos propria ral ade
10% [Promover a Digitalizacio %  |Ricio de processos internos informatizados 20% [90% :95% N* processos informatizados/N® Total de processos T":]es' SQ Qﬂ""l‘ded
et Un |N° de colaboradores 25% [120;135] Total de “l""“'“d‘e':;:;': & disltbucao por Mensal | ERP | RH
das Pessoas & o s i
N° de colaborad: ai/N°® colaborad C litica de ret de Recursos
34% |Aumentar a formago dos colaboradores | % |Rotatividade de colaboradores 25% [10% 20% | ks S bkala ane [FRIERARETERCS At Sl Semestr| pep | RE
atives Humanos al
33% (Promover a safisfagio dos colaboradores | Horas |Média de horas de formacio 25% [35;40] Tatal de horas de formacao/N" de colsboradores: |Desenvolver competencias nos Anual | ERP | RH
colaboradores através da formacio
33% |Meclhorar a comunicagio interna
Promover a B ar = - a
satistagao dos % |indice de satisfagio dos colaboradores 25% [90-95% Resilaie e mquicianofobbotadares | ALSE pand praiioter o enwlviietn dis | o, |TH0E )| o,
colaboradores com o Grupo ritos

colaboradores

Administragdo:
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Tabela 8 - Mapa Estratégico e BSC Goanvi Bottling

MAPA ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD OPERACIONAL GOANVI BOTTLING

o

GOANVI

BOTTLING

FINANCEIRA
(25%)

DATA:

2 500 000€; 2 900
Criagdo de valor para € EBITDA 25% [ 000€[’ EBT-amortizagies-depreciacbes Mensal | ERP | Cont
o soaidmt [28 000 000€; 29 000
50% |Aumentar as vendas € Volume de Negocios 25% 000€[’ Total vendas+total prestaciio de servicos |Identificar novas oportunidades de negocio | Mensal | ERP | Cont
P N 2 500 000€; 2 900 Resultade Operacional - Custos . .
0,
€ Margem de Contribuicio Residual 25% 000€[ financiamento dos Afivos 6conomicos Angariar noves clientes Mensal | CR CcG
Sustmmbi'lii_dade do 50% Aumentar a prestagdes de servigo clientes % P agem P ciio Servigos clientes 2505 [45%350%] Total VN de P! ciio Servicos Mensal | ERP | Cont
negocio externos externos externos/Total VN
€ Vendas e PS a clientes noves 20% |[420 000€; S00 000€[| Total vendas por geografia do cliente Mensal | ERP | Com
339 Aumentar pontos de venda HoReCa (com € 'Vendas por canal de venda (moderna 20% [8 000 000€;9 000 Total vendas marcas propias clientes |Desenvolver uma politica de vendas para Mensal | ERP | C
® |Quinta do Gradil e Herdade Candeeira) distribuicio) ° o00€[ Moderna Distribuicio/total de vendas  |multicanais ons om
34% |A ntar quota de mercado € Vendas pelo canal Ho 20% [3 000 000€ ; 3 500 | Total de vendas realizadas através do canal Pf’omover inquéritos a satisfaciio dos Mensal | ERP | Com
000€] de vendas Horeca clientes
33% |Aumento da satisfacio do cliente % |Quota de mercado 20% [5%;7%[ Vendas da empresa/Total vendas do  |Lancar campanhas de marketing produtos | , Com
mercado marca propria
%  |Indice Satisfaciio dos clientes 20% | [90%;97%][ Anual I“i‘tl‘:‘:' Qual
33% 11::2:: a eficiéncia dos Rec s e Horas |Duracio média doe ciclo de producao 25% 124;26] N° de dias do ciclo de produgao Melhorar o sistema de qualidade Mensal | SP Pn;odm;
Melhorar a qualidade des servicos [1 500 000€ ; 1 600 Total custo efetivo de todos os . _ . _
0, 0,
33% prestad € Custos de Pessoal 25% 000€] trab dores Reduzir a duraciio do ciclo de producio Mensal | ERP | Cont
Horas |Taxa ocupacio linha produc 25% | [95%;100%] N*horss deproducio/lotalhariti de |, @ c6citnciadosp Mensal | sp | Frodus
trabalho Ao
Melhorar a 3% [ oo S;;;;;‘;{ chesdeg 1ES, Dias |Prazo médio dos stocks 25% [10;15] [Existencias/ (Cdﬂgf“s“'s das Set"‘ ERP | Cont
comunicagao 4 eficiéncia os ? vendas)]
interna Bl Recu
%  |Racio Acidentes de trabalho 20% [0%; 1%] N° acidentes trabalho/N° Total trabalh Mensal | ERP | RH
Desenvolvimento das = o 5 %
50% |Aumentar a formacio dos colaboradores UN |Média de horas de formaciio por colaborador 20% 35 ; 40] Soua :::;:;:;::;;xwo i‘:;‘:)t;ﬁr:;gm"m’ pars saudaide Mensal | ERP | RH
N° de colaborad sai/N° Semest
%  |Taxa de Rotatividade 20% [10; 15] ©co SHEe Identificar as necessidades formativas ™ ERP | RH
colaboradores ativos 1
; Agies lvimento d¢ Semest
50% |Promover a safisfacio dos colaboradores % Indice de satisfacio dos colaboradores 20% [90%;95%] Inquéritos aos colaboradores para pr ° o8 ™ ERP RH
colaboradores com o Grupo 1
Promover a satisfagao . . N R Questionarios para apurar o tipo de o
dos colaboradores % % Con.lmltement afetivo, continuidade, 20% >60% com.mltement Commitment Anual In.quer RH
normative afetivo itos

(afetivos/normativo/continuidade)

Direc¢io Geral:
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Tabela 9 - Mapa Estratégico e BSC Bernardinos&Carvalho

MAPA ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD OPERACIONAL BERNARDINOS&CARVALHO

-

BERNARDINOS
CARVALHO.SA

FINANCEIRA
25%)

DATA:

Administragiio:

) € |EBITDA 25% 2500 33000 EBT-amortizagées-depreciacies Mensal | ERP | Cont
Criacéo de valor 2 mmmmel 30000 Ansariacio d i
para o accionista 50% | Aumentar as vendas € |Volume de Negocios 25% L 000€[, Total de Vendas gariagio de novos clientes Mensal | ERP | Cont
[ | 50% | Aumentar a rentabilidade v |LesentagemNolmmemeglide | o0 [30%; 35%[ Total vendas clientes externos/Total VN Mensal | ERP | Cont
4 para clientes externos
. Promover produtos noves em clientes
Sustentabiliidade existentes
do Heeoc0 € Margem de Contribuicio 25% [2 500 000€; 3 000 Resultado Operacional - Custos Mensal | CR | CG
Residual ° 000€[ financiamento dos Atives economicos ons
€ | Vendas clientes nacionais 25% [24:000 000€[, 25000 Total vendas clientes nacionais Mensal | ERP | Com
33% Aumentar a margem bruta por cliente Rentabilizar os recursos disponiveis
UN |N° de noves dliente 20% [10520] N° cliente que compram pela primeira vez Mensal | ERP | Com
33% Aumentar a quota de mercado Rentabilizar os clientes existentes
% |Onots demercade 30% [10%;15%[ Total vendas da empresa/Total vendas do Pl:omover inquéritos de satisfaciio a Aniial Com
mercado clientes
34% |Promover a satisfacio do cliente % |Indice de satisfaciio do cliente 25% [90€; 97%] Resultado de inquéritos a clientes Mensal I:i‘tl:: Qual
€ |Custo de Pessoal 20% [ 850 000€; 900 000€] | Total custo efetivo de todos os trabalhadores Mensal | ERP | Cont
Promover a eficiéncia dos Recursos e Gastos produtos enologicos por - . o
34% P € litro 30% [5%; 7%] Gastos produtos enologicos/produgio Promover a eficiéncia dos processos Mensal | SP | Prod
g [Crinmsesnismosin lopmaliioedle [ |DrRErcessos prodniimal oy [50 000; 60 000] Total litros em quebras de stock Melhorar a gestio de stocks Mensal | SP | Prod
divulgacio de informagiio litro
33% Promover reunides regulares com % Taxa de execugiio do plano de 30% [ 95%;100%] Produci roducio estimad Cri isd int Mensal | SP | Prod
% | firectores € upierssinnsis o ——— o ‘N o ugiio real/produgio es| a riar manuais de processos internos ens: ro.
Desenvalvimenta % |Ricio Acidentes de trabalho 20% [0%:; 1%] Total de “‘:ﬁ’l‘:;f:dt:z’m“’m’l de Mensal | ERP | RH
desBeans 50% |Aumentar a formagio dos colaboradores Identificar as necessidades formativas
Horas Meédia de horas de formacio 30% [35 ; 40] Total horas de formacio dadas/ n° de i » Anual | ERP | RE
por colaborador colaboradores Agies para pr o envolv to dos
50% |Promover a safisfacio dos colaboradores colaboradores com o Grupo
indi i = 0/ -QS0, &
% Tndics:de s alistaeRortos 30% s Inquéritos aos colaboradores Anual In.qne RH
colaboradores ritos
0, - T 0, ~ T A ~ 9
% Yo (;0]l!lllltellle]lt nfet.lvo, 20% >60% com.mltement Qu.estlonanos (.ie Coml.mtl.nent Anual In.que RH
continuidade, normativo afetivo (afetivos/normativo/continuidade) ritos

A legenda das siglas que constam na coluna “Fontes” e “Departamento” encontra-se no anexo 4, aplicando-se aos trés BSC.
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Tabela 10 - Classifica¢do do grau de cumprimento dos indicadores dos BSC

Grau de cumprimento| Resultado Simbologia Accdes

1. Anélise e justificacdo dos desvios;
2. Definicéo e implementagdo de Plano de
Accio.

<100% Incumprimento

1. Analise e justificacdo dos Resultados;
2. Definicéo e implementacdo de Plano de
Accio para superar os objetivos.

>100%; < 110% Cumpre

1. Analise e justificacdo dos resultados;
2. Indicac@o dos motivos que levaram a
superacéo dos objetivos.

> 110%; < 120% Supera

1. Analise e justificacdo dos resultados;
2. Indicac@o dos motivos que levaram a
superacéo dos objetivos.

>120% Excede

NN AN

O BSC ¢ um instrumento completo, que deve permitir sempre que se justificar ir a um
maior nivel de detalhe, para tal o mesmo deve ter a capacidade de se desdobrar em
indicadores mais especificos. No caso da area de negdcio engarrafamento identificou-se
essa necessidade. Dada a complexidade da atividade e a sua dimensao, justifica-se a
criacdo de um instrumento de apoio ao BSC operacional, com um maior nimero de
indicadores. No anexo 3 ¢ apresentado esse instrumento que mantém os indicadores

organizados pelas mesmas perspetivas do BSC.

Enquanto instrumento de controlo de gestdao o BSC contribuiu para a monitorizagdo da
performance das organizagdes bem como para a formalizagdo, divulgacdo e
implementagdo da estratégia. Dadas as carateristicas do Grupo em estudo (com diversas
areas de negocio) considera-se relevante a construcdo de um outro instrumento com
carateristicas mais financeiras e com varias potencialidades: a organizagdo por Centros

de Responsabilidade, tema a abordar no ponto seguinte.

Os instrumentos sdo complementares e utilizados em conjunto serdao uma mais valia para

o sistema de controlo do Grupo Parras.

40



4.3 Centros de Responsabilidade
A dimensdo do Grupo e a diversificacdo da sua atividade por varios segmentos justifica

a sua organizag¢do por centros de responsabilidade.

Os centros de responsabilidade s3o um instrumento fortissimo na promocdo do
alinhamento e também um veiculo que contribui para o desenvolvimento do espirito
empreendedor nos gestores. Sao um instrumento que contribui para a descentralizagdo e

para a criagao de uma cultura de responsabiliza¢do nas empresas.
Os CR devem ser definidos segundo o critério da descentralizagdo por atividade.

O Grupo tem cinco areas de negocio, com atividades distintas e servigos centrais de
suporte que prestam servicos a essas areas de negédcio. Tendo em conta estas carateristicas
considera-se relevante a criagdo de nove centros de responsabilidade, que devem ter um

gestor/responsavel associado:

1) Comércio por grosso de vinhos;

i1) Produgao de vinhos de marca;

1i1) Engarratamento;

1v) Transporte rodoviario de mercadorias;

V) Enoturismo;

Vi) Servigos centrais - estdo incluidos neste CR varios servicos partilhados entre
os varios CR;

vii)  Area comercial;

viii))  Controlo de gestdo (CG);

1X) Administragao.

Os cinco centros de responsabilidade que suportam os cinco segmentos sdao definidos
como centros de investimento, sdo centros onde o gestor tem autonomia e capacidade de
decisdo sobre gastos, rendimentos e ativos econémicos. Na figura 10 ¢ apresentado o
organograma dos centros de investimento representativos das cinco areas de negocio do

Grupo.
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Comércio por Produgéo de ' 4| Engarrafamento Transporte Enoturimo

Grosso vinhos ¢ Clientes internos Rodovidrio  Restarante Quinta do

* Produgdo * Quinta do Gradil o Clientes externos « Frota prépria Gradil
* Laboratdrio ¢ Herdade da Candeeira  Produgdo « Subcontratos e ——.
* Herdade da Vigia Engarrafamento

* Quinta das Gaeiras

Figura 10 - Organograma de Centros de Investimento

Cada CR tem agregadas um conjunto de atividades que pela sua natureza ou dimensao
podem justificar a sua segmenta¢do para outros CR. Face ao exposto os cinco CR
definidos s@o CR intermédios e as atividades descritas em cada um deles serdo
individualizadas em CR descentralizados. Desta forma serd possivel medir a performance

dessas atividades individualmente.

Quanto aos quatro centros de responsabilidade de servigcos de suporte, considera-se que a
Administragdo, o controlo de gestdo e as areas de suporte devem ser centros de custo,

onde a autonomia do gestor do centro incide unicamente sobre gastos.

Dentro dos centros classificados como areas de suporte existe ainda o centro Area
Comercial. Pela natureza da sua atividade, o gestor deste CR tem capacidade e autonomia
para decidir sobre gastos, mas também sobre rendimentos, portanto este centro deve ser

classificado como Centro de Resultados.

Na figura 11 apresenta-se o organograma dos CR das areas de suporte, detalhando as
atividades incorporadas em cada um deles, que tal como exposto nos CR anteriores,
originam novos CR descentralizados, permitindo aferir para cada uma delas os seus

resultados.
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Area Comercial Area de suporte Controlo de Gestdo Administragdo

* Exportacdo * Contabilidade * Controlo de Gestdo
* Mercado Nacional * Recursos Humanos
* Marketing * Financeiro

* Enologia

 Qualidade

* Manutengao

* Administragdo
* Iméveis

Figura 11 - Organograma de CR das areas de Suporte

Para além da defini¢ao dos CR e das atividades incluidas em cada um deles, ¢ importante
definir os seus objetivos e garantir que esses objetivos individuais convergem com os

objetivos globais definidos para o Grupo.

Devem igualmente ser definidos os gestores responsaveis por cada centro, as suas
competéncias e responsabilidades e deve ser definida a forma como vai ser monitorizada

a performance do CR.

Para criar nos gestores um compromisso com este modelo de gestao ¢ fundamental que a
sua avaliagdo tenha em conta os resultados do CR. O Grupo tera de convergir para um
modelo de gestdo por objetivos, com responsabilizagio pelos resultados. A gestao tendera
a ser mais descentralizada e ndo pode haver receios na delegacdo de autoridade aos

gestores responsaveis por cada CR.

Este instrumento define a organizagdo das atividades e do negocio e os fluxos internos de
bens e servigos, mas como indicado anteriormente trata-se de um instrumento
comportamental, para além da questdo da definicdo de objetivos e responsabilizacao, este
instrumento contribuiu para a motivagdo dos gestores, que passam a encorar a gestdo
numa perspetiva mais empreendedora. A defini¢do de prémios e outras compensagdes
consoante os resultados alcangados pelo gestor € igualmente um aspeto que contribui para

a motivagao.

O sucesso deste instrumento passa pela mudanga cultural e por mostrar aos gestores a

mais valia do modelo para a empresa e como esta pode crescer com ele, mas também
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como eles podem ser beneficiados quando cumprem os objetivos definidos. E
fundamental definir com os gestores a forma como serdo avaliados e recompensados

pelos resultados do CR que dirigem.

O passo seguinte na construcio deste instrumento passa pela defini¢do dos fluxos das
atividades entre CR, com o objetivo de definir os pregos de transferéncia interna das
mesmas, trata-se da valorizagdo dos produtos e servigos entre os centros clientes e centros
fornecedores. Deve ser definida a relacao entre CR, quem ¢ cliente e quem ¢ fornecedor,

quais os produtos ou servigos trocados, e qual o prego a que estdo sujeitos.

Na tabela 11 e na tabela 12 apresentam-se as atividades do CR Comeércio por grosso. Na

primeira, na perspetiva de CR fornecedor, na segunda pela perspetiva de CR cliente.

Tabela 11 - Operagdes internas ¢ método de calculos de PTI — CR Comércio por grosso -

Fornecedor

Prego mercado
ajustado

Venda produto — vinho

Engarrafamento Sim
a granel

Produgdo de vinho —|Produgdo de vinho Sim Pre¢o mercado
apoio técnico - Quinta do Gradil ajustado

A valorizagao da venda do produto - vinho a granel ¢ estabelecida de acordo com o
método pregos de mercado ajustado. A venda do produto existe no mercado, logo ¢

possivel aferir o seu custo de mercado com facilidade.

A segunda atividade, a producdo de vinho - apoio técnico, ¢ uma atividade partilhada com
a CR Producao de vinho, especificamente na Quinta Gradil. A Quinta do Gradil ¢ o local
onde esta sediada a atividade do CR Comércio por grosso, havendo partilha das areas de
produgdo e dos recursos, pelo mesmo motivo da primeira ¢ estabelecida pelo preco

mercado ajustado.

Partindo desse preco de mercado, como base para negociar com os centros clientes,
podera ser definido um prego ajustado competitivo. O preco de mercado serd ajustado
considerando as poupancas obtidas e os beneficios perdidos decorrentes das operagdes
internas, comparando esse preco com o praticado na realizagdo da mesma operacao por

empresas externas, assim € possivel garantir um valor justo para este PTI.
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Tabela 12 - Operagdes internas ¢ método de calculos de PTI — CR Comércio por grosso -
Cliente

Y Transporte de vinho a ) Preco mercado
Transporte rodoviario p Sim ¢

granel ajustado

Contabilidade,
; Tesouraria, RH, . ~
Area de Suporte Qualidade, CG, Sim Preco custo padrao

Enologia, Manutencdo
Produgéo de vinhos Aluguer espago - adegas . ~
Quinta do Gradil e armazéns Sim Prego custo padrdo
Producdo de vinhos —|Producdo de vinho — Sim Preco mercado
Quinta do Gradil apoio técnico ajustado

Prego custo

Administragao Financiamento Sim padrdo— custo do

capital

Quando analisamos os fluxos interno pela perspetiva de CR cliente, identificaram-se
cinco atividades. A primeira valorizada pelo preco mercado ajustado. Nas atividades
relacionadas com o CR Area de suporte e o CR Produgio de vinho - aluguer de espago-
adegas e armazéns, foi definido o prego custo padrdo. No caso das areas de suporte foi
tido em conta a natureza do CR, um centro de custo e também que essas areas existem
para prestar servigos internamente, ndo se colocando a hipotese de recorrer externamente
a esses servicos, assim como no caso do aluguer de espaco-adegas e armazém A escolha
do método também se deve ao facto de ser viavel a definicdo de um preco com base em

custos orcamentados.

No caso da producdo de vinho-apoio técnico este CR ¢ fornecedor e também cliente,

sendo a mensuracdo da atividade feita pelo mesmo método.

Por ultimo, a cedéncia interna de capital para financiamento, foi definido a partida o seu
custo padrdo, que corresponde a taxa média de custo de capital predeterminada

internamente no Grupo.

A correta defini¢do dos fluxos de bens e servigos ¢ determinante para a construcao do
instrumento CR. Para contribuir para essa defini¢do de fluxos, ¢ indicado mais um
exemplo de operacdes internas entre CR do Grupo, pela perspetiva do CR Transporte

rodoviario, na tabela 13, como centro fornecedor, na tabela 14 como centro cliente.
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Tabela 13 - Operagdes internas ¢ método de calculos de PTI — CR Transportes rodoviario como

fornecedor
., . | Transporte de vinho a o . Prego mercado
Transporte rodoviario Comércio por grosso | Sim .
granel ajustado
.. . | Transporte de vinho a ~ . . Prego mercado
Transporte rodoviario p Produgdo de vinhos | Sim res
granel ajustado
.. . |Transporte de vinho a . Preco mercado
Transporte rodoviario p Engarrafamento Sim reg
granel ajustado
Transporte rodoviario | Combustivel Produgdo de vinhos | Sim Custo real

Tabela 14 - Operagdes internas ¢ método de calculos de PTI — CR Transportes rodoviario como

cliente
Contabilidade,
; Tesouraria, RH, Transporte . Preco custo
Area de Suporte Qualidade, CG, rodoviario Sim padrdo
Manutengdo
Produ¢do de vinhos [ Aluguer espago oficinas | Transporte . Preco custo
. . , AT Sim ~
(Quinta do Gradil) ¢ armazém rodoviario padrao
Transporte Prego custo
Administracao Financiamento por Sim padrao— custo
rodoviario .
do capital

Neste exemplo, a valorizagdo da prestacdo de servigos transporte de vinho a granel, a
unica atividade prestada por este CR, foi estabelecida de acordo com o método precgos de
mercado ajustado. Este servigo existe no Mercado, logo ¢ possivel aferir o seu custo de

mercado com facilidade.

No caso dos servicos ou bens onde o CR Transportes rodoviario € cliente, tabela 14,

manteve-se a mesma logica de célculo utilizada para o CR Comércio por grosso.

No anexo 5, ¢ sugerido o modelo base para a negociacao dos PTI com o método de calculo
do Preco Mercado Ajustado. Este modelo deve ser utilizado na discussdo entre os gestores
operacionais responsaveis pelos CR intervenientes na operagao para a qual se estd a

definir o PTIL.

Para que todo o processo de constru¢do do mecanismo de gestao baseado na organizagao
por CR se conclua e que este seja 1til para o Grupo, ¢ crucial a defini¢ao dos indicadores

a considerar para a avaliacdo dos resultados de cada CR. Neste contexto os indicadores

46



preferencialmente utilizados serdo indicadores econdomico-financeiros que devem ter em

consideracdo a contribuicao que cada CR tem para os resultados globais do Grupo Parras.

Para os centros de custos os seus resultados serdo avaliados analisando os resultados reais
versus orcamento. Nos centros de custos o seu responsavel apenas tem poder de atuacao

sobre os custos, sendo sobre essa variavel que deve recair a analise dos resultados.

Relativamente aos centros de resultados, e tendo em conta que o seu gestor tem autonomia
para decidir sobre custos e sobre rendimentos, os seus resultados devem ser medidos
tendo em conta a Margem de Contribuicdo Direta (MCD) (volume de negdcio-custos
variaveis-custos fixos diretos). Considera-se que com este sistema sdo ponderadas as
principais varidveis necessarias para atividade do CR (custos e rendimentos), incluindo
todos os custos necessarios a atividade do CR, ndo havendo lugar para a imputacdo de

custos indiretos.

Por ultimo, para os centros de investimento tera de se ter em consideracao para além dos
custos e proveitos, os ativos (e.g., equipamentos, créditos a clientes) e passivos (e.g.,
créditos de fornecedores), uma vez que os gestores t€m poder de decisdo sobre eles. De
forma a considerar todos estes elementos, os centros de investimentos devem ser medidos
pela Margem de Contribui¢do Residual (MCR) (rendimentos-custos diretos=MCD-custo
financiamento do ativo econdémico). O fato de se contemplar neste sistema o custo do
capital proprio obriga os gestores a ter maior sensibilidade para investimentos e para sua

efetiva rentabilidade.

A MCR tem em conta todas as variaveis que compde a rentabilidade de um centro de
investimento, permitindo conhecer a contribui¢do de cada centro de investimento para os

resultados da empresa.

Embora se tenha definido indicadores financeiros para analise dos CR os indicadores ndo
financeiros ndo devem ser desconsiderados. O BSC assume um papel fundamental na
medicdo desses indicadores, devendo ser desenvolvido para cada CR um BSC
operacional. No ponto anterior foram desenhados dois BSC operacionais, para a area de
negocio engarrafamento, suportada pela empresa Goanvi, que correspondera, no
instrumento CR ao centro de investimento Engarrafamento. E o BSC para area de negdcio
vinho por grosso, a que se refere a empresa B&C, que corresponderd ao CR Comércio

por grosso. Para os restantes CR devera ser definida também um BSC com o objetivo de
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ajudar a monitorizar a sua performance analisando quer a perspetiva financeira quer a

perspetiva ndo financeira.

Todo o processo de construgdo deste instrumento permitird criar um maior compromisso
dos gestores com os resultados do CR que dirigem. E por consequéncia sera mais
facilmente compreensivel a avaliagdo de desempenho e que esta contemple os resultados

financeiros do CR.

4.4 Gestao e Avaliacao de Desempenho
A avaliagdo de desempenho ¢ fundamental para o sucesso das organizagdes, uma vez que
se revela uma forte ferramenta para a motivacao dos colaboradores e pode contribuiu para

a sua fixacdo nas empresas.

Como foi indicado do Capitulo III Diagnostico da Organizagao, estd em desenvolvimento
um novo modelo de avalia¢do de desempenho no Grupo, uma vez que foram detetadas

falhas no modelo existente.

No sentido de contribuir para a constru¢do de um novo modelo de GAD para o Grupo
Parras, considerou-se relevante definir as fases que devem ser seguidas para a construgao

de um sistema de gestao e avaliacao de desempenho (SGAD) de sucesso:

1) Defini¢ao de objetivos — Estratégicos (Grupo), Operacionais (area de negocio)
de equipa e individuais;

1) Plano de comunicagdo — para divulgacdo da Estratégia e dar a conhecer o
sistema de avaliacdo de desempenho e as suas mais valias;

i) Defini¢ao de perfis profissionais;

v) Discussdo com os colaborados dos objetivos a atingir na sua avaliacdo de
desempenho — construgdo das fichas de avaliagao;

V) Discussao com os colaboradores do sistema de incentivos;

vi) Fazer planos de carreira individuais;

vii)  Apresentar planos de formacao individuais;

viil)  Divulgacao dos dados da avaliagao de desempenho.

Seguindo estas etapas sera possivel criar um sentimento de compromisso nos

colaboradores para com a avaliagdo de desempenho.

48



O SGAD deve ser desenvolvido tendo em conta os objetivos organizacionais € 0s
objetivos individuais. Esses objetivos sdo identificados através da defini¢ao dos objetivos
estratégicos para a organizac¢ao, dos objetivos operacionais (por area ou departamento) e
dos objetivos individuais, (de cada fungao). A defini¢ao dos objetivos deve ter com conta
o alinhamento entre eles, isto ¢, os objetivos de base, devem estar alinhados com os

objetivos de topo.

A comunicacao deve garantir que todos conhecem e compreendem o processo assim
como os seus beneficios. A aceitacdo do processo, por parte dos colaboradores, ¢

fundamental para o seu sucesso assim como o reconhecimento do mesmo pelos gestores.

A definicdo dos perfis profissionais ¢ fundamental para balizar as competéncias
necessidades em cada fungdo e para definir que indicadores podem medir o desempenho

dos colaboradores que as executem.

O envolvimento dos colaboradores na definicao dos objetivos e na constru¢ao do sistema
de incentivos ¢ fundamental quer para criar uma politica de remuneracdes, que va ao
encontro das suas necessidades, quer para criar comprometimento com os objetivos
definidos. E necessario que os resultados dessa avaliagio tenham repercussdes
remuneratorias, sendo isso um fator motivacional e impulsionador de melhor
desempenho. Um sistema de remuneragdes atrativo promove a retencdo dos

trabalhadores.

A ficha de avaliagdo, descrita no ponto iv) deve ser focada nas competéncias e orientacao
para resultados, (comparando os resultados atingidos com os objetivos definidos
inicialmente). Para além da mensuracdo do desempenho individual ¢ parte integrante da
avaliacdo de desempenho os resultados do departamento e da empresa, de forma a manter
presente a necessidade do cumprimento dos objetivos da organizacdo € ndo apenas oS
individuais.

A construcao dos planos de carreira permitird desenvolver um projeto de carreira
proporcionando a aquisi¢ao de novas competéncias contribuindo para a motivagao,

valorizagao e felicidade dos colaboradores.

A formacao ¢ cada vez mais importante nas organizagdes, as contantes mudancas exigem

contantes adaptacdoes ¢ a formagdo ¢ um fator determinante para o sucesso dos
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colaboradores e por consequéncia, para o sucesso da organizacdo, que tem nos seus

colaboradores o seu principal ativo.

Por ultimo, a divulgacdo dos resultados aos avaliados. A divulgagdao publica das
avaliagdes com melhores resultados fomenta o reconhecimento pelo bom trabalho e

contribuiu para a motivacdo dos colaboradores.

Em conclusdo, a construgao de um SGAD permite a Administracdo do Grupo Parras
transmitir aos seus colabores quais os seus objetivos, o que valoriza, e que caminho

pretende seguir.

Este instrumento complementa o BSC, uma vez que este definiu os objetivos numa otica
organizacional, 0 SGAD faz alinhar esses objetivos com os objetivos individuais de cada
fungdo. Assim poderemos avaliar a performance organizacional e também o desempenho

dos intervenientes no Grupo, os seus colaboradores.

Os perfis profissionais, as fichas de avaliagdo e os sistemas de incentivos s3o elementos
do SGAD. Nos dois pontos seguintes serdo desenvolvidos para duas funcdes distintas
dois perfis de fung¢ao, duas fichas de avaliagdo e orientagdes para a construcao de sistemas

de incentivos. Essas fung¢des integram as duas principais areas de negocio do Grupo.

4.5 Perfil Profissional
A definicdo do perfil profissional tem como objetivos: sistematizar as atividades
desempenhadas especificamente em cada fung¢do, definir que competéncia sdo necessarias
para execucdo dessas atividades e definir os indicadores que as mensurem. E também seu
objetivo contribuir para a convergéncia da estratégia da empresa, contribuir para a

clarificagdo das funcdes e contribuir para a responsabilizagao.

Foi desenhado um perfil profissional para uma fun¢ao de cada uma das areas de negdcio
em analise neste trabalho. A escolha dessa fungdo foi definida de acordo com a
importancia da mesma na atividade. Foi elaborado o perfil de fun¢do do responsavel de
compras ¢ aprovisionamento da Goanvi (tabela 15), e do responsavel de producao da

B&C (tabela 16).

Estas funcdes sao consideradas estratégicas para as respetivas areas de negocio, quer para

o controlo de custos, quer para garantir a eficiéncia e qualidade da produgao.
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Os perfis profissionais identificam as atividades a desempenhar, a periodicidade das
mesmas, os saberes e os seus niveis de proficiéncia. Ficando identificadas quais as

competéncias técnicas, cognitivas e relacionais exigidas para o desempenho da fungao.

Outro componente nos perfis profissionais sao os indicadores, utilizados para monitorizar
o desempenho dessa fungdo e sdo selecionados tendo em conta as atividades que sdo
desenvolvidas. Esses indicadores contribuem para a defini¢cdo dos objetivos individuais
do colaborador e para a sua avaliagdo de desempenho. Alguns desses indicadores
integram a ficha de avaliagdo do colaborador que desempenha essa fun¢do. Para os
indicadores est4 definida uma escala de prioridade, que tem como objetivo indicar, entre
os inameros indicadores, os mais determinantes. Os indicadores considerados

determinantes sdo os indicadores que mensuram as atividades principais da fungao.
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Tabela 15 - Perfil profissional responsével de compras e aprovisionamento

Perfil pl‘OfiS compras e apro namento
Fungio: Responsavel de compras e aprovisionamento
Local: Alcobaca

Equipamentos utilizados: Computador, telemovel

Area Funcional: Aprovisionamento e compras

Requisitos:

Capacidade de negociagdo, gestdo de vérias tarefas, conhecimentos do setor vitivinicola, conhecimento de coordenagao de logistica

Responsabilidades:

Atividades a desempenhar

Negociar com fornecedores

Pesquisar fornecedores e produtos no mercado

Criar notas de encomenda

Agendar e coordenar entregas de material

Analisar o plano de produgdo

Fazer planeamento das necessidades de material

Validar as faturas de fornecedores

Controlar as quantidades de material em armazém

Apurar e justificar os desperdicios de materiais

Gestao ¢ inventariagdo de stock

Implementar melhorias aos processos de compras

Desenvolver solugdes com os fornecedores para as necessidades da empresa
Fazer pedidos de cotagdo a fornecedores

Decidir sobre ajustamentos de produtos, pregos, e prazos de entrega
Acompanhar e garantir que os for d iprem as condigdes acordadas
Realizar de Auditorias e certificagdo sobre procedimentos de compra

Indicadores

Pre¢o médio de produtos

N° médio de dias com rotura de stock

N° notas de encomenda

N° de melhorias implementas aos processos

N° pedidos cotagao a fornecedores

N° de solugdes novas desenvolvidas

N° de solugdes novas desenvolvidas executadas
Taxa de cumprimento das datas e entrega

N° de Auditorias

N° de Certificagdes

N° de faturas conferidas

N° de fornecedores

N° de fornecedores novos

Prego médio de custo por produto por fornecedor
Compras por fornecedor

N° de fornecedores por produto

N° de fornecedores por area de negocio

Nivel de prioridade: 1) Secundario 2) Principal 3) Critico

Saberes-Fazeres / Competéncias Técnicas

Capacidade de comunicagio

Dominio de técnicas de negociagdo

Capacidade de definir objetivos e concretiza-los
Capacidade de planeamento e organizagio

Conhecimento das atividades ¢ da linha de engar
Técnicas de controlo de stock e inventariagdo
Interpretagao das fichas técnicas dos produtos
Atualizagdo constante das ofertas presentes no mercado
Capacidade de interpretagdo do plano de produgio

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Saberes / Dominio Cognitivo
Conhecimentos solidos de inglés
Conhecimentos profundos de portugués
Conhecimentos fundamentais de espanhol
Conhecimentos solidos de Primavera
Conhecil solidos de fer
Conhecimentos basicos de Vinigest
Conhecimentos profundos de gestao de compras

Conhecimentos basicos de compras e aprovisionamentos no sector de vinhos

MS Office

Escala Proficiéncia: 1) C

Compra de Matéria-prima / Embalagem / gestao de servigos e negociagdo para a Goanvi Bottling

Periodicidade Saberes

Constante T1,T2,T3,T4,T5,T7,T8,C1,C2,C3,C7,C8,R1,R2

Constante T3,18,C1,C2,C3,C5,R3,R6,R7

Didria T4,C2,C4,C5,C8

Didria T1,T2,T3,T4,T5,19,C2,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7

Semanal T5,T9,C2,C4,C5,C6

Semanal T5,T6,17,19,C2,C4,C5,C6,C7,C8,R3,R4,R6

Semanal T5,C1,C2,C3,C4,C5,C6

Semanal T6,C2,C4,C5,C6,C7,C8,R3,R4,R6

Mensal T5,T7,C2,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7

Constante T1,12,73,T4,T5,T6,17,T9C2,C4,C5,C6,C7,C8 R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Semestral T1,T2,73,T4,T5,T8,C2,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Mensal T1,12,73,T4,T5,17,18,C1,C2,C3,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Constante T1,T2,T3,T4,T5,T7,18,C1,C2,C3,C4,C5,R1

Constante T1,12,73,T4,T5,C1,C2,C3,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Didria T1,T2,73,T4,T5,17,C1,C2,C3,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Mensal T1,12,73,T4,T5,C1,C2,C3,C4,C5,C6,C7,C8,R1,R2,R3,R4,R5,R6,R7
Atividades Nivel de Prioridade (1-3)
Al1,A2,A6,A7,A9,A10,A12,A13 3

A5,A6,A8,A10 3

A3 2

All 3

AlLA2,A13 2

AILAIL2 3

AlLAI2 3
AlLA3,A4,A5,A6,A8,A15.A16 2

Al6 1

Al6 1

A7 1

AlLA2 1

AlLA2 1

ALLA2,A6, A12,A14 2

AlLA2,A3 1

AlLA2,A3 3

ALLA2,A3 1

Proficiéncia (1 - 4)
4

N NEF NN S NN

Proficiéncia (1 - 4)
3

[SUF OF SN

Bisicos 2) C i 3)C s6lidos 4) C

Saberes Fazer Sociais e relacionais
Capacidade para lidar com pressdo
Capacidade para regulagdo da atengdo
Autonomia

Orientagdo para resultados
Criatividade

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Formacio
Formagio em Gestdo ou éreas afins

profundos

Proficiéncia (1 - 4)
4

3
4
4
3
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Tabela 16 - Perfil profissional responsavel de produgio

Perfil profissional responsavel de producio

Funcio: Responsavel de Produgio

Local: Cadaval - Quinta do Gradil

Equipamentos utilizados: Computador e telemovel

Area Funcional: Departamento Produgdo

Requisitos: Conhecimentos de processos de vinificagio, gestdo de produtos alimentares por grosso, gestdo de pessoas

Responsabilidades: Responsavel pela adega, produgdo e homogeneizagdo do vinho por grosso

Atividades a desempenhar Periodicidade Saberes

Elaborar planos de produgao Mensal T1,T2,T3,T4,T6,T7,C1,C2,C3,C4,C5,C6,R1,R2,R3,R4,R5
Coordenar a equipa de adegueiros ¢ auxiliares de adega Constante T1,T2,T3,T4,T7,C4,R1

Coordenar com o Departamento de Logistica as Recolhas Semanal
Coordenar com o Departamento de Logistica as entregas Semanal

T1,T2,T4,C1,R1,R2,R3,R5
T1,T2,T4,C1,R1,R2,R3,R5
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Garantir a manuten¢ao dos equipamentos da adega Semanal T1,T2,C1,R1

Garantir o cumprimento da normas de qualidade e seguranga internas e externas Constante T1,T2,T3,T8,C1,C2,C3,C4,R1
Coordenar a vinificagdo das uvas na Quinta do Gradil Sazonal T1,T2,T3,T4,C1,C2,C3,C4,C5,C6,R1
Garantir o cumprimento do calendario das entregas e recolhas Constante T3,T4,T6,R1,R2,R3,R4,R5
Acompanhar com o Laboratorio os resultados das analises de produto Constante T10,C1,C2,C3,C4,C5

Dar formagao a aquipa sobre manuseamento de equipamentos e seguranga no trabalho Mensal T1,1T2,T3,T4,1T9,C1,C2,C4,R1,R2,R3,R4,R5
Registar a movimentagao de produtos Semanal T2,C5,C6

Garantir que a produg¢do cumpre as normas das CVR* para vinhos certificados Constante T10,C2,C4,C7

Garantir a qualidade dos produtos Constante T8,C2,C4,C7

Gestao de stock dos produtos necessario para vinificagao Mensal Te6,C1,C2,C3,C4,C5

Implementar melhorias ao processo produtivo Semestral T1,T2,T3,T4,T5,T6,17,T8,1T9,C1,C2,C3,C4,C5,C7,R3,R5
Indicadores: Atividades Nivel de Prioridade (1-3)
N° de litros de vinho em armazém Al, A3,A4,A7,A11 1
Rotatitividade do stock Al1,A3,A4,A7 1
N° de entregas e recolhas diarias Al1,A2,A3,A4,A8 2
Taxa de ocupagdo do armazém Al1,A7ALL 1
Tipos de vinho em armazém Al,A7,All 1
Litros de vinho por Regido Al,A7AlL 1
Ne de litros de vinho desclassificados por iniciativa interna A6,12 3
N° de litros de vinho desclassificados pelas CVR Al2 3
Certificagdes da adega A6,A12,A13 3
Custo do stock Al1,A2,A3 1
Custo dos equipamentos A2,A5 1
Custo da manuteng¢io dos equipamentos A2,A5 2
Média do custo dos produtos utilizados por litro Al4 3
N° de pessoas na equipa A2 1
Litros vinificados por litros (ap6s vindima) ALA7 1
Litros movimentados por dia Al,A7 1
Custos do pessoal A2 2
N° de encomendas rejeitadas A3,A4 2
Litros de vinho entregues - clientes internos Al,A3,A4 1
Litros de vinho entregues - clientes externos Al,A3,A4 1
Taxa de execugdo do plano de produgio Al 3
Numero de propostas de melhoria apresentadas, consideradas validas 3

Nivel de prioridade: 1) S dario 2) Principal 3) Critico

Saberes-Fazeres / Competéncias Técnicas

Capacidade de comunicagio

Analisar e interpretar informagdes de produgao

Capacidade de definir objetivos e concretiza-los

Capacidade de planeamento e organizagao

Conhecimento das atividades e processos de produgdo de vinhos
Definir objetivos de produgdo e hierarquizagéo de prioridades
Estudar acgdes corretivas as anomalias detectadas

Fazer cumprir as normas de higiente ¢ seguranga no trabalho
Identificar necessidades de formagao

Interpretagdo analises técnicas

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Saberes / Dominio Cognitivo

Conhecimentos profundos de produgdo de vinho
Conhecimentos profundos de seguranga alimentar
Conhecimentos profundos de vinificagao

Conl s6lidos de do traballho
Conhecimentos solidos de Vinigest

Conhecimentos fundamentais de ferramentas MS Office
Conhecimento das normas das CVR

q

Proficiéncia (1 - 4)

Proficiéncia (1-4)

3

[RF NN N NN

4

_-—N W W

1

Escala Proficiéncia: 1) Conheci Basicos 2) Conheci fi

Saberes Fazer Sociais e relacionais
Capacidade para lidar com pressao
Capacidade para regulagdo da aten¢do
Autonomia

Orientagdo para resultados
Dinamismo

Escala Proficiéncia: 1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Formacio
Formagao base em Engenharia agronoma ou similar

*Comissdo Vitivinicola da Regiao

ais 3) C

solidos 4) C

Proficiéncia (1-4)

4

3
4
3
3

profundos
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4.6 Fichas de avaliacio e o Sistema de Incentivos
As fichas de avaliagdo tém o objetivo de avaliar o desempenho do colaborador e aferir se
0 mesmo tem as competéncias necessarias para o desempenho da sua fungdo. Por essa

razao, ¢ feita uma avalia¢do de competéncias e uma avaliagao por objetivos.

Com a definicao do perfil profissional apuram-se as competéncias necessarias para a
execugdo de cada funcdo. Com a ficha, avalia-se se o perfil real do individuo vai ao

encontro do perfil profissional desejado pela organizagao.

As fichas de avaliacdo contribuem também para desenhar o plano de formagdo do
colaborador, uma vez que permitem aferir as suas competéncias técnicas, cognitivas e
relacionais. E tendo em conta o perfil de funcdo desejado, o plano de formagao sera
orientado no sentido de colmatar as lacunas de competéncia identificadas na avalia¢do do

colaborador.

Dependendo dos resultados alcangados na ficha de avaliacao sera despoletada a atribuigao
de determinada recompensa que difere de acordo com o sistema de incentivos definido.
Essa recompensa deve ter em conta os interesses do colaborador, ou seja, o sistema de
incentivos deve ser definido individualmente tendo em conta as caracteristicas e
motivacdes de cada um. Mas como deve ser definido individualmente ¢ importante que o

sistema de recompensas seja equitativo e ndo igualitario.

Para que se possa implementar um sistema de recompensas € necessario que o sistema de

gestdo por objetivos seja claro.

No decorrer do periodo da avaliagdo do colaborador o seu superior hierdrquico
acompanha e orienta o colaborador, realizando pontos de situacdo trimestrais, dando
feedback sobre o seu desempenho e podendo fazer ajustes aos objetivos, sempre que se

justifique. O objetivo da empresa € que o colaborador atinja os seus objetivos.

Apresentam-se na tabela 18 e na tabela 19 as fichas de avaliagao para a fun¢ao do
responsdvel de compras e aprovisionamento e do responsavel de producao,

respetivamente.

Os resultados da avaliagdo do colaborador resultam da aplicacao da ponderacao entre os

resultados da avaliacdo por objetivos e da avaliacdo por competéncias.

De acordo com a percentagem de cumprimento dos objetivos definidos para cada

indicador sera atribuida uma nota (de 1 a 4), de seguida aplicam-se as ponderagdes de
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cada indicador, para se apurar o resultado final da avaliacdo. Por forma a tornar mais
percetivel o resultado da avaliagdo, foi definida a seguinte simbologia, apresentada na

tabela 17.

Tabela 17 - Simbologia do grau de cumprimento do SGAD

Grau de cumprimento Nota Simbologia Classificacio
<90% 1 / Incumprimento
> 91%: <110% 5 / Cumpre
7
> 101%; < 129% ; / Excede
0 V4 d
>130% 4 , Supera
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Tabela 18 - Ficha de objetivos e avaliagdo de desempenho responsavel de compras e
aprovisionamento

Ficha de objetivos e avalia¢iio de desempenho

1. Identificagdo

Nome Fungdo Responsavel de compras e aprovisionamento Categoria
N° Departamento  Engarrafamento Local Fervenga - Alcobaga
2. Descrigdo das atividades/Objetivos (a preencher pela hierarquia)
Avaliagio Resultados
Ponderagdo % Metas Resultados 1 - Incumprimento 2 - Cumpre 3-Supera 4 -Excede (%)
2.1 Objetivos Grupo 30%
Volume de Negocio 50% 28 000 000€; 29 000 000€[
Indice de Satisfagio do cliente 50% [ 90%;97%[
2.1 Objetivos de drea negécio 30%
Grau de cumprimentos dos objetivos do BSC operacional 40% >100%; < 110%
Taxa de execugdo do plano de produgio 30% [ 95%;100%[
Margem de contribuigdo Residual 30% [45%;50%[
2.3 Objetivos Individuais 40%
N° médio de dias com rotura de stock 35% [0:2]
N° de fornecedores por produto 35% [1:3]
N° de melhorias implementas aos processos 10% [6;10
N° de solugdes novas desenvolvidas executadas 20% [10;20[

3. Avaliagdo global dos objetivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)

Calcula-se aplicando a ponderagdo de cada indicador a avaliagdo respetiva (em algarismo), e de seguida a aplicagdo da ponderagdo de cada categoria de objetivos ao resultado
dessa categoria

4. Avaliagdo de Competéncias (a preencher pela hierarquia)

Avaliagio Resultados
Competéncias Ponderagdo % Metas Resultados 1 - Incumprimento 2-Cumpre  3-Supera 4 -Excede (%)
Organizacionais
Capacidade de definir objetivos e concretizi-los 25% 4
Autonomia 25% 4

Técnico-Funcionais
Interpretagio das fichas técnicas dos produtos 25% 4
Capacidade de interpretagdo do plano de produgdo 25% 4

5. Anilise Global das Competéncias (AGC)
(Somatorio das pontuagdes a dividir pelo nimero de competéncias)

6. Comp: ias P ionais a d (ap her pela hierarquia)

7. Resultado final da avaliagio

Objetivos 60%; Competéncias = 40%

8. Balango do colaborador pelo seu desempenho (a preencher pelo avaliado)

9. Assinaturas Datas
Avaliado

Responsavel hierarquico (avaliador)

Administrador

Nota: Devera ser enviada uma copia do documento ao avaliado apds assinaturas



Tabela 19 - Ficha de objetivos e avaliagao de desempenho responsavel producao

Ficha de objetivos e avaliacdo de desempenho

1. Identificagio
Nome Fungdo Responsavel de Produgao Categoria
N° Departamento ~ Comércio por Grosso - Produgio Local Quinta do Gradil - Cadaval
2. Descri¢do das atividades/Objetivos (a p her pela hierarqui:
Avaliagdo Resultados
Ponderagdo % Metas Resultados 1 - Incumprimento 2-Cumpre  3-Supera 4-Excede (%)
2.1 Objetivos Grupo 30%
Volume de Negocio 50% [29 000 000€; 30 000 000€[
Indice de satisfagdo do cliente 50% [90€; 97%[
2.1 Objetivos de drea negécio 30%
Grau de cumprimentos dos objetivos do BSC operacional 40% >100%; < 110%
Taxa de execugio do plano de produgio 30% [ 95%;100%]
Margem Contribuico Residual 30%  [2500 000€; 3 000 000€[
2.3 Objetivos Individuais 40%
N° de entregas ¢ recolhas didrias 35% [15;200
N° de litros de vinho desclassificados 35% [ 25 00050 000[
N° de propostas de melhoria apresentadas, consideradas validas 20% [12;15]
Meédia do custo dos produtos utilizados por litro 10% [5% ;7%[

3. Avaliagdo global dos objetivos/Resultados (a preencher pela hierarquia)
Calcula-se aplicando a ponderagéo de cada indicador a avaliagdo respetiva (em algarismo), e de seguida a aplicagdo da ponderagdo de cada categoria de objetivos ao resultado dessa categoria

4. Avaliagdo de C: encias (a preencher pela hierarquia)

Avaliagdo Resultados
Competéncias Ponderagdo % Metas Resultados 1 - Incumprimento 2-Cumpre  3-Supera 4-Excede (%)
Organizacionais
Capacidade de planeamento e organizagio 25% 4
Orientag3o para resultados 25% 4
Técnico-Funciomi
Conhecimento das atividades e processos de produgdo de vinhos 25% 4
Estudar acgdes corretivas as anomalias detectadas 25% 4

5. Anilise Global das Competéncias (AGC)
(Somatorio das pontuagdes a dividir pelo nimero de competéncias)

6. Competéncias Profissionais a d

(ap pela hierarqui

7. Resultado final da avaliagio

Objetivos 60%; Competéncias =40%

8. Balango do colaborador pelo seu desempenho (a preencher pelo avaliado)

9. Assinaturas Datas
Avaliado

Responsavel hierrquico (avaliador)

Administrador

Nota: Devera ser enviada uma cpia do documento ao avaliado apos assinaturas
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O sistema de incentivos devera ser dindmico e flexivel, deve ser definido tendo em conta
que o seu objetivo € alinhar os objetivos de desempenho individuais dos colaboradores
aos objetivos do departamento, area de negdcio e do Grupo. Este deve ser revisto
ciclicamente ao mesmo ritmo da revisdo dos objetivos operacionais definidos para as

areas de negocio.

No sistema de incentivos subsistem dois tipos de recompensas, as recompensas
intrinsecas (n3o monetarias) e as extrinsecas (monetarias), de seguidas sao inumeradas as
varias recompensas ¢ beneficios que podem ser incluidos no sistema de incentivos no

Grupo Parras.

As remuneragcdes monetarias podem ser classificas como fixas ou variaveis, as
remuneragdes fixas sdo: o vencimento base, os subsidios de férias e de natal, as
compensagdes por isen¢do de horario de trabalho, as diuturnidades e os subsidios de
exclusividade. As remuneragdes varidveis que podem integrar o sistema de incentivos
sdo: os prémios de produtividade, os prémios por objetivo, as comissdes de venda e a

distribuicdo de lucros.

Os beneficios sdo atribuidos de forma regular, mas ndo implicam um pagamento
monetario, podem ser: seguros de doenga, atribui¢ao de viaturas para fins pessoais, opcao
de compra dessa viatura, cartdes de combustiveis, pagamento de férias, cheques escolas

ou apoios para formagao.

Relativamente as recompensas intrinsecas podem ser considerados as seguintes:

atribuicdo de maior autonomia e responsabilidade e progressao de carreira.

Pretende-se com a elaboracdo de sistema de incentivos definir uma politica de
remuneragdes equitativa, com remuneragdes idénticas para funcdes idénticas, e
recompensas idénticas para avaliagdes idénticas. A politica de remuneragdes a definir
deve estar enquadrada com a politica remunerativa das empresas do mesmo sector de
atividade, procurando garantindo que o Grupo se apresenta no Mercado como atrativo

para os colaboradores e com capacidade de os reter.

A selecdo do mix 6timo das recompensas € beneficios carateriza-se por ser a mais
adequadas para as pessoas e para o Grupo, tendo em conta a condi¢do financeira do

mesmo.
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O processo para definicao do sistema de incentivos inicia-se com o enquadramento do
colaborador, a sua situacao familiar e as suas perspetivas profissionais. E este o ponto de
partida para a escolha das compensacdes extrinsecas e intrinsecas que mais se adequem

ao perfil do colaborador.

No sistema de incentivos individualizado sdo definidas as compensacdes e beneficios a
atribuir consoante os resultados da avaliacao, ficando claro para o colaborador que a sua
recompensa sera maior quanto melhor for a sua nota. De seguida apresenta-se na tabela

18 0 modelo base de apresentacdo do sistema de incentivos para o Grupo Parras:

Tabela 20 - Modelo de sistema de incentivos

Nota Enquadramento colaborador
Compensacées Extrinsecas 1 2 3 4
Componente fixa de remuneragdo
Componentes variaveis de remuneracio:
Beneficio:

Nota Enquadramento colaborador
Compensacdes Intiinsecas 1 2 3 B

O sistema de avaliagdo de desempenho s6 cumpre o seu objetivo quando o individuo vé
o resultado da avaliacdo convertido numa compensac¢ao. Isso vai motiva-lo a cumprir os
objetivos e a empenhar-se nas suas fungdes porque sabe que vai ser recompensado. O que

resulta numa maior satisfacdo individual e por consequéncia num melhor desempenho.

Um bom sistema de incentivos, enquadrado numa politica de remuneragdes justa,
contribuir para que a empresa seja atrativa, conseguindo recrutar colaboradores de
qualidade, contribuiu para a fixagdo dos colaboradores e para a sua satisfacdo. Este
ambiente torna a empresa mais competitiva ¢ conduzird a uma melhoria da sua

performance.

O reconhecimento da qualidade dos colaboradores ¢ muito importante para a sua
satisfacdo. A recompensa pelos bons resultados ¢ uma forma de reconhecimento, e
evidenciar a qualidade em palavras e gestos por parte da sua chefia ¢ igualmente

fundamental para a satisfagcao dos colaboradores.
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V. Implementacgao

Este capitulo tem como objetivo definir o procedimento de implementacdo do novo
sistema de controlo de gestdo proposto, apresentando a cronologia das atividades a
desenvolver. Serd abordado também o plano de comunica¢ao, a avaliagdo e os resultados

esperados com a implementacdo do modelo de controlo de gestdo.

5.1 Etapas e atividades da implementacao

Tabela 21 - Etapas e atividades da implementagao

Etapas Atividades
1. Preparacio - Constituir a equipa de trabalho e respetivas fungdes e
(Setembro a | responsabilidades;
Novembro 2018) - Defini¢do do plano de acdo e de objetivos;

- Definigao do calendario de implementagao para cada area;
- Definic¢ao do plano de comunicagao;
- Inventario dos recursos necessarios e respetivos custos;

- Identificar necessidades de formacgao.

2. Execucio Fase 1 — Discussdo

(Novembro 2018 a | - Defini¢do da Estratégia para o Grupo;

Dezembro 2019) - Defini¢do dos responsaveis por cada 4rea e departamentos;

- Discussao e aprovagao dos indicadores e objetivos propostos
para os BSC;

- Discussdo e aprovagdo dos indicadores e objetivos propostos do
SGAD;

- Discussao e aprovacao do sistema de incentivos;

- Discussao e aprovacao do calendario de execugao.

Fase 2 — Execucdo

- Apresentagdo dos novos organogramas e Estratégia do Grupo;

- Apresentagao dos varios instrumentos e seus objetivos;

- Apresentagao das fichas de avaliagao;

- Apresentagdo do sistema de incentivos;

- Levantamento dos resultados dos indicadores dos instrumentos;

- Apuramento do grau de cumprimento e simbologia;
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- Reunides de discussdo dos resultados (definidas no calendario e
execucdo): a) justificacdo dos resultados; b) planos de agdes; c)

acompanhamento de planos de acdes.

3. Monitorizagao | - Acompanhamento do processo de implementacao em curso;

(Setembro 2018 a | - Discussao de alteragdes ¢ melhorias.

Dezembro 2019)

4. Avaliacao - Avaliacdo do processo de implementagao do projeto;
(Novembro e | - Fazer as alteragdes necessarias ao processo € implementagdo no
Dezembro 2019) sentido de o melhorar, antes da aplicacdo do mesmo as restantes

empresas do Grupo.

5.2 Plano de comunicacio
O sucesso de um sistema de controlo de gestdo passa pela forma como € percebido pelos
diretores e colaboradores da organizagdo. E a forma como ele ¢ comunicado define a
forma como sera percebido. E fundamental que o compromisso com o modelo parta da

gestao de topo, assim como a comunicagdo do mesmo.

E crucial envolver todo os colaboradores na discussdo de objetivos, dessa forma sera mais
rapida a sua adesdo ao sistema. E igualmente importante criar rotinas para apresentagio
de resultados e desenvolver mecanismos de comunicagdo (reunides, comunicagdes por
correio eletronico ou com cartazes). O design dos instrumentos e a forma de comunicar

deverem ser apelativo e simples.

5.3 Avaliacao do sistema de controlo de gestao
A avaliagdo ¢ fundamental na implementagio de um novo projeto. E necessario avaliar o
projeto durante a fase de implementacdo, mas também os resultados finais, apos

implementagao.

Em primeiro lugar ¢ necessario avaliar o modelo existente, para ser possivel evidenciar

os beneficios da implementacdo de um novo modelo por comparagao.

E imprescindivel planificar a avaliagdo, definir objetivos e definir indicadores para
mensurd-los e também definir a periodicidade com que sdo monitorizados. A

implementagdo deve ser avaliada tendo em conta o seu grau de execucdo, mas também,
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pela adesdo dos colaboradores ao novo modelo, a sua satisfagdo com o mesmo ¢ a sua
adequacado a realidade. A avaliacdo contribuira para a melhoria dos instrumentos e para a

melhoria do processo de implementacao.

5.4 Resultados esperados
Os impactos esperados do projeto passam pela melhoria da capacidade para monitorizar
a performance do Grupo. Pretende-se melhorar a anélise do negdcio ao nivel da margem
de contribuicao residual, tornando possivel identificar o real contributo de cada area de

negdcio para os resultados do Grupo.

Ao nivel individual (colaboradores), pretende-se melhorar o seu desempenho promover
uma cultura de meritocracia, aumentar a sua motivagdo, satisfacdo pessoal e

envolvimento com o Grupo.

Sdo esperadas mudangas na cultura organizacional, evoluindo para uma cultura de
responsabilizacdo e premiagdo por objetivos atingidos. Uma cultura que incuta a melhoria

continua e a superac¢ao individual e coletiva.

O alinhamento do Grupo desde os objetivos estratégicos aos objetivos individuais serd o

fio condutor para a melhoria da comunicagdo interna.
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Conclusoes

A conclusdo deste projeto permite compreender a sua relevancia para o Grupo a que se
destina, pela sua utilidade enquanto dinamizador interno, enquanto promotor de uma
cultura de responsabilizagdo e de meritocracia e enquanto divulgador da estratégia e

espinha dorsal do alinhamento estratégico.

O sistema de controlo de gestao desenvolvido ao longo do projeto, ndo so6 se revela ttil
na sua vertente técnica, mas também assume grande responsabilidade enquanto agente de

mudanga da cultura e da comunica¢do no Grupo Parras.

O principal objetivo do projeto era identificar quais os instrumentos que aportavam um
maior valor ao sistema de controlo de gestdo, tendo em conta as carateristicas do Grupo,

as suas necessidades e o sector de atividade onde atua.

Para essa identificagdo, foi feita a caraterizacdo do Grupo, o enquadramento do sector
econdémico e o benchmarking. Conclui-se que os instrumentos mais adequados seriam o
Balanced Scorecard, os centros de responsabilidade e a gestdo e avaliacdo de
desempenho. O primeiro como instrumento estratégico e de analise da performance quer
através indicadores financeiros quer por indicadores nao financeiros. O segundo como
instrumento veiculo da responsabilizagdo e fonte de conhecimento da contribuicdo de
cada area para os resultados globais do Grupo. E o terceiro como instrumento promotor
da melhoria do desempenho e satisfacdo pessoal dos colaboradores. Compilando-se assim
num sistema de controlo de gestdo a Estratégia, a analise da performance das areas de

negocio e da performance global e os interesses dos gestores e restantes colaboradores.

O resultado ¢ um sistema de controlo de gestdo que integra instrumentos diversos e
completares entre si. Um sistema de controlo de gestdo robusto, completo, fiavel e que
permite analisar o Grupo de forma transversal, sendo um poderoso apoio para a tomada

de decisdo.

O projeto foi desenvolvido sob algumas limitagdes, ndo foi possivel ter acesso a sistemas
de controlo de gestdo de outras empresas do mesmo sector de atividade num estado de
evolugdo mais avangado, que permitiria aprender com a pratica de outros. Logo também
nao sera possivel medir o sucesso da implementacao do projeto utilizando a comparagao
com outras organizagdes. A constru¢do de um sistema de controlo de gestdo exige uma

maior participagdo dos agentes a que se destina, o que pela natureza do projeto nao foi
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possivel concretizar, tendo-se realizado apenas trés entrevistas e posteriormente alguns

contactos de esclarecimento.

A limitagdo temporal também nao permitird o acompanhamento da implementagdao do
projeto ndo sendo possivel avaliar os seus resultados. Nao sendo igualmente possivel pelo
menos motivo realizar um estudo longitudinal ao projeto, no entanto esse tema podera

ficar em aberto como futuro objeto de estudo.

Como proposta de intervengdo futura, sugere-se: a criagdo de BSC para as restantes trés
areas de negocio e areas de suporte; a continuagdo do desenvolvimento do instrumento
centros de responsabilidade (com a definicdo de PTI para as atividades entre CR ¢ a
defini¢do e integragdo nos sistemas informaticos de procedimentos que permitem a leitura
dos resultados por CR); a procura de solugdes informaticas que integrem a informacao e
que permitam a facil recolha dos resultados dos indicadores escolhidos para cada
instrumento; e a expansao do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho as restantes

areas e fungoes.

Recomenda-se que o controlador de gestdo que liderar a implementagdo deste projeto
tenha a capacidade de envolver e motivar todo o Grupo. O sucesso de um sistema de
controlo de gestao depende também de quem o lidera. O papel do controlador de gestao
¢ fundamental para o sucesso da implementacdo de um sistema de controlo de gestao ndo
sO pela sua competéncia técnica, mas também pelas suas carateristicas psicossociais. O
controlador de gestdo assume o papel de coordenador quer de processos negociais, quer
pela coordenagao de variadas tarefas de varias disciplinas. Assume também o papel de
formador, dando formagdo sobre novos instrumentos € novos processos. A sua
personalidade e forma como se relaciona com os outros define a facilidade com que os

consegue mobilizar para as suas causas.

O valor acrescentado do projeto evidencia-se ndo apenas para o Grupo objeto de estudo,
como exposto anteriormente, mas também na dinamizacdo dos conceitos abordados
aplicados a organizacgdes do sector vitivinicola. Um sector muito dinamico na economia
nacional e onde se evidencia cada vez mais a necessidade de monitorizar o negdcio de

forma rigorosa e atempada.

64



Referéncias Bibliograficas

Banco de Portugal; Caraterizagdo do sector do vinho em Portugal,
https://www.bportugal.pt/sites/default/files/caraterizacao_do_setor do vinho em_ portu
gal final.pdf, Agosto 2018.

Bardin, L. 2013, Andlise de conteudo. Lisboa, Edigoes 70.

Bititcia, U., Coccab P., e Ate, A. 2016. Impact of visual performance management
systems on the performance management practices of organisations. International
Journal of Production Research, Vol. 54, No. 6: 1571-1593.

Carvalho, J. 2011. Gestdo de empresas - Principios fundamentais (2° Edi¢do). Lisboa,
Edigdes Silabo.

Chen, M., e Moore, D. 2007. Implementing a new performance management system
within a projet-based organization — a case study. Internacional Journal of Productivity
and Performance Management, Vol 56, Iss 1: 60-77.

Chow, C., Ganulin, D.; Haddad, K., e Williamson, J. 1998. The balanced scorecard: A
potent tool for energizing and focusing healthcare organization management. Journal of
Healthcare Management, Vol. 43, Iss. 3: 263-280.

Duarte, H. 2015. Gestao de Remuneracgoes in Ferreira, A., Martinez, L., Nunes, F. ¢
Duarte, H. (Edts) GRH para Gestores, 308-336. Lisboa: Editora RH.

Dubey, A., e Singhal, A. 2016. Role of organisational structure in empolyee's
empowerment. International Journal of Education & Management Studies, 6(1): 110-
115.

Espordo; Relatorio & Contas 2016, https://www.esporao.com/pt-pt/centro-
imprensa/relatorios/, Margo de 2016.

Frandsen, F., e Johansen, W. 2011. The study of internal crisis communication: Towards
an integrative framework. Corporate Communications, Vol. 16, Iss. 4: 347-361.

Instituto Nacional de Estatistica, Estatisticas do Comércio Internacional;

https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_destaques& DESTAQUESdest
_boui=249883813&DESTAQUESmodo=2&xlang=pt, Janeiro 2018.

Jordan, H., Neves, J., e Rodrigues, J. 2015. 0 controlo de gestio - Ao servico da
estratégia e dos gestores (10° Edi¢do). Lisboa, Areas Editores.

Kaplan, R., e Norton, D. 1992. The balanced scorecard measures that drive performance,
1992. Harvard Business Review: 71-79.

Kaplan, R., e Norton, D. 1996. Using the balanced scorecard as a strategic management
system. Harvard Business Review: 75-85.

Kaplan, R., e Norton, D. 2000. Having trouble with your strategy? Then map it. Harvard
Business Review: 167-176.

Kaplan, R., e Norton, D. 2008. Mastering the Management System. Harvard Business
Review, 86 (1): 62-77.

65



Lamont, B., Sambamurthy, V., Ellis, K. ¢ Simmonds, P. 2000. The influence of
organizational structure on the information received by corporate strategist of
multinacinal entrepresis. Management International Review; Vol 40, 2000/3: 231-252.

Luis  Vuitton  Moet  Hemessy;  Annual report 2017,  https://r.lvmh-
static.com/uploads/2018/03/lvmh_ra 2017-va.pdf, Abril de 2018.

Machado, M. 2013. Balanced Scorecard: an empirical study of small and medium size
enterprises. Revista Brasileira de Gestdo de Negocios, Vol. 15, No. 46: 129-148.

Martello, M., Watson, J., e Fischer, M. 2016. Implementing a balanced scorecard in a not-
for-profit organization. Journal of Business & Economics Research, Vol 14, Number 3:
61-74.

Melo, S., e Ribeiro, J. 2008. The two-way relationship between the balanced scorecard
and management control systems in organizations: Lessons from a case study.
Contabilidade e Gestio, N° 6: 9-31.

Mintzberg, H. 1979. The structuring of organizations: A Synthesis of the Research.
Prentice-Hall.

Nascimento, G. e Pereira, A. 2015. A Gestdo e Avaliacdo de Desempenho in Ferreira, A.,
Martinez, L., Nunes, F. e Duarte, H. (Edts). GRH para Gestores, 248-305. Lisboa:
Editora RH.

Parras, SGPS, SA, Relatorio & Contas Consolidado de 2017 e Relatorio & Contas
individuais das empresas do Grupo.

Parras;_http://www.parras.wine/marcas, Marco de 2018.

Rodrigues, J. e Simdes, A. 2009. Descentralizar e responsabilizar por resultados. A
organizacio em centros de responsabilidade. Colecio Global, Areas Editora.

Russo, J. 2015. Balanced Scorecard para PME e pequenas e médias instituicoes. (6
Edicao), Lisboa, Lidel.

Rynes, S., Gerhart, B. e Parks, L. 2005. Personnel psychology: Performance evaluation
an pay for performance. Annu. Rev. Psychol 2005. 56: 571-600.

Samia, A., Djamel, M., Sylvie, R., Abdelghafour, K., Kinza, M., e Hayet, M. 2012.
Comparative study, based on metamodels, of methods for controlling performance.
International Journal of Computer Science Issues (1JCSD);
Mahebourg, Vol. 9, Issue 3: 1-9.

Sgardea, M. 2008. Performance assessment of reponsability centers based on internal
transfer cost. Annals of the University of Oradea, Economic Science Series. Vol. 17 Issue
3: 1462-1466.

Simon, A., Karapetrovic, S., e Casadests, M. 2012. Difficulties and benefits of integrated
management systems. Industrial Management & Data Systems; Vol. 112, Iss. 5: 828-
846.

Simons, R. 1995. Control in an age of empowerment. Harvard Business Review, 73 (2):
80-88.

Sogrape; Relatorio & Contas de 2016, https://www.sograpevinhos.com/app/uploads/
infofinanceira/rel cons 2016.pdf, Fevereiro de 2018.

66



Sumol+Compal; https://sumolcompal.pt/pt-pt/investidores/relatorios-e-contas/2016,
Fevereiro de 2018.

Tamer, Z., Yoojung, Y. e Hastak, M. 2012. Protocol for profitability analysis using
internal entities in organization structure pf construction companies. Journal of
Construction Engineering and Management, December: 1394-1402.

Turismos de Portugal, Estratégia Turismo 2027,
http://business.turismodeportugal.pt/pt/Conhecer/Ativos Estrategicos/Estrategia 2027/
Paginas/default.aspx, Agosto 2018.

Vini Portugal; 2012, Plano estratégico para a internacionaliza¢do do sector dos vinhos de
Portugal,

https://www.viniportugal.pt/ficheiros/promocaolnternacional/estrat%C3%A9gia-
internacionaliza%C3%A7%C3%A30-vinhos-de-portugal.pdf, Marco de 2018.

Yin, R. 2015. Estudo de caso: Planejamento e métodos, (5). Bookman.

67



Anexos

68



Indice de Anexos

Anexo 1 - Guido das eNreVISTAS. .....uttit ittt 70
Anexo 2 — Analise de contetido das entrevistas.............ovveviiiiiiiiiiiininiien, 76
Anexo 3 — Instrumento de apoio ao BSC Operacional da Goanvi Bottling..................79
Anexo 4 —Legenda dos BSC......ooiiiiiiii e 80

Anexo 5 — Modelo para discussao de Pregos de Transferéncia Interna, de acordo com o
método Prego Mercado Ajustado......cooeuiiniiiiiiiiii e 81

69



Anexo 1 - Guiao das entrevistas

Tema Principal
- Conceptualizagdo de um sistema de controlo de gestdo e avaliacdo de

desempenho para o Grupo Parras.

Temas relacionados

- Avaliacao de desempenho;

- Centros de responsabilidade;

- Diagnostico do sistema de controlo de gestdo utilizado;

- Gestao de pessoas no Grupo;

- Quais os indicadores de performance mais ajustados as atividades das varias
empresas do Grupo;

- Estratégia definida para o Grupo.

Objetivos das Entrevistas

- Compreender qual a posi¢dao do Grupo no sector;

- Quais sdo os principais desafios interno e externos;

- Fazer o diagnoéstico do sistema de controlo de gestao atual;

- Fazer o diagnostico do sistema de avaliagao de desempenho atual;

N A

- Compreender qual ¢ a percecao de “controlo de gestdo” para os entrevistados;
- Compreender quais s3o suas necessidades quanto a indicadores para medir a
performance;

- Perceber como ¢ a feita a gestao de pessoas.

Motivacao das entrevistas
- Ajudar a compreender as suas necessidades, e 0 modelo de gestao praticado no
Grupo;

- Promover o envolvimento dos gestores com o projeto.
Propésito da informacao recolhida

- Contribuir para a construcao de um sistema de controlo de gestao de acordo com

as necessidades do Grupo.
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6. Participantes, trés participantes
- Administrador do Grupo Parras;
- Administrador da Empresa B&C;

- Diretor Geral da Empresa Goanvi.

7. Procedimentos
- Preparacdo dos guides de entrevista — foi feito um guido para o Administrador
da empresa, e outro guido para o Administrador da Bernadinos&Carvalho e
Diretor Geral da Goanvi.
- Agendamento das entrevistas;
- Realizacdo das entrevistas;
- Foram tomadas notas das respostas dadas;

- Validacao das respostas no final das entrevistas.

8. Organizacio das Entrevistas

8.1 Apresentagdo

8.2 Introducao
- Agradecimentos;
- Enquadramento e apresentacao do projeto-empresa (apresentagao ppt);
- Objetivos e propdsitos da entrevista.

8.3 Entrevista

8.4 Conclusao
- Sintese conclusiva dos temas abordados e validagdo de respostas;

- Agradecimentos e despedidas.

As entrevistas decorreram ao longo de uma hora.

9. Guiao das entrevistas

71



Guido entrevista ao Administrador do Grupo Parras

Questoes
complementar
Temas Questdes Objetivos es
1. Qual o | Perceber qual ¢ a estratégia para | Das cinco areas
crescimento  previsto | o Grupo a médio prazo, no de negocio do
para o Grupo e quais | sentido de desenhar um sistema Grupo, quais
sdo as principais areas | de controlo de gestdo que sirva as | sdo as
de investimento e de | necessidades do Grupo no seu receberdo mais
crescimento? crescimento. investimento?
Contribuir para a defini¢ao dos
L objetivos estratégicos.
Organizac¢do — —
_ Estratégia, 2. Qual 0 Contrlb,ulr para a a.nahs’e gxtema,
enquadramento no | e também para o diagnostico do
Mercado e
concorréncia Gmpo no se’ctor d@ modelo de governance adotado.
atividade? (¢é lider, esta
entre os lideres, ¢ mais
forte ou menos que a
concorréncia?
3. Para que desafios | Abordar os desafios internos e
o Grupo se deve | externos, para contribuir para
preparar a curto e | definicdo de indicadores chave de
médio prazo? sucesso.
1. Qual o maior | Contribuir para a definigdo de
fator  interno que | indicadores, na Perspetiva dos
contribuiu ou da a | processos
empresa vantagem | Contribuir para a construgdo da
competitiva no | Matriz SWOT.
Organizacdo | Mercado?
- Interna 2. Qual o maior
obstaculo interno ou | Contribuir para a definigdo de
ponto franco, para o | indicadores, na perspetiva dos
crescimento do Grupo? | processos
Contribuir para a construgao da
Matriz SWOT.
L. Qual a sua | Perceber qual a percecao e Qual a
percegdo da relagdo dos | conhecimento dos colaboradores | importancia de
colaboradores com o | e qual a politica de recursos uma politica
Grupo? (sentem-se | humanos seguida no Grupo. gestdo de
motivados, satisfeitos e recursos
envolvidos?) humanos
baseada nas
Gestio de Comp?‘[.é neias ¢
Pessoas na andlise do
desempenho?
2. Como ¢ feita a | Perceber qual a percegdo e

gestdo de pessoas e
desenvolvida a sua
carreira de forma a
manter 0S  recursos
humanos mais
eficientes e motivados?

conhecimento dos colaboradores
e qual a politica de recursos
humanos seguida no Grupo.

72




Controlo de
Gestao

I. Como analisa a
performance do Grupo?

Contribuir para o diagnostico do
sistema de controlo de gestdo
utilizado.

Compreender qual a necessidade
da Administragcdo quanto a
medigdo da performance do
Grupo.

2. No R&C
consolidado de 2017 ¢
apresentado como

objetivo estratégico
para 2018: o aumento
da  autonomia  por
empresa, fixagdo de

objetivos, e
implementacao de
mecanismos de

controlo  orgamental.
Quais as agdes que
foram tomadas por
parte da Administragdo

no sentido da
concretizagao destes
objetivos? Foi
responsabilizado

alguém  por  esse
desenvolvimento? Foi
criado um calendario ou
definidos objetivos?

Perceber quais as medidas
tomadas, e qual o compromisso
da Administracdo com a criagao
de um sistema de controlo de
gestao.

Perceber em quem ¢é delegada
essa tarefa.

Qual é o envolvimento da
Administracdo com esse
processo.

3. O que é para si o
controlo de gestdo e
qual a sua importancia?

Perceber a sensibilidade da
Administragdo as tematicas do
controlo de gestao.
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Guido de entrevista aos Diretores das dreas de negocio

Questoes
complementar
Temas Questdes Objetivos es
1. Qual o | Perceber qual ¢ a estratégia para o Das cinco areas
crescimento Grupo a médio prazo, no sentido de de negocio da
previsto para a | desenhar um sistema de controlo de Organizacao,
Organizagao e | gestdo que sirva as necessidades do quais sdo as
quais sdo as | Grupo no seu crescimento. receberdo maior
principais areas de | Contribuir para a defini¢do dos investimento?
investimento e de | objetivos estratégicos.
crescimento?
Organizacd | 2- Qual o | Contribuir para a analise externa, e
0— enquadramento no | também para o diagnostico do
Estratégia, | Grupo no sector de | modelo de governance adotado.
Mercado e | atividade? (¢ lider,
concorrénci | estd  entre  os
a lideres, ¢ mais forte
ou menos que a
concorréncia?
3. Para  que | Abordar os desafios internos e
desafios o Grupo se | externos, para contribuir para
deve preparar a | defini¢do de indicadores chave de
curto e médio | sucesso.
prazo?
1. Estdo definidos | Compreender quais os objetivos da
0s principais | area e contribuir para a defini¢do dos
objetivos da sua | objetivos a inclui no BSC.
area? Como estdo
ligados a Estratégia
do Grupo?
Organizagd 5 ™01 analisa | Contribuir para o diagnodstico do
o - Interna

a performance da
sua 4drea € como

analisa 0
desempenho  dos
colaboradores?

sistema de controlo de gestdo
utilizado.

Compreender qual a necessidade do
gestor quanto a medigdo da
performance da sua area

Contribuir para defini¢ao de
indicadores do BSC operacional.
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Gestdo de
Pessoas

1. Qual a sua
percecgdo da relagdo
dos colaboradores

com o Grupo?
(sentem-se
motivados, e
satisfeitos?)

Perceber qual a percegdo e
conhecimento dos colaboradores e
qual a politica de recursos humanos
seguida no Grupo.

Qual a
importancia de
uma politica
gestao de
recursos
humanos
baseada nas
competéncias e
na analise do
desempenho?

2. Como ¢ feita a
gestdo de pessoas ¢
desenvolvida a sua
carreira de forma a
manter oS recursos

Perceber qual a percecao e
conhecimento dos colaboradores e
qual a politica de recursos humanos
seguida no Grupo.

humanos mais

eficientes e

motivados?

3. Existe avaliagdo | Contribuir para o diagnostico do
de desempenho? | sistema de controlo de gestdo
Caso ndo exista | utilizado.

qual a sua opinido
sobre o tema.

Compreender as necessidades dos
gestores a esse nivel.

Controlo de
Gestao

1. Que
instrumentos

utiliza para apoio a
gestdo? Quais os
instrumentos  que
lhe parecem mais
uteis no apoio a
gestdo.  (exemplo
de  instrumentos
utilizados e
instrumentos  ndo
utilizados, mas que
gostaria de utilizar)

Perceber como ¢ sistema de controlo
de gestdo atual, para contribuir para o
diagnostico.

Perceber quais as necessidades dos
gestores e se tém preferéncia por
algum instrumento de controlo de
gestao.

2. O que ¢é parasio
controlo de gestdo e
qual a sua
importancia?

Perceber a sensibilidade dos diretores
das areas as tematicas do controlo de
gestao.

3. Que indicadores
considera mais
importantes, € que
gostaria de ver no
seu sistema de
controlo de gestiao?

Contribuir para constru¢do do BSC,
indicando exemplos de indicadores
fundamentais para a gestdo.
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Anexo 2 — Analise de conteido das entrevistas

Analise de conteudo da entrevista ao Administrador do Grupo Parras

Categorias

Unidade contacto (Em que paragrafo

N (n° de vezes

. . . Unidade de Analise que a % (peso de cada unidade na
Sub categorias da entrevista, ou que entrevista . .
. (Palavra ou expressdo)  palavra/expres entrevista
estamos a analisar) s
sdo é utilizada
. oEm 2018 o crescimento previsto para o .
Estratégia resciment 2 109
stratégi Grupo é de 1% Crescimento 0%
Mercado Exportagdo 0 0%
. . ncontra-se entre Top |
Concorréncia 0 Grupo enconira-se enire Top 0 das Mercado 1 5%
empresas a operar no mercado nacional.
Sub Total 3 14%
o A estratégia que o Grupo tem vindo a
adotar ¢ no sentido da integragdo da .
. . Estratégia adotada pel:
Estratégia cadeia de valor (...); straicga adotada pela 2 10%
" : - empresa
©"Sendo isso para nds importante e facto
gerador de vantagem competitiva."
o A estrutura do Grupo foi crescendo
quer em termos de nimero de
. 1 t .
Estrutura interna c‘.’ apo@d? oS, c!uerl em termos de Comunicagao Interna 3 14%
distribuigdo territorial;
o(...) dificuldade da comunicagdo interna
como sendo um ponto fraco.
Sub Total 5 24%
oHa envolvimento dos colaboradores, 1 5%
muitos colaborados estdo na organizagdo | Motivagio ’
Colaboradores-organizagdo ha varios anos;
o Ha motivagdo. Compromisso 1 5%
e Temos avaliagio de desempenho.
Gestdo de Pessoas ¢ T T ’ 1 5%
Avaliagio de npenho
Sub Total 3 14%
oHa reunides com os diretores de area ¢
analisam o Orgamento versus Real;
eReconh importancia de t fsti
Fermamentas utilizadas . eCo! ?ce a llmpo ancia de ter ) Carateristicas d(: merlo 4 19%
informagdo mais cedo para ser possivel |controlo de gestdo existente
atuar mais rapidamente nas rubricas que
apresentam maiores desvio.
oNio foram tomadas medidas para a
criagdo de um sistema de controlo de
gestdo;
0 futuro do Controlo de Gestdo (e (_..)é uma necessidade ¢ esses Agdes futuras 2 10%
objetivos continuam a ser importantes
para a administragdo.
o (...)importancia da avaliagio da
performance das empresas;
o (...) andlise dos desvios ao orgamento;
Percegdo de Controlo de Gestio|® (.. )reunides frequentes com diretores; |0 que ¢ o controlo de gestio 4 19%
o A organizagdo terd de evoluir no sentido
de melhorar o seu sistema de controlo de
gestdo.
Sub Total 10 48%
Total 21 100%
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Analise de conteudo da entrevista ao Diretor Goanvi Bottling

Categorias

Sub categorias

Unidade de contexto (Em que
paragrafo da entrevista, ou que
entrevista estamos a analisar)

Unidade de Anilise
(Palavra ou expressio)

N (° de vezes
que a
palavra/expres
sdo ¢ utilizada

% (peso de cada unidade na
entrevista

Estratégia

*O crescimento previsto para o
Grupo para 2018 & de 18%
(crescimento do volume de negécio).

Crescimento

6%

Desafios externos

(...) alteragdes climéticas.

Desafios externos

3%

Concorréncia

©O Grupo encontra-se entre o Top 10
nacional das empresas deste sector de
actividade.

Mercado

3%

Sub Total

13%

Estratégia

eEstao definidos objetivo de vendas e
de margem. (...) aumentar a quota de
mercado de aumentar a exportagio;

e Todos este objetivos sao discutidos
e quantificados. Esses objetivos sdo
definidos para irem ao encontro dos
objetivos definidos para o Grupo.

Objetivos da empresa

13%

Desafios Internos

©(...)como desafios internos a
digitalizagao.

Desafios internos

3%

Performance da Empresa/érea
de negécio

@A principalmente ferramenta de
gestio é o controlo orgamental ¢
analise de desvios. Ha também
avaliagio de desempenho (...).

controlo de gestio

6%

|Sub Total

23%

Colaboradores-organizagio

e(...) a empresa do grupo com mais
trabalhadores, ha problemas de
retengdo principalmente na area do
marketing, na drea comercial para a
exportagio e aprovisionamento e
compras.

eTirando estas dreas as pessoas ficam|
durante varios anos, e tém aumentado
o numero de colaboradores nos
ultimos anos.

Motivagao

0%

Compromisso

3%

Gestao de Pessoas

@Nio ha uma politica de Recursos

Hi ou de ds imento de
carreiras;

@ Vio ajustando as pessoas a medidas
das suas capacidades e de acordo
com as necessidades que vio
surgindo na empresa.

Avaliago de desempenho

3%

Sub Total

6%

Ferramentas utilizadas

«O controlo orgamental;

 Avaliagdo aos fornecedores, (nio ha
avaliagdo de clientes);

eHa reunides mensais com o
administragio ¢ diretores de érea ¢ na
Goanvi hd também reunides mensais
com departamento de marketing ¢
vendas;

eNio tém uma pessoas apenas
dedicada ao controlo de gestdo. (...)
cada diretor ou responsével
desenvolve os processos e escolhe
indicadores de acordo com as suas
necessidades.

Carateristicas do modelo
controlo de gestdo existente

13%

O fututo do Controlo de Gestao

eGostaria de ter um dashboard com
indicadores operacionais, atualizados
didriamento. Hé anélise de vérios
indicadores financeiros, mas ndo ha de
indicadores ndo financeiros.

sistema de business intelligence
seria muito wtil para todas as areas

Acgdes futuras

10%

Percecdo de Controlo de Gestao

e Total de Vendas por mercado;

e Total de prestagio de servigos por
cliente;

e Analisar a rentabilidade do cliente,
apurando a margem bruta de cada
prestagio de servigo ¢ por cliente;
eQuota de mercado;

@ Vendas por comercial ¢ Export
manager;

@O custo de mio de obra, analisar a
viabilidade dos projetos de
desenvolvimento de produtos novos;
e Tempo médio de resposta a
reclamagdes de clientes;

e Custos do laboratério;

e Encomendas ndo concretizadas;
eRuturas de stock;

e Rotatividade do stock.

Indicadores

35%

Sub Total

18

58%

Total

31

100%
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Analise de conteudo da entrevista ao Diretor Bernandinos&Carvalho

Categorias

Sub categorias

Unidade de contexto (Em que
paragrafo da entrevista, ou que
entrevista estamos a analisar)

Unidade de Anilise
(Palavra ou expressio)

N (n° de vezes
que a
palavra/expres
sdo é utilizada

% (peso de cada unidade na
entrevista

Estratégia

© QO crescimento previsto para o
Grupo para 2018 ¢ de 18%,
crescimento das vendas.

Crescimento

9%

Desafios externos

o(... alterag@o no prego na matéria-
prima, o vinho.

Desafios externos

5%

Concorréncia

00 Grupo ¢ uma das organizagdo
principais no mercado nacional, deste
sector.

Mercado

5%

Sub Total

18%

Estratégia

o (...) objetivos de vendas e de
margem(...).

e Utilizado o orgamento de vendas
para orientagio da atividade da

Objetivos da empresa

18%

Desafios Internos

o(...) a melhoria da eficiéncia dos
recursos da empresa.

Desafios internos

5%

Performance da Empresa/area
de negocio

o A principalmente ferramenta de
gestdo ¢ o controlo orgamental e
analise de desvios;

oHa avaliagdo de desempenho.

Controlo de gestao

9%

Sub Total

32%

Colaboradores-organizagao

oNa B&C os colaboradores sdo os
mesmos hé varios anos, ha retengdo
de 100%, logo podemos concluir que
as pessoas estdo satisfeitas.

Motivagdo

0%

Compromisso

5%

Gestio de Pessoas

®Nazo hé planos para gestdo de
pessoas.
o Existe avaliagdo de desempenho

Avaliagdo de desempenho

5%

Sub Total

9%

Ferramentas utilizadas

e Ha controlo orgamental;
oF reunides com a administragdo.

Carateristicas do modelo
controlo de gestéio existente

9%

O futuro do Controlo de Gestao

® Alguns indicadores operacionais da
atividade seriam interessantes para
conhecer melhor o detalhe das
operagdes;

o(...)reconhece auséncia de
indicadores operacionais, € como
podem ser importantes para a gestdo.

Agdes futuras

9%

Percegdo de Controlo de Gestiol

o Volume de negdcios por tipo de
produto;

eRotatividade do stock, custos de
vinificagdo (produtos e
equipamentos);

o Custos total efetivo dos
colaboradores;

o Vendas por clientes distinguindo os

clientes grupo dos cliente externos;

Indicadores

23%

Sub Total

41%

Total

22

100%
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Anexo 3 — Instrumento de apoio ao BSC Operacional da Goanvi Bottling

Perspetivas Métricas

€

Financeira

Anos
%
%

Indicadores

Prestacdes de Servigo Grupo
Prestagdes de Servigo clientes externos
Vendas por marca

Vendas exportacao

Margem bruta por cliente

Vendas por mercado, nacional e por pais
Prestacdo de Servigos por cliente

N° de novos cliente

Vendas por comercial e Export Manager

N° dias com Ruturas de stocks
Récio enchimento entre entregas e programados
Custo manutengdo da linha

Formulas

Total das prestagdes de servigo clientes Grupo
Total das presta¢des de servigo clientes externos
Total de vendas por marca engarrafada

Total de vendas para mercado externo

Total vendas por cliente - Total custos diretos por cliente
Total vendas por geografia do cliente

Total Prestacdo de Servigos por cliente

Ne° de clientes criados por més com vendas

Total de vendas por comercial e export manager

Numero de dias com ruturas de stocks por produto
Total entregas concluidas/Total entregas programadas
Custos diretos de manutengao da linha de engarrafamento

Tempo médio de resposta a viabilidade de projectos novos Soma dos dias desde o registo do projeto novo até a saida da analise de viabilidade

Preco médio por litro em stock por tipo de produto

Custo por vendedor

N° processos de recrutamento
Média de Antiguidade

indice Potencial Motivador
% de absentismo

Preco médio stock por tipo de produto

Total custo efetivo por comercial

N° processos de recrutamento abertos pelo Departamento RH
Média da antiguidade dos colaboradores

Questionérios parar apurar o Indice Potencial Motivador
Total de Faltas/Total colaboradores



Anexo 4 — Legenda dos BSC

Sigla Descri¢do
CG Controlo de Gestao
Cont Contabilidade
CR Centros de Responsabilidade
DG Q Direcdo Geral Quintas
ERP Enterprise Resource Planning - Primavera
Qual Qualidade
RH Recursos Humanos
SQ Sistema de qualidade
SP Sistema de produgdo - Vinigest

80



Anexo 5 — Modelo para discussdo de Precos de Transferéncia Interna, de acordo
com o método Preco Mercado Ajustado

CR FORNECEDOR CR CLIENTE
(Optica do vendedor) (Optica do comprador)

PRECO DE
TRANSFERENCIA INTERNA z
Média (X+Y)




