


Resumo

Este relatorio de estagio pretende formalizar o estagio realizado na Lopes
Garcia Consultores, entre Setembro de 2009 e Fevereiro de 2010. Desta forma, o
relatdrio é constituido por quatro temas principais, nomeadamente, a apresentacao da
empresa de acolhimento do referido estdgio, a andlise do tema tedrico Medi¢do da
Performance das Organizagdes, a descricdo das tarefas desenvolvidas no estagio e por
ultimo uma conclusao onde se faz uma anadlise critica do relatério e dos temas

retratados nele.

Relativamente a parte tedrica do relatério, esta apresenta trés subtemas,
nomeadamente, a Evolugdo do Conceito e Medicdo da Performance das Organizagdes,
A Medicdo de Performance no Sector Publico, de Servicos e Industria e O Indice de

Benchmarking e Boas Prdticas na Medicdo da Performance das Organizagoes.
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1 - Introdugao

O estagio curricular, componente obrigatdria do plano de estudos do Mestrado
de Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, constitui um
importante momento da vida académica de um estudante, pois é nessa altura que este
tem o primeiro contacto com a realidade profissional que o espera apds o término do

Seu curso.

Este relatdrio pretende formalizar o estagio curricular realizado na empresa
Lopes Garcia Consultores, durante vinte semanas, decorridas entre Setembro de 2009

e Fevereiro de 2010.

O estagio teve como objectivo proporcionar uma nova experiéncia,
nomeadamente no contexto profissional, através da minha participagdo como
consultora junior no programa QIPME (Qualidade e Inovagdo nas pequenas/médias
empresas), tendo permitido a utilizacdo e aplicagdo dos conhecimentos tedricos

adquiridos ao longo da Licenciatura e do Mestrado em Gestao.

Apesar das varias areas de interesse e a vontade que querer experimentar
diferentes contextos profissionais, optei por efectuar o estdgio numa consultora que
tinha como um dos seus negdécios a consultoria estratégica e para os negdcios, pois
pretendia verificar em termos praticos, como funciona esta area profissional, tendo
sido de facto uma experiéncia muito enriquecedora, como se verificara com a leitura

deste relatério.

O relatdrio é constituido por quatro partes principais, nomeadamente, a
apresentacdo da empresa onde foi cumprido o estagio curricular, a analise do tema
medicdo da performance das organizac¢des, a descricdo das tarefas desenvolvidas na
empresa de acolhimento, e uma conclusdo que redne a minha critica pessoal ao
estagio e a importancia da Licenciatura e Mestrado de Gestdo na realizacao das tarefas
gue me foram propostas no referido estagio, a discussao da vertente pratica e tedrica
tratada neste relatério, e a definicdo dos objectivos, mais-valias e limita¢Oes

proporcionadas pelo estdgio, como forma de complementar o relatdrio.
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Relativamente a componente tedrica, que aborda o tema “a medicdo da
performance das organizacdes”, esta integra trés subtemas: a evolugdo do conceito e
medicdo da performance, onde em tracos gerais, é feita uma descricdo histérica da
medi¢do da performance nas organizagdes e é apresentada uma das ferramentas mais
recentes nesta area; a Medicdao de Performance no sector publico, de servicos e
industria, em que se aborda o conceito para cada sector, tal como as diferencas e
semelhangas entre os sectores; e por Ultimo, o indice de Benchmarking Portugués na
medi¢ao da performance das organizagdes, onde se da a conhecer esta ferramenta
utilizada também por mim nas tarefas desenvolvidas durante o estagio,

complementando a sua apresentacdo com uma visdo critica sobre ela.
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2 - Apresentacao da Empresa

A Lopes Garcia Consultores (LPG), é uma empresa que iniciou a sua actividade a
19 de Outubro de 2001 e tem como principais areas de negdcio a Formagao
Profissional e a Consultoria para os negdcios, estando actualmente representada em
Coimbra (onde se encontra a sua sede), em Viseu e mais recentemente na Maia. A
area de Estudos e Projectos, também faz parte dos servicos prestados pela empresa,

nao constituindo no entanto a drea de negdcio mais relevante da LPG.

A empresa obteve a Certificagdo do Sistema da Qualidade a 27 de Julho de
2005, estando implementado nas dreas da organizacdo, gestdao, formacdo e sistemas
de comunicagdo e imagem, cumprindo os requisitos da Norma NP EN I1SO 9001:2000.
Esta certificacdo, surgiu tendo em conta a necessidade de melhorar a qualidade dos
seus servicos e de ser reconhecida, visto que durante os ultimos anos a empresa

verificou um rapido crescimento dos seus negécios.

No ambito da Formacdo, a Lopes Garcia Consultores é acreditada desde 2004
como entidade formadora pelo Instituto para a Inovagdao na Formagao (INOFOR) e em
2005 obteve a renovacdo da Acreditagdo de Entidades Formadoras pelo Instituto para

a Qualidade na Formacao.

Em Fevereiro de 2007, a empresa consolida a sua area de actuacgao, através da
criacdo de uma nova sociedade, “Lopes Garcia Accounting, Lda.”, sediada em Viseu,
para a prestacdo de servicos na drea da contabilidade para empresas e apoio ao

investimento e a gestao.

A mais recente estrutura societdria, data de 2009, e é constituida por cinco
socios, sendo que um deles acumula o cargo de Gerente, como se pode observar no

Quadro 1.
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Quadro 1 — Estrutura societdria da LPG

Proprietario/Membro Cargo %C.Social
Paulo Jorge Lopes Garcia Sécio-Gerente 41,25%
Luis Filipa Simdes Machado Sécio 22.50%
José Eugénio Almeida Gabriel Sécio 13,75%
Alfredo Anténio Garrido Paulo Sécio 12,50%
Lopes Garcia Consultores, Lda Sécio 10,00%

Foi ainda em 2010 considerada pelo Instituto de Apoio as pequenas e médias
Empresas e a Inovacdo (IAPMEI), PME lider 2009, devido ao elevado e reconhecido
desempenho que a empresa apresentou durante esse ano. Ainda neste ano, a Lopes
Garcia Consultores, Lda candidatou-se a PME Exceléncia 2010, estatuto que distingue

as empresas pela qualidade do seu desempenho econdmico-financeiro.

A mais recente empresa do grupo é a Profitline, sediada na Maia (Porto) e
considerada uma “extensdo” da Lopes Garcia Consultores na Regido Norte, tendo
como objectivo ndo sé o exercicio de consultoria financeira, como a divulgacdo e
prestacdo dos servicos originais da “empresa mae”. Apesar de ndo serem
explicitamente empresas do grupo, a Providers and Care — Servico de Apoio ao
Cidadao com Deficiéncia, Lda e a Montes de Doces e Outros Mimos Serranos, estao
sobre a alcada da Lopes Garcia Consultores, tendo dareas de negdcio bastante
diferentes, na area da psicologia e prestacdo de servicos de apoio domiciliario a
cidaddos portadores de deficiéncia e na 4rea da producdo e comercializacdo de doces

regionais, respectivamente.

A Lopes Garcia Consultores detém ainda, desde Fevereiro de 2006, 50% do
capital social da empresa Contalnformacdo — Contabilidade e Informacdo para as

Empresas, Lda. sediada em Trancoso.

A LPG conta actualmente com mais de 18 parceiros, sendo que alguns deles sdo
AERSE (Associacdo Empresarial da Regido da Serra da Estrela), IDAT (Instituto para o

Desenvolvimento da Actividade Turistica), Casa Lusdéfona (ONG), Santa casa da
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misericérdia da Pampilhosa da serra, Eurogestao, Célula Viva, Push and Play, ANOP

(Associagdo Nacional de Oficinas e Projectos) e a Fiscal Preve.

Ao longo do tempo, e desde que iniciou a sua actividade, a Lopes Garcia tem
vindo a renovar-se, adaptar-se, a inovar, e a lutar por um lugar consistente no
mercado da drea em que actua, procurando sempre criar lagos com os seus clientes e

parceiros, através de uma boa relacdo e de servicos de qualidade.

2.1 - A Missao, os Valores e a Filosofia da Empresa

A Lopes Garcia Consultores, define-se como uma empresa inovadora,
empreendedora, tendo por meta a satisfacdo dos clientes e parceiros da empresa,

através de um bom desempenho e aposta nos seus quadros.

“Desenvolvemos empresas, qualificamos pessoas”

Lopes Garcia Consultores

E desta forma que a empresa Lopes Garcia Consultores quer que a conhecam,
pelo dinamismo e qualidade dos seus servicos, sobretudo em trés grandes areas:

Estudos e Projectos, Consultoria de Gestao e Estratégica e na Formacao Profissional.

Figura 1 — Principio da LPG

2.2 - AEquipa

Actualmente, a empresa é constituida por 12 colaboradores internos, e por
mais de uma centena de colaboradores externos distribuidos pelas areas de economia,
gestdo, hotelaria e turismo, higiene, informatica, recursos humanos, design, (...) que

trabalham no “campo”, essencialmente para a area da Formacao.
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Figura 2 — Organigrama da LPG
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2.3 - O Espago Fisico

A Lopes Garcia Consultores encontra-se sediada na Av. Emidio Navarro, n2 90 —
42 Esq. na cidade de Coimbra. As instalacdes da empresa, integram cinco
escritdrios/gabinetes, duas casas de banho, uma sala de reunifes e um espaco

café/bar, numa érea total de 130 m>.

Figura 3 — Localiza¢ao da Sede da LPG
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As prestagOes de servigos fora destas instalagdes decorrem normalmente em

espagos que sao cedidos por diversas entidades, como por exemplo os parceiros da

LPG, existindo nesses casos, protocolos de cedéncia de espaco com capacidade e

condigOes para a execug¢do dos servigos.

Em Viseu, a Lopes Garcia Accounting, Lda, estd localizada junto a Seguranca

Social, na Rua 21 de Agosto, Edificio JC — A Loja API, e conta com uma area de 120 m

2

em openspace, incluindo uma sala de formagdao totalmente equipada com

computadores portdteis e internet de Banda Larga.

2.4 - Actividade recente da LPG

Relativamente as d4reas de negécio da LPG, ja referidas anteriormente,

podemos fazer uma caracterizacdo mais detalhada sobre os servicos prestados em

cada drea, tal como os seus clientes alvo, como se apresenta no quadro seguinte:

Segmento/area de

negocio

Quadro 2 - Areas d negécio da LPG

Servigos

Tipo de clientes

Estudos e Projectos

Elaboragdo de candidaturas

Consultoria de Gestao e

Estratégica

Consultoria; Design; Criagdo
de base de dados;
Contabilidade; Auditorias;

Consultoria Informatica

Empresas;

AssociagOes empresariais;
AssociagOes de desenvolvimento;
IPSS; Autarquias;

Ong’s e outras entidades de caracter

publico ou privado

Formagao Profissional

Organizagdo/Promogédo de

cursos

Empresas; Desempregados; Activos

Em termos gerais e tendo em conta o Grafico 1, a LPG apresentou uma

evolucdo crescente do seu volume de negdcios tendo em 2009 atingido os 1.992.552¢€,
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e com uma previsao de crescimento para 2010 de 29,09%. As previsdes para os anos
seguintes, ainda que relativamente pessimistas, sdo superiores ao volume de negdcios
para 2009. Esta avaliacdo pode justificar-se pela incerteza e maior dificuldade em

aceder a subsidios (que financiam em grande parte a actividade da empresa).

Grafico 1 - Volume de Negdcios da LPG
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No que diz respeito a evolucdo do volume de negécios, por drea de negdcio,
podemos concluir pelo Grafico 2 que a Formacao Profissional destaca-se claramente
como sendo o principal negécio da LPG. Ainda assim a variacdo negativa que se
verificou entre 2007 e 2008 deve-se ao facto de ter sido um periodo de transicao do
Quadro Comunitdrio de Apoio Il (QCA 1ll) para o QREN. Os anos de 2007 e 2008 foram
essencialmente anos de preparacdo de candidaturas, o que influenciou de alguma
forma o volume de negdcios principalmente na drea da Formacgao Profissional. O
ligeiro aumento do volume de negdcios na drea de Estudos e Projectos, pode espelhar
uma tentativa da empresa conseguir tornar-se mais independente de subsidios, facto
gue constitui um ponto fraco e uma ameaca a longo prazo para a actividade da

empresa.
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Grafico 2 - Areas de Negécio da LPG
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2.5 - O Sector onde a empresa estd inserida

Tendo em conta as areas de negdcio da LPG, e em concreto duas dessas areas,
a Consultoria de Gestdo e Estratégica e a Formacao Profissional, no que diz respeito a
realizacdo de cursos EFA (Educacdo e Formacdo de Adultos), podemos identificar os
principais concorrentes da empresa (dados de 2009) localizados na regidao centro do

pais, tal como o Quadro 3 apresenta.

Quadro 3 — Principais Concorrentes da LPG

Empresa Localidade Produtos/Servigos
CH Consulting Coimbra Tudo menos EFA
Profiforma Coimbra SO EFA
Bestcenter Viseu Formagao
SoProforma Leiria SO EFA

Sendo actualmente a principal area de negdcio da LPG a Formacao Profissional,
segundo dados de 2009, a maior percentagem de empresas que actuam na mesma

area ou que tém com uma das suas areas de negdécio a formacdo profissional,
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encontram-se em Lisboa e na regido centro, sendo que 47% das empresas acreditadas
que actuam no pais sao empresas de consultoria. De acordo com o seguinte grafico,
podemos também concluir que a LPG se encontra sediada na segunda regido com
maior numero de entidades acreditadas, traduzindo assim um consideravel ambiente

competitivo.

Grafico 3 - Entidades formadoras acreditadas por
regiao(%)

H Norte
M Porto
i Centro
M Lisboa

M Sul

2.6 - ...0 Futuro

A Lopes Garcia Consultores, protagonizou um crescimento muito rapido de
2007 para 2009; assim para conseguir “subir um patamar”, tem vindo a definir para o
seu horizonte novas metas, como a remodelacdo do seu site institucional, a
remodelacdo/actualizacdo das instalagdes da empresa mae, a aposta na formagdo dos
seus colaboradores face as suas necessidades, a departamentalizacdo/separacdo clara
das areas da Formacdo e Consultoria, a oferta de servicos e captacao de clientes
particulares de forma a diminuir a dependéncia dos subsidios (QREN, POPH,...), a
melhoria da qualidade dos servicos prestados, a consolidacdo do grupo de trabalho
existente (dentro e fora da empresa mae), entre outras. A Lopes Garcia Consultores,
pretende a médio/longo prazo, tornar-se numa referéncia a nivel nacional, e
especialmente na regido centro, dando mais énfase ao inicio da sua esséncia: a
Consultoria de Gestdo e Estratégica. De facto, foi esta a area de negdcio que deu

origem a LPG, ocupando sé mais tarde um lugar de relevo a Formacao.
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3 - A Medigao da Performance das Organizagdes

3.1 - Evolugao do conceito e medigdao da performance das organiza¢ées

Ao longo do tempo, tanto em Portugal como no resto do Mundo, verificaram-
se mudancas a nivel organizativo, tecnoldgico, social, cultural, econémico, e mais
particularmente em termos competitivos. Competitividade é uma das palavras-chave
gue pode justificar a evolucdo e estudo do conceito medicGo da performance das
organizagdes. De facto no século XX observaram-se mudan¢as no panorama
competitivo organizacional, o que fez com que as empresas se apercebessem da
importancia de definir uma estratégia consistente e de identificar os seus factores
chave. Ndo existe um motivo Unico e consistente para o facto de se estudar e discutir a
medicdo da performance das empresas, no entanto Neely (2002) aponta como
principais indicios algumas alteracdes que se tém vindo a verificar no decorrer da
histéria, nomeadamente, as mudancas na natureza do trabalho, a concorréncia
crescente (associada a competitividade referida atrds), as iniciativas especificas de
melhoramento dentro da organizacdo, a criacdo de prémios de qualidade nacionais e
internacionais, as mudancas nas fun¢des organizacionais e nas exigéncias externas e

por ultimo o aumento do poder da tecnologia da informacao.

Como Franco-Santos et al. (2007) referem, existem varias definicbes para o
conceito medicdo de performance das organiza¢cdes, ndo havendo por isso uma
definicdo que seja comum; ainda assim, um sistema de medicdo de performance serd
uma abordagem estruturada a medi¢ao da performance de uma organiza¢dao que, na
sua forma mais generalizada, deverd incluir um conjunto de indicadores e uma

metodologia para a sua implementac¢do (Gomes, 2005).

A evolucdo da medicdo de performance nas organiza¢des, segundo Ghalayini e
Noble, é dividida temporalmente em duas fases: uma primeira fase, que teve inicio em
finais do século XIX (final da década de 80), e uma segunda fase com inicio cerca de
cem anos depois, no final do século XX (Gomes, 2005).

Apesar da divisdao temporal que estes autores fazem, podem-se distinguir trés

momentos principais na Evolug¢do das abordagens a medicdo de performance: um
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primeiro momento que coincide com o inicio da primeira fase proposta pelos autores
referidos anteriormente (1880), que ndo inclui qualquer tipo de indicador, e que é
orientado segundo uma simples contabilizacdo de custos da organizacdo, um segundo
momento (que para os autores anteriormente referidos esta incluido na primeira fase)
onde sdo inseridos dois indicadores financeiros, nomeadamente o lucro e a
rendibilidade, e um terceiro momento (1987) onde sdo inseridos na medicdo da

performance indicadores ndo-financeiros, para além dos indicadores financeiros.

Este terceiro momento surge apds criticas aos sistemas de medicao de
performance que apenas tinham em conta indicadores financeiros, apresentando pois
limitagdes como a inexisténcia de dados relevantes e informagdes sobre os clientes e
as suas necessidades. Esta limitagao, foi ultrapassada mais tarde pela apresentagao do
Balanced Scorecard de Robert Kaplan e David Norton, pois era um sistema de medicao
de performance que tinha em conta quatro perspectivas (financeira, clientes, interna e

inovacdo e aprendizagem) e que integrava os dois tipos de indicadores.

O enquadramento dos indicadores nao-financeiros nos sistemas de medi¢ao de
performance esta reflectido no desenvolvimento de ferramentas, como por exemplo a
SMART - Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique, também
conhecida como Performance Pyramid, criada por Richard Lynch e Kelvin Cross, como
a PMM - Performance Measurement Matrix, o Balanced Scorecard e o Integrated

Dynamic Performance Measurement System.

Ainda que seja relevante entender e definir estas ferramentas, é importante
perceber que mesmo que ao longo do tempo a medicdo de performance nas
organizacdes tenha sido objecto de estudo e tenham sido criados alguns sistemas de
medicdo, ndo existe nenhum que seja “O” Sistema de Medicdo de Performance das
Organizacdes. Um exemplo disto, é o Balanced Scorecard, que apesar de inicialmente
ser uma importante e reconhecida ferramenta de medicdo de performance das
organizagdes, veio a tornar-se mais tarde uma util ferramenta de gestdao, na medida
gue serviria de apoio aos gestores para implementar a visdo estratégica da empresa. O
Balanced Scorecard ainda que tenha sofrido algumas altera¢cdes desde a sua

concepcao é uma valiosa ferramenta que serviu e serve de base a varios modelos de
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medi¢ao de performance, sendo que um deles é exactamente o utilizado pelo

programa QIPME mais a frente descrito.

Os indicadores ndo-financeiros, designados também de medidas qualitativas,
incluem areas subjectivas da performance como o comportamento ético, a relagao
com os fornecedores e o seu desempenho e a satisfacdo dos clientes. Podem incluir
também indicadores como a taxa de acidentes ou satisfacdo dos empregados,
indicadores de qualidade e produtivos (como por exemplo, o cumprimento do plano

de producdo), entre outros.

Apesar do estudo a volta deste tema, inicialmente poucos foram os que se
dedicaram a anadlise e estudo da implementacdo e uso dos sistemas de medicdo de
performance, ainda assim, autores como J. R. Dixon, defenderam a investiga¢dao da
forma de como os indicadores e sistemas de medicdo de performance das
organizacdes eram construidos e implementados tendo em conta a relacdo que
deveria existir entre os indicadores, a estratégia e as accdes da organizacdo. E de
salientar que a partir do momento em que se incluiu a utilizagao de indicadores nao-
financeiros, iniciou-se também o periodo mais relevante de anadlise, interesse e estudo

deste tema.

A partir deste periodo, alguns autores apresentaram diferentes metodologias e
processos de como construir, desenvolver e implementar um sistema de medicdo de
performance nas organizagdes, como o caso de um conjunto de investigadores da
Universidade de Cranfield, que apresentaram em 2000 uma metodologia/processo de
desenvolvimento dos sistemas de medi¢cdo de performance que se dividia em trés
fases: a concepcdo dos indicadores a utilizar na medicdo da performance, a
implementacdo desses indicadores e a utilizacdo dos indicadores implementados
(Gomes, 2005). Naturalmente que com o passar do tempo, este processo foi criticado
e foram-lhe apontadas limitagOes. Apesar disso, este e outros processos e teorias tém
vindo a ser estudadas e desenvolvidas, ndo tendo sido ainda atingido assim (e
possivelmente nunca se vai conseguir atingir devido a constante alteracdo do
ambiente contextual e transaccional onde as empresas estdo inseridas) o processo
ideal para construir, desenvolver e implementar um sistema de medicdo de

performance.
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A mais recente abordagem ao processo de implementacdo de sistemas de
medi¢dao de performance, denominada Performance Prism, também desenvolvida por
um grupo de investigadores da Cranfield University, onde se inclui Andy Neely, tem em
conta a importancia que os Stakeholders podem ter na construgao e implementagao

dos sistemas de medi¢ao de performance.

Este modelo fornece um sistema inovador e holistico que dirige a atencdo dos
gestores para o que é importante para atingir o sucesso e viabilidade a longo prazo, e
ajuda as organizacdes a desenvolver, construir, utilizar e renovar os seus sistemas de
medicdo de performance, tendo em conta as condi¢ées do ambiente onde opera

(Neely, Adams, & Kennerley, 2002).

Figura 4 — Performance Prism

Satisfagdo dos Stakeholders

Processos

Estratégias

Contribuicdo dos
Stakeholders

O Performance Prism é constituido por duas bases, a superior que representa a
Satisfacdo dos Stakeholders e a inferior que representa a Contribuicdo dos
Stakeholders. As trés faces do prisma representam os processos, as estratégias e as
capacidades da organizacdo. Este modelo pretende evidenciar o papel secundario da
estratégia na construcdo dos sistemas de medicdo de performance (Gomes, 2005),
mas mais do que isso, € um sistema de gestdo focado nos stakeholders, desenvolvido
para ajudar as organizacdes a decidirem o que é mais importante de medir e gerir, e
como integrar os resultados enquanto uma parte de um sistema de gestdo de
performance.

Tendo em conta a perspectiva que nos ultimos anos os sistemas de medicdo de

performance estdo a tornar-se mais complexos (devido em grande parte ao crescente
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numero de indicadores utilizados), e a dificuldade em gerir e utilizar a informacao, seja
pela inexisténcia de sistema de informacao eficazes ou pela dificuldade organizacional
em trabalhar essa mesma informacdo, Gomes (2005) sugere que o equilibrio entre o
numero de indicadores utilizados, as dimensdes da performance medidas, e a
disponibilidade atempada da informag¢dao, com a prépria dimensdao da organizagao,
poderd optimizar tanto os custos como os resultados na medicdo da performance da
empresa. Assim a metodologia para medir a performance de uma organizagdo
sustentada pelo Triangulo da Eficdcia e que tem como base a eficiéncia, a qualidade e
a disponibilidade de todo o sistema para ser avaliado (Gomes, 2005), ndo pretende
interligar os indicadores utilizados na medicdo da performance, mas fazer com o
sistema seja o menos complexo possivel. Este contributo, na area da medi¢do da
performance, por parte do autor Carlos F. Gomes, apresenta uma “limitacdo”, pois é
uma metodologia que apenas podera ser aplicada a organizagdes do sector industrial e

de servicos, deixando de parte portanto o sector publico.
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3.2 — A Medigao de Performance no sector publico, de servigos e industria

Os artigos e estudos mais recentes elaborados a volta do tema medicGo da
performance das organizagdes, referem-se a relagdo entre os sistemas de medicao de
performance e os sistemas de informagao das organizagdes, a comparagdao entre o
sector publico e privado, a relagdo entre a estratégia de uma organizagao e a avaliagdo
da sua performance, a relacdo entre o ambiente onde estdo inseridas as empresas e o
desenvolvimento e utilizagdo dos sistemas de medicao de performance, entre outros

variados temas.

Alguns autores tentam ainda encontrar uma definicdo consistente para o
conceito “medicdo de performance” ou as suas caracteristicas, ndo havendo no
entanto, andlises relevantes sobre as diferencas existentes na medicdo de
performance entre as pequenas/médias e as grandes empresas, sendo que a maior

parte dos estudos observados sao “case studies”.

No que diz respeito ao facto de se terem em conta empresas de menor
dimensdo em grande parte dos estudos, pode justificar-se com a cultura organizacional
ja existente nas grandes empresas, ou seja, as empresas de grande dimensao tém uma
maior consciéncia dos beneficios da medicdo de performance, e a capacidade
(financeira e humana) para implementar um sistema que meca essa performance, ndo
sendo por isso objecto indispensavel de estudo. Por outro lado, as empresas de
pequena/média dimensdo apresentam algumas limitacdes quando se fala em
implementacdo de sistemas de medicdao de performance, como o baixo nivel de
recursos financeiros e humanos, a inexisténcia de planeamento estratégico, e o
desconhecimento dos beneficios da medicdo da performance (Garengo & Bititci,
2007), entre outras. E também mais Util para as empresas de menor dimens3o estes
estudos, visto que sdo estas que poderdo tirar mais partido dos seus resultados e sdo

elas que tém um papel fundamental na dimensdo econdmica e social de um pais.

Dentro do tema medicao de performance, podem também fazer-se distin¢des
no que diz respeito a implementacdo de sistemas de medi¢cdo de performance em
varios sectores, nomeadamente no publico (servicos, administrativo ou produtivo),

servicos e industria. Cada um destes subtemas ja foram tratados individualmente por
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alguns autores, podendo esta analise ser uma mais-valia na compreensao de em que
medida um sistema de medi¢do pode ser implementado num sector (por exemplo o
publico), tendo como base de comparacdo um outro sector (por exemplo o de

servicos).

3.2.1 Publico

Nos ultimos anos tem-se vindo a verificar que a gestao do sector publico esta cada
vez mais orientada para os clientes e para os resultados (Jarrar & Schiuma, 2007), e ao
contrario do que se verificava anteriormente, o sector privado estd mais consciente da
sua responsabilidade social, tendo diminuido o peso do seu principal objectivo, a

realizagdo de lucro.

No sector publico é comum ndo sé a medicdo de performance ao nivel da

organizacdao, mas também ao nivel individual.

Actualmente, e referindo-me ao caso portugués, a medicdo de performance no
sector publico e em especial na administracdo publica tem sido bastante discutido. O
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP)
tem sido alvo de muitas criticas, ndo sé pela sua metodologia como pelas duvidas
existentes na sua aplicacdo. Outras ferramentas tém vindo a ser desenvolvidas e
utilizadas como o caso de uma que tem sido muito falada na Europa, e que ja esta a

ser usada no Brasil: a Avaliacdao 360 Graus, também denominada Feedback 360 Graus.

Ainda assim, considero que é necessdria uma andlise mais cuidada e aprofundada
deste ou outro(s) modelo(s), pois a implementacdo de sistemas de medicdo de
performance varia consideravelmente de pais para pais devido a diferencas

contextuais (Jarrar & Schiuma, 2007).

Um caso (portugués) muito conhecido é também a avaliacdo de desempenho dos
professores; de facto, no sector publico (ndo) terd mais logica falar de avaliacdo de
performance/desempenho individual (?), j4 que do sucesso de cada um vird também o
sucesso da “organizacdo publica”, seja ela uma escola, um hospital, uma organizacdo

policial, uma organizacdo ligada a administracdo publica, j3 que os indicadores
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financeiros ndo sdo fundamentais neste sector, pois os principais objectivos definidos

sdo em termos ndo-financeiros.

Gomes et al. (2007) defende que as maiores limitacdes a medicdo da performance
no sector publico sdo a existéncia de varios stakeholders (e portanto vérios interesses),
a resisténcia a mudanga, a falta de motivagao politica, a cultura burucratica, a medigao
de inputs e outputs e a sua relagdo com os objectivos, o tempo e os recursos
financeiros necessarios a implementac¢do do sistema de medicdo de performance e a

auséncia da associacdo entre a recompensa dos trabalhadores e o seu desempenho.

3.2.2 Privado - Servigos e Industria

Uma visao diferente deve ser tida quando falamos de sectores como o de servigos
e/ou industria. Nestes sectores os indicadores financeiros tém maior peso
(principalmente na industria), ndo se devendo no entanto esquecer a importancia dos
indicadores qualitativos. Existe consideravelmente, um maior nimero de estudos
sobre a medicdo de performance para o sector da industria do que para o sector dos
servicos devido as dificuldades associadas aos aspectos intangiveis dos diferentes tipos
de servicos (Gomes & Yasin, 2010). Ainda assim, é possivel afirmar, que actualmente o
sector dos servicos esta a dar cada vez mais aten¢ao aos indicadores nao-financeiros,
nomeadamente na qualidade dos servicos, embora ndo se tenham verificado
recentemente evolugbes significativas relativamente aos sistemas de medicao de

performance neste sector.

Tanto no sector de servigos como no da industria, o Benchmarking é um processo
muito reconhecido para apoiar e medir a performance de uma organiza¢do. Apesar
disso, outras ferramentas de andlise s3o utilizadas como o DEA’ (como por exemplo na
industria transportadora, nomeadamente nos aeroportos). Estda provado que as
organizacdes que ndo adoptam medidas de performance e benchmarking, nas suas
praticas e sistemas de gestdo, tendem a experienciar melhoramentos de performance
inferiores aos esperados, e uma grande insatisfacdo dos trabalhadores (Gomes &

Yasin, 2010).

! Data Envelopment Analysis € um método ndo-paramétrico usado empiricamente para medir a
eficiéncia produtiva de DMU'’s (decision making unit’s)
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Uma questdo que deve ser levantada e analisada, visto que existem mais
estudos para o sector da industria, é se este pode servir como ponto de partida ou de
exemplo para a medicdo de performance no sector dos servicos, ja que a pesquisa
focada nas implicagdes do benchmarking e as ligbes retiradas da experiéncia do sector
industrial, podem ser Uteis para as organizagdes do sector dos servigos, enquanto estas

se debatem com os desafios e incertezas sobre este tema no seu sector.

Independentemente do sector ou organizagao (de maior ou menor dimensao) a
gue nos referimos, quando falamos de medicdo de performance, a Information
Technology® (Tecnologia da Informacdo) também denominada como MIS (Management
Information Services), € um factor critico para o sucesso da implementacdo de sistemas
de medicdo de performance (Nudurupati & Bitici, 2005), pois sem uma fonte de
informagao bem organizada e estruturada, nem o melhor sistema de medi¢ao de
performance tera éxito. Outros autores defendem também que um sistema de

informacdo inadequado é um dos muitos obstaculos para a medicdo da performance.

Assim, outros factores terdo também influéncia no sucesso da implementacao
do sistema de medicdo de performance, como por exemplo a vontade da organizagao
melhorar a sua performance, o tipo de lideranca, a capacidade de tratamento e

relacdo dos recursos humanos com a informacao, entre outros.

3.2.3 Analise Critica

Apds a apresentacdo de conceitos e de alguns pontos de vista, colocam-se algumas
guestdes, as quais ja se tentou responder mas as quais nao se chegou a uma conclusao

concreta e definitiva:

e Sera possivel um dia desenvolver-se um sistema de medicdo de performance
transversal a todos os sectores?

e Serdo os factores que influenciam o sucesso da implementacdo e utilizacdo de
um sistema de medicdo de performance, independentes dos diferentes

contextos e especificidades de cada organizacdo?

2 . . I ~
Information Technology consiste no uso de computadores e softwares para gerir informacao.
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e Sabem as empresas o que pretendem medir?
e Tendo em conta que ja foi debatido o porqué de medir a performance das
organizagdes, nao havera também razbées que defendam a ndo medicao dessa

performance?

Uma coisa é certa, a medi¢do de performance ndo se destina apenas as empresas
gue se encontram em dificuldades, e serd interesse e objecto de estudo de académicos
e organizagdes, ndo soO pela sua importancia, enquanto ferramenta de apoio de gestdo,
como também pela necessidade das organizagGes compreenderem as suas relagdes
internas e externas, que sdo cada vez mais complexas. E pois fundamental continuar a
debater e a estudar este tema, a medi¢do da performance das organizagOes,
contrapondo pequenas/médias e grandes empresas, numa tentativa de encontrar uma

resposta para as duvidas ainda existentes.
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3.3 - 0 indice de Benchmarking e Boas Praticas na medig¢do da Performance das

Organizagoes

Dentro do tema medicdo da performance das organizacdes, o Benchmarking
tem um papel importante ndo sé para ajudar a medir a performance de uma empresa,
como também para avaliar face aos concorrentes da empresa essa mesma
performance, com o principal objectivo de criar vantagem competitiva. Uma das
principais limitagdes do Benchmarking é o facto de esta pratica ter por base a troca de

informacdo, que tem por base principios éticos como a confidencialidade.

O indice de Benchmarking Portugués e a sua metodologia, deriva do United
Kingdom Benchmarking Index, tendo por isso sido necessario adapta-lo a realidade dos

sectores industriais nacionais, tarefa executada pelo IAPMEI.

A metodologia do IBP é bastante simples, constituida por trés momentos;
inicialmente, sdo recolhidos dados na empresa, utilizando questiondrios pré-
concebidos para cada area existente, sendo que sdo obrigatérios os questiondrios
especificos para as areas de Gestdo, Financeira, Exceléncia e Marketing, e
guestionarios opcionais para as areas de Produgdo, Salde e Seguranca no Trabalho,

Energia e Ambiente, Logistica e Transporte.

Figura 5 — Questionario do IBP
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Destes ultimos, a empresa deve optar por um questionario relativo a uma area
que seja mais importante ou significativa de analise para esta, ou seja, tendo em conta
0 negdécio da empresa e as suas necessidades, é utilizado o questiondrio opcional que
mais se adequa. No caso de uma empresa que tenha como areas de negdcio a
construgao civil, transportes (mercadorias e especiais) e aluguer de equipamento, uma
opc¢ao seria o questionario “Seguranca e Saude no Trabalho”. Os questiondrios dos
diferentes médulos apresentam uma estrutura semelhante, sendo muito explicitos no
que diz respeito aos indicadores que avalia, pois o preenchimento de dados é
precedido de uma definicdo do préprio indicador. Cada questionario possibilita
também a escolha dos critérios aos quais a empresa pretende que seja comparada, ou
seja, pode ser escolhida a drea de actividade, a regido ou pais onde actua, e o nimero
de trabalhadores da organizacdo, para que esta seja comparada a outras empresas

com critérios semelhantes a si.

O preenchimento desses questionarios, é orientado pelo Consultor Nacional de
Benchmarking (CNB) que acompanha a empresa, e que deve apds o seu
preenchimento, tratar os dados e inseri-los na plataforma, originando assim relatérios

semelhantes ao seguinte.

Figura 6 — Relatdrio exemplo do IBP

L

Benchmarking e Boas Praticas

I- Indice Portugués -I
I. Benchmarking e Boas Praticas

) 3 - . HE indice Portugués

Indicadores de Satisfacéo do Cliente

* Indica um récio invertido, ** Indica que o N'de Empresas daAmosia & Insufcients

Indicadores de Satisfa¢do do Cliente

Encomendas Canceladas antes da Entrega (%, *) - mede o grau de eficacia de uma empresa em Fraco Forte
evitar que produtes nao-conformes com determinadas especificagdes cheguem ao cliente. Mede
também a qualidade do progesss de produgao efou do sistema de qualidade Implementada,

28
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Encomendas Rejeitadas durante o Periodo de Garantia (%, *) - apresenia ¢ grau de satisfagao dos IPareantagam Valardas Racl (6} lea
clientes com a qualidade dos produtos fornecidos. Quanto mais baixa for a percentagem, melhor seré o
desempenho da empresa m Rerlamaglas por Clente %, 60

mRerlamag e por Encomenda %, 61
(N2 de Encomendas Rejeifadas durante o Perfodo de Garantia / N? de Encomendas Recebidas) x 100%

] o 0 =] an o0

Encomendas nao Entregues no Prazo (%, *) - apresenta o grau de sucesso da empresa no el Dad nterior lomari el weagians Lo o] oo ]
cumprimente dos seus compromissos de entrega. Um nimero baixo indica um bom desempenho a | 28 0.00 0.00 0,00 0,00 014 1.8 178
(N? de Encomendas Enfregues fora de Prazo / N? de Encomendas Recebidas) x 100% 1 0.00 0.00 0.00 000 0.00 0.58 16
0.00 0,00 0.00 010 525 21,00 178
Percentagem do Valor das Reclamagoes (%, *) — este valor apresentado em percentagem mede a 3 o0 0.00 0.00 001 03 34 12
insatistagao fotal dos clientes, do nimero de e de clientes.
0 oo 000 000 138 4 1,50
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Cada relatdrio proveniente do IBP, independentemente do mddulo a que se
refere (financeiro, gestdo, ..) apresenta a mesma estrutura, tendo sempre uma
introducdo, que explica o porqué do relatério e o que se trata nele, os dados gerais da
empresa, os resultados dos indicadores relativos ao mdédulo tratado, um glossario, que
apresenta algumas definicdes e o apéndice que fornece alguns dados originais da

empresa.

Os resultados dos indicadores sdo apresentados de duas formas: através de um

grafico e de uma tabela, como se observa na Figura 6.

Os relatérios apresentam diferentes conjuntos de indicadores, relacionados
com o médulo analisado; o mdédulo de Gestdo e Financeiro, sdo constituidos por cinco
conjuntos de indicadores cada um: Satisfacdo do Cliente, Inovagao de
Produtos/Servicos, Fornecedores, Gestdo dos Recursos Humanos e Satisfagdo dos
Recursos Humanos, relativo ao modulo de Gestdo, e indicadores de Rentabilidade,
Gestdo, Produtividade, Investimento e de Actividade, relativo ao modulo Financeiro.
Cada um destes conjuntos é constituido por indicadores mais especificos relacionados

com o préprio conjunto onde esta integrado.

O mddulo de Exceléncia refere-se a dimensdes como a Lideranca, Politica e
Estratégia, Parcerias e Recursos, Processos, e o médulo de Marketing a dimensdes
como a Estratégia, Marketing, Marcas e Promoc¢des, Novos Produtos, Clientes, entre

outras.

Também nos relatdrios, antes de se apresentarem os subconjuntos de
indicadores, sdao disponibilizadas para cada um deles uma definicdo, de forma a

facilitar a andlise de resultados por parte do CNB.

Assim que os relatérios resultantes da plataforma do IBP estdo prontos, é
necessdria a elaboracdo de um Relatério de Oportunidades de Melhoria (ROM), que
vai ser apresentado posteriormente a organiza¢do, tendo como objectivo informar o(s)
seu(s) lider(es) da situacdo em que se encontra a empresa face as restantes do mesmo

sector, e sugerir pontos de melhoria para a organizacdo face aos resultados obtidos.

O IAPMEI através do Benchmarking e Boas Praticas, fornece uma sugestao de

apresentacdo para o ROM, podendo no entanto cada CNB adapta-la.
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O ROM constitui assim uma analise mais simples e um resumo do relatério de
indice de Benchmarking e Boas Praticas, pois apenas vai utilizar a posi¢do relativa da
empresa para cada indicador, devendo no entanto ter-se sempre em conta os dados
do relatdrio inicial produzido pela plataforma. O ROM nao vai no entanto utilizar todos
os indicadores disponibilizados pelo relatério de Benchmarking, pois alguns desses
indicadores ndo serdo classificados com um valor ja que o IBP ndo tem dados sobre
eles. Ainda assim esses indicadores ndo serdao apagados do relatdrio, aparecendo na

Posi¢dio Relativa “Nada a Dizer” (ND) em vez de um valor.

Figura 7 — Resultado da aplicacdo do IBP (posi¢do relativa da empresa)

Medida HP Rell Mados Inferior | GQuartilinf] Mediana | Quarfil.sup Superior  |Amst
Encom.Cancel Antes Entrega 28 0.00 0.00 0.00 0.00 014 1,88 178
(9% 7
Encom.Rejeit.Durante Per, Garl[ 12 0.00 0.00 0,00 0.00 0,00 0,558 167
88 7
Encomendas N3o Entreg. no 52 0,00 0,00 0,00 0,10 525 21,00 178
Prazn (3% ")
Pareentagem Valor das Recl 53 0.00 0.00 0.00 0.01 0,37 5,34 195
LT
Reclamagfes por Cliente (% ") 80 oon 000 0.00 135 1345 120 60 203
Reclamacdes por Encomenda | 81 0.00 0.00 0.00 0.36 z14 13.15 192
(%)

Os indicadores variam numa escala de 0 a 100, sendo que zero, significa um
mau desempenho e cem, o melhor desempenho. Existem alguns indicadores, como o

caso das Reclamacdes por Cliente, em que seria mais légico que a um valor inferior

correspondesse um melhor desempenho; contudo, para simplificar o raciocinio, este
indice inverte automaticamente esses indicadores, para que ao maior valor,
corresponda sempre o melhor desempenho. Quando os indicadores sao invertidos,

uxn

vém acompanhados do simbolo

O ROM é dividido em cinco partes centrais:

I.  Introdugdo, onde é apresentada a empresa (historia organizacional, posicdo
no mercado, concorrentes, drea de negdcio, o que pretende para o futuro,
os factores criticos de sucesso da empresa,...), ou seja, toda a informacdo

gue seja considerada relevante e que esteja disponivel;
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Dados gerais da empresa (semelhante ao relatério do IBP);

Figura 8 - ROM (Dados da Empresa)

2. Ficha Técnica

2.1  Dados da Empresa

Empresa

HOORK

Morada

Av. das Indistrias n.0 22, £420-077 - Trancoso

Telefone

271 817 148

Fax

271 817 148

Nome cantacts

exmail

2.2 Perfil

Volume de negdcios ()

125.2532,00€

N.0 de Trabalhadores

5

Cddigo CAE

16251

Descricio da Actividade

HHORHKK

2.2 Critérics de Benchmarking - IBP

Nimero de
Trabalhadores

Volume de Negdcios (€)

125.253,00€

Area de Actividade

Indistrias Transformadoras

Cddigo CAE

16251

Cdédigo CAE Secunddria | ---

RegifelSes)

Centro

Tipo de benchmarking

Financeiro — Gestdo — Exceléncia — Producdc - Marketing

Resumo dos resultados por perspectivas do Balanced Scorecard, ou seja, a

apresentacdo dos varios indicadores avaliados em cada mddulo tendo em

conta quatro perspectivas, e os resultados do modelo de Exceléncia de

Negocio (especifico do IBP), os valores atribuidos a esses indicadores

(posicdo relativa da empresa para cada

comentario;

indicador) e o respectivo

Figura 9 — ROM (Resumo dos Resultados — perspectiva dos clientes)

3.2. Perspectiva Clientes (Balanced Scorecard)

INDICADOR

Valor Médic das Encomendas

Volume de Negdcios/Encomendas Recebidas

CLASSIFICACAD
(BENCHMARK)

IEP

Variacic dos Clientes
Percentagem de Nowvos Clientes

Reclamagdes por Cliente

Reclamagdes por encomenda

Cumprimento do prazo de entrega

Encomendas no entragues no prazo

periodo de garantia

Percentagem de encomendas rejeitadas durante o

entrega

A empresa ests a gerir as relagdes com os clientes de
forma aficiente?

Percentagem de encomendas canceladas antes da

Percentagem do Valor das Reclamagdes

COMENTARIOS

Ponto Forte - considera-s ponto farte, quande a classificagie de um indicadar apresenta um resultade relativo superior ou igual a 75.

- Nome daindicador na plataforma IBR

Ponto Fraco - considera-se ponto fraco, quando a classificagdo de um indicador apresentaum resultado relativo inferior ou igual 2 25.
30000
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E neste ponto que se elabora uma pequena avaliacdo do valor atribuido ao

indicador; no caso do indicador Reclamacdes por Cliente apresentar, por

{

exemplo, o valor 60*, poderia fazer-se a seguinte leitura “ a empresa X
apresenta face a amostra um valor bastante elevado no que diz respeito ao
indicador reclamacgdes por cliente, espelhando uma significativa insatisfagao
sobre o produto/servico por parte dos clientes. Deve ser por isso uma
informacdo que deve ser tida em conta, com o objectivo de melhorar este
resultado, e em consequéncia a relacdo com o cliente”. Esta seria uma de
entre vdrias formas de avaliar este indicador. E importante perceber que
esta avaliacdo ndo deve ser feita em separado dos outros indicadores, ou

seja, a andlise de qualquer indicador deve ter em conta o historial da

empresa, as suas caracteristicas e também os outros indicadores.

Recomendagdes de oportunidade de melhoria e o impacto destas tendo
em conta quatro perspectivas (financeira, clientes, aprendizagem e
crescimento e processos internos) do Balanced Scorecard; as
recomendacdes feitas pelo CNB devem ter em conta ndo sé os valores
atribuidos aos indicadores, tal como a andlise feita para estes, mas também
a propria empresa e as suas necessidades, dai a importancia de conhecer
relativamente bem a organiza¢cdo. Por exemplo, uma das sugestdes de
melhoria passa pela Formalizacdo da estratégia a m/| prazo da empresa; em
geral nenhuma das empresas participantes do programa QIPME tém a sua
estratégia formalizada, e por isso mesmo ndo tém objectivos concretos e
claros definidos. Esta sugestdo terd portanto como objectivo maximizar os
resultados da empresa, e por isso tera um forte impacto nas quatro

perspectivas tidas em conta.
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Figura 10 - ROM (Recomendagdes de Oportunidades de Melhoria)

4. Recomendacites de Oportunidades de Melhoria
Nio se conhecendo com pormencor a realidade da Empresa e como tal correndo-se o risco de fazer uma andlise ndo exacta dos resultados dos diversos indicadores,
devemos mesmo assim sugerir alguns dominios para eventual implementagdo de acgdes de melhoria. A concepgdo e concretizacdo destas acgdes deve ser precedida de
uma aprofundada andlise dos resultados e das nossa recomendagdes, eventuais causas e identificagdo de medidas a implermentar, assim como as metas a atingir.

IMPACTO

z z 2Z2 | «
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DOMINIO DE ACCOES DE MELHORIA e T o CL%E o &

- Contnbufo Tigero para a melhona do desempenho do respectivo grupo de indicadores
#s - Contributo médio para a melhoria do desempenho do respectivo grupo de indicadares
= - Contributo torte para @ melhora do desempenho do respectivo grupo de indicadares

V. Andlise final, onde se descreve a situacdo actual da empresa face ao
resumo dos resultados, aliando também as recomendag¢des de

oportunidade de melhoria sugeridas numa primeira analise.

Apds a realizacdo do Benchmarking e a aplicacdo da metodologia do IBP,
conseguiram-se identificar varios casos de sucesso, tanto no sector dos servigos, como
no sector da industria ou comércio. Alguns exemplos desse sucesso sao a Cruzinox, a
Muroplas, a Quinta do Bucheiro (todas pertencentes ao sector da industria), a Ibergas
(sector do comércio) e Cannon Hygiene (sector dos servicos). Estes e outros casos de
sucesso espelham a importancia e o contributo do programa QIPME para as empresas

nacionais participantes.
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4 - Descri¢ao das Tarefas Desenvolvidas

As tarefas que desenvolvi, tendo em conta a drea de negdcio da consultoria da
Lopes Garcia Consultores, teve por base um programa de formagao-ac¢do, o QIPME
Centro, langcado pelo Conselho Empresarial do Centro, sendo uma das entidades
escolhidas para o orientar e fiscalizar a Associagdao Empresarial do Nordeste da Beira
(AENEBeira). Esta entidade, foi seleccionada para promover e desenvolver o programa
QIPME Centro no Distrito da Guarda, através da selec¢dao de cerca de 25 empresas da

regido, cuja participacao é totalmente gratuita.

O programa é co-financiado pelo Programa Operacional Potencial Humano
(POPH) e pelo Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN), tendo como
principais objectivos nomeadamente, promover o desenvolvimento das
micro/pequenas/médias empresas nacionais, desenvolver as competéncias e formar
os colaboradores dessas empresas, promover a inovacdo (ao nivel da gestdo),

aumentar a competitividade empresarial, entre outros.
As tarefas desenvolvidas por mim durante o estdgio incidiram em quatro dareas:

Benchmarking
Balanco de Competéncias Organizacional

Dossier da Qualidade

el A

Outras tarefas
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4.1 - Breve apresentagao do Programa QIPME

O Programa QIPME Centro estda enquadrado no Eixo de
Intervencdo Gestdo e Aperfeicoamento Profissional do POPH,
' nomeadamente na tipologia 3.1.1 “ Programa de Formacgao — Acgao

S ENEICENTRD para PME”, sendo constituido por cinco momentos distintos:
1. Imersdao no Programa — Este primeiro momento pretende integrar, clarificar,
motivar e informar os dirigentes das empresas seleccionadas, sobre as fases do
programa QIPME, através de uma sessdo de formacdo. Nesta sessdo é apresentado o

planeamento da intervencgao tal como a sua calendarizagao.

2. Fase | - Diagndstico Organizacional — fase constituida por duas componentes
(Formacao e Consultoria):

a. Formag¢dao — Seminario de Diagndstico Organizacional, dirigido aos
lideres das empresas, de forma a dar a conhecer os instrumentos
utilizados na consultoria, tendo como objectivo conseguir uma maior
facilidade ao acesso de dados.

b. Consultoria — Aplicacdo de instrumentos, nomeadamente de uma
ferramenta de Benchmarking, elaboracdo do Balango de Competéncias
Organizacional (BCO), a concepcao de um Plano de Acg¢do e

encaminhamento dos adultos para os CNO’s

3. Fase Il — Implementacdao dos Planos de ac¢dao e execug¢ao dos Planos de

Formagao e de Consultoria
a. Formacdo — realizacdo de Semindrios destinados aos lideres das
empresas nas areas de Gestdo Estratégica, Inovacdo, Comercial e

Marketing e de Recursos Humanos.
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b. Consultoria — Implementagao das melhorias definidas no Plano de

Acgdo, correspondendo a uma intervencdo de duragdo total de

80horas/empresa.

4. Fase lll — Avaliagao e Redefinicdo dos Planos de Ac¢do — Nesta fase, existe

apenas uma componente de consultoria que tem como objectivo avaliar o impacto da

execucdo das ac¢Oes em cada empresa, com uma duracdo de 20Horas/empresa, sendo

novamente aplicado o Benchmarking e definidas as linhas de ac¢do gerais para o

periodo pds-intervencao.

5. Encerramento — Este programa termina com uma sessdo de encerramento, que

ndo corresponde a formacgdo, com duragdo de 8horas/empresa, destinada ao seu

representante, onde se pretende retirar algumas conclusdes sobre o programa QIPME,

seguida de uma avaliacdo da empresa e analise prospectiva.

Figura 11 — Plano de actuagdo do programa QIPME

Componente Consultadoria

Componente Fornmacao

FASES QIPME_centro

empresas

i F. o de e Duragio - Duragio
Actividades Objectivos - o Formagdo Colaboradores
b (Horas) D (Horas) g (Horas)
Imersdo no programa Seminario de Imersio a
Banchmarking Avaliar o posicicnamanto 20
Balanco competncias Definir necessidades de
‘0 ! aniz‘\cl.:)ianal - competéncias internas & 20
| - Diagnostico E " - raspactivos planos de fomagio de D 12
Organizacional Encaminhar trabalhadores sem
Encaminhaments GNO A
hahilitagdes para os GNO
Elaboragdo Plano d= Definir medidas de acgéo 20
Acgio 7
Semindrios Tematicos Plano de formagéo (formagéo
medular- Cataloge) dingicdos a
Gastae Estratégica 2 outros colaboradores das
Il - Implementagio do Consultadoria especializada para resolugéo dos problemas ?}P‘e&r‘s' com bqw:(tus
Plano de Acgdo e detactados na fase de diagnéstico, introdugéo de novos Gestio da [novagdo 12 qualificagoes, com vista ac
L P a0 aumerto das suas competéncias 50
dos Planos de | métodos de gestio, ernvolvendo todas as dreas funcionais da ™ . -
or 50 e consultadoria smpresa facllnudqras da |mplsm_en_1agau das
mag: Gestide Comercial @ Marksting 12 medidas da malhoria irtema
clefindas no Plano de acgdio. Estas
acgies poderdio conduzir a
Gestio de Recursos Humanos 12 processos RVGC
il - Avaliagio e - .
redefinicao dos Planos de|  Benchmarking Avaliagho do impacto do Planads | 5
- Acgdo no final do Programa
acgio !
Encerramento Semindrio de Encerramento a
Total de horas/empresa 170 (=] 50
Volume de horas para 25 4280 1700 média de & tiabalhadores! emprasa 6.250

As empresas participantes no

programa QIPME tém diferentes areas de

negdcio, que vao desde as actividades de contabilidade, auditoria e contabilidade

fiscal, a fabricacdao de artigos de granito e de rochas. Situam-se todas em localidades

no Centro/Norte de Portugal, como se observa pelo mapa da Figura 8.
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Figura 12 - Localizagdo das empresas participantes no programa QIPME
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Todas as empresas participantes sao de pequena dimensao, sendo que seis das

vinte e cinco empresas, se dedicam a Fabricacdo de artigos de marmore e de rochas
similares (como se observa no quadro 3), e outras seis a actividades de contabilidade e
auditoria, consultoria fiscal e de Transportes rodoviarios de mercadorias, (trés para
cada uma respectivamente). Assim, é de referir que cerca de 50% das empresas
participantes do programa tém como area de negdcio as trés ultimas actividades
referidas, tendo em conta que no total existem cerca de 13 &reas de negdcio. E
também de salientar que estas 12 empresas estdo localizadas em Trancoso,

Sernancelhe e Castelo Rodrigo.

Quadro 3 - Areas de Negdcio das empresas participantes no QIPME

Area de Negécio N2 Empresas

Actividades de contabilidade e auditoria, consultoria fiscal

w

Artes graficas/agéncia de publicidade

Construcdo de estradas e pistas de aeroportos
Exploragao florestal

Fabricacdo de artigos de marmore e de rochas similares
Fabricacdo de mobiliario de madeira para outros fins
Fabricacdo de portas, janelas e elementos similares em metal
Fabricacdo de produtos a base de carne

Fabricante de produtos quimicos

Inddstrias do leite e derivados

Producdo de vinhos comuns e licorosos

Transportes rodoviarios de mercadorias

B W N R R R NP R RN

Tratamento e revestimento de metais
Total

N
(5}
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O balanco final deste programa ainda nao foi feito, no entanto, a semelhanca
da edigdo anterior, espera-se que seja positivo, ndo sé para os participantes (pela
experiéncia e mais valias retiradas do programa) como também paras empresas, que
tiveram a possibilidade de explorar e melhorar as suas competéncias e tornarem-se

mais competitivas.

4.2 - Tarefas Desenvolvidas

No ambito do programa QIPME, a minha participacdo centra-se essencialmente no
momento 2. “Fase | - Diagndstico Organizacional”, nomeadamente na drea da
consultoria, através da elaboracdo dos relatérios finais (relatérios de oportunidades de
melhoria) referentes a aplicacdo da ferramenta de Benchmarking, na realizacdo de
questionarios/inquéritos no ambito do BCO, e no apoio e utilizagdo da plataforma
existente do BCO para a elaboracdo do Plano de Accdo a implementar na empresa.
Também me coube a tarefa, ainda dentro deste programa, da elaboragdo de Dossiers
da Qualidade para empresas que adoptaram umas das sugestdes de melhoria ou

medida a implementar.

4.2.1 Benchmarking

Benchmarking é um processo de pesquisa que possibilita as organizacdes realizar
comparacgbes de processos, produtos, servicos e praticas, empresa-a-empresa, para
identificar o melhor do melhor e alcancar um nivel de superioridade ou de vantagem

competitiva.

O indice de Benchmarking Portugués (IBP), foi desenvolvido, promovido e é
disponibilizado pelo IAPMEI, constituindo uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho das organizacbes que segue a metodologia mais apropriada para
identificar as melhores praticas. Esta é a ferramenta utilizada no programa QIPME, no

III

momento “2. Fase | - Diagndstico Organizaciona

O processo de aplicacdo desta ferramenta decorre em 3 momentos (recolha de

informacdo na empresa, inser¢ao de dados na plataforma que gera o relatdrio inicial
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de Benchmarking e a realizacdo do Relatdrio de Oportunidades de Melhoria), sendo
gue a minha participagao incidiu num desses momentos, nomeadamente na execu¢ao
do ROM. Para a realizacdo do ROM, foi fundamental o contacto com as empresas, pois
tive de elaborar uma breve apresentacao sobre cada uma delas, pela importancia que
o histérico organizacional constitui na avaliagdo dos varios indicadores provenientes

do Indice de Benchmarking e na avaliacdo das necessidades organizacionais.

De facto, tive necessidade de me deslocar a varias empresas, localizadas grande
parte delas na cidade de Trancoso, nomeadamente a Marcelo Pimenta (pequena
empresa com dareas de negdcio como a publicidade, artes graficas e molduras), a
Contalnformagéo e a 3C-Centro de Contabilidade e Comércio (ambas com actuagao na
area da Contabilidade), a Granitos Santos e Capeldo (empresa familiar no ramo da
producdo de artigos em pedra marmore e argila). Também tive contacto com
empresas situadas noutras localidades, como a José Augusto Pires Morgado e Filhos
sediada em Celorico da Beira, a Lacabeiras — Lacagem de Aluminios, localizada na zona
industrial de Fornos de Algodres e a Transportes Rodovidrios de Mercadorias Melo da

Silva situada em Vila Franca da Serra (Gouveia).

Através das visitas e contacto com donos, gestores, responsaveis e
colaboradores das empresas, consegui conhece-las melhor, o que me facilitou e

possibilitou a realizacdo das tarefas que me foram propostas pela empresa.

Inicialmente, acompanhei apenas a minha orientadora nas visitas as
organizagdes participantes do programa, sendo sempre contextualizada em cada uma

delas, de forma a perceber o porqué da visita e qual seria o passo seguinte.

4.2.2 Balang¢o de Competéncias Organizacional

A tarefa relacionada com o BCO depende em parte da realizacdo prévia do ROM
(logo também do processo de Benchmarking), pois as ac¢des de melhoria sugeridas
pelo consultor serdo utilizadas na plataforma, sendo também precedido da realizacdo
dos questionarios/inquéritos individuais aos colaboradores das empresas, de forma a
conhecé-los melhor tal como as necessidades da organizacdo aos seus olhos. Este

inquérito, que é semelhante ao apresentado no anexo 1, constitui uma das minhas
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tarefas, na qual tive de conversar com vdrios colaboradores, tendo sido um desafio
pessoal, devido principalmente a dificuldade destes em conseguirem-se expressar, e
de manter um didlogo sobre a organizagao.

A Plataforma do BCO, consiste pois numa plataforma que é constituida por um
numero concreto de passos, que deve ser tido em conta, para que o resultado final
seja 0 mais consistente possivel, como se deve observar pelo anexo 2. Coube-me a
mim, a realizacao de cada passo (do 1 ao 7) tal como as trés validagbes do campo
“Balanco de Competéncias Organizacional” na plataforma, dai a importancia de
conhecer as empresas.

A cada empresa correspondia uma diferente plataforma, associada a uma palavra-
chave, sendo que por isso, efectuei estes passos repetidamente, tendo em atencgao
naturalmente a empresa a que se referia.

Todos os passos e campos anteriores ao passo 3 constituem apenas a identificagao
da empresa, tal como a identificacdo dos médulos.

No passo 3 (anexo 3), analisei cada item referente aos moédulos avaliados e atribui-
Ihe um nivel de competéncia (elevada/média/irrelevante) baseando-me exactamente
nas caracteristicas e funcionamento da empresa.

No passo 4.1 e 4.2 (anexo 4), tendo em conta o definido anteriormente,
exemplifiguei com o maximo de rigor para cada item, as praticas exercidas pela
empresa, atribuindo-lhe um grau de formalizacdo (Acontece raramente ou nunca;
Acontece e o procedimento é informal; Acontece e o procedimento esta suportado por
normas gerais; Acontece e o procedimento estd suportado por normas especificas;
Acontece e o procedimento esta suportado por normas especificas e é documentado)
para o passo 4.1, e um grau de prioridade (que vai de muito baixo a muito elevado)
que pretende definir quais as praticas que devem ser intensificadas face as
necessidades organizacionais para o passo 4.2.

E de notar que no passo 4.1 s3o tidas em conta as competéncias identificadas com

Ill

nivel “elevado”, e no passo 4.2 as competéncias com nivel “médio”.
No passo 5 (anexo 5), atribuo as praticas identificadas com os niveis médios e com

grau de prioridade muito elevado, elevado ou médio, o tipo de “saber predominante”
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(saber, saber-fazer ou saber-ser), com a finalidade de comecar a definir quais as
praticas e conhecimentos que devem ser desenvolvidos.

Os trés pontos de validacdo permitiram-me observar e validar a coeréncia que
deve existir entre os dominios de melhoria presentes no ROM e as praticas a
desenvolver identificadas no passo 5.

No passo 6 (anexo 6), defino concretamente como as praticas devem ser
desenvolvidas tendo em conta os saberes atribuidos no passo 5, ou seja, qual deve ser
a atitude ou accdo que a organizacdo deve ter; no caso do tipo de saber predominante
“saber-ser”, é apresentada uma lista com sete areas, em que tive de escolher para
cada uma, um dos cinco niveis de opgao.

No passo 7 (anexo 7), tive de afectar/alocar cada colaborador, gestor/lider da
empresa, conforme a sua importancia ou participacdo, a pratica que deve ser

desenvolvida e que foi definida no passo 6.

Estes passos do Balanco de Competéncias Organizacional, serviram
fundamentalmente para identificar as necessidades da organizacdo e dos seus
colaboradores, sendo por isso um ponto de partida para a elaboragdo do plano de
accdo e para o encaminhamento dos profissionais para os Centros de Novas

Oportunidades.

Depois destes passos, foi realizado pelo consultor sénior da LPG os passos

referentes ao plano de ac¢do (anexo 2), tendo apenas acompanhado esta tarefa.

4.2.3 Dossier da Qualidade

Ainda no ambito do programa QIPME, uma das medidas propostas no relatdério das
oportunidades de melhorias seria a implementacdo de sistemas de qualidade; neste
sentido, foi-me me pedido, a criagcdo de dossiers de qualidade para cada empresa onde
tivesse sido feita essa proposta. O meu contributo, consistiu principalmente na
alteracdo do layout do conteldo de cada dossier (tendo em conta cada empresa e o
seu logédtipo), e a adaptacdo de alguns procedimentos, modelos ou instrucdes de
trabalho face a empresa e ao servigo prestado por ela. Todos os dossiers de qualidade

elaborados por mim tiveram por base o sistema de qualidade da Lopes Garcia
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Consultores, nomeadamente, procedimentos, instru¢cdes de trabalho e modelos. E de
notar que antes da realizagdo desta tarefa, recebi uma explicagcdao intensiva mas

simples sobre o sistema de qualidade.

4.2.4 Outras tarefas

Para além das tarefas associadas ao programa QIPME, colaborei noutras tarefas
sempre que era solicitada, como por exemplo na realizagao de conciliagdes bancdrias
através da verificacdo do extracto do banco simultaneamente ao extracto da empresa;
também apoiei o contabilista da empresa, na constru¢dao de um documento em Excel
em que criei paginas mensais onde inseria dados sobre os formadores externos que
tivessem realizado formacgdo nesse més (neste caso coube-me a verificagdo dos recibos
verdes de cada formador e a insercdo do nome, nimero de recibo e do valor com ou
sem IVA deste); participei ainda num projecto de elabora¢do de candidaturas para
cursos EFA, na medida em que elaborei, com base num relatério pré-defenido, varias

propostas de cursos tendo em conta a associacdo ou organizacao destinataria;

Apesar de nao trabalhar directamente com o software Primavera, este foi-me

apresentado e explicado sucintamente.
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5 - Conclusao

A medicao de performance das organizagdes é um tema muito actual. Desde
que se tornou objecto de estudo, € um assunto de consideravel relevancia, tendo o
seu processo de evolucdo, acompanhado a evolucdo organizacional e tecnoldgica.
Apesar disso, ha uma referéncia, entre varias que foram formuladas, que se mantém
como uma influéncia nos actuais sistemas de medicdo de performance e que continua
a ser divulgada e ensinada entre académicos: o Balanced Scorecard. O IBP e o BCO nao
sdo excepcdo, contendo as quatro perspectivas dessa ferramenta, na analise

desenvolvida por eles.

Naturalmente que a medi¢ao de performance de uma organizagdao necessita de
uma metodologia consistente (como se comprova com a exposicao tedrica vista sobre
este tema), metodologia essa que deve ser seguida para se obter um resultado
coerente. Contudo verifiquei que durante o programa QIPME, e nomeadamente no
BCO e nos passos que devem ser realizados até se elaborar o Plano de Acg¢do para a
empresa, que este processo nem sempre foi cumprido de forma rigorosa. O Plano de
Accao, foi totalmente elaborado pelo Consultor Nacional de Benchmarking da empresa
Lopes Garcia Consultores, sem este previamente ter observado ou ter tido
conhecimento dos passos anteriores (que em termos tedricos seriam fundamentais);
de facto aqui podem-se ter dois pontos de vista: em primeiro lugar, os passos
realizados por mim (e como o BCO estd arquitectado) sdo consideravelmente
desadequados face as dimensdes e caracteristicas das empresas, as quais o programa
se dirigia; e por isso mesmo, o CNB, pela sua experiéncia e conhecimento profundo das
empresas, conseguiu, sem elaborar esses passos, chegar a um plano de ac¢ao, que ia
de encontro as necessidades das empresas; em segundo lugar, durante a realizacdo
dos passos do BCO, foram-me por algumas vezes dadas determinadas indicacdes,
como por exemplo a “eliminacdo” de critérios, ou seja, no passo 3, quando devia
atribuir niveis de competéncias aos itens de cada mddulo, o nivel “baixo” ndo era
considerado, o que revela pouco rigor ja que, para a maior parte dos itens, seria esse o

nivel a ser escolhido.

Um claro exemplo da desadequacao ja referida, pode ser o mddulo existente

de Exceléncia. Sendo as empresas participantes deste programa, de pequena/média
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dimensao, fara algum sentido a existéncia de indicadores referentes a esta area (?), ou
existira este médulo para alertar estas (pequenas/médias) empresas, da importancia
gue a gestdo, a lideranca e a definicdo de uma estratégia tem, no desempenho de uma
organizacao, e a importancia da satisfacdao dos clientes e dos colaboradores para a

melhoria dos seus resultados.

Verifiquei também, que na maior parte das empresas, os seus lideres nao
valorizavam devidamente o programa QIPME, ou a mais-valia que este poderia
constituir para o desenvolvimento da empresa, sendo por isso pouco receptivos.
Confirma-se assim em termos praticos, o constatado para as pequenas/médias em
empresas na abordagem tedrica; a cultura organizacional, a vontade de melhorar e a
lideranca, sdao factores que restringem o sucesso na medicdao de performance das
organizacdes e a implementacdao de medidas de melhoria. Apesar de participarem no
programa QIPME, algumas empresas mostraram-se pouco disponiveis para fornecer
informacdo, para receberem os consultores e até mesmo para implementarem
algumas acgdes que melhorariam o seu desempenho, nao dando por isso a devida

importancia ao trabalho desenvolvido pelos CNB.

Para além da aproximacdo a realidade profissional, este estdgio pretendeu e
possibilitou o acesso mais profundo a uma darea da consultoria, a retencdo de
conhecimentos nessa e noutras areas, incutiu responsabilizacdo profissional, ou seja, a
noc¢ao de responsabilidade pela realizacdo de um trabalho. Considero o estagio uma
mais-valia, na medida que me proporcionou deslocacbes a varios lugares até entdo
desconhecidos, permitiu-me conhecer e ter contacto com novas pessoas e com
realidades bastante diferentes. Constituiu um grande desafio, principalmente o
momento da realizacdo de inquéritos no dmbito do BCO, pois foi a altura que mais
préxima estive das pessoas com quem contactei fora da empresa, tendo-me deparado

com algumas situacdes mais sensiveis.

A percepcdo e dinamica entre o conhecimento adquirido na faculdade e o
trabalho na empresa, também constituem um importante objectivo do estagio. De
facto, apesar da minha nogdo da vida profissional ser consideravelmente diferente, as
bases tedricas adquiridas nas cadeiras durante, ndo sé na Licenciatura de Gestdo mas

também no Mestrado, mostraram-se indispensaveis.
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Anexo 1 — Inquérito aos Colaboradores no ambito do BCO

AENE(¥ Q)]
beira B!

Inquérito aos Colaboradores no ambito do BCO- QIPME Empresa

Frente

Nome: _ Data de Nascimento:

Habifitagdes Antiguidade na Empresa:

Departamento: caric

Principais Competéncias

Descrigao das Fungdes que exerce:

Pontos Fracos no exercicio da sua Fungao

=

PO D I Q - @ CEC @ Lopgg‘éarcia

AENE (v
beira

Pontos Fortes no exercicio da sua Funcio Verso

Oportunidades de Melhoria Pessoais

Oportunidades de Melhoria da Organizagio

Muito Obrigada pela sua Colaboragdo!

41



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

Anexo 2 — Layout da Plataforma do BCO

| Indice

Elementos de identificacao

Seleccionar Elementos de identificacdo

PETENCIAS ORGANIZ

Lo
=
mMm
=)

NAL

Seleccdo do médule opcional

Processo de recolha dos dados

w [¥] —

Mivel de desenvolviments de capacdades mobilizéveis para respostz 2oz deszfios crganizacionais

g’
L
e

Ilustragdo de praticas por nivel de desenvolvimento de competéncias ELEVADO e respectivo grau form

Ilustragdo de praticas por nivel de desenvolvimento de peténcias MEDIO e estabelecimento de prioridad

gg
ol Wl il
) (b

Ilustragiio de praticas por nivel de desenvolvimento de competéncias BAIXO e estabelecimento de prioridades

Tipo de saber predominante para =s praticas assinaladas com nivel de desenvolviments MUITO ELEVADO, ELEVADO e MEDIO (prioridades 1, 2 e 3)

!

i
U

Listagern dos dominios de Accdes de Melhoria (ROM)

Relacdo entre as priticas a desenvolver prioritariamente e os Dominios de Acgdes de Melhoria (ROM)

:
¥

:
u

ValidagSo da relagdo entre as priticas a desenvolver prioritariamente e os Dominios de Accdes de Malhoria (ROM)

Validagdo 2 Relagdo entre as priticas a desenvolver pricritariamente e as medidas do Plano de Accdo

Validagdo 2 Validac3o da relag3o entre as priticas a desenvolver prioritariamente e as medidas do Planc de Accdo

Passo 6 Saberes especificos para as praticas com nivel de desenvolvimento MUITO ELEVADO, ELEVADO e MEDIO (prioridades 1, 2 e 3)
Passo 7 Afectacdo dos profissionais sos saberes especificos, respectivos qualificagies e dreas funcionsis/departamentos = gue pertencem

RELATORIOS E FORMULARIOS

Selaténio Global| Relstério global

Relatérios de analise:

Relatéro 1 Relagdo entre as priticas a desenvolver pricritariamente & os Dominios de AccSes de Mealhoria (ROM)

Relatério 2 Praticas, e respectivos graus de formalizagd iadas as téncias com nivel de desenvolvimento elevado

Relsténo 2 Saberes associados ao desenvolvimento de priticas (com prioridade de grau 1, 2 e 3) relacionadas com competéncias de nivel de desenvolviments médic &
aixo

Relatério 4 Afactacdo dos profissionais aos saberes especificos, respectivos niveis habilitacionais e dreas funcionais/departamentos que pertencem

PLANO DE ACCAO

o
=
E.

Listagem e classificagdo dos objectivos

o
=

Passo 2 Listagem das medidas a executar

PA-Passo 3 Distribuigiio das medidas de acgéo a tar por objective estratégico

PA. 4 Calendarizacdo, resultados e custos para a execucdo das medidas do planc de acgdo

g |3
||

Relatério
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Anexo 3 — Passo 3 da Plataforma do BCO

| Passo 3 - Nivel de desenvolvimento de capacidades mobilizédveis para resposta aos desafios organizadonais

Cada mddulo compreende um cenjunto de dimensdes de andlise. Cada dimensdo contempla uma lista de competéncias para as guais se pede que avalie o nivel de
desenvolvimento alcangado. As listas que s= apresentem devem ser entendidas como um conjunto de competéncias consideradas importantes na apreciagdo de cada
dimensdo. Se entendsr que nenhuma das competéncias € relevante para o caso especifico da empresa em estudo deve assinalar "COMPETENCIA NAQ RELEVANTE".
Podera, se assim o entender, assinalar todas as compsténcias sugeridas como ndo relevantes. Todas as competéncas consideradas ndo relevantes ndo serdo mais
utilizadas. Tem a liberdade de formular as competéncias que achar mais adequadas. Para o efeito utilize os campos disponiveis.

Todos os tens estdo assinalados, por defeite, em Competénca Baixa. Verifiqgus se preencheu todos os itens e se, em cada item, assinalou devidamente a resposta que
pretendia. Tome em consideracdo o facto de os itens propostos serem avzliados, por defeite, em Competéncia Baiva.

Competéncia nao relevante
competéncia que a empresa ndo possui, nem pensa vir a adquirir em fungdo da sua opgdo estratégica.

Competéncia baixa _ _
competéncia inexistente ou pouco dessnvolvida na empresa, mas gue a empresa necessita desenvolver.,

Competéncia média
competéncia cem nivel de desenvolvimento medic.

Competéncia elevada
competéncia que a empresa domina e utiliza frequentemente.

Nivel de desenvalvimento

COMPETENCIAS .
Capacidades mobilizaveis na acgdo para: Tarmearen | campzeras s ETEE Competéncia
elevada média baixa TEE
relevante

od

Exceléncia

Lideranca

Definir quais os estilos dz lideranga predominantes & mais utilizados e Il Il el
Avaliar o nivel de envolvimente que os lideres mant&m com clientes, fernecedores, parceires e outros e 'l I e
actoras

Identificar cs mecanismes pelos quais os lideres motivam e recenhecem as suas equipas e 'l I e
Outra | o ~ & L
outra | s o & -
Cutra | o C & o
Outra | o ~ & L
Outra | s s « o

Implementar uma metodologia de definicdo de objectivos estratégicos na organizacio e Il Il el
Avaliar a consecucgic dos objectives e dos planos definidos ' 'l I '
Comunicar e partilhar os objectives com a estruturz e avaliar implementacdo dos planos e 'l I e
Cutra [ © * ®
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Anexo 4 — Passo 4.1 e 4.2 da Plataforma do BCO

Passo 4.1 - Tlustracio de praticas por nivel de desenvolvimento de competéncias e respectivo grau
formalizacao

No quadro abaixo encontrard reunidas as competéncias que assinalou com um nivel de desenvolvimento ELEVADO.
Para cada competéncia deverd identificar as praticas que s8o usuzis na empresa = o respective grau de formalizagdo.

A formulagdo destas praticas € essencial para o desenvolvimente e a qualidade do exerdcio de BCO. A sua formulagdo devera ser concreta e especifica; formulagies
genéricas e ndo ajustadas & realidade organizacional conduzirdo a resultades indcuns ou mesmo a solucfies errdneas.

Exemplifigue com praticas usuais demonstrativas.
P.f. Segja concreto e especifico

Excelénda

COMPETENCIAS Grau de formalizagio

Lideranca

Avaliar o nivel de envolvimerto que | | | Grau de f P -
os lideres mantém com clientes,
fornecedores, parceiros e outros
actores |

(..)

Passo 4.2 - Tlustraciio de praticas por nivel de desenvolvimento de competéncias e respectivo grau

formalizacdao

No guadro abaixc encontrard reunidas as competéncias que assinalou com um nivel de desenvolvimento MEDID . Para cada competénca devard identificar as
praticas que =30 usuais na empresa e, de entre essas, quais s que merecem ser intensificadas face as necessidades organizacionais.
A =eguir atribua o grau de prioridade de cada competéncia a intensificar.

Continuamos a chamar a atengdo d= que a formulagdo destas praticas & essencial para o desenvolvimento e & qualidade do exercicio de BCO. A sua formulacdo devera
=ser concreta e especifica; formulagdes genéricas e ndo ajustadas & realidade organizacional conduzirdo a resultados indcucs ou mesmo a solugdes errdneas.

Exemplifique com praticas usuais
demonstrativas
P.f. Seja concreto e especifico

Seleccione as praticas a intensificar e
determine o grau de prioridade para cada uma

COMPETENCIAS )
Nivel de desenvolvimenta MEDIO

Excelénda

Lideranca

Identificar os mecanismos pelos quais oz lideres | |
motivam e reconhecem as suas equipas

| | I (G prrnie 9|
| | I (oo e 9|

(...)
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Anexo 5 — Passo 5 da Plataforma do BCO
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Anexo 6 — Passo 6 da Plataforma do BCO
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Anexo 7 — Passo 7 da Plataforma do BCO
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