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Apresentacao

O presente relatério versa sobre o estdgio curricular, decorrido entre 4 de
Outubro de 2010 e 4 de Margo de 2011, na empresa CH Business Consulting, em
Coimbra, com vista a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo, pela Faculdade de

Economia da Universidade de Coimbra.

O estdgio pode ser visto como o culminar de um percurso — o académico — e o
comeco de outro, o mundo do trabalho. E por isso um momento Unico e enriquecedor,

III

pois constitui-se um dos primeiros contactos com a “vida real” organizacional. Este
relatério pretende ser uma reflexdo critica do percurso efectuado, onde sao descritas
as actividades, e os conhecimentos obtidos ao longo do estagio, bem como de uma
intensa caminhada, onde os conhecimentos tedricos se condensaram com uma

componente pratica e activa fortemente caracteristica do mundo do trabalho.

Apesar das diversas saidas profissionais, optei por realizar o meu estagio numa
consultora, pois sempre tive curiosidade em verificar na pratica como funciona todo o
processo de consultoria. Assim, o meu estagio incidiu essencialmente na consultoria
estratégica através do programa QIPME (Qualidade e Inovacdo nas pequenas/médias
empresas), tendo, para tal, sido imprescindivel alguns conhecimentos adquiridos

durante a Licenciatura e posteriormente com o Mestrado.

O presente relatdrio encontra-se dividido em quatro capitulos:

O capitulo | diz respeito aos aspectos tedricos relacionados com o tema
principal deste relatério “O Benchmarking como apoio a gestdo das empresas: o caso
CH Business Consulting”. Sdo abordados cinco subtemas: a evolugdo e conceito do
benchmarking, os tipos de benchmarking, a metodologia, vantagens e desvantagens e

por fim, o desenvolvimento do tema principal.

No capitulo Il é, a apresentacdo da empresa de acolhimento do estagio, a CH
Business Consulting, caracterizando-a e fazendo um breve enquadramento histérico

desde a sua fundacdo até aos dias de hoje e referindo a sua estrutura organizacional.
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No capitulo lll s3o apresentadas e desenvolvidas todas as actividades por mim

realizadas durante o estagio.

Por ultimo, no capitulo IV, sdo apresentadas as conclusdes finais do relatério,

onde é feita uma analise critica ao trabalho desenvolvido.

Subjacente a escolha do tema do relatério, estd a crenca de que as empresas
em Portugal podem atingir melhorias significativas de desempenho se
compreenderem adequadamente e integrarem na sua ac¢ao 0s conceitos, praticas e

metodologias relacionados com a medi¢dao de desempenho e o benchmarking.
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CAPITULO |

APLICACAO DO BENCHMARKING
COMO APOIO A GESTAO DAS
EMPRESAS
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1 — A importancia do benchmarking como apoio a gestao das

empresas

1.1 - Evolucao e Conceito do Benchmarking

No ambiente empresarial em que hoje trabalhamos, mais do que em qualquer
momento anterior, a utilizagdo do benchmarking é importante para que as empresas
aumentem o seu nivel de competitividade. Com o aumento da competitividade dos
mercados ao longo dos ultimos anos, a melhoria continua tem vindo a constituir um

factor determinante para a sobrevivéncia das empresas nos mercados.

A esséncia do benchmarking baseia-se na ideia de que nenhuma organizacao é
melhor em todas as dreas, o que implica reconhecer que existe alguém no mercado
gue consegue fazer melhor. Em regra sao utilizados os concorrentes melhor sucedidos
como termo de comparagao, ainda que possam também ser utilizadas empresas de
outros sectores de actividade. O objectivo do benchmarking é, portanto, estimular e
facilitar as mudancgas organizacionais e a melhoria de desempenho através da
aprendizagem com os outros (Keegan, et al., 2006). O processo de avaliacdo e
comparagao pode ser efectuado para a organizagao como um todo ou visar apenas um
determinado processo, departamento ou unidade de negbcio. Através do
benchmarking as organizacdes obtém referéncias que lhes permitem identificar formas

de melhorarem as suas performances internas.

Segundo a Industria da ComissGo Europeia, o benchmarking é definido como
um processo continuo e sistematico que permite a comparac¢ao das performances das
organizacoes e respectivas funcdes ou processos face ao que é considerado "o melhor
nivel", visando ndo apenas a equiparacdao dos niveis de performance, mas também a
sua ultrapassagem (Keegan, et al., 2006). O autor apresenta-o como um processo
sistematico e continuo (Keegan, et al., 2006). Porqué Continuo? Qual é o interesse de
aplicar o benchmarking numa empresa uma vez que nao voltara a fazé-lo? O
benchmarking é um processo de melhoria que tem de ser continuo para ser realmente

eficaz. Ndo pode ser desenvolvido uma vez e negligenciado depois, pensando-se que a
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tarefa estd concluida. Tem de ser um processo continuo, uma vez que as praticas estao
em permanente mudancga. As organizagdes representantes das melhores praticas nao
sdo estaticas, vdo com certeza prosseguir num espirito de melhoria continua, nao
deixando que a sua concorréncia os alcance. Assim, corre-se o risco de o trabalho
desenvolvido fique rapidamente desactualizado (Keegan, et al., 2006). Porqué
Sistematico? O benchmarking nao é um método aleatério de recolher informagao, mas
um processo sistematico, estruturado etapa a etapa, com o objectivo de avaliar os
métodos de trabalho no mercado. Os outputs deste processo possibilitam as empresas
comparar os seus produtos, servicos e métodos de trabalho com os das organiza¢des
representantes das melhores praticas (IAPMEI). E possivel a comparacdo e
aprendizagem com empresas de todo o mundo, como mostra uma das principais
ferramentas para as pequenas e médias empresas, benchmarkindex, que ird ser

desenvolvido mais a frente.

Podem ser identificadas varias definicdes de benchmarking na literatura da
area; ainda assim, benchmarking serd a busca por melhores praticas da industria que

conduzem a um desempenho superior (Camp, 1989).

O conceito de benchmarking foi desencadeado pela Xerox Corporation que
descobriu e aplicou o benchmarking para combater a concorréncia. Com a andlise de
copiadoras produzidas pela Fuji-Xerox (empresa japonesa associada a Xerox),
confirmou-se que os custos de Fabricacdo dos Estados Unidos eram superiores.
Quando o custo de fabricacdo foi analisado, verificou-se que os concorrentes estavam
a vender maquinas a um prego igual ao que custava a Xerox produzi-las. Assim, atribui-
se a Xerox Corporation o pioneiro da introducdo de benchmarking, que ocorreu no

final dos anos 70 (Camp, 1993).

Durante a década de 80, este conceito foi difundido em todo mundo e na
década de 90 o seu uso estendeu-se, principalmente, em organizacdes norte-

americanas e europeias.
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1.2 - Tipos de Benchmarking

Para varios autores, existem varias denominag¢Ges para os tipos de

benchmarking. Estes tipos dependem do ambito, dos objectivos e dos recursos afectos,

podendo ser definidos como:

Benchmarking Interno: Compara fun¢des numa mesma organizagao. Pode ser
intra-departamental ou intra-unidades de negdcio. Este tipo de benchmarking é
relativamente comum e acessivel, principalmente em termos de
disponibilidade de informacdo, permitindo também aprofundar o
conhecimento e dominio dos processos internos. Contudo, é uma pratica com
limitacdes, nomeadamente no que se refere aos padrdes de referéncia que

utiliza (a melhor pratica interna) e ao potencial de melhoria (IAPMEI);

Benchmarking Competitivo ou Concorrencial: Compara produtos, servicos,
processos ou métodos entre empresas directamente concorrentes. As grandes
limitacOes e obstaculos deste tipo de abordagem residem na confidencialidade
e na dificuldade em encontrar empresas do mesmo sector disponiveis para
partilhar informacdo e expor as suas forgas e/ou fraquezas. Geralmente incide
sobre praticas que permitem sustentar vantagens competitivas e fixar
objectivos a nivel estratégico. Este tipo de benchmarking leva, em grande parte

dos casos, a melhorias incrementais e reformistas (IAPMEI);

Benchmarking Funcional: Compara processos em empresas ndao directamente
concorrentes. Baseia-se na certeza de que, em grande parte dos casos, as
melhores praticas ndo se encontram no préprio sector. Este tipo de
benchmarking, por ser sustentado pelas melhores praticas disponiveis em
determinadas func¢des ou processos, conduz normalmente a resultados e
melhorias mais expressivos, embora possa requerer capacidade para proceder
a adaptacOes, de forma a adequar as praticas ao sector onde se pretendem
implementar (IAPMEI). No benchmarking funcional os problemas com a
confidencialidade das informacdes sao menores, podendo conduzir na pratica a

uma importante fonte de inovagao para a empresa;
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e Benchmarking Estratégico: E um tipo de benchmarking com um cariz ainda
mais radical, uma vez que promove a andlise fundamental de processos que
cruzam varias fungbes em sectores ndo relacionados. O custo e as
complexidades associadas contrapdem-se ao elevado potencial de melhoria e

inovacao (IAPMEI);

O resultado de um exercicio de benchmarking estd dependente da prdpria
empresa, dos recursos, da cultura, do ambiente, do seu posicionamento de partida e,

fundamentalmente, da sua capacidade e motivagao para a mudanga e melhoria.

1.3 - A Metodologia de Benchmarking

O desenvolvimento eficaz de um processo de benchmarking exige que as
empresas respeitem e sigam algumas regras e procedimentos, permitindo que os
objectivos inicialmente definidos sdo alcancados e que é possivel a introducdo de

melhorias no desempenho da organizagao.

Existem diversos autores que fazem referéncia aos noves passos do
benchmarking e outros aos quatro passos do benchmarking (Lopez, et al., 2000), os

guais, neste ultimo caso, sao sistematizados de seguida.

COLLECT

ANALYZE

Figura 1 - Metodologia processual de benchmarking (Fonte: Lopez, et al., 2000)
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Esta Metodologia de quatro passos foi desenvolvida em 1993, sendo uma das com

maior sucesso em todo o Mundo.

Planear: A empresa determina o que deve ser objecto de benchmarking, tendo em
atencdo os factores criticos de sucesso, analisa o processo ou a funcdo e prepara o

plano de estudo. Esta etapa visa esclarecer as seguintes duvidas:

1. O que sera usado como referéncia? As organizacdes devem definir quais as
actividades a aperfeicoar através do processo de benchmarking. Esta selec¢do
deve considerar o impacto potencial que as melhorias decorrentes do
benchmarking podem trazer as organizagdes.

2. Com quem iremos comparar? Empresas do mesmo sector ou de sectores
diferentes, consideradas lideres do ramo ou em determinada funcdo ou
processo.

3. Como serao recolhidos os dados? Existem infinitas formas de obter os dados
necessarios. Assim, define-se o método a ser utilizado para a recolha dos

dados, considerando o tempo e o custo envolvido.

Caso esta etapa ndo seja realizada de forma eficaz, dificilmente os resultados

esperados serdo alcangados (Junior, et al., 2004).

Recolha de dados: Apds a etapa de planeamento, inicia-se a da recolha de dados nas
empresas participantes. Esta etapa nao é nada facil, a dificuldade esta em encontrar
parceiros dispostos a disponibilizar informacGes. Podem ser utilizadas fontes
secundarias, como jornais, revistas, pesquisas, bancos de dados, publicacbes das
proprias organizacbes e Internet, para obter o maximo de informacdes. Porém, é
preciso ter algum cuidado, uma vez que alguns dados obtidos através destes meios
podem estar desactualizados ou serem enganadores. Para complementar outras
fontes, podem ser preparados questionarios para se enviarem a potenciais empresas

com as quais se podera aplicar o benchmarking (Bendell, et al., 1993).

Analisar: O conjunto das informacdes recolhidas deve ser sistematizado e analisado
pela empresa. Logo apds, é necessario comparar as diferentes actividades, utilizando

os parametros definidos na etapa de planeamento. O objectivo é comparar o
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desempenho das suas actividades com o das demais empresas e identificar quais as
actividades que poderiam ser aperfeicoadas, partindo do conhecimento adquirido

durante o processo de benchmarking.

Adaptar: Sendo o objectivo a melhoria continua, o ultimo passo do processo de
benchmarking, inicia-se com a elaboracdo de um plano para a implementacdo das

mudancas nos processos que foram considerados prioritarios.

As empresas bem sucedidas assumiram o facto de a melhoria ser uma viagem
sem fim. E importante que o grupo envolvido no processo de implementacdo das

mudancas esteja atento a necessidade de rever objectivos e metas estabelecidos.

1.4 - Vantagens e Desvantagens do Benchmarking

O efeito da utilizagdo do benchmarking no desempenho das organizagbes tem
sido objecto de estudo. Em virtude das rapidas mudancas no mercado, definir metas
olhando para dentro da empresa geralmente ndo responde as expectativas dos
clientes. As expectativas dos clientes sao guiadas pelos padrdes estabelecidos pelos
melhores fornecedores do sector e também pelas boas experiéncias de fornecedores
dos outros segmentos de negdcios. O maior beneficio do benchmarking é, portanto, o
de ajudar a alcancar niveis de desempenho que atendam plenamente as crescentes

expectativas dos consumidores.

De um modo geral, os principais beneficios que uma organizac¢do podera tirar

do processo de benchmarking sao (IAPMEI):

e Introduzir novos conceitos de avaliacao;

e Melhorar o conhecimento da prdpria organizacao;

e |dentificar dreas que devem ser objecto de melhorias;

e Estabelecer objectivos vidveis e realistas;

e Criar critério de prioridade no planeamento;

e Favorecer um melhor conhecimento dos concorrentes e do nivel competitivo
do mercado;

e Aprender com os melhores.
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Além das inumeras vantagens apresentadas pela aplicacdo do benchmarking
nas organizagdes, sdo verificadas algumas dificuldades na utilizagao desta ferramenta.
Segundo Spendolini (1999), existem desvantagens que impedem a implantacdo do

benchmarking de forma eficiente e eficaz, entre elas destacam-se:

e Auséncia de recursos financeiros e de tempo, para a recolha de informagdes;

e Os colaboradores da organizacdo nado se envolvem no processo;

e O nivel de confianca relativamente a empresa que fornece os dados é baixo;

e O ndo acompanhamento de todo o processo de benchmarking, deixa de

garantir bons resultados.

E essencial que as organizaces, ao aplicarem o benchmarking, assumam a
postura de uma organizacao que deseja aprender com os melhores, para justificar o

esforco investido em todo o processo.

1.5 - O Benchmarking na Unido Europeia

O sucesso das empresas dependeu sempre da sua capacidade em produzir
produtos ou prestar servicos que fossem de encontro as necessidades e expectativas
dos seus clientes. Este esfor¢o continuo de produzir o que o mercado comprava com
algum esforco de diferenciacdo era alimentado pela experiéncia que ao longo do
tempo se ia adquirindo e pelo conhecimento que chegava do mercado, principalmente
através do contacto com os seus clientes. A medida que o mercado se tornou cada vez
mais competitivo, mais imprevisivel, mais rapido e os clientes cada vez mais exigentes,

as empresas comecam a ter dificuldades em acompanhar os novos tempos.

Somente a melhoria do produto, tornou-se insuficiente quer para fidelizar
clientes, quer para garantir novas conquistas de mercado. As empresas, para além da
comparacao dos produtos, comecaram a ter necessidade de também identificarem e

adoptarem as melhores praticas (Alba, 2001).

A pratica de benchmarking na Europa iniciou-se mais tarde do que nos Estados
Unidos. Conhecia-se as dificuldades de aplicacgo de uma metodologia de

benchmarking, devido a auséncia de tradicdo na aplicacdo ao nivel das PME’s, uma

10
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resisténcia em disponibilizar informacdo, existéncia de praticas e conceitos nacionais
nem sempre coincidentes, os mesmos sectores com realidades distintas (segmento de
mercado, dimensdo da empresa, etc.) eram obstdculos a concretizacdo da estratégia
da Comissao Europeia. Um estudo realizado entre 1997 e 1999, envolvendo 559
empresas do Reino Unido, mostra que apenas 10% das empresas com menos de 25
empregados participam em exercicios de benchmarking. Este nimero sobe para 40%
para empresas com menos de 250 e mais de 100 colaboradores, enquanto que mais de
70% das empresas com mais de 1000 empregados praticam benchmarking de forma

regular, principalmente as que pertencem a grupos multinacionais (Alba, 2002).

Ao longo do tempo, os estudos de benchmarking europeus tém-se
intensificado, assim contribuiram de forma decisiva, as iniciativas e o apoio financeiro
da UE. Os prémios europeu e britdnico da qualidade, instituidos, respectivamente, em
1992 e 1994, pela EFQM e pela Fundacgao Inglesa para a Qualidade (BQF), também sao
apontados como factores importantes para o desenvolvimento do benchmarking.
Dado que a maioria das empresas europeias sao PME’s, é especialmente neste
segmento que a UE tem vindo a promover a utilizacdo do benchmarking através do

financiamento de projectos.

Embora as iniciativas europeias lancadas ao longo destes anos tenham
contribuido para aumentar a utilizagdo do benchmarking, ainda estamos longe de

atingir o nivel de desenvolvimento verificado nos Estados Unidos da América.

Em Portugal, tanto as iniciativas estatais como privadas sdo reduzidas ou pouco
divulgadas, o que mostra que ainda estamos longe de poder usufruir das

potencialidades do benchmarking.

1.5.1 - A dinamizag¢ao do Benchmarking em Portugal pelo IAPMEI

Reconhecendo o potencial do benchmarking, enquanto vantagem competitiva
para as empresas, o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (IAPMEI),
promove e coordena, no ambito do Programa Operacional da Economia, a iniciativa

“Benchmarking e Boas Praticas — Apoio a Melhoria do Desempenho das PME”(BBP).

11
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O BBP utiliza a ferramenta benchmarking de forma a permitir a antecipacao da
formulacdo de respostas estratégicas mais ajustadas ao reforgo da sustentabilidade do

desenvolvimento das PME, num contexto de crescente competitividade.

A metodologia benchmarking tem vindo, desde ha muito, a ser aplicada com
sucesso em grandes empresas internacionais. Contudo, a sua aplicacdo ndo é exclusiva
destas empresas, sendo conhecidos casos de sucesso em pequenas e médias empresas
de diversos paises como a Inglaterra, Itdlia, Espanha e Portugal, onde tém sido
desenvolvidas diversas ac¢des neste dominio, atestando um forte empenho em

estimular e consolidar a sua utilizagao.

Ao IAPMEI estd reservado um papel de relevo na dinamizacdo de politicas
publicas de apoio a inovagdao empresarial, através, nomeadamente, da promoc¢do e da

divulgacdo de instrumentos e ferramentas especificas como o benchmarking.

Com a preocupacdo de fomentar e dinamizar a criacao de sinergias entre as
PME portuguesas, em 2000, o IAPMEI concebeu e dinamizou o programa voluntarista
“Apoio a Inovagao Tecnolégica das PME”, no quadro do PEDIP Il, especifico para a sua

promoc¢do e demonstracao.

O principal objectivo desta iniciativa foi a avaliagdo comparativa de
desempenho das empresas baseada na metodologia UKBI-United Kingdom

Benchmarking Index.

Os resultados desta iniciativa foram pouco divulgados, deixando por esclarecer
o desempenho nacional e por divulgar as accoes de melhoria sugeridas por esses

estudos.

Posteriormente, em 2001, no ambito do Programa Comunitario REACTE,
Portugal aderiu ao projecto europeu “Benchmarkindex — Um Estudo Europeu”. Esta
participacdo veio trazer assim a desejada experiéncia de se participar num estudo de
benchmarking internacional, manifestada pela maioria das empresas participantes na

anterior iniciativa. Este projecto que envolveu, para além de Portugal, a Alemanha, a
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Austria, a Espanha, a Grécia, a Holanda, a Itdlia, a Irlanda e o Reino Unido, contou com

a participagdo de cerca de 1342 empresas, como se pode observar pela figura 2.
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Figura 2 - Empresas Participantes por Pais (Fonte: IAPMEI, 2002)

A dinamizagdo da Rede verificou-se através de uma plataforma de
comunicacao, via Internet - “Benchmarking Web Site”, alimentada por Consultores de
Benchmarking (entidades dotadas de formacdo na metodologia e um cédigo de acesso
a base de dados "Benchmarkindex"). Estes consultores, utilizando indicadores
Genéricos, Financeiros e de Modelo de Exceléncia e abordando areas como a Gestdo e
a Producado, recolheram, interpretaram e compararam os dados das empresas para,

com base nessa avaliacdo, apresentarem planos de accao de melhoria.

Relativamente aos resultados nacionais verificou-se uma boa receptividade por
parte das 196 empresas participantes, ja que 68% das empresas manifestaram a sua
intengdo em participar num 22 exercicio — Benchmarking de validagao, no sentido de
avaliarem o impacto resultante da introducdo das recomendacdes constantes os

planos de melhoria (IAPMEI, 2002).

A dindmica gerada em torno destas experiéncias demonstrou o interesse e a
oportunidade deste tipo de intervencbes, revelando a necessidade de alargar e
consolidar o trabalho entretanto desenvolvido, no sentido de ultrapassar algumas
“deficiéncias” do projecto directamente relacionadas com a aplicacdo de uma
metodologia a realidades tao diversas. A titulo de exemplo, para introduzir os dados de
benchmarking de uma determinada empresa da industria metalomecanica, apenas se

pode seleccionar dois tipos de actividade: Fabricante de produtos metdlicos ou
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fabricante de mdquinas e equipamentos. Esta segmentacdo condicionada a dois
grandes grupos revela-se altamente deficiente ja que abrangem actividades muito

diversas.

Em 2004, o IAPMEI arrancou com o programa BBP. Tendo em ateng¢do os seus
objectivos de intervencdo e as dreas estratégicas de actuacdo, concebeu, no ambito
das Iniciativas Publicas do PRIME, este programa que facilitou a progressiva
consolidacdo de uma metodologia que se revelou eficaz, adaptando-a a novas
exigéncias e a novas realidades e, sobretudo, divulgando o conhecimento e as técnicas

que conduzem as “boas praticas” a outros sectores de actividade.

A semelhanca do que tem vindo a acontecer noutros paises e, 3 medida que se
ultrapassam as dificuldades inerentes a aceita¢do deste tipo de processo, o interesse
das PME pelo benchmarking tem vindo a revelar-se com uma forca crescente; esta
circunstancia deve-se, claramente, ao reconhecimento das potencialidades e

beneficios que pode trazer para as empresas envolvidas.

1.6 - O indice de Benchmarking Portugués

Enquanto instrumento particularmente atil para as empresas, capaz de
funcionar como indutor de processos de melhoria do desempenho, o Programa BBP
incorpora o Indice de Benchmarking Portugués que o IAPMEI criou e gere. Ao longo de
varios anos, o IAPMEI tem vindo a reforcar a sua actuacdo ao nivel do Programa BBP,
colocando ao dispor dos empresarios um conjunto alargado de informacao relacionada

com a metodologia e a sua aplicacao.

O projecto destinou-se as PME dos sectores da industria, construgdo, comércio,
transportes e servicos prestados as empresas, com o objectivo de promover a
utilizacdo do benchmarking, como ferramenta indutora de inovacao e de melhorias na
competitividade das PME. Os participantes ndo tiveram qualquer encargo financeiro,
uma vez que o IAPMEI assegurou a comparticipacdo integral nos custos de realizacdo

de todo o processo de benchmarking.

14



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

Estas accdes sdo implementadas pela “Entidade Nacional de Benchmarking”
(ENB) com o apoio de “Consultores Nacionais de Benchmarking” (CNB), ambos
certificados pelo IAPMEI, proporcionam as empresas uma avaliacdo sistematica,

rigorosa e extensiva do desempenho empresarial.

A aplicagao da metodologia do IBP inicia-se com a recolha de dados na
empresa, para o preenchimento dos questionarios de cada area, sendo que os
questionarios de Exceléncia do Negdcio, Financeira (Anexo 3)' e Gestdo sdo
obrigatérios e de cardcter opcional existem os seguintes relatérios, Marketing,
Producdo, Saude e Seguranca no Trabalho, Energia e Ambiente, Transporte e Logistica.
Relativamente aos relatdrios opcionais, a empresa deve optar apenas por um, este
deve ser o que mais se adeque ao negdécio da empresa. O preenchimento dos
guestionarios por parte da empresa devera ser tdo objectiva quanto possivel, pois a

informacao imprecisa conduzird a conclusdes erradas para todos.

A empresa em conjunto com o consultor selecciona os critérios de comparacao,
atendendo ao volume de negdcios, nimero de trabalhadores, sector de actividade,
pais e/ou regido, para que a empresa seja comparada com um universo de empresas

com critérios idénticos ao seu.

Posteriormente, o consultor validada e codifica a informacdo, de forma a
garantir a sua confidencialidade, e insere-a na plataforma. O IBP, tomando em
consideragao os critérios de comparacao previamente definidos, gera relatérios com a
posicdo relativa da empresa para cada um dos indicadores de desempenho em

avaliagao.

A estrutura base do relatério ndo se altera, independentemente da area
analisada, come¢ando com o indice, introducao, de seguida a descricdo e dados sobre

a empresa, resultado de cada um dos indicadores e por fim, um glossério.

Dependendo da area a que o relatdrio se refere, os indicadores diferem. O
relatdrio de Avaliacdo da Exceléncia refere-se a questdes como a Lideranca, Politica e

Estratégia, Parcerias e Recursos, Processos.

1 .. . s . s . .
A titulo de exemplo um questionario, neste caso, o da area financeira.
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O relatdrio de Gestdao engloba os seguintes indicadores: Satisfacdo do Cliente,
Inovacdo de Produtos/Servicos, Fornecedores, Gestdo dos Recursos Humanos e
Satisfacdo dos Recursos Humanos. Quanto ao relatdrio relativo a area Financeira, este
é constituido por questées referentes a indicadores de Rentabilidade, Gestao,

Produtividade, Investimento e de Actividade.

Cada um destes relatérios para uma melhor compreensdo apresenta uma
definicdo dos indicadores analisados, de forma a facilitar a leitura por parte do

Consultor Nacional de Benchmarking.

O desempenho da empresa é apresentado sob a forma de um gréfico (Figura 3)
mostrando a posicdo relativa para cada indicador em comparagdo com o universo,
sendo o melhor desempenho representado por uma posicdao mais elevada. As tabelas
apresentam os dados reais da empresa e do grupo, proporcionando uma desagregacao

dos dados em cinco intervalos de percentil:

e Baixo: valor correspondente ao percentil 5da base de dados (foi escolhido este
critério para que os verdadeiros extremos da base de dados ndo sejam

apresentados);

e Quartil Inferior: valor correspondente ao percentil 25;

e Mediana: valor que representa o percentil 50 da base de dados;

e Quartil Superior: valor que representa o percentil 75 (também conhecido por

Quartil Superior) da base de dados;

e Superior: valor correspondente ao percentil 95 da base de dados (mais uma
vez foi escolhido este critério para que os extremos da base de dados ndo

sejam apresentados).

16
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Figura 3 - Exemplo Relatério de benchmarking (Fonte: IAPMEI)

Os graficos estdao elaborados de forma a demonstrarem o desempenho da
empresa face ao grupo, numa escala de 0 a 100, do pior para o melhor desempenho,
respectivamente. Para alguns indicadores, como é o caso do absentismo, o dado foi
invertido, de forma que um resultado mais elevado no gréfico significa que existem
menos dias de absentismo e, portanto, melhor performance. Estes indicadores sdo

assinalados com (*).

Para além desta andlise global e apds a apresentacdo da metodologia do IBP,
dos critérios de benchmarking e especificidades dos sectores, inclui-se nos relatérios
individuais de cada empresa uma andlise pormenorizada de todos os indicadores,
terminando com as Recomendac¢des de Oportunidades de Melhoria (ROM), anexando-

se os relatdrios financeiros, de gestdo, exceléncia e de marketing gerados pelo IBP.

O CNB, tendo por base a analise dos relatérios de benchmarking fornecidos
pelo IBP, elabora o ROM, salientando os pontos fortes e fracos da empresa e, em
conjunto com ela, aponta formas de superar os factores criticos. A estrutura do ROM é
disponibilizada pelo IAPMEI, contudo o CNB poderd fazer as alteragdes que achar

convenientes.

O ROM é assim um resumo dos relatdrios gerados pela plataforma, onde é feita

uma analise critica de cada indicador, de acordo com a posi¢cdo da empresa face a
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restante amostra. Alguns desses indicadores poderdo ainda ndo ser considerados, uma
vez que a empresa nao preencheu o campo, como tal ndo tera direito de ver o que as
restantes empresas preencheram, na posicdo relativa do indicador surge (ND), que
significa “Nada a Dizer”. A amostra poderd ainda ndo ser suficiente para tirar

conclusdes, quando assim acontece, na posi¢do relativa do indicador surge (**).

As Recomendagdes de Oportunidades de Melhoria, dividem-se em quatro
partes fundamentais, a introducao, ficha técnica, resumo dos resultados e as propostas

de oportunidade de melhoria.

Pode ser ainda referido um ultimo ponto designado por andlise final da
empresa, mas este nem sempre é preenchido. Como ja foi mencionado, cada CNB

pode adaptar o modelo do ROM que achar oportunas.

Na introdugdo, é descrita a empresa, nomeadamente a sua drea de negdcio,
historia e posicdo no mercado, contudo pode ser descrita toda a informacgdo sobre a

empresa que seja pertinente.

Relativamente a ficha técnica (Figura 4), esta esta subdividida em quatro
pontos, os dados da empresa (nome da empresa, morada, telefone, etc.), perfil
(volume de negdcios, n2 de trabalhadores, cédigo CAE e descricdo da actividade),
critérios de benchmarking — ESBI (estes critérios sdo considerados, caso a empresa

pretenda uma comparacao internacional) e os critérios de benchmarking — |BP.



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | 19
Mestrado em Gestao

2. Ficha Técnica

2.1. Dados da Empresa

Empreca
Moraca
Telefone
Fax
Nome

oontaoto
eman

2.2.  Perfil

Volume de negooioc (€)
N_° de Trabathadorec
Coagigo CAE

Decorigdoc da Actividade

2.3. Critérios de Benchmarking — ESBI
Numero de Trabalhadorec
Volume de Negocioc (€)
Area de Actividade
codigo CAE
Regiso(dec)
Paiciec)

Tipo de benohmarking

2.4. Critérios de Benchmarking — IBP

Nomero de Trabalhadorec
Volume de Negocicc (W)
Area de Actividade
Codigo CAE

Coaigo CAE Seouncario
Regiso(dec)

Tipo de benohmarking

Figura 4 - Ficha Técnica (ROM) (Fonte: IAPMEIb)

No resumo dos resultados, é baseado na ferramenta métrica de desempenho
Balanced Scorecard, este fornece uma comparacdo da empresa com uma amostra
especifica e assim, apresentar os pontos fortes e fracos da empresa, por fim é feito o

respectivo comentario.

A figura 5 representa um exemplo da analise feita a empresa XPTO,
relativamente a drea da gestdo. Analisando os varios indicadores verificamos que a
Cobertura de Juros, o Grau de Endividamento Geral e a Rota¢do de Existéncias sao

pontos fracos da empresa.

A Cobertura dos Juros apresenta um valor baixo, o que pode indicar alguma
dificuldade da empresa em cobrir os encargos financeiros com os lucros obtidos. A
Liqguidez Geral situa-se nos 1,81, sinal de um bom desempenho, e indicador de

capacidade para fazer face a compromissos financeiros.
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O Prazo Médio de Pagamentos é de 50,98 dias, ficando acima dos 42,74 dias da
mediana. O Prazo Médio de Recebimentos de 36,82 dias, inferior ao PMP, é um ponto

forte da empresa.

12

Cobertura dos Juros PONTO FRACO
Disponibilidades / Vendas e Prestacdes 50
de Servicos
Estrutura de Endividamento 36
pocs 19
Grau de Endividamento Geral PONTO FRACO
.2 Grau de Endividamento Liquido o
n
o] Liquidez Geral 35
Prazo Médio de Pagamento 67
Prazo Médio de Recebimentos :
5 B 4 17
Rotacdo de Existéncias PONTO FRACO

Rotacdo do Fundo de Maneio

Figura 5 - Exemplo do Resumo dos Resultados (ROM)

As recomendag6es de oportunidade de melhoria (Figura 6) feitas pelo CNB sdo
baseadas no relatério das diversas areas analisadas, mas também na realidade
empresarial, ou seja, o consultor deve conhecer a induUstria em que se insere a
empresa, tendéncias, desafios, ameacas, oportunidades e boas praticas. Uma das
accdes de melhoria, a titulo de exemplo, passa pela profissionalizacdo da gestdo, ou
seja, o desenvolvimento da formacdo e capacidades técnicas direccionadas aos

gestores da empresa de forma a possibilitar uma maior capacidade e rigor

o g7

organizacional. De seguida é preenchida por “e” o impacto que terd nas
diversas areas da empresa, sendo que quanto mais “e“ forem inseridas, maior sera o

impacto nessa area.



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | 21
Mestrado em Gestao

IMPACTO
w
o
S<| S, SRESe,
FE  Fu FOFFwo
oW | OF O3z 00Nz
wl | wz wN=wyg
o2 | 6% 322584
2z g 2ZhelE
- - BE B° HEEWES
DOMINIO DE ACCOES DE MELHORIA %
. eee | o e |eee
. oo o (oo o

« - CONIrbUIO NGEIro para a melhona do desempenno do reSpEctivo arupo ae INGIcadores
e - Confributo médio para a melhoria do desempenho do respectivo grupo de indicadores
eee - Contributo forte para a melhoria do desempenho do respectivo grupo de indicadores

Figura 6 - Recomendagdes de Oportunidade de Melhoria (ROM)

As entidades que executaram este projecto tiveram oportunidade de reforgar o
seu conhecimento e experiéncia na aplicacdo do benchmarking, contribuindo para a
consolidagao de competéncias. Uma das intengdes do IAPMEI ja conhecida é continuar
a consolidar o trabalho ja desenvolvido, que permitird que se desenvolvam outros

casos de sucesso, para além de alguns ja conseguidos.

1.7 - Analise Critica

Apds a apresentacdo de conceitos e alguma reflexdo sobre o tema, ficam

algumas consideragoes.

O Benchmarking é uma técnica ja com dez anos para optimiza¢do das empresas
e instituicées num mercado competitivo. Essencialmente, é um processo comparativo
de identificacdo, compreensdo e adaptacdo de boas praticas de outras empresas
consideradas como as melhores, com a finalidade de introduzir melhorias na

organizacao e tentar leva-la ao nivel daquelas concorrentes.
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Considero o desenvolvimento do Benchmarking em Portugal uma
oportunidade, uma vez que permitiria comparar a performance entre varias empresas
com caracteristicas semelhantes, avaliar o que resulta e ndo resulta na sua actual
gestdo, quais as tendéncias e alteragdes previstas para o futuro e conhecer as
melhores praticas no mercado, o que conduziria certamente a introducdo ou ajuste de

novos métodos de trabalho com vista a melhoria continua.

Porqué a falta de adesdo por parte das empresas Portuguesas? Talvez seja
devido aos reduzidos orgamentos que as PME’s usualmente dispdem, a informacgao
limitada sobre os respectivos mercados, o desconhecimento da metodologia e a
tradicional falta de cooperacdo empresarial, constituem os principais obstaculos a
aplicacdo do benchmarking como um processo estruturado de identificacdo e adopgao

das melhores praticas utilizadas.

Para o futuro sugiro que para uma maior abrangéncia das empresas
participantes, este tipo de accdo promovesse a participacdo de empresas europeias do

sector.
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CAPITULO Il
APRESENTACAO DA EMPRESA
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2 — Caracterizagao geral da empresa

Para iniciar a caracterizacdo do Grupo CH, creio que é necessario demonstrar o
ADN tdo caracteristico e tao forte que deu origem a cria¢cdo do Grupo. O Grupo CH é
um exemplo claro da convic¢do de que quando se acredita mesmo, “é tudo uma

quest3o de tempo...”> como afirma o CEO da empresa.

Apostando em valores como empatia, rigor, exigéncia, dedicacdo, honestidade
e confianca, sempre associados a resposta as necessidades do cliente, a empresa surge
em 1998. Em 2002, abandona a designacdo de Carvalho & Henriques — Consultores,
Lda. e adopta o nome de CH Consultores. A empresa cresceu fruto da convicgao de que
0s seus membros eram capazes de vencer, ultrapassando obstdculos, fruto da

ambic¢ao, da exigéncia, do esforgo e envolvimento de todos.

A CH, entretanto convertida em sociedade anénima (S.A.), é hoje um grupo de
empresas em crescimento, destacada na industria da consultadoria nacional, com um
guadro de colaboradores permanentes. Ocupa um lugar de referéncia junto de varios
organismos institucionais responsaveis pelas politicas publicas de apoio as empresas. O
Grupo CH reune varias organizacdes com especificidades distintas e complementares,
sendo constituido pelas empresas CH Business Consulting, KWL, Burocratik, ALH,

Monstros e Companhia, ENC, XL7 e CH Academy.

A CH Business Consulting é a primeira consultora de gestdo a obter a
certificacdo de um Sistema de Gestdao de Qualidade Integrado nas areas de Qualidade
(1SO 9001), Ambiente (ISO 14001) e Recursos Humanos (NP 4427). Um reconhecimento
externo que a empresa considera importante, na medida em que valida um dos seus

principais factores de diferenciacdo: a Qualidade dos servicos.

Num estudo recente realizado pela Exame/Accenture, a empresa foi eleita

como a melhor empresa portuguesa para trabalhar em 2010, com um grau de

* As referéncias utilizadas para desenvolver a descricdo da empresa foram, essencialmente, o Manual de
Sobrevivéncia para Colaboradores, do Grupo CH, desenvolvido pelo Departamento de Recursos
Humanos (Grupo CH, 2008), e o site institucional, disponivel em www.chconsulting.pt.
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compromisso dos colaboradores de 84,61. Para além desta distincdo, a CH arrecadou
ainda os prémios de: Melhor Consultora; Melhor PME; Melhor Comunicagao Interna e

32 Lugar no Ranking Geral.

Este estudo sobre as Melhores Empresas para Trabalhar, analisa as praticas de
recursos humanos em Portugal e distingue as empresas com o maior grau de

compromisso dos seus trabalhadores.

Relativamente as dreas de negécio do Grupo CH, podemos fazer uma breve

caracterizagdo sobre os seus clientes e volume de negdcios no ano 2010.

B CH Consulting
H KWL

B CH Academy
HXL7

M Burocratik

B Monstros e Companhia

Grafico 1- Clientes por empresa do Grupo CH

No grafico 1 esta representado a percentagem de clientes por organizacdo do
Grupo CH, destaque para a CH Consulting que representa 51% da totalidade. Os
clientes do Grupo CH estdo localizados de Norte a Sul do Pais, sendo estes, associacdes
empresariais, empresas (médias, pequenas e micro), IPSS e outros organismos publicos

e privados.
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Grafico 2- Volume de Negdcios do Grupo CH em 2010

No que diz respeito ao volume de negdécios em 2010 por empresa do Grupo CH,
podemos concluir pelo Grafico 2 que a CH Consulting se destaca, representando 76%

dos 3.938.552¢€ atingidos.

2.1 - Areas de negécio

Consulting: Empresa de referéncia na area da Consultadoria Empresarial, a CH
Business Consulting criou uma série de servicos que vao ao encontro das necessidades
dos seus Clientes, corporizando a mensagem "Criamos Solucdes Globais". Possui
ferramentas e intervencdes habilitadas para aplicacdo nas empresas nos dominios do
planeamento estratégico, da direccdo de mercados, do Lean Management, do

Marketing Operacional, do benchmarking e da recuperacdo de empresas.

A CH Business Consulting actua em diversas areas, nomeadamente: Tax - Oferece
solugdes nas valéncias da Contabilidade Financeira, Assessoria e Planeamento Fiscal;
Audit - Disponibiliza servicos de Auditoria, tipificados nas intervencdes de Auditoria
Interna, Revisdo de Contas, Controlo Interno e Servigos de "due diligence”; Project —

Responde as necessidades das empresas nas areas de Viabilidade Técnica, Econdmico
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e Financeira, Gestdo de Projectos e expertise; Administragdo Publica - Oferece
solugbes nas areas de Planeamento Estratégico, Estudos e Corporate Finance;
Internacionalizacao de empresas - Possui um escritério em Madrid, onde dispde de
uma equipa direccionada a apoiar empresas portuguesas com operag¢des em Espanha;
Gestao de Recursos Humanos: Realiza Consultadoria em Recursos Humanos, com o
objectivo de ajudar as Organizagdes a optimizar o seu capital mais Valioso,
disponibilizando servicos de Recrutamento e Seleccdo, Gestdao de Carreiras, Avaliacdes

de Desempenho, Auditorias, Empowerment e Coaching.

Qualidade e Ambiente: Qualidade é a chave do sucesso das organizagdes e o factor de
distincdo dos seus servicos. A KWL - Sistemas de Gestdo da Qualidade, é uma empresa
especializada nas areas de Qualidade e Ambiente, e na implementacdo de Sistemas de

Gestao da Qualidade com reais mais-valias para as empresas.

Sistemas de Informagdao: O Grupo criou competéncias especificas na area das
tecnologias da informacdo, através da sua participada XL7 - Sistemas de Informacdo
para a Gestdo. As solugbes oferecidas diferenciam-se pela integracdao de ferramentas
informaticas com a customizacdo das aplicacdes as necessidades de Informacdo da

Empresa cliente.

Design e Multimédia: Num mundo de comunicacdo global ter ferramentas sdlidas para
gerir a Marca e Produtos de uma empresa é um bem essencial. Neste sentido, a
empresa Burocratik oferece solu¢des de Design, Branding e Rebranding, Webdesign,

Identity.

Formagao: A CH Academy presta servicos especializados e direccionados para a
valorizacdo do Capital Humano, contribuindo para o enriquecimento da Organizacao.
Com experiéncia de interven¢des de Formacdo a nivel nacional, a CH Academy é a
empresa do Grupo especializada nos dominios de diagndsticos de necessidades de
formacao, planeamento de actividades formativas, formacdo intra e inter-empresas,
gestdo de projectos de formacdo, acreditacdo de entidades e auditorias técnicas e

financeiras da formacdo.
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Comunicagdo: A empresa do Grupo, Monstros & Cia é a responsavel pelas actividades
de formatacdo e desenho de solugdes de Comunicagao profissional, nomeadamente
no que concerne a Newsletters, Gestdo de Comunicacdo, Press Releases, Gestdo de

Imprensa e Comunicagao com stakeholders.

Espagos e Eventos: A empresa do Grupo CH, ALH - Dinamizagéo de Espagos e Eventos -
é a responsavel pela oferta de Servigos Profissionais na drea de Espagos e Eventos,
assegurando Organizacdo de Semindrios, Conferéncias e Congressos, Gestdo de

Eventos Empresariais, Logistica e Espacos e Meios de Produc¢do de Eventos.

ENC: Criada em 2004, a Escola de Negdcios de Coimbra tem como objectivo fomentar
a investigacdo e o ensino das Ciéncias Empresariais. Pretende conceber e desenvolver
programas de formag¢dao empresarial que visem o desenvolvimento de competéncias e
a valorizacdo técnica, humana e profissional de quadros e dirigentes que actuem na

area de gestdo das organizagdes.

2.2 - Missao, Valores e Estratégia

A Missdo da CH Business Consulting assenta em “encontrar solucGes para
resolver problemas e partilhar oportunidades, criando valor para as suas empresas
clientes, através de quatro conceitos chave: Competéncias proprias, Flexibilidade,
Proximidade ao Cliente e Trabalho em Rede” (Manual de Sobrevivéncia para
colaboradores, 2008, p.9). Assume-se como uma empresa onde o profissionalismo e a

vontade de cada um em fazer bem dao como resultado a célebre desigualdade: 1+1>2.

‘\

Criamos solucdes globais.

A sua missdo esta baseada em valores que representam as convicgdes, crengas
e principios que orientam o comportamento na organizacdo, nao s6é na esfera interna

mas também na relagdo com o mercado.



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

O Grupo CH assume como valores: a satisfacdo das necessidades dos clientes, a
valorizagdao dos seus colaboradores, a criagdo de competéncias, um inconformismo
permanente e a melhoria continua dos processos, a inovacdo, criatividade pessoal e
capacidade de adapta¢ao, uma grande cultura de responsabilidade, e a busca de
resultados econdmicos como objectivo primeiro da sua razdo de existir. A missdo e
valores do Grupo CH, ao funcionarem como um fio condutor de visGes organizacionais

e prossecucdo de objectivos de gestao, influenciam fortemente a estratégia a adoptar.

No que concerne a Visdo da empresa, esta é ambiciosa, liderar é a palavra de
ordem. A CH definiu como objectivo estratégico liderar o mercado da prestagdo de
servicos as pequenas e médias empresas. A empresa estd a passar por uma fase de

crescimento acentuado, com o fortalecimento do quadro técnico.

O Grupo CH dispoe de um cddigo de conduta e ética profissional em que sdo
definidos comportamentos e posturas a adoptar nas comunicagdes com o exterior,
atitudes perante os clientes e padrées morais em que se promove a cultura da

empresa.

Existe uma politica de qualidade definida com o intuito de garantir que todas as
empresas do Grupo orientem a sua actividade para a satisfacdo das necessidades e
requisitos das organizacGes clientes, oferecendo solucdes inovadoras e de elevado
valor acrescentado. Esta politica pretende estimular uma postura de honestidade e de
ética, pessoal e profissional, melhorar continuadamente os seus processos e criar um
Grupo empresarial forte, que se diferencie pela multiplicidade e nivel de
competéncias, pela capacidade de superar expectativas e pelo gosto de aceitar novos

desafios.

A equipa de gestdo responsavel pela conducdao dos negécios do Grupo CH
partilha dos seguintes principios de Gestdo: Principio de Gestdo por Principios,
Principio de Coeréncia, Principio da Forca do Exemplo, Principio da Transparéncia,
Principio da Objectividade, Principio da Retroactividade, Principio dos Trés “H’s”:
Humor, Humanismo, porque as pessoas sdo o centro de tudo e Humildade, a maior de

todas as virtudes.
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A gestdo de pessoas € um campo onde o Grupo também tem procurado inovar.
Existe um departamento de RH, uma politica de gestdo de pessoas e processos

implementados de RH.

2.3 - Estrutura Organizacional

Actualmente, a empresa é constituida por 48 colaboradores internos. Ao
analisar a estrutura organizacional da empresa (Figura 7), podemos verificar que esta
privilegia o trabalho em equipa, ndo existindo mecanismos formalizados de
coordenacdo e controlo. O Vértice estratégico é a parte da estrutura que possui uma
visdo mais geral da organizagdo, na qual o trabalho é menos repetitivo e formalizado.
Na CH, fazem parte do Vértice estratégico a Administracdo e o Conselho Superior de

Partners.

A Linha hierarquica ou intermédia é composta pelos quadros ou supervisores
que possuem responsabilidade directa sobre o trabalho dos elementos do nucleo
operacional e que asseguram a ligacdo ao vértice estratégico. Esta parte da
organizacdo é personalizada através dos coordenadores operacionais de cada
empresa. O nucleo operacional integra todos os elementos da organizacdao cujo
trabalho se relaciona directamente com a producao dos servicos prestados pelo Grupo

CH.
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Figura 7 - Organigrama da CH Business Consulting
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CAPITULO Il

Actividades desenvolvidas durante o
estagio
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3 - Actividades desenvolvidas durante o estagio

As tarefas que desenvolvi na CH Business Consulting ao longo do estdgio
incidiram essencialmente em trés dreas: Formacdo, Candidaturas a projectos de

Formacdo 3.2 (2011) e no Programa Ql PME Centro.

3.1- A formagao - CH Academy

Assumindo o papel activo na formag¢dao da CH ACADEMY, as minhas principais
funcdes ao nivel da gestdo da formacdo estdo relacionadas com a gestdo técnico-

pedagdgica de diferentes projectos de formacao.

Durante o estdgio, foi da minha responsabilidade assegurar a manutencdo de
diferentes cursos, mais concretamente, certificar-me de que os dossiers técnico-

pedagégicos (DTP) estavam devidamente actualizados.

O DTP é composto por diversos elementos que constam na checklist (Anexo 1).
Todos estes elementos serdao analisados e, quando em suporte de papel, arquivados.
Alguns deles, como por exemplo cronogramas, fichas de curso, relatérios de avaliacdo
da accdo serdo redigidos por mim para posterior verificacdo do(a) coordenador(a) do

Curso.

De salientar que toda esta gestdao de processos tem como base o HumanTrain
(Anexo 2), desde a planificacdo dos cursos, elaboracdo de cronogramas, mapas de
assiduidade, avaliacdao de formandos, certificagcdo, o processo é na sua grande maioria

gerido com o auxilio desta ferramenta ja indispensavel no universo CH.

O Humantrain é um sistema de gestdo do processo formativo que permite as
entidades formadoras/empresas rentabilizarem a gestdo dos seus recursos. O software
apresenta uma elevada complexidade, com iniUmeras aplicacdes, e sera utilizado para
todos os projectos de formacdo, dai a necessidade de inicialmente frequentar uma
formacdo sobre esta ferramenta que foi fundamental para o trabalho desenvolvido na

CH.
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A organizacdo de kits de formando (pasta com cronograma, ficha de curso,
caderno, caneta) necessdrios a formagdo, de questionarios de avaliagdo e manuais
relativos a accdo foi também uma das tarefas que me foi atribuida para que pudesse
ter contacto com todos os elementos necessdrios ao desenvolvimento do processo

propriamente dito.

Em suma, a grande maioria do trabalho que exerci no ambito da gestdo da
formacao é de cardcter mais administrativo, de BackOffice, sem grande intervencdo no

terreno.

3.2 - Candidaturas a Projectos de Formagao 3.2

Os projectos 3.2 (Formacdo para a Inovacdo e Gestdo) inserem-se no eixo
prioritario 3 - Gestdo e Aperfeicoamento Profissional do Quadro de Referéncia
Estratégica Nacional. Este eixo tem como objectivo principal o desenvolvimento de
formacgdes associadas a processos de moderniza¢do organizacional, reestruturacdes e
reconversdes produtivas que contemplem a promo¢ao da capacidade de inovagao,
gestdo e modernizacdo das empresas e outras entidades enquanto condicdo
fundamental de modernizacdao do tecido produtivo, da melhoria da qualidade do

emprego e do aumento da competitividade.

A minha tarefa no desenvolvimento de todo este processo foi o tratamento
estatistico de dados de colaboradores e caracterizagdo de recursos humanos de

empresas candidatas a um projecto de formacao.

O tratamento estatistico de dados de colaboradores e caracterizacdao de
recursos humanos é apenas um dos muitos documentos que tém que ser construidos

para a formalizacdo da candidatura de um projecto de formacao.

Neste documento era da minha responsabilidade caracterizar todo o pessoal ao
servico (para cada empresa), com o numero de colaboradores e a sua respectiva
distribuicdo por género. Outros parametros abordados sdo a natureza de fungdes do

pessoal ao servico (administrativos, pessoal da area comercial, etc.), o nivel de
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qualificacGes do conjunto de colaboradores, o grau de habilitacdes académicas, todos
estes factores tinham que ser analisados minuciosamente, considerando sempre a

guestdo do género.

Numa segunda fase, passei a inser¢cao desses mesmos dados no Sistema
Integrado de Informacdo do Fundo Social Europeu (SIIFSE), no ambito do suporte ao

Quadro Comunitario de Apoio QREN e alguns dados financeiros obrigatérios.

3.3 - O Programa QI PME Centro

3.3.1 - Apresentagao do programa Ql PME

O Programa QI PME Centro (Figura 2) é uma iniciativa que visa aumentar os
niveis de competitividade das PME da Regido Centro através da introducdo de praticas
de gestdo, inovacdao, conhecimento e cultura organizacional das entidades

destinatarias.

"’

O Ql PME Centro enquadra-se no ambito da Tipologia de Projecto 3.1.1 -
Programa de Formacdo — Acc¢do para PME” do POPH, este combina os seguintes

momentos de acg¢ao.

1. Imersdo no Programa: Sessao de formacdo com o objectivo de garantir a motivacao
para o Programa criar espirito de equipa e clarificar a organizacdo sobre as fases do
Programa, destinado aos empresarios ou dirigentes das entidades destinatarias

seleccionadas.
2. Fase | - Diagn@stico Organizacional

a. Componente Formacdo - E realizado um Semindrio de Diagndstico Organizacional,
dirigido aos empresarios ou dirigentes destinatarias seleccionadas, que visa garantir a

apropriacdo dos instrumentos utilizados na consultoria.
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b. Componente Consultoria - Aplicacdo de instrumentos: ferramenta de benchmarking,
elaboragcdao do Balango de Competéncias Organizacional (BCO), encaminhamento dos

adultos para os Centros de Novas Oportunidades e a concepc¢do de um Plano de Accao.

3. Fase Il — Implementagao dos Planos de acgao e execug¢ao dos Planos de Formagao e

de Consultoria

a. Componente Formag¢dao — Sessdes tematicas de 12 horas dirigidas aos
representantes das empresas. Estas sessdes tém por objectivo a apropriacdo de
conceitos, importancia dos instrumentos de gestdo e o incremento da visdo estratégica
dos participantes e encontram-se repartidas pelas seguintes areas: Gestao Estratégica,

Inovagao, Comercial e Marketing e de Recursos Humanos.

b. Componente Consultoria — Acompanhamento individual de cada empresa, com a

implementag¢ao das medidas de melhoria definidas no Plano de Acgao.

4. Fase lll — Avaliagao e Redefini¢cdo dos Planos de Acg¢ao — Para avaliar o impacto das
medidas adoptadas é importante comparar a situacdo da empresa actual
relativamente a situacao inicial. Portanto, nesta fase é feita uma repeticao do exercicio
de benchmarking de forma a verificar as mudangas ocorridas apds as acgoes
implementadas. Ao avaliar o novo posicionamento da empresa é possivel reavaliar o
Plano de Accdo inicial, para que a empresa possa dar continuidade ao seu

desenvolvimento.

5. Encerramento — Este seminario de encerramento visa retirar algumas conclusdes
sobre a implementacdo do programa Ql PME, respectiva avaliacio e andlise

prospectiva e é dirigida aos representantes de cada empresa.
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Componente Consultadoria Componente Formacao
FASES QIPME_centro 3 F a0 de Duracao
- ivil ivos oo Colaboradores
Actividades | Objectiv | (Horas) : (Horas) |  Formacao (Horas)
Imersdo no programa Seminario de Imersao 8
Benchmarking Avaliar 0 posicionamento 30
SR Definir necassidades de
Bda:co:i'fg:gi;‘earjcms competéncias internas e 20
| - Diagnostico o respectivos planos de formagao de Di 12
b izaci £ Encaminhar trabalhadores sem
Encaminhamento CNO habilitages para os CNO
Elaboragao Plano de .
Accao Definir medidas de acgao 20
Seminarios Tematicos Plano de formagao (formacao
. modular- Catélogo) dirigidos a
Gestao Estratégica 12 outros colaboradores das
Il - Implementacao do Consultadoria especializada para resolugao dos problemas Z?g:s:; og:mtﬁlsxgsm
Plano de Accdo e detectados na fase de diagnéstico, introdugao de novos 20 Gestao da Inovacao 12 au:\:n'lé d:i;s su.as patiA 50
lexecucao dos Planos de | métodos de gestao, envolvendo todas as areas funcionais da !acnhlado:ras da rmplemer?ggao iy
formacdo e consultadoria emprasa Gestao Comercial o Markefing 12 medidas de melhoria interna
defindas no Plano de acgao. Estas
acgdes poderao conduzir a
Gestdo de Recursos Humanos 12 processos RVCC
Il - Avaliacdo e S
| = 1 o Avaliagao do impacto do Plano de
mh_ﬁliglo dos Planos de Benchmarking Acgao nofinal do Programa 20
accao
Encerramento Seminario de Encerramento 2
Total de horas/empresa 170 68 50
Volume de horas para 25 4250 1700 | médade S trabahadores’ empresa | 6.250
empresas

Figura 8 - Metodologia do QI PME Centro (Fonte: IAPMEI)

Este programa é destinado a micro, pequenas e médias empresas
(preferencialmente integradas no sector da industria), de acordo com a classificacdo
de PME da Comissdao Europeia, com um numero de trabalhadores igual ou inferior a
250, volume de negdcios igual ou inferior a 50 milhdes de euros ou balango total anual

igual ou a inferior a 43 milhdes de euros.

As empresas envolvidas no programa QI PME Centro deverdo ter a sua sede na
NUT Il Centro ou num dos seis distritos do Centro de Portugal: Aveiro, Castelo Branco,

Coimbra, Guarda, Leiria e Viseu.

3.3.2 - Tarefas desempenhadas no ambito do Programa Ql PME

O IAPMEI, consciente do potencial do benchmarking enquanto ferramenta de
apoio a gestdo e melhoria da competitividade das empresas, desenvolveu o Sistema de
Informacgdo IBP - Indice de Benchmarking Portugués, como ja foi referido e abordado
no primeiro capitulo. Este Sl foi utilizado no programa QIPME no momento 2. “Fase | -

Diagndstico Organizacional”. A minha participagdo neste programa incidiu
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essencialmente nesta fase, através da elaboracdo dos relatérios finais (relatérios de

oportunidades de melhoria) relativos a aplicagdo da ferramenta de benchmarking.

Os relatérios de oportunidade de melhoria sdo gerados a partir de informacao
recolhida na empresa, que posteriormente é introduzida na plataforma. Esta
informacdo nem sempre é facil de conseguir, pois os representantes das empresas

participantes demonstram muitas vezes alguma indisponibilidade.

E importante referir que os relatérios de oportunidades de melhoria muitas
vezes eram elaborados sem se conhecer em profundidade o sector onde a empresa

estava inserida, o que dificultou bastante a andlise de alguns indicadores.

Por fim, acompanhei o consultor nas visitas as empresas participantes no

programa, onde este apresentou os resultados do exercicio de benchmarking.

3.4 - Andlise do Estagio Realizado

Encontrei na CH Business Consulting uma organizacdao onde cada um pode (e
deve) ser desigual. Desde logo, na sua criatividade e vontade de se superar a si mesmo,
na procura de um resultado para todos, na busca permanente da exceléncia, e no
empenho pessoal que dedica a cada ac¢ao que faz. Numa organiza¢ao que na sua
esséncia, tem influéncias da Consultadoria, darea de negdcio que identificamos como a
vocacgao do Grupo, é visivel a persisténcia e empenho dos colaboradores na procura de

solugdes de melhoria continua.

Quando iniciei este percurso, fui recebida com uma reunido, foi efectuada uma
sess3o de acolhimento em que tivemos contacto com o Manual e Cédigo de Etica e
Conduta Profissional. Fomos apresentados a equipa e circulou um e-mail internamente
a apresentar-nos. A pratica repete-se aquando a chegada de novos colaboradores. Tal
como os valores e cultura representam um elemento essencial a transmitir aquando da
integracdo de um novo colaborador, o Grupo CH preocupa-se, da mesma forma, em

despertar o sentimento de compromisso e de orgulho de pertenca junto dos
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colaboradores, razdao pela qual é importante a partilha de “best practices” internas,

bem como a promogao do prestigio e atractividade da empresa no tecido empresarial.

Comecar por dizer que a fase inicial foi porventura a fase de maior esforco,
dedicagdo e de maior volume de trabalho durante todo o meu estagio curricular, o que
se justifica se pensarmos que é esse processo que define a possibilidade ou ndo de a
empresa crescer e se tornar cada vez mais competitiva no ramo empresarial que

representa.

Foram longas horas de trabalho recompensado com o facto de

permanentemente nos sentirmos parte de algo realmente importante.

Esta fase de candidaturas eleva o conceito de trabalho de equipa ao seu
expoente maximo, a interaccdo constante, auxilio e troca de informacdo foram

praticas constantes entre todos os colaboradores que fizeram parte desta “tarefa”.

A meta era ambiciosa e foi plenamente atingida apenas e sé porque a equipa
foi incansavel e determinada em atingir o objectivo que sé de si era bastante

ambicioso.

Numa segunda fase, iniciei a minha participacdo no programa Ql PME e dentro
de inUmeras tarefas solicitadas ao longo do estagio, considero que esta participa¢ao
neste programa foi a mais aliciante e desafiante. Tive a nogdo da dinamica entre o
conhecimento adquirido durante a licenciatura e o trabalho na empresa, onde as bases

tedricas adquiridas foram imprescindiveis.

Analisando as competéncias adquiridas ao longo do estagio, considero uma
experiéncia bastante enriquecedora apds o término do ciclo de estudos. Este é o
primeiro contacto com o mercado de trabalho e revela-se uma forte ajuda na definicdo

de escolhas futuras.

Durante o periodo de estagio tive oportunidade de desenvolver algumas
competéncias, nomeadamente, a capacidade de comunicacdo, a capacidade de
adaptacdo a novos ambientes, organizacdo e flexibilidade, a capacidade de adaptacdo

a novos ambientes, o espirito de equipa, a responsabilidade, a pontualidade, a gestao
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do tempo e a resisténcia ao trabalho sob pressao, bem como a utilizagao de algumas

ferramentas informaticas.

Em consultoria existe imenso contacto com clientes, e como tal um contacto
com variadissimos tipos de pessoas, com as quais se tem que estar em contacto
constante para solicitar documentos ou pedir esclarecimentos. Deste modo torna-se

essencial ter uma boa capacidade de comunicagao.

A organizacdo e a responsabilidade, a gestdo do tempo e a resisténcia ao
trabalho sob pressao revelaram-se competéncias cruciais devido aos timings e prazos

dos trabalhos a cumprir, nomeadamente na fase de candidaturas.

Por ultimo, a utilizacdo de variadas ferramentas informaticas foi uma constante
ao longo do periodo de estagio, tendo aprofundado conhecimentos em relagdo ao
Microsoft Office Excel e tendo adquirido novas competéncias com a utilizagdao de um

programa que nunca havia tido contacto, o Humantrain.



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | 41
Mestrado em Gestao

CAPITULO IV
CONCLUSAO



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

4 - Conclusao

Tradicionalmente as empresas portuguesas ndo conhecem o seu
posicionamento face a concorréncia e ao mercado em geral. O exercicio de
benchmarking proporciona o conhecimento do posicionamento das organizagdes em
diversas areas, face a uma amostra pré definida, que poderd ter diversas
caracteristicas, dependendo dos objectivos do exercicio. Existe no entanto um

desconhecimento por parte das PME, do potencial desta ferramenta (IAPMEIDb).

A principal dificuldade associada a implementacdo do benchmarking esta
relacionada com a questdo cultural das pessoas e das empresas, pois, por norma,
existe pouca receptividade para se ser avaliado e comparado. As empresas nao estao
abertas para divulgar as suas melhores praticas, que representam as suas vantagens
competitivas (Pinheiro, 2011). Esta foi umas das dificuldades encontradas no programa
QIPME, talvez pelo desconhecimento dos gestores da mais valia que esta ferramenta
poderia trazer ao crescimento da sua empresa. InUmeras empresas participaram no
progama QIPME, contudo a maioria delas mostrou-se bastante apreensiva, tanto para
receberem os consultores, como para disponibilizar a informacdao necessaria a
realizacdo do exercicio de benchmarking. Verifiquei ainda que devido ao excesso de
trabalho por parte dos consultores, muitas vezes as Recomendacdes de Oportunidades
de Melhoria (ROM) nao eram realizadas por estes (alguns realizados por mim), o que
pode levar a conclusGes menos rigorosas, uma vez que para a realizacdo do ROM é

necessario ter conhecimento sobre a empresa e o meio onde esta inserida.

Veriquei ainda que a plataforma desenvolvida pelo IAPMEI apresentava uma
lacuna relacionada com as comparac¢des de empresas sem atender a especificidade das
empresas, por exemplo, para introduzir os dados de benchmarking de uma
determinada empresa da industria metalomecanica, apenas se optar por dois tipos de
actividade: Fabricante de produtos metdlicos ou Fabricante de maquinas e
equipamentos. Esta restricdo a estes dois grupos revela-se altamente deficiente ja que
abrange actividades distintas. Perante alguma falta de objectividade dos critérios
seleccionados, é questionavel a pertinéncia ou ndo, de se alimentar uma base de

dados com esta limitacdo. Sera que esta avaliacao “limitada” do desempenho ajuda as
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empresas? Apesar de todas as deficiéncias do projecto, directamente relacionadas
com a aplicagdo de uma metodologia a realidades tdo diversas, e com a
impossibilidade de se constituir amostras homogéneas para uma comparacao
coerente, acredito que na globalidade este projecto é util. Uma vez que a maioria das
empresas fazem a repeticdo do estudo, permitindo conhecer a sua evolug¢do. Além
deste beneficio, a maioria das empresas teve a oportunidade de tomar contacto pela

primeira vez com esta metodologia e de conhecer as suas potencialidades.

Na minha perspectiva, existe um claro campo de oportunidade de melhoria

para a generalidade das empresas nacionais.

O estagio realizado assentou, essencialmente, na possibilidade de assumir um
papel mais interventivo e ndo de mera observa¢ao, onde o contacto com uma
multiplicidade de dreas foi constante. Embora a compreensivel flutuacdo e volume de
trabalho, dado nos encontrarmos em contexto de consultoria, poder constituir um
factor de resisténcia, acredito que foi uma excelente oportunidade para desenvolver

um entendimento da realidade organizacional e aplicar conhecimentos adquiridos.

Para a realizacdo das tarefas no decorrer do estagio foi essencial o
conhecimento tedrico adquirido ao longo da Licenciatura e Mestrado, embora algumas
disciplinas tenham tido mais impacto que outras, nomeadamente as cadeiras de
estratégia, gestao financeira e analise financeira, pela necessidade de analise dos

relatdrios de benchmarking.

As disciplinas ligadas a area de tecnologias da informacdo foram igualmente

essenciais, dada a informatizacdo de todo o trabalho nos dias de hoje.

Fazendo um balan¢o do estagio, foi sem duvida uma mais-valia a todos os
niveis, pois possibilitou-me uma aproximacdo a vida profissional e ndo menos

importante, a forte ligacdo com todos os colegas.
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Anexo 1 — Checklist Controlo DTP

_—\

CH ACADEMY

by CH Business Consulting.

e e A
A preencher pela entidade formadora

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra

Pds-laboral

Ficha de Curso
Cronograma

FICHAS DE PRESENCA / SUMARIOS
Mapa de Presencas e Faltas
Justificagdo de Faltas (se aplicével)
Ficha de Sumarios
Ficha de Presencas

FORMADOR/A
Requisitos Competéncias Formador/a
Ficha de Formador/a
Curriculum Vitae
CAP
Documento de Identificacdo
NIF (se aplicavel)
Necessidade de Meios (se aplicavel)
Contrato de Prestagdo de Servigos (se aplicavel)

FORMADOR/A
Requisitos Competéncias Formador/a
Ficha de Formador/a
Curriculum Vitae
CAP
Documento de Identificacdo
NIF (se aplicavel)
Necessidade de Meios (se aplicavel)
Contrato de Prestagdo de Servicos (se aplicvel)

FORMANDOS/AS
Listagem de Participantes (se aplicavel)
Documentagdo Formandos/as (se aplicavel)

AVALIACAO DA FORMAGAO
Avaliagdo do/a Formador/a (Coordenagdo)

Avaliagdo Intercalar da Formagao (Formandos/as) (se aplicavel)

Avaliagdo Final da Formagdo (Formandos/as)
Avaliagdo da Formagdo (Formador/a)
Relatério Final de Avaliagdo da Formacao

AVALIACAO DOS/AS FORMANDOS/AS
Mapa de Avaliagdo dos/as Formandos/as
Instrumentos utilizados na avaliagdo dos/as formandos/as
Cépias de Certificados de Formagdo

RECURSOS DIDACTICOS
Powerpoint, textos de apoio, etc.

OUTROS
Ficha de Ocorréncias (se aplicavel)
Ficha de Reunido (se aplicavel)

) QUADRO _
\ DE REFERENCIA
ESTRATEGICO
NACIONAL

UNIAO EUROPEIA
Fundo Social

Mestrado em Gestao

Checklist de Controlo DTP

Ap.01_GCH.02
Curso Ne
Acgdo N2
Duragdo
Robrica inido  Fim

48



Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

Anexo 2 — Apresentacdao do HumanTrain

" HUMANirain - e Ge: ‘ 5505 de Forr m =monstrac3o Humantrain, Lda.

Ficheiro Ver Tabelas Propostas Candidaturas Gestdo Técnico-Pedagdgica  Gestdo Financeira  Utilitdrios  Janela  Ajuda
:|[} Painel Bordo

Inscricdes nests Semanz (0) Confirmagdes rests Semanz (0) Desistércizs rests Semana (0)

Acgdas 2 Deconar Acgies 2 Comsgarsstz Seamanz Aegdes 2 Comegarnz Semanz quzVen
2234 5 7|1] Ferramentas dz Qualidade » PRIME, Lisboz e

22373 1[1] 502 Operagio de Sistemas v
2271-Z[IJGIP-MélodosdeFabticoeAM'BedeTmpo'
2252 » 23] Seguranga nz Construgdo Civile Obras !
22922 4[1) Gastdo de Obras » PRIME, Nons

2252 > 5[1] M8 Office Avangado » PRIME, None

2282 511] Gestdo Integrada de Stocks » PRIME, None

23305 6[1] S0 Assistida por C adora PRIM 4.2 Temminsresia Semana
8838 » 1[2] Seguranga Infantil > PRIME, LsboseValedo  52Feira: 2234 » 7[1] Farramentas ds Qualidade s PRIME,

9999 1[1] Ingésléet\ieo:anprﬁadebemmmioﬂ £2Feira: 8882 » 1]2] Seguranga Infantils PRIME, Lisboa €

< " P e n 3

 |5] Excel [W]word (@ Novo Email | [} Propostas (3] Candidaturas (7] Técnico-Pedagéaico | Financeiro

- Planificacdo da Formacdo
Ficheiro  Editar Ver Registos Ajuda

(S Imprimir.. [ | % B3 @9 |3

Projectos Horas a Distribuir: SC =0; CT=15; P§S=15; PCT=0 15 de 3 Formadores Disponiveis
@ 9 [1] Gestdo ambiental na indistria 4 Sessdes da Acciio n°1 [de 11-07-2008 a 04-12-2006] Livre Formador | Telefone
- 10 [1] Responsabiidade social - S, Médulo | Sesséo| Data  |Horaln | HoraFim|Sala » 3 JoséFontes 229536404
@ 11 [1] Laminated and Sweet Doug! w}—__“C_;cml:eim deprimei 1 11-07-2006 14:00 15:00 Salad) @ Ténia Silva 224112831
@ 12 [1] Cookie, Cracker and Biscuit Estado dechoque 2 11-07-2008 15:00 16:00 Salad
Efw) ~ |Estado dechoque 3 13-07-2008 14:00 1500 @sal|
Conceito de primeiros socorro. | Feridas 4 13-07-2008 15:00 1600 @sal | ¢ u"_'_ o k
Estado de choque Feridas 5 08-09-2006 14:00 15:00 Salad Salas Disponiveis | (Todas) v
| Feridas _ |Queimaduras 6  08-092006  15:00 16:00 Salad| | Livre Sala |Local =«
Queimaduras ~ |Queimaduras 7 22002008 1400 1500 @sai (&) BombeirosMunicip Bombeiros
Fracturas Fracturas 8 22092006 1500 1600 @sai () PaliciodosDespo Paliciodo
E) Asiixias Fracturis 9 20.09-2006 14:00 1500 @ sal 2 Castelo de Torres | Castelo de
2 Hemorragias ’ Asfixias 10 29-09-2006 15:00 1600 @Sal _ : @ Instalagbes municij Instalage: |-
Levantamento e transporte de 7 m ] o @ Po’rtalegre o Aluguer de =
Macas : Material Apoio da Sessdo i o ! 8 :::pnr:s l::a:::: z:::(Lisb—
--|z] Ressuscitacdo Respiratoriae ¢ ‘ Designacio ig prop I
----- [l Exercicios de simulacéo pratic * [ o )
Q141 wS ndows  omies e
(@ 15 [1] Word Avancado :: 97-098 e B Livre Designagéo [
@) 16 1] Excel Avancado :: 97-099 Alertas [ Actualizar Alertas | €2 2001.26001-1 - Retroprojector 3
~© 17 (1] internet e Correio Electrénic: A | NeProjecto | Céd.Curs NS Modulo | | N°Proj. Cor » (2 2001.26001-2 - Retroprojector
> r""@‘,‘ﬂf""“““ Eassinan 97-096 1 Estado dechoque ® 2323 [l & 2004.2304-1 - Videoprojector
Filtro ©87-088 1 Feridas Q 2323 @ 2004.23049-2 - Videoprojector
[J2 Todos - 9709 1 Queimaduras ® 233 _ (2 200423059-2 - Camara digital
[ v| = T 2 perm € 2004.23059-3- Camara digital _
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Anexo 3 — Questionario de Avaliagdo Financeira

Il Benchmarking e Boas Praticas

Questionario

AVALIACAO FINANCEIRA

: IAPMEI
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INTRODU(}[\O
O presente questionario foi concebido de forma a apoiar uma organizacéo a avaliar a sua
posicdo competitiva e baseia-se numa estrutura de avaliagdo j& amplamente testada.

O questionario abrange um determinado nimero de medidas de desempenho
quantitativas da area financeira e deve ser utilizado em conjugacdo com os
Questionarios de Avaliagdo de Gestio e de Exceléncia - Médulos Base dos indices
de Benchmarking (IBP- indice de Benchmarking Portugués e BI - Benchmark Index).

O preenchimento deste questionério trazer-lhe-a vantagens, pois iré:

¢ ajudar a sua organizacéo a identificar a sua posicéo actual e a determinar qual a
melhor direcgéo futura, e as prioridades a seguir;

e permitir comparagdes com os resultados alcangados por outras organizagées;

e encorajar a organizagao a acompanhar a sua evolugéo de uma forma regular.

NOTAS DE REFERENCIA:

Ao preencher o questiondrio é importante ser honesto e objectivo.

A finalidade deste estudo n&o & fazer com que a sua empresa parega ser melhor do que é
na realidade, mas sim obter um registo objectivo e uma viséo desapaixonada, que possa
ser apoiada em provas tangiveis, caso seja solicitado.

Respostas imprecisas irdo conduzir a resultados erréneos e irdo limitar o valor do estudo
para a sua actividade.

Por favor, tenha em atengdo que “Ultimo Exercicio” significa o Ultimo ano fiscal
consolidado

Preencha o questiondrio com os dados adequados. Se n&o tem a certeza sobre a
informagéo que estd a ser solicitada, por favor, consulte as definigdes que s&o
apresentadas.

No caso de necessitar de ajuda contacte o seu Consultor Nacional de Benchmarking.

01

: IAPMEI
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el . 02

BENCHMARKING

iNDICE DE BENCHMARKING

Todas as informagdes fornecidas serao tratadas com a mais estrita confidencialidade.
Nome de Contacto

Cargo

Nome da Empresa

Morada

Localidade

Regido

Cadigo Postal

N° Telefone

N° Fax

E-mail

Consultor

Data

N° de Trabalhadores*
Volume de Negécios Anual **
Descrigdo da Actividade
CAE

Classificagao da Actividade Econémica

* O numero de trabalhadores é definido como o nimero médio de trabalhadores durante 0 ano
fiscal, considera-se a divis&o por 12 (ou pelo nimero de meses de actividade da organizagéo) do
somatdrio do nimero de pessoas ao servigo no final de cada més. Cada trabalhador representa um
trabalhador com horério a tempo inteiro. Por exemplo, dois trabalhadores num part-time
correspondente a 50% do horario de trabalho, contam como um Trabalhador a Tempo Inteiro. Os
contratados a termo certo com contrato de duragéo superior a 6 meses, devem ser tratados como
trabalhadores permanentes.

Caso néo tenha disponivel este nimero deve ser considerado o nimero de pessoas a 31 de
Dezembro do ano correspondente ao exercicio. Fontes: Balango Social - ponto 6; Relatério da
Actividade do Servigo de Seguranga, Higiene e Satde no Trabalho - Ponto Il - 4.3.

** O Volume de Negdcios ¢ definido como o valor das vendas de mercadorias, produtos e servigos
prestados, em Portugal e no estrangeiro. Fonte: Modelo 22, Anexo A-A104 (DR 71472).

: IAPMEI
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DEFINICOES

PROVEITOS E CUSTOS FINANCEIROS

1

Vendas e Prestagao de Servicos no Mercado Interno: representam o valor das
vendas de mercadorias, produtos e prestacéo de servigos para o territério nacional
durante o exercicio, liquidas de quaisquer impostos.

Exportagdes: representam o valor das vendas de mercadorias, produtos e
prestagéo de servigos fora do mercado nacional durante o exercicio, liquidas de
quaisquer impostos.

Resultado antes de Impostos: representa o lucro ou prejuizo decorrente do
exercicio, antes de apurado o imposto sobre rendimento.

Amortizagcbes do Exercicio: representa a desvalorizagéo a que o imobilizado
corporeo estd sujeito, fruto do desgaste, obsolescéncia e diminuicéo da sua vida util.

Custos de Produgéo Variaveis: correspondem ao custo de todas as mercadorias
vendidas, matérias consumidas e servigos adquiridos, que s&o directamente
afectos & produg&o dos produtos/servigos finais.

Custos com Pessoal: representam o total de custos assumidos com as
remuneragbes dos trabalhadores da empresa e demais encargos sociais
imputaveis a entidade patronal.

Custos de | & D: Os Custos de Investigagéo e Desenvolvimento representam os
encargos directos decorrentes das actividades de investigagéo e desenvolvimento
de produtos e processos produtivos; abrangem compras de bens e servigos,
salarios de técnicos especializados e outros custos da mesma natureza.

Custos de Formacao: conjunto de encargos directos decorrentes das actividades
de formag@o dos Recursos Humanos. A definicdo inclui inscricbes em cursos e
seminarios, salérios de formadores e os equipamentos de formagéo, mas exclui os
salarios e subsidios a pagar aos formandos.

Custos de Marketing: conjunto de encargos directos com as actividades marketing. A
definicéo inclui os custos de produgéo dos materiais, estudos de mercado, campanhas
de lancamento de produtos, publicidade, criagéo e registo de marcas, etc.

10

Juros Suportados (e outros encargos equivalentes): representam os encargos
directos decorrentes da existéncia de dividas e empréstimos.

03

t IAPMEI
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ikl R R o

CAPITAL FINANCEIRO

Activo Fixo Corpéreo e em Curso: Integra os elementos tangiveis (méveis e
imoveis), que a empresa utiliza na sua actividade operacional de forma
permanente (superior a um ano). Inclui terrenos, edificios, maquinarias, veiculos,
mobilidrio e bens em construgdo. O seu valor representa o investimento em
equipamento produtivo ao longo dos exercicios decorridos € inclui o valor das
grandes reparagdes e benfeitorias realizadas.

Investimento em Equipamento Produtivo: é obtido pelos acréscimos dos
valores de imobilizado corpéreo durante o exercicio.

Existéncias: representam a valorizagdo dos bens destinados a venda efou que
séo directamente integrados na fabricagéo de produtos finais (as matérias-primas
e subsididrias, consumiveis, produtos acabados e intermédios, subprodutos,
desperdicios, residuos e refugos, produtos e trabalhos em curso).

Clientes: total das dividas dos clientes, liquidas de provisdes. Por outras palavras,
representa o crédito concedido pela empresa aos seus clientes, num determinado
momento.

Disponibilidades: representam a quantificagdo dos meios financeiros liquidos
depositados em instituicdes financeiras, as aplicagbes de tesouraria e os
montantes em caixa.

Activo Total: representa o valor do activo fixo (bens corpéreos, incorpéreos €
investimentos), do activo circulante (existéncias, créditos sobre terceiros,
investimentos de curto prazo e disponibilidades), liquidos das provisbes e
amortizagdes, e acrescidos dos proveitos ainda ndo materializados, mas
imputéveis ao exercicio a que respeita o balango.

Fornecedores: total das dividas aos fornecedores. Por outras palavras, representa o
crédito concedido pelos forecedores & empresa, num determinado momento.

Empréstimos Obtidos de Curto Prazo: esta rubrica incorpora todos os
financiamentos obtidos com duragdo inferior a um ano, com excepgdo dos
empréstimos/suprimentos de sécios/accionistas.

Outras Dividas de Curto Prazo: representa um conjunto de dividas de ordem
diversa, decorrentes da actividade da empresa, que séo devidas no prazo de um
ano e que ndo s& nem empréstimos de curto prazo, nem créditos de
fornecedores (aquisicdes de equipamento, dividendos por distribuir, impostos
devidos, dividas a sécios, etc.).

10

Empréstimos de Longo Prazo: esta rubrica incorpora todos os financiamentos
obtidos com durag@o superior a um ano, com excepgdo dos empréstimos/
suprimentos de sécios/accionistas.

1

Outras Dividas de Longo Prazo: Esta rubrica representa um conjunto de dividas
de ordem diversa, decorrentes da actividade da empresa, cujo prazo de
vencimento € superior a um ano e que ndo sdo empréstimos de longo prazo
(fundos de pensdes, provisdes, interesses minoritarios, etc.).

12

Capital Proprio: representam as acgdes/quotas de capital subscritas, reservas e
resultados acumulados (inclui reservas livres, legais, estatutarias e dividendos ndo
distribuidos).

t IAPMEI
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MODULO FINANCEIRO

Preencha 0 maior nimero de respostas possiveis da tabela que se apresenta de seguida.

Nos casos em que ndo existam dados disponiveis, ou seja desconhecidos, escreva ND

(N&o Disponivel) no espago adequado.

Por favor indique valores negativos com um sinal de “-*; por exemplo: —234.

Proveitos e Custos Financeiros

Vendas e prestagdo de servicos no

mercado interno

Exercicio (€)  Anterior (€)

Comentarios

Exportacdes

Resultado antes de imposto

Amortizaces do exercicio

Custos de producéo variaveis

Custos com pessoal

Custos de I&D

Custos de formagéo

Wi ~NO G AW N

Custos de marketing

b
o

Juros suportados e O.E.E.

Proveitos e Custos Financeiros

Activo fixo corpéreo e em curso

Invest. em equipamento produtivo

Existéncias

Clientes

Disponibilidades

Activo total

Fornecedores

Emprést.os obtidos de curto prazo

C-BE--RE R R RE R

Outras dividas de curio prazo

-
o

Empréstimos de longo prazo

-
=3

Outras dividas de longo prazo

-
N

Capital proprio

t IAPMEI
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06

CRITERIOS DE BENCHMARKING

Por favor complete 0 quadro seguinte para seleccionar 0s critérios relativamente aos
quais deseja comparar o desempenho da sua organizago.

|dentifique as categorias que deseja incluir.

Para efectuar selecgdes regionais pode escolher mais que uma regigo. No entanto, para
as outras categorias apenas pode escolher um critério. Pode escolher um cédigo CAE ou
uma Area de Actividade, mas ndo ambos.

Regides Nacionais:
Todas Madeira
Norte Agores
Centro
Lisboa
Alentejo
Algarve
Paises:
Alemanha Austria
Espanha Grécia
Irlanda ltélia
Holanda Reino Unido

CAE - Classificagdo das Actividades Econémicas

Cédigo CAE
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Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
Mestrado em Gestao

Areas de Actividade:
Agricultura, Silvicultura e Minas e Extracgao de Alimentagao, Bebidas e
Pescas Minérios Tabaco
Téxteis e Vestuario Madeira e Papel Quimica, Plasticos e
Ceramica
Fabrico de Produtos Produgéo de Maquinas Industria Eléctrica e
Metélicos em Geral Electrénica
IndUstria de Transportes Servicos Pablicos, Comércio por Grosso € de
Energia, Correios e Retalho
Telecomunicagtes
Turismo Servigos de Transporte Servigos Financeiros/
Imobilidrios
Servigos Sociais/ Outros Servigos Construgao Civil/ Obras
Governamentais Publicas
Outras Industrias Educacéo
Volume de Negécios:
Mais de Om€ 1mé 5mé 10m€ 50mé€
Menos de 1me€ 5m€ 10m€ 50mé€
Numero de Trabalhadores:
Mais de 0 10 20 50
100 250 500
Menos de 10 20 50 100
250 500
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