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Resumo

O setor de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar tem
registado recentemente um grande crescimento e um elevado aumento de
competitividade. Numa era em que cresce a exigéncia, quer a nivel legal quer dos
clientes, as empresas prestadoras de servicos nesta area enfrentam o desafio de
conseguir evoluir estrategicamente e de alinhar 0os comportamentos dos seus
colaboradores com essa estratégia, privilegiando a inovacéo, por forma a melhorar a sua

performance e sobressair entre a concorréncia, alcangando um crescimento sustentado.

Surge, assim, a necessidade de criar um modelo integrado de controlo de gestdo que
possibilite a cada empresa a tomada de decisdo em tempo util, a delegacdo de

autoridade e a responsabilizacdo dos colaboradores.

Os objetivos gerais deste projeto, aplicado ao departamento da Servicontrol Lda. que
presta servigos de Higiene e Seguranca no Trabalho e Higiene e Seguranca Alimentar,
sdo: a concecdo de um Balanced Scorecard que suporte a defini¢do, a implementagéo e
a avaliacdo estratégica; a criacdo de um modelo de avaliacdo do desempenho dos
colaboradores, quer através dos objetivos, individuais e partilhados, quer através da
demonstracdo de competéncias; e a implementacdo de um sistema de incentivos

transparente, aliciante e equilibrado com a métricas de desempenho definidas.

Palavras-chave: Estratégia, Controlo de Gestdo, Avaliacdo de Desempenho; Sistema

de Incentivos.



Abstract

The work health and safety sector and the hygiene and food safety sector have recently
experienced a strong growth and a high increase of competitiveness. As the demand
grows, both at the legal and customer levels, service providers in this area face the
challenge of being able to strategically evolve and align their employees behavior with
its strategy, in order to improve its performance and stand out among the competitors,

achieving sustained growth.

Therefore, the need arises to create an integrated management control model that
enables each company to make decisions in a timely manner, assignment of authority

and employees’ empowerment.

The general aims of this project, applied to the department of Servicontrol Lda., which
provides services of work health and safety and hygiene and food safety are: the design
of a Balanced Scorecard that supports the definition, implementation and strategic
evaluation; the creation of an employee performance assessment model, either through
individual and shared goals or through the skills proof; and implementation of a clear,

attractive and balanced incentive system with defined performance metrics.

Key-Words: Strategy, Management Control, Performance Evaluation, Incentive

Scheme.
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Introducéo

O aumento da competitividade global entre organizacOes exige que estas tenham, cada
vez mais, que posicionar-se no mercado de forma sustentavel. Os clientes, em geral,
procuram incessantemente precos mais baixos, maior qualidade de produtos e servicos,
melhor relagdo e respostas rapidas. E essencial que as organizag@es se tornem mais
flexiveis e criem estratégias inovadoras, perfeitamente adaptadas as suas caracteristicas
e estrutura. E, portanto, fundamental que uma organizagao que pretende sobressair entre
a concorréncia, se diferencie primeiramente pela estratégia que define e implementa,
por forma a conseguir melhorar a performance da organizacdo, criar valor e alcangar um
crescimento sustentado. Para que isso seja possivel, os gestores terdo de conhecer
integralmente a organizacdo, desde a sua missdo, visdo e valores até aos objetivos
operacionais de cada area de responsabilidade. Deverdo ainda, através da avaliacdo do
desempenho dos colaboradores e criagdo de um sistema de incentivos alinhar e
responsabilizar todos os profissionais com a estratégia definida, sendo desta forma
possivel motiva-los e valoriza-los. SO assim sera exequivel alinhar todos os elementos

da organizacdo com a estratégia global e objetivos da mesma.

Os colaboradores de uma organizagdo sdo o seu maior ativo. Sob pena de ndo atingirem
0s objetivos estratégicos, e consequentemente melhorarem a performance e criarem
valor de forma sustentada, as organizacdes tém de fazer tudo o que estiver ao seu
alcance para manter motivados e alinhados com a estratégia organizacional todos 0s
colaboradores que nela trabalham. E com o contributo destes que se constr6i o rumo da

organizacao.

Acredita-se que este projeto contribuird para a reflexdo e aprendizagem, permitindo a
criagdo de uma ferramenta vocacionada para aumentar a motivacdo e melhorar o
alinhamento dos trabalhadores da organizacdo escolhida, assegurando a perfeita
coordenacdo entre os objetivos dos trabalhadores e os da organizacdo. Pelo exposto
anteriormente, acredita-se na importancia deste estudo para a empresa em analise, que
opera essencialmente no mercado de Higiene e Seguranca no Trabalhos (HST) e
Higiene e Seguranca Alimentar (HSA). Num mercado competitivo, a HST e HSA

ganharam recentemente extrema importancia.



A HST, para além de ser um requisito legal, é também considerada um fator
fundamental de motivacéo para os colaboradores de uma organizacdo, que lhes permite
melhorar a produtividade. Existe, cada vez mais, regulamentacdo a este nivel e os
empregadores tém o dever de cumprir essas leis, defendendo os trabalhadores no que
respeita a higiene e seguranca no local de trabalho, sob pena de san¢des e pagamento de
coimas aquando de vistorias por parte das autoridades competentes, como € exemplo a
Autoridade para as Condicdes de Trabalho (ACT).

Relativamente a HSA, o progressivo aumento de exigéncia, essencialmente legal e
normativa, deve-se fundamentalmente ao maior conhecimento e sensibilidade acerca
dos efeitos nefastos provocados por grande parte das novas técnicas de producédo e
distribuicdo alimentar utilizadas, derivado do aumento da concorréncia e necessidade de
diminuir custos. Com o objetivo de prevenir riscos que possam por em causa a salde
publica foi criado um método para analisar e identificar os perigos associados a
producdo de alimentos e foi definida a forma de os controlar. Esse sistema, que sera
abordado mais a frente, € 0 HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point ou
Anélise de Perigos e Controlo de Pontos Criticos) e deve ser adotado por todas as
entidades do sector alimentar que se dediqguem a producdo, transformacao,
armazenagem e/ou distribuicdo de produtos alimentares. O reconhecimento e a garantia
de que os seus produtos sdo produzidos, distribuidos e fornecidos de forma segura e
conforme com a legislacdo em vigor, sdo atribuidos as organizacGes certficadas com
HACCP / 1SO 22000.

E neste contexto de incremento de relevancia da Higiene e Seguranca no Trabalho e de
Higiene e Seguranca Alimentar, que se coloca a questdo de partida que se pretende ver
respondida no final deste projeto de Mestrado, adaptando-a a realidade de uma
organizacdo especifica, a Servicontrol: que modelo integrado de controlo de gestéo
implementar numa empresa que opera na area de Higiene e Seguranca no Trabalho e

Higiene e Seguranca Alimentar?

Este projecto tem como principal objetivo desenhar um modelo integrado de controlo de
gestdo para a Servicontrol, para que seja possivel aos socios-gerentes medir a
performance global da organizacdo, avaliar o desempenho individual dos seus
colaboradores e criar um sistema de incentivos baseado na meritocracia. Para tal, sera

feito um diagnostico a situacao actual da Servicontrol apurando-se de seguida quais as



necessidades da mesma e os indicadores-chave da sua performance, integrando o
sistema de incentivos conforme o nivel de cumprimento, por parte dos colaboradores,

das metas que se comprometeram atingir.

No que respeita a estrutura adotada para este projeto, com o intuito de alcancar 0s
objetivos que se propde, desenvolveram-se cinco capitulos. O primeiro capitulo versa
sobre a revisdo de literatura — com principal enfoque no Controlo de Gestéo, Avaliagdo
de Desempenho, Sistemas de Incentivos e a Importancia da Higiene, Salude e Seguranca
no Trabalho. No segundo capitulo apresenta-se a metodologia aplicada. No terceiro, a
fase de diagndstico, ir-se-4, através da informacao recolhida e analisada, caracterizar-se

a organizacdo escolhida, o que servira de base a analise critica da mesma. No quarto
capitulo, ser& proposto um Balanced Scorecard, um modelo integrado de avaliacdo de
desempenho dos colaboradores e um sistema de incentivos ligado a esse mesmo

desempenho. No final, seréo apresentadas as conclusdes do projeto.

Este projeto pretende diferenciar-se pela sua aplicabilidade pratica a uma empresa
concreta do sector de Higiene e Seguranca no Trabalho e Higiene e Seguranca
Alimentar. Ndo é uma atividade setorial que emerja no dominio cientifico do Controlo

de Gestdo, dai a literatura ser escassa nesta area.
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1. Revisao de Literatura

Neste capitulo pretende apresentar-se a base tedrica das tematicas estudadas, que
fundamentardo este Projeto-Empresa para que seja o mais atual e bem suportado
possivel, permitindo uma abordagem sistematica e objetiva, em termos de principios e

ferramentas de gestdo, e a aplicacdo a uma realidade empresarial concreta.

1.1 O Sistema de Controlo de Gestao e Instrumentos

Atualmente, o ambiente empresarial é de constante mudanca e, para fazer face aos
contantes desafios concorrenciais a que as organizacdes estdo sujeitas, é essencial que
estas respondam em tempo Util e com a méxima assertividade. Para isso, é fundamental
que os gestores responsaveis pelas atividades operacionais estejam dotados dos meios
necessarios, e alinhados com os gestores de topo, requisitos sem 0s quais ndo sera
possivel atingir os objetivos operacionais definidos. A principal missdo dos gestores é
conseguir motivar todos os colaboradores, assegurando que estes se sentem
comprometidos e alinhados com os seus objetivos individuais, e com 0s objetivos
globais da organizacdo. Além das caracteristicas pessoais dos gestores,
comportamentais e de motivagdo, para que um sistema de controlo de gestdo seja
efetivamente um instrumento essencial na criacdo de valor nas organizacfes, devera
assentar apenas em informacdo: oportuna — informacdo Gtil a tomada de deciséo,
fornecida atempadamente; fiavel — que ndo contém erros e permite melhorar o
conhecimento dos decisores; e relevante — que responde as expectativas dos

stakeholders! (Jordan, Neves e Rodrigues, 2015).

O sistema de controlo de gestdo tem como principal objetivo alinhar os comportamentos
dos colaboradores com a estratégia e objetivos da organizacdo. O sistema de controlo de
gestdo deve englobar todos os colaboradores da organizacdo, independentemente da
posicdo hierarquica, com o intuito de dispor de informacdo que permita adotar
estratégias que maximizem, ndo s6 o desempenho individual de cada colaborador mas,
principalmente o desempenho global da organizacdo. N&o s6 0s gestores estratégicos e

0S gestores operacionais, como também todos os restantes colaboradores da

L Qualquer pessoa ou entidade que seja afetada pelo desempenho da organizacédo
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organizacdo, tém de conhecer e interiorizar a missdo, visdo, valores, estratégias e
objetivos da organizacdo. S6 com o feedback entre as vérias posi¢des hierarquicas, é
possivel determinar se as estratégias adotadas estdo a resultar, se existem possibilidades
de melhoria de estratégias ja existentes, ou se a organizacdo devera alterar por completo

a estratégia e rumo estratégico (Kaplan e Norton, 1996).

De acordo com Jordan, Neves e Rodrigues (2015: 30) o controlo de gestdo é “um
conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem os
objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo
util e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizagdo”. No que suporta esta
definicdo, os autores apresentam oito principios fundamentais a um adequado sistema

de controlo de gestao:

i) Os objetivos das organizacGes sao diversificados o que obriga a que o
sistema de controlo de gestdo ndo se restrinja a dimensdo financeira - €
essencial que estes contenham diversos objetivos como a inovagdo, a
produtividade, a qualidade dos processos e 0 posicionamento.

i) A descentralizacdo das decisdes, delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo sdo essenciais — 0s resultados globais da organizagdo sao
vistos como o0 conjunto de resultados individuas de cada area de
responsabilidade, devendo as decisdes ser tomadas pelos gestores
operacionais apds serem definidos objetivos, formalizada essa delegacdo de
autoridade e discutidos os meios disponibilizados a esse gestor.

iii) O alinhamento dos diversos departamentos ou areas de responsabilidade
com a estratégia da organizacdo é fundamental — A descentralizacdo das
decisdes dificulta este alinhamento, sendo assim fundamental que os
objetivos e critérios de avaliagdo de cada area contribuam obrigatoriamente
para os resultados da organizacdo como um todo. Neste dominio séo
essenciais medidas como os precos de transferéncia interna e um sistema de
incentivos para os gestores operacionais que dependa ndo s6 dos resultados
da sua area, mas dos resultados globais da organizacao.

iv) Os instrumentos de controlo de gestdo tém em vista a acdo e ndo a
burocratizacdo — devem conter os fatores considerados mais criticos,

orientados para a ac¢do, facilitando a tomada de decisdo por parte dos gestores.

12



v) A énfase sobre o futuro devera sobrepor-se, apesar da importancia do
passado — Apesar do acompanhamento de resultados obtidos e anélise de
desvios, é essencial que os sistemas de controlo de gestdo permitam aos
gestores decidir medidas corretivas e prever resultados futuros.

vi) A incidéncia sobre as caracteristicas comportamentais € fundamental — 0s
resultados séo obtidos pelos gestores descentralizados, através das decisdes
tomadas ao longo de toda a organizagéo.

vii) A criacdo de um sistema de incentivos é essencial - 0s gestores
descentralizados devem ser estimulados, através de um sistema de incentivos
e responsabilizacdo relativamente as decisbes que tomam e resultados que
obtém.

viii) Os gestores operacionais sdo as principais figuras do controlo de gestéo —
Sdo as suas decisdes que resultardo, ou ndo, no cumprimento dos objetivos
das sua area de responsabilidade e, no fim, dos objetivos globais da sua

organizacao.

Os resultados produzidos por um adequado sistema de controlo de gestdo, deverdo
responder as necessidades dos gestores permitindo que estes tomem decisbes que
conduzem a que o0s objetivos estratégicos delineados pela organizacao sejam atingidos,
possibilitando o desenvolvimento e crescimento sustentado da organizacdo. O sistema
de controlo de gestdo permitira medir e avaliar a performance da organizacdo e o
desempenho dos seus colaboradores. A avaliacdo da performance pressupde a
implementacdo da estratégia através dos recursos disponiveis, sendo necessario o
alinhamento entre as atividades dos colaboradores e 0s objetivos estratégicos da

organizacao.

O sistema de controlo de gestdo assenta e consubstancia-se em instrumentos diversos.
De seguida, expor-se-o os dois instrumentos de controlo de gestdo mais conceituados
indicando qual o que sera utilizado e quais as suas vantagens relativamente ao preterido.

Os dois instrumentos analisados sdo: o Dashboard e o Balanced Scorecard (BSC).

O Dashboard é um instrumento que permite acompanhar os indicadores-chave de
performance e a tomada de decisdo atempada, sendo essencial que esses indicadores e
métricas estejam perfeitamente alinhados com a estratégia e caracteristicas da

organizacdo. Para que esses indicadores e métricas sejam 0s mais adequados a realidade
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da organizacéo, € essencial que seja solicitada a participacdo dos gestores operacionais
na construcdo do Dashboard (Allio, 2012). Caso 0s gestores operacionais participem,
haverd outra vantagem, serd mais facil obter o alinhamento entre os objetivos de cada
area de responsabilidade e os objetivos estratégicos da organizacdo. E fundamental que
os indicadores de performance presentes no Dashboard sejam apenas 0s que
efetivamente contribuem para o sucesso da estratégia, evitando assim a sobrelotacéo do
mesmo com informacdo considerada desnecessaria, para que este seja de facil consulta
para 0s gestores que o utilizardo na tomada de decisdo. Deverd conter indicadores
relativos a diversas areas, como a comercial, de qualidade e relacdo com o cliente, e ndo

apenas financeira.

O Dashboard deverd, ainda, ser apelativo, conciso e de facil consulta e visualizag&o.
Preferencialmente, devera ter entre dez e quinze indicadores-chave ocupando apenas
uma pagina para que seja possivel, ao gestor, ter uma visdo global. Apesar de um
Dashboard ser uma ferramenta que permite apresentar facilmente a performance
estratégica da organizacdo aos gestores de topo, é necessario investir tempo e meios na
sua criagdo. Um Dashboard construido de forma incompleta ou no qual ndo foi tomada
especial atencdo aos indicadores escolhidos é contraproducente pois, para além de nédo
reproduzir exatamente o que é a performance da organizacdo, sera, erradamente,

utilizado como base na tomada de decisdo (Buytendijk, 2005).

Um outro instrumento comummente utilizado € o Balanced Scorecard (BSC) que era,
inicialmente, limitado do ponto de vista de gestdo e da tomada de decisdo, uma vez que
apenas continha informacdo financeira. Atualmente, o BSC tem uma estrutura que
permite analisar a estratégia da organizacdo em quatro perspetivas diferentes:
financeira, cliente, processos internos, e aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton,
2001). Esta diversidade de perspetivas permite a organizacdo acompanhar a
performance dos seus ativos intangiveis — capital humano, sistemas de informacéo,
qualidade de processos, inovacdo, relacdo com clientes — e criar ou adaptar estratégias
para que estes criem valor sustentado & organizacdo, uma vez que podem facilmente
representar 75% do valor da organizacdo (Kaplan e Norton, 2004). O BSC ¢ utilizado
para alinhar e focar os recursos da organizacdo em torno da estratégia definida para a
mesma. Para que um BSC seja bem-sucedido, é necessario que respeite cinco principios

chave:
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i) Traduzir a estratégia em termos operacionais — a estratégia apenas pode
ser executada se for percebida por todos. A logica de causa-efeito de cada
indicador do BSC, que permite entender como 0s ativos intangiveis se
transformam em resultados tangiveis, deve ser bem entendido por todos 0s
trabalhadores;

i) Alinhar a organizacdo com a estratégia — a comunicagdo e coordenacao
em torno da estratégia, de todas as areas de responsabilidade, € essencial para
0 sucesso desta;

iii) Tornar a estratégia o trabalho diario de cada trabalhador — é possivel, e
essencial, alinhar todos os colaboradores com a estratégia através de
comunicacgéo, partilha, formacdo, fixando objetivos pessoais e de equipa, €
compensando-o0s através de um sistema de incentivos;

iv) Tornar a estratégia num processo continuo — Utilizando um processo que
integre gestdo de taticas e gestdo estratégica. Organiza¢Ges bem focadas na
estratégia a adotar, adaptam-se com relativa facilidade a evolucdo das suas
necessidades a medida que o mundo evolui. Para tornar a estratégia num
processo continuo, é essencial: alinhar a estratégia e o orcamento com as
metas definidas e com as iniciativas estratégicas baseadas no BSC; criar
sistemas de feedback ligados ao BSC; e testar, aprender e adaptar as
estratégias com base no feedback das medidas presentes no BSC.

v) Incentivar a mudanca através da lideranca executiva — 0s gestores de topo
da organizacdo deverao ser 0s principais entusiastas e intérpretes do processo
dando o exemplo, para que a estratégia seja efetivamente implementada e a

performance melhorada.

O BSC ajuda, caso estes cinco principios se verifiqguem, ndo s6 a formular a estratégia

adequada mas também a mostrar como fazé-la funcionar (Kaplan e Norton, 2001),

através do acompanhamento dos indicadores-chave.

Recentemente, 0 BSC evoluiu de um sistema de mera medicéo de performance para um

instrumento, acima referido, mais global e bem-sucedido de avaliacdo e implementacao

da estratégia. Utiliza, agora, informacdo financeira e ndo-financeira que lhe permite

abranger multiplos processos essenciais de gestdo e que serdo utilizados no decorrer

deste Projeto-Empresa. A presenca de informacdo financeira e ndo-financeira no BSC
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permite o perfeito alinhamento das varias areas de responsabilidade com a estratégia,
fixacdo de objetivos de equipa, a fixacdo de objetivos individuais e a compensacao de

acordo com o desempenho dos colaboradores na concretizacdo desses objetivos.

A utilizagéo do BSC tem como principal objetivo acompanhar os indicadores-chave que
ligam a estratégia da organizacdo as fungdes concretas desempenhadas por todos 0s
trabalhadores, facilitando a medicdo do desempenho através dos objetivos individuais e

de equipa definidos com base nos objetivos estratégicos da organizacao.

Os gestores das organizacdes tém o dever de, ndo ignorando o passado, focar as suas
atencdes no futuro. E fundamental que a gestdo do desempenho seja baseada nos
objetivos estratégicos que a organizacdo define, devendo estes ser traduzidos em
indicadores financeiros e ndo financeiros, e metas a atingir, que permitirdo ter uma

visdo global e integrada da performance dos colaboradores.

Atendendo as caracteristicas de cada um dos dois instrumentos de controlo de gestdo

analisados, optar-se-a por usar o Balanced Scorecard neste projeto.

1.2 Avaliacao de Desempenho

Os colaboradores de uma organizagio s&o o seu principal ativo. E fundamental, para a
criagdo de valor sustentado na organizacdo, fomentar a evolugdo e desenvolvimento
desses colaboradores. Desta forma, para se apurar as suas necessidades de
desenvolvimento, ou até implementar um sistema de compensacdo, € essencial que o
desempenho dos colaboradores seja avaliado. A avaliacdo de desempenho € 0 processo
através do qual a organizacdo mede a eficacia e eficiéncia das acOes dos seus
colaboradores, relativamente ao impacto e alinhamento que essas ac¢fes tém nos
objetivos globais da organizagéo. Existem diversas formas de avaliar o desempenho dos
colaboradores, sendo as mais usuais baseadas em mensuracdes objetivas dos
indicadores - das quais se destacam as vendas, lucro e de custos — que apenas tém em
consideracdo métricas de origem financeira e penalizam outras formas de gerar valor
para a organizagdo, como a relacdo com o cliente e motivacdo de equipas; ou em
mensuracdes subjetivas que, por definicdo, derivam da percecdo individual sobre outro
colaborador e que, podem ser geradores de conflitos e ser baseados, intencionalmente

ou ndo, em preconceitos (Gibbs, Merchant, Van Der Stede e Vargus, 2009)
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beneficiando quem pouco ou nada contribuiu para a criacdo de valor. Para obter um
eficaz modelo de desempenho, € essencial que este esteja relacionado com o
desempenho individual do colaborador e com o impacto das suas agdes nos resultados
da organizacdo. Através de um BSC adequado a organizacéo, devido a visdo abrangente
de desempenho que ele nos proporciona, tornar-se-a mais simples o cumprimento das

quatro ideias chave necessarias ao modelo de avaliacdo de desempenho, que sdo:

i) Conciliar o desempenho individual com o desempenho global da
organizacéo;

i) Incorporar métricas financeiras e ndo financeiras;

iii) Alinhar comportamentos individuais com estratégia da organizacao;

iv) Criar uma cultura de melhoria continua na organizacéo.

Um sistema de avaliacdo do desempenho, ndo deve apenas medir o desempenho dos
colaboradores por si s6 mas, também, encoraja-los a melhorar a quantidade e qualidade
das suas contribuicGes, reduzir custos operacionais e contribuir para aumento do lucro.
Aquando da mensuracdo do desempenho, é importante ter em consideragcdo: medir, ndo
sO a quantidade mas, também a qualidade produzida; prestar atencdo a equidade entre
colaboradores, evitando injusticas; incentivar, ndo sé financeiramente, mas através de
reconhecimento; rever e atualizar os métodos de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, principalmente apds alteracBes tecnoldgicas; ver e rever as métricas de
avaliacdo de desempenho assegurando que, cada colaborador conhece as suas e, estdo
alinhadas com os objetivos pretendidos; atuar perante toda a informacéo que o modelo
de avaliacdo de desempenho nos da e eliminar dados desnecessarios ou inlteis
(Ricciardi, 1996).

O desempenho de cada colaborador varia, fundamentalmente, consoante a sua relagéo
com a chefia e as caracteristicas especificas de cada um, como a capacidade cognitiva,
aptiddes especificas, emocgdes e necessidades. A gestdo do desempenho é essencial nas
organizagOes pois, entre outras vantagens, permite melhorar a eficacia organizacional,
alterar ou manter o comportamento dos colaboradores através do feedback que lhes é
transmitido, determinar quais as necessidades de formacdo de cada colaborador e
definicdo de plano de carreira. No entanto, pela conotagdo negativa que a avaliagdo do
desempenho para a generalidade dos trabalhadores, é fundamental que esta esteja

previamente definida, seja precisa e objetiva, por forma a mitigar a possibilidade de
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erros de avaliacdo e desilusdo dos avaliados por ndo haver concordancia entre o que
acreditam ter sido a sua prestacdo e a percecdo que o avaliador teve da mesma. Existem
diversos métodos e instrumentos de avaliacdo do desempenho (Figura 1). Os métodos
de avaliacdo do desempenho mais utilizados pelas organizacbes sdo: baseados nas
competéncias, dos quais se destacam os tracos de personalidade, os comportamentos e a
comparagdo com outros colaboradores; e os baseados na orientagdo para os resultados
que avalia os colaboradores comparando o seu desempenho com desempenhos do

mesmo em momentos passados ou com objetivos previamente definidos.

METODOS INSTRUMENTOS CARACTERISTICAS

Avaliagdo através de tragos de personalidade

Incidentes criticos Avaliagdo através de desempenhos muito bons e muito fracos
Conjunto de descri¢des, tendo o avaliador de escolher a metade que melhor
se enquadra

Escalas de escolha for¢ada

Escalas ancoradas em
Escalas BES e BARS

comportamentos
COMPORTAMENTOS Escalas de padrdes Apresentagdo de 3 comportamentos (fraco, médio e elevado), tendo o
comportamentais mistos |avaliador de escolher o que mais se adapta
Escalas de observacdo Conjunto de descri¢bes para indicar a frequéncia com que os avaliados
comportamental manifestam os comportamentos

Listas de tragos de personalidade ou comportamentos descritivos, em que os

Listas de verificagdo ) .
avaliadores devem escolher os que se adaptam ao seu avaliado

Ordenagdo simples Comparagdo direta dos avaliados, criando uma lista hierdrquica
COMPARACAO COM Comparagao por pares Comparacdo de todos os colaboradores entre si, dois a dois
OUTROS Ordenagdo de grupos de pessoas com niveis de desempenho semelhantes, em

Distribui¢do forgada
¢ ¢ niveis estabelecidos a priori

Comparacgdo do desempenho do colaborador, com desempenhos passados,
com outros ou com standards
Gestdo por Objectivos Comparacdo de resultados obtidos com objetivos definidos anteriormente

ORIENTAGAO PARA PadrGes de desempenho
RESULTADOS

Figura 1 — Métodos e Instrumentos da Avaliagdo do Desempenho (Fonte: Nascimento e Pereira, 2015)

Estes métodos tém vantagens e desvantagens, mas é fundamental que o sistema de
avaliacdo de desempenho englobe instrumentos de cada um dos métodos acima

referidos.

O ciclo de gestdo do desempenho é composto por diversas fases. Este ciclo pede que
seja definido e fixado o padrdo de desempenho a ser requerido aos colaboradores e
consequente elaboracdo de planos de acdo e previsbes. De seguida, e através do
acompanhamento do desempenho e dos seus resultados, serdo tomadas decisdes
corretivas. Por fim, sera efetuada a avaliacdo do desempenho dos colaboradores e ser-

Ihe-& dado o respetivo feedback.
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Os gestores devem ter em conta que os sistemas de mensuracdo de desempenho séo
dindmicos, e ndo estaticos, devendo ser aperfeicoados constantemente. O modelo de
desempenho podera ter por base a metodologia do BSC que permite analisar a estratégia
da organizacdo de quatro perspetivas diferentes: financeira, cliente, processos internos,
e aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 2001). Assim, o método a seguir sera

constituido por quatro fases fundamentais:

1) Definir o peso relativo a atribuir a para cada uma das diferentes
perspetivas cuja soma total sera 100%, consoante a sua importancia na
estratégia da organizacdo, de forma a alinhar as decisdes dos gestores com 0s
objetivos globais da organizacédo

ii) Fazer participar os proprios gestores na atribuicdo dessas ponderacoes,
para que estes se revejam nos valores fixados;

iii) Identificar e selecionar os indicadores mais adequados aos objetivos que
se pretendem atingir, para cada perspetiva, com inclusdo também do avaliado
na escolha desses indicadores para que 0s considere justos e alcangaveis;

Iv) Atribuir pesos relativos a cada indicador escolhido dentro de cada
perspetiva, cuja importancia se deve a forma como se quer influenciar o
comportamento do gestor. Estes indicadores, principalmente os da perspetiva
financeira, devem incluir objetivos da sua area de responsabilidade e
objetivos globais da organizacgdo, evitando assim que as agfes do gestor
sejam para dar resposta as suas necessidades individuais e que estas estejam

desalinhadas com as necessidades globais da organizacao.

Assim, serd possivel calcular valor final de cada indicador, tendo em consideracdo o
peso da perspetiva a que corresponde e 0 peso do proprio indicador dentro dessa
perspetiva. De seguida, quantificam-se as metas a atingir tornando transparentes e
objetivas as métricas pelas quais o colaborador sera avaliado. Por fim, procede-se a
efetiva avaliagdo do desempenho do colaborador confrontando o resultado obtido com o

objetivo definido.

As tecnologias de que as organizagfes tém a sua disposi¢do atualmente, permitem que
exista um feedback, em tempo util, do desempenho dos colaboradores ou da

performance da organizacdo, 0 que permite 0 constante acompanhamento da

19



performance, por parte dos proprios colaboradores, e da procura de melhoria continua
(Denton, 2012).

1.3 Sistema de Incentivos

Algumas organizagfes conseguem obter o compromisso por parte dos seus
trabalhadores, motivando-os através do empowerment? que o BSC possibilita, sem que
seja estritamente necessaria a criacdo de um sistema de incentivos que 0s compense
pelo atingimento dos objetivos (Norton e Kaplan, 2001). No entanto, deve ser criado um
sistema de incentivos, alinhado com a avaliagdo de desempenho e que valorize a
meritocracia, que ira orientar as decisdes individuais para a realizacdo dos objetivos
globais da organizacdo. Para que o sistema de incentivos seja aliciante, motivador e
justo, é fundamental que exista equilibrio entre as métricas de desempenho e 0s prémios
e incentivos a atribuir ao colaborador. A remuneracdo consoante o desempenho s&o 0s
beneficios concedidos pela organizacdo aos seus colaboradores que, ndo sendo
obrigatoriamente monetarios, premeiam o0s colaboradores em troca das suas
contribuicdes (Barringer e Milkovich, 1997) na constru¢do do caminho que os levara a
atingir os objetivos estratégicos. Para que estes incentivos sejam efetivamente
estimulantes e levem a procura de melhoria continua por parte dos colaboradores é
essencial conhecé-los e saber o que valorizam. Tudo o que é valorizado pelo
colaborador pode servir de incentivo (Barringer e Milkovich, 1997) desde que haja

equilibrio entre as métricas de desempenho e o incentivo.

A remuneracdo varidvel tem por objetivo recompensar o colaborador, grupos de
colaboradores ou todos os colaboradores da empresa, no futuro em troca de
desempenhos futuros. Esta remuneracdo variavel visa comprometer os colaboradores a
aumentarem, por exemplo, a sua produtividade em troca de uma remuneracdo extra a
acrescer ao salario base que o colaborador aufere (Nascimento e Pereira 2015). A
remuneracao variavel ndo tem de ser obrigatoriamente financeira, pois os colaboradores
tém diferentes ambicdes e podem ser motivados através de diferentes estimulos.
Existem riscos associados & remuneragdo variavel consoante o desempenho dos

colaboradores, tais como, a reducdo da qualidade do bem ou servi¢co para forcar o

2 Delegar autoridade e poder de decisdo aos colaboradores
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aumento de produtividade, ou o0 aumento da competitividade interna entre
colaboradores. Assim, tal como na defini¢do de objetivos em linha com a estratégia da
empresa, estes incentivos deverdo fomentar a cooperagdo entre colaboradores para que
consigam atingir os objetivos que os permitirdo receber esta remuneracéo variavel. Esta
¢ a principal razdo para que se recompensem grupos de colaboradores por atingirem
objetivos, previamente definidos para o grupo, em detrimentos de recompensas

puramente individuais.

A remuneragdo consoante o desempenho dos colaboradores ndo deve ser envolta em
qualquer secretismo. E fundamental que exista transparéncia na remuneraco aos
colaboradores, principalmente na remuneracdo que surge como consequéncia a
avaliacdo do desempenho dos mesmos, pois estes procuram sempre informagéo sobre o
qual foi a sua avaliacdo e consequente remuneracdo. Este secretismo tem um efeito
adverso no desempenho dos colaboradores (Futrell e Jenkins, 1978; Belogolovky e
Bamberger, 2014) mas, caso seja determinado previamente um critério de remuneracao
consoante 0 desempenho, esse efeito ndo tem expressao (Belogolovky e Bamberger,
2014).

Para que a remuneracdo consoante o desempenho dos colaboradores seja criadora de
valor, é necessario que esteja bem definida e que os colaboradores tenham
conhecimento dos moldes em que essa remuneracdo é feita. Assim, sentem-se
motivados, comprometidos e empenhados em cumprir, e ultrapassar, 0s objetivos que
Ihes sdo definidos e que encaminham a organizacdo a cumprir 0S Sseus objetivos

estratégicos.

1.4 Importancia da Higiene e Seguranca no Trabalho e

Higiene e Seguranca Alimentar

A qualidade das condigdes de trabalho que sdo disponibilizadas a cada colaborador sdo,
hoje em dia, um direito e uma forma de motivagdo que, consequentemente, promovem o
aumento de produtividade no trabalho. No passado, esta preocupagdo com a seguranca,
higiene e salde dos colaboradores no trabalho, era desprezada por parte das
organizagfes. No entanto o paradigma mudou e hoje em dia existe bastante

regulamentacéo a esse nivel.
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Internacionalmente, é reconhecida a importancia da qualidade das condigdes laborais

com base na saude, higiene e seguranca no trabalho.

Segundo o pacto Global da ONU - uma iniciativa desenvolvida por Koffi Annan que
visa mobilizar as organizagdes a adotarem praticas responsaveis nas areas de direitos
humanos, trabalho, meio ambiente e anticorrup¢do — o primeiro principio, assenta no
dever das organizacbes em apoiar e respeitar a protecdo dos direitos humanos
reconhecidos internacionalmente. Existem entdo, algumas formas das organizacOes
promoverem o respeito dos direitos humanos sendo uma delas garantir condi¢des

basicas de salde priméria e seguranca no local de trabalho.

Qualquer organizacdo, atualmente, tem o dever de cumprir as leis que defendem os
colaboradores no que respeita a higiene, saide e seguranca no local de trabalho,
respeitando assim os principios de prevencdo de riscos profissionais, sob pena de
pagamento de coimas. Devem, desta forma, garantir condi¢des de trabalho “num estado
de bem-estar fisico, mental e social € ndo somente a auséncia de doenca e enfermidade”,

como refere a Organizacdo Mundial de Saude.

Os empregadores devem propor-se a implementacdo de medidas que visam assegurar as
condicdes de seguranca e salde no trabalho, de acordo com os principios gerais de
prevencdo, e assegurar a vigilancia da satde dos colaboradores em funcgéo dos riscos a
que se encontram expostos nas suas atividades laborais diarias. A atividade de HST é
regulamentada na lei n°3/2014 no art.° 15.° de 28 de Janeiro. No que respeita ainda a
leis, os artigos n.°s 73.° a 110.°, da Lei n.° 3/2014 obrigam também as entidades
empregadoras a organizar as atividades tomando as medidas necessarias para prevenir
os riscos profissionais e promover a seguranca e sadde no trabalho. O empregador deve,
entdo, garantir o fornecimento dos servigos obrigatdrios por recurso a via interna ou

externa a organizagé&o.

Ainda de acordo com o citado artigo 73° pode-se detalhar o tipo de servi¢os que o
empregador deve proporcionar aos seus colaboradores, como por exemplo realizar
exames de vigilancia, vigiar as condicdes de trabalho de colaboradores mais
vulneraveis, desenvolver um programa de formacéo, elaborar um plano de emergéncia
interno, supervisionar a validade e conservacdo de equipamentos de protecdo individual.
Ao nivel da salde, deve ainda proporcionar consultas médicas e exames regulares de

forma a acompanhar o estado de saude dos seus colaboradores. Ao nivel da seguranca,
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deve fazer um mapeamento das atividades profissionais com risco associado e das
devidas medidas preventivas, de forma minimizar o risco de acidente de trabalho. Para
tal, deve ser tido em conta o tipo de atividades profissionais e as suas caracteristicas
para, posteriormente, fazer um levantamento dos fatores que podem contribuir para
acidentes de trabalho. De acordo com a Autoridade para as Condi¢bes de Trabalho,
“para além da obrigatoriedade da organizacdo dos respetivos servicos, o empregador
tem o dever de proporcionar aos trabalhadores formacdo adequada no dominio da

seguranca e saude no trabalho.”

Nos dias que correm, no setor alimentar, também a seguranca alimentar dos produtos
tem extrema relavancia para os consumidores, pois as novas técnicas de producdo e

distribuicdo alimentar trouxeram também novos perigos.

No sentido de prevenir riscos que possam atentar contra a sadde publica, foi aplicado
em Portugal em 1998 através do Decreto-Lei n°.67/98 de 18 de Margo um sistema de
analise de nome HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point ou Anélise de
Perigos e Controlo de Pontos Critios). E um método para analisar e identificar os
perigos associados a producao de alimentos e definir formas de controlo dos mesmaos.
H& varios perigos que podem tornar um alimento ndo seguro. Sdo exemplo disso,
perigos bioldgicos (bactérias, virus e parasitas patdgénicos), perigos quimicos
(pesticidas, antibidticos, promotores de crescimento, tintas, etc) e perigos fisicos
(fragmentos de vidro, plastico, espinhas, cascas, areia, etc). A identificacdo de perigos,
medidas preventivas e Pontos Criticos de Controlo (PCC), a definigdo de limites criticos
para cada medida associada a cada PCC e monitorizacdo e controlo de cada PCC séo
alguns dos 7 principios do Codex Alimentarius que serviu por de base para a
implemtacdo do HACCP. O Codex Alimentarius € um conjunto de medidas e regras
aplicadas a alimentacdo e que garantem que os produtos sdo seguros e podem ser
consumidos sem prejudicar a saude dos seus consumidores. O sistema HACCP deve ser
desenvolvido por todas as entidades do sector alimentar que se dediquem a producao,
transformacdo, armazenagem e/ou distribuicdo de produtos alimentares. Esta
certificacdo (HACCP / I1SO 22000) traz o reconhecimento e a garantia de que 0s
produtos sdo produzidos, distribuidos e fornecidos de forma segura e conforme com a
legislagdo em vigor. Segundo o Instituto Portugués de Acreditagdo existem Vvarios

organismos habilitados para a certificagdo alimentar (ISO 22000) tais como, Associagdo

23



Portuguesa de certificacdo, EIC — Empresa Internacional de certificacdo, CERTIF —

Associacdo para a Certificacdo, entre outras.

Em suma, atualmente, um bom sistema de controlo de gestdo € fundamental em
qualquer organizacdo, independentemente do mercado em que opere. O constante
aumento de competitividade exige respostas rapidas e assertivas as necessidades dos
clientes. Complementando esse sistema de controlo de gestdo, com uma avaliacdo de
desempenho perfeitamente alinhada com os objetivos estratégicos definidos para a
organizagdo, e com um sistema de incentivos em linha com o desempenho dos
colaboradores, a persecucdo desses objetivos, percorrendo o caminho mais eficiente e
eficaz para o seu atingimento, estara facilitada. As organizacdes que prestam servicos
no sector de HST e HSA sdo fundamentais a todas as organizagdes, o que torna o
mercado muito abrangente e concorrido. Ao nivel legal, é exigido que todas as
organizag¢fes cumpram determinadas regras de HST e que, todas as que operem no setor
alimentar, quer seja na producdo de alimentos, transformacdo, armazenagem oS

distribuicdo destes, cumpram regras de HSA.

E de extrema importancia que as organizacdes que operam em HST e HSA primem por
ter um excelente sistema de controlo de gestdo instituido e avaliem o desempenho dos
seus colaboradores para que lhes seja possivel atribuir incentivos a quem mais contribui
para a criacdo de valor na organizacao, e responsabilizar, de forma construtiva e com o
intuito de motivar e melhorar o desempenho, 0s que menos contribuem para essa

criacdo de valor.
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2.  Metodologia

A metodologia a que se recorreu para a elaboragdo deste projeto é de natureza
qualitativa. O estudo de caso é aplicado a Servicontrol. Esta metodologia visa a
compreensdo de determinado contexto organizacional, no seu todo, através de uma
investigacio baseada principalmente no trabalho de campo (Yin, 2009). E, assim,
objetivo deste Projeto analisar a situacdo existente numa empresa concreta ao nivel do
sistema de controlo de gestdo, da sua ligacdo ao sistema de avaliagdo do desempenho
dos respetivos colaboradores e correspondente sistema de incentivos. Escolheu-se a
empresa, uma empresa que atua no mercado da Higiene e Seguranca no Trabalho e de
Higiene e Seguranca Alimentar, que aceitou ser o campo de aplicagdo deste Projeto.
Apds serem apresentadas algumas necessidades que a empresa acredita serem
importantes para 0 seu crescimento sustentavel, optou-se por realizar um Projeto-

Empresa na area do Controlo de Gestéo.

A recolha de dados serd baseada em duas técnicas principais: a analise documental —
andlise de ficheiros, arquivos da organizacdo e consulta do site e outros documentos de
apresentacdo da empresa; e realizacdo de entrevistas semi-diretivas — entrevistas com 0s

sOcios-gerentes e responsaveis de determinadas areas de responsabilidade (Anexo 1).

Como técnica de tratamentos de dados recorrer-se-a4 a analise de contetdo dos dados
adquiridos através das entrevistas e da analise documental. A analise de conteudos &,
segundo Bardin (2009), um conjunto de técnicas que permitem analisar a informacédo
recolhida, e que visam a obtencdo de indicadores, sejam eles quantitativos ou néo, que

possibilitem o real conhecimento que a informacéo transmite.

A fase de diagnostico terminard com uma analise critica a situagdo atual da organizacéo,
ao sistema de controlo de gestdo existente e uma indicacdo sobre se 0 mesmo esta
alinhado, quer com o0s objetivos existentes quer, com as melhores praticas neste

dominio.

Numa fase seguinte, com o auxilio da analise critica efetuada, seré analisada a estratégia
da organizacdo através de um dos instrumentos chave a utilizar - 0 BSC - e o
alinhamento entre os objetivos globais da organizagéo e os objetivos individuais dos
colaboradores. Assim, sera possivel propor um modelo de avaliagdo de desempenho

terminando o projeto com a sugestdo de um sistema de incentivos para os colaboradores
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da organizacdo escolhida. Acredita-se que estas propostas podem contribuir para o
aumento da motivacao e felicidade dos colaboradores no local de trabalho, melhorando
o0 seu desempenho e valor criado — também porque este sistema tera por base o BSC que
alinha as acfes individuais com os objetivos globais — e consequentemente a

performance global da organizacao.
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3.  Diagnostico a Organizacao
3.1 Servicontrol

3.1.1 Caracterizacdo da empresa

No que respeita a informacdo geral da Servicontrol, a empresa € uma sociedade por
quotas, sediada em Elvas, que opera desde 2008 essencialmente na area de Higiene e
Seguranca no Trabalho e Higiene e Seguranga Alimentar. E uma organizagéo familiar,
composta por oito colaboradores — mais trés comerciais contratados em regime de
outsourcing® — e que atua no distrito de Settibal, Alto e Baixo Alentejo. A sua faturagio,
que obtém dos poucos mais de mil clientes que tem, rondou em 2016 os 270 mil euros.
A gestdo da Servicontrol, bem como a gestdo dos colaboradores e sua formacdo, é

inteiramente da responsabilidade dos dois sdcios-gerentes da empresa.

No que respeita a da estrutura da Servicontrol (Figura 2), a empresa tem 0 seu
organograma perfeitamente estruturado e todos os colaboradores o conhecem,
respeitando as hierarquias e reportes nele estabelecidos. Para melhor compreender o a
estrutura e o funcionamento da organizacdo, de forma a ser possivel propor um modelo
de avaliacdo do desempenho dos colaboradores e correspondente sistema de incentivos
exigindo o alinhamento entre os objetivos estratégicos e as atividades diarias de cada

colaborador, é essencial comegar pelo seu organograma.

| Dire¢do Geral |

| Departamento Administrativo | | Departamento de HST e HSA | | Departamento Controlo de Pragas

[

Tecnica

Diretora Técnica

Administrativa

de HST e HSA

Tecnico HST e

HSA 1

Tecnico HST e

HSA 2

Tecnico HST e

HSA3

Tecnico HST e

HSA 4

Figura 2 — Organograma da Servicontrol Lda.

[

Tecnico Controlo
de Pragas

3 Regime de subcontratacdo de colaboradores a uma empresa externa

Departamento Comercial
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A gestéo da Servicontrol é inteiramente da responsabilidade dos dois sdcios-gerentes e é
neles que esta centralizado grande parte do poder de decisdo. S&o eles que definem os
objetivos estratégicos, fazem implementar a estratégia da empresa e controlam o0s
objetivos de vendas e niveis de satisfacdo dos clientes. Sdo, também, os socios-gerentes
da organizacdo que providenciam 0s recursos necessarios a implementacdo da

estratégia, procedem as cobrancas e pagamentos, e asseguram a gestao financeira.

Existe um Departamento Administrativo, cujas principais responsabilidades da pessoa
que l& trabalha sdo: assegurar a organizacdo de toda a informagdo necessaria ao
acompanhamento da produtividade dos recursos e meios operacionais, a coordenar as
atividades de controlo financeiro e da gestdo orcamental, a coordenacdo dos
procedimentos de contabilidade — sendo a contabilidade ser contratada a uma empresa

externa — e aprovar a documentagao.

O Departamento de Controlo de Pragas, cujas principais responsabilidades do técnico
que compde este departamento sdo, para além de assegurar que os clientes tomam
medidas preventivas e, aquando da existéncia de uma praga, identificar a mesma,
perceber a sua origem e adotar medidas que permitam elimina-la e precaver futuras
pragas. Algumas dessas medidas preventivas passam por: conservar armarios e
despensas fechadas, sem vestigios de alimentos; excluir praticas comuns que potenciem
a acumulacdo de lixo; acondicionar de forma adequada restos de alimentos e outro tipo
de lixo organico; disponibilizar fichas técnicas e de seguranca dos produtos escolhidos

para o combate a praga; e elaborar o relatério do espaco desinfestado.

O Departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho e Higiene e Seguranca Alimentar,
sobre o qual se criard 0 modelo de avaliacdo de desempenho e respetivo sistema de
incentivos, é constituido por uma Diretora Técnica e quatro Técnicos de Higiene e
Seguranca. A Diretora Técnica tem como principais responsabilidades garantir que, ela
propria e, 0s quatro Técnicos que supervisiona executam e mantém em pratica as
medidas necessarias para prevenir os riscos profissionais, promovendo a seguranca e a
salde dos trabalhadores dos seus clientes; delegar tarefas especificas no ambito das
atividades de HST e HSA; validacdo de documentagdo necessdria ao bom
funcionamento do departamento; e comunicacdo direta e regular com a gestdo da
empresa. As responsabilidades dos quatro Técnicos que completam o Departamento de

HST e HSA subdividem-se, obviamente, de acordo com as duas areas de atuacdo do
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departamento uma vez que sdo polivalentes e aptos a operar nas duas vertentes.
Destacam-se, entre as demais responsabilidades na area de HST, avaliar os riscos;
assegurar e acompanhar a execucdo das medidas de prevencdo; analisar as causas de
anteriores acidentes ou ocorréncia de doencas contraidas devido a situagdes ocorridas
durante o desempenhar das funcdes da profissdo; supervisionar a validade e
conservacdo dos equipamentos de protecdo individual; a instalagdo e manutencdo da
sinalizacdo de seguranga; conceber e desenvolver o programa de formacgdo para a
promocdo da seguranca e saude no trabalho; e realizar diversos relatdrios. No que diz
respeito as responsabilidades destes quatro Técnicos relativamente a area de HSA,
pretende-se que visitem as instalagbes e verifiquem se os pré-requisitos para a
implementacdo do HACCP séo cumpridos; identifiquem e implementem pontos criticos
de controlo — momento do processo, desde o produto base até ao produto final, no qual
é essencial atuar de forma a prevenir, eliminar ou diminuir para niveis aceitaveis
determinado perigo; promovam acOes de formacéao certificadas aos trabalhadores que
estdo inseridos no processo produtivo do alimento; efetuem anélises de controlo de
higienizacdo e de controlo a alimentos ja confecionados; revisitem o cliente para
verificacdo da implementacdo dos pontos criticos de controlo e implementacdo de
possiveis medidas corretivas necessarias; e realizem diversos relatorios relativos as

anteriores atividades.

A Servicontrol tem ainda, em regime de outsourcing, trés comerciais. Cada um dos trés
comerciais que trabalham na Servicontrol, sdo responsaveis por determinada area
geografica e por todos os clientes nessa area de atuacdo. Tém a responsabilidade de
angariar novos clientes, através de visitas a potenciais novos clientes; apresentar as
propostas aos clientes de acordo com os valores tabelados da empresa e do apoio que
Ihes é prestado pelos técnicos de HST e HSA. Importa explicar, para que exista clareza
acerca do modelo de funcionamento da Servicontrol e, neste caso, das mais-valias
encontradas pelos sdcios-gerentes na contratacdo de comerciais em regime de
outsourcing, que a empresa de onde provém estes comerciais, para além de ser detida
pelos mesmos socios-gerentes, atua numa area semelhante e com a qual é possivel criar
grandes sinergias ao nivel do trabalho comercial necessario. Sucintamente, essa empresa
é a Medialentejo, sediada em Beja, que atua na zona sul do pais desde 2005. E uma
sociedade por quotas, composta por 8 colaboradores, cuja gestdo € inteiramente da

responsabilidade dos dois sdcios-gerentes. A empresa Medialentejo — presta de servicos
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na area da Medicina do Trabalho — dispde de trés comerciais e de trés profissionais com
formacédo adequada e credenciada para prestar servi¢os de medicina através de consultas
e exames periodicos, podendo estes ser realizados na clinica que a empresa possui ou na

sua unidade movel.

No que respeita a informacéo acerca dos servigos prestados pela Servicontrol (Figura 3),
a empresa presta servicos na area de Higiene e Seguranca no Trabalho, Higiene e
Seguranca Alimentar, Controlo de Pragas e Formagdo com uma equipa jovem e
dindmica, composta por técnicos especializados. As éareas de atuacdo, acima

enumeradas, serdo de seguida aprofundadas.

Servicos Externos Prestados

Servigcos de HST

Departamento de B Servicos de HSA
HST e HSA

Formacio

Departamento de Servicos de
Controlo de controlo de
Pragas pragas

Servicos HST

Comerciais e SCTVICOS HSA

Servicos de

controlo de
pragas

Figura 3 — Responsaveis Internos pelos Servigos Externos Prestados pela Servicontrol Lda.

A érea de Higiene e Seguranca no Trabalho (HST) atua na prevencdo de acidentes e
doengas no trabalho, fazendo a identificacdo, a avaliacdo e o controlo de riscos
associados ao posto de trabalho, aos componentes materiais, ao ambiente de trabalho e

ao processo produtivo. Na &rea HST sdo prestados 0s seguintes servigos aos clientes:

e Verificar o cumprimento da legislacdo, no que diz respeito a seguranca e

higiene no trabalho;
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e Identificar e avaliar riscos e condic¢des no local de trabalho;

e Avaliar e medir niveis de ruido e elaboracédo do respetivo relatorio;

e Apoiar a elaboracdo do Relatorio Anual de Atividades (Relatério Unico);
e Auvaliar e medir de niveis de poeiras;

e Realizar Estudos Ergonémicos;

e Elaborar planos de segurancga e emergéncia;

e Realizar auditorias de Seguranca e Higiene do Trabalho.

e Dar formacéo e realizar sessdes informativas de acordo com a area de
atuacéo;

e Assegurar o cumprimento das medidas de licenciamento industrial;

e Realizar visitas periddicas a instalaces, no sentido de avaliar o nivel de

implementacdo das recomendagdes feitas.

Na area de Higiene e Seguranca Alimentar (HSA) é prestada consultoria na
implementacdo e/ou manutencdo do sistema Andlise de Perigos e Controlo de Pontos
Criticos (HACCP - sigla internacionalmente reconhecida para Hazard Analysis and
Critical Control Point). O sistema HACCP tem caracter preventivo, pretende evitar
potenciais riscos através da eliminacéo ou reducdo de perigos, assegurando que nao sao
colocados a disposicdo dos consumidores alimentos que possam ser prejudiciais a saude
humana ou improprios para consumo humano. Este programa de consultoria é prestado
por dois anos, repartindo-se da seguinte forma: no 1° ano - 3 InspecBes Técnicas
constituidas por: i) Anélise de pré-requisitos e emissdo de relatério com medidas
corretivas; ii) Identificacdo de pontos criticos de controlo e acdes de controlo a
desenvolver para a implementacdo das boas praticas alimentares e emissdo do plano
HACCP; iii) Formacéo aos trabalhadores, com a emissé@o dos respetivos certificados; iv)
Fornecimento de material didatico necessario; Entrega de certificado de HSA da
Servicontrol, Lda.; v) Desenvolvimento de impressos para o registo das agdes de boas
praticas alimentares, consoante as necessidades da empresa. No 2° ano - 2 Inspecdes
Técnicas constituidas por: i) Visitas do Técnico para verificar o grau de implementagéo
das medidas recomendadas; ii) Verificacdo da implementacdo do controlo dos pontos
criticos dos processos e emissdo de relatorio de agOes corretivas a implementar; iii)
Fornecimento de material didatico necessario; iv) Formagdo em Higiene e Seguranca

Alimentar, em caso de solicitacdo por parte do cliente.
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Na area de Formacéo, a Servicontrol Lda. disponibiliza um pacote de a¢Ges de formacao
apropriadas, especificas e a medida de cada necessidade, para o tecido empresarial da
regido, proporcionando ainda o cumprimento da legislacdo vigente, que obriga os
empresarios a fornecer aos seus trabalhadores 35 horas de formacdo anual. As
formacdes disponibilizadas que se destacam sdo: Seguranca, Higiene e Saude no
Trabalho; Primeiros Socorros; e Seguranca e Higiene Alimentar. As a¢des de formacéo
sdo adaptadas consoante a atividade de empresa que requer os servigos de formacao,
podendo ainda ser ministradas nas instalacdes do cliente ou nas instalagbes da

Servicontrol Lda.

Por ultimo, a Servicontrol Lda dedica-se ao Controlo de Pragas evitando, ndo so,
prejuizos a nivel econdmico e social, mas também graves problemas de salde publica.
O termo “praga” diz respeito a organismos que se multiplicam desordenadamente,
mediante condi¢cBes ambientais que proporcionam essa multiplicacdo. A intervencao
técnica da Servicontrol Lda. no controlo das mais variadas pragas consiste, basicamente,

em quatro passos fundamentais que s&o:

1. Identificacdo da praga;

2. Utilizacdo dos meios técnicos apropriados e produtos autorizados pela
Direcéo Geral de Salde;

3. Entrega de fichas técnicas e de seguranca dos produtos escolhidos para o
combate a praga, e elaboracdo do relatério do espaco desinfestado;

4. Entrega do respetivo Certificado do servico prestado

No que respeita a informagdo acerca do funcionamento interno da Servicontrol, a
comunicacdo da empresa com os clientes é feita privilegiando a forma escrita para
assuntos de relevancia, questdes contratuais ou relacionadas com a prestacao do servigo
e € adotada a forma verbal para assuntos correntes e meramente informativos. No que
respeita a reunides com clientes ou seus representantes, estas sdo realizadas sempre que
necessario: a discussdo de propostas, assinatura de contratos, renovagdes de contratos,
renegociacoes, alteracdes na estrutura da empresa cliente, trabalhos adicionais, situacoes
de esclarecimentos de dividas técnicas, acompanhamento de situagdes de alteracdes a
processos de trabalho ou instalagOes, apresentacéo de propostas de acgdes resultantes de
acidentes graves. As marcacOes de trabalhos sdo previamente agendados

telefonicamente com os clientes com o comum acordo entre ambas as partes.
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Internamente, promove-se uma comunicacdo feita de forma direta, por telefone ou
através de email, de forma informal quando adequado e formal quando relevante.
Existem reunides de departamento trimestrais, mas sempre que necessario, Sdo
realizadas reunides internas envolvendo todos os responsaveis de cada sector, para
definicdo de objetivos, estabelecimento de prioridades e resolucdo de assuntos

pendentes.

Sempre que, no ato de negociacBes com clientes, se levantem ddvidas ou questdes
técnicas especificas, o colaborador comercial solicita a intervencdo e apoio dos técnicos
de HST, ou HSA, da empresa para que estes possam recomendar o tipo de servico a
contratar pelo cliente. Os contratos de prestacdo de servigos por parte da Sevicontrol aos
seus clientes tém a duracdo de dois anos e a renovacdo dos mesmos € da
responsabilidade do mesmo comercial e do mesmo técnico de HST e HSA que
asseguraram a assinatura e a prestacdo de servigos do contrato anterior. Apesar de a
grande maioria da angariacdo de novos clientes ser feita através das visitas feitas a
potenciais interessados, atualmente, a Servicontrol tem vindo a aumentar o nimero de

pedidos, de proposta, recebidos através do site da empresa.

E essencial para a Servicontrol que, aquando da prestacdo de servicos, os relatorios
efetuados espelhem com precisdo que servigos foram prestados, as recomendacoes a ser
implementadas e os niveis de prioridade das mesmas. A HST e HSA sdo areas muito
sensiveis e que, uma vez que praticamente a totalidade dos servicos prestados pela
Servicontrol séo exigidos por lei aos seus clientes, estes serdo fiscalizadas pelas
entidades competentes, como por exemplo a Autoridade para as condicGes de Trabalho
(ACT) e a Autoridade de Seguranca alimentar (ASAE). Assim, existe a constante
necessidade de ter os relatérios pormenorizados devidamente atualizados para que a
Servicontrol ndo possa ser responsabilizada por eventuais incumprimentos por parte dos

seus clientes.

3.1.2 Missdo, Visao e Valores

Na Servicontrol Lda., a misséo, visdo e valores estdo na mente dos socios-gerentes da
empresa, ndo estando portanto formalizadas, ndo se encontrando divulgadas nem sendo

conhecidas com clareza por todos os colaboradores.
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Os gestores da Servicontrol definiram que a Missdo passa por prestar servicos de
exceléncia, com eficécia, nas areas de Higiene e Seguranca no Trabalho, Higiene e
Seguranca Alimentar e Controlo de Pragas, satisfazendo as necessidades dos seus

clientes ambicionando ser lider nas areas geogréaficas em que atua.

A Visdo da Servicontrol consiste em obter uma relacdo de proximidade com os seus
clientes, fidelizando-os, permitindo alcancar a lideranca, nos servi¢os que presta, em
Setubal, Alto e Baixo Alentejo, assegurando o adequado retorno para os sécios-gerentes

da organizacéo.

Para que seja possivel haver alinhamento entre a missdo da organizag&o, a sua viséo e
todos os colaboradores no desempenhar das suas funcgdes, 0s gestores da Servicontrol
definiram como principais Valores da organizacdo: a Orientacdo para o Cliente,
Qualidade, Inovacdo, Rigor e Confianca. A Servicontrol deixou claro o seu grande
interesse com os clientes, mostrando que opera sempre com 0 objetivo de satisfazer com
elevada qualidade as necessidades destes, acreditando que dessa forma consegue alinhar

os interesses dos clientes com os da propria empresa.

3.1.3 Objetivos Estratégicos

Os socios-gerentes da Servicontrol Lda. definiram como principais linhas estratégicas: a

satisfacdo do cliente, o crescimento financeiro e o bem-estar dos seus recursos humanos.

Para que seja possivel seguir estas linhas estratégicas de forma sustentavel, os gestores
acreditam ser essencial que a Servicontrol Lda. preste especial atencdo as reais
capacidades estruturais da empresa para poder fazer face, em tempo dtil, as
necessidades dos clientes que pretendem satisfazer com rapidez, qualidade e
competéncia. O objetivo que os sdcios-gerentes consideram essencial, e prioritario, é
garantir a satisfacdo do cliente prestando-lhe um servico de qualidade, que corresponde
as necessidades de cada um deles. Com a finalidade de apurar nivel de satisfacdo dos
seus clientes relativamente ao servico que a Servicontrol lhes presta ou prestou,
implementaram um sistema de inquéritos enviados periodicamente. Face as respostas
obtidas, é possivel ir corrigindo determinadas fragilidades nos servicos que

disponibilizam, melhorando e adequando os mesmos as necessidades dos clientes.
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Em segundo lugar, assumem como essencial a vertente motivacional dos seus recursos
humanos, lutando por praticar salérios atrativos e ter boas préaticas e regalias de &mbito
social. Os sdcios-gerentes acreditam que os seus colaboradores séo o principal motor na
persecucdo dos restantes objetivos estratégicos. Para 0s manter comprometidos e
satisfeitos com as condi¢fes laborais dao-lhes, por exemplo, o direito a gozar o dia de
aniversario numa sexta ou segunda-feira para assim gozar um fim-de-semana
prolongado, bem como em quadras especiais e-lhes dada a véspera de feriado, como
acontece no 24 de Dezembro e na quinta-feira Santa. Existe ainda a preocupacéo, por
parte da gestdo da Servicontrol Lda., de apoiar a formacgdo continua dos seus
colaboradores, tanto interna como externa. Este aspeto é essencial para assegurar que a
empresa esta permanentemente atualizada, num dominio que evolui e se altera depressa,

mas também como elemento de motivacdo para os colaboradores.

Por fim, ndo menos importante, a Servicontrol Lda. tem como objetivo final o
crescimento financeiro e, para tal, existe a necessidade permanente de cumprir objetivos
no sentido de aumentar a carteira de clientes e o volume de negécio por cliente. Os
sOcios-gerentes pretendem ainda diminuir a percentagem de clientes que tém valores em
divida bem como aumentar a rentabilidade, através da diminuicdo dos custos
desnecessarios. Os socios-gerentes acreditam que isso levara a Servicontrol a atingir
outro patamar ao nivel financeiro, possibilitando assim o aumento do investimento e

distribuicdo de resultados pelos socios.

3.14 Instrumento de Planeamento e Controlo de Gestdo

A Servicontrol ndo tem nenhuma ferramenta formal, de suporte ao planeamento e
controlo de gestdo, implementada e comunicada a todos os colaboradores. Por ser uma
pequena empresa, nunca houve um investimento relevante na criacdo de um instrumento
que permita planear e seguir os indicadores-chave que ligam a estratégia da organizacao
as fungdes concretas desempenhadas por todos os trabalhadores, e que facilitam a
medicdo do desempenho através da obtencdo dos objetivos individuais e coletivos da
organizagdo. No entanto existem, na Servicontrol, alguns elementos pontuais e avulsos
passiveis de serem potenciados por uma ferramenta do tipo do BSC, como por exemplo,
a orientagdo para o cliente, o enfoque nos recursos humanos como ativo essencial da

empresa, entre outros. Apesar de ndo estarem formalizadas, e de ndo serem do
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conhecimento de todos os colaboradores, a missdo, a visdo, os valores e as linhas
estratégicas estdo definidas pelos soOcios-gerentes. Estdo, também, definidos
determinados indicadores para a avaliagdo dos colaboradores, que serdo apresentados no

ponto seguinte.

3.15 Avaliacdo de Desempenho e Sistema de Incentivos

A Servicontrol, na tentativa de medir a eficacia e eficiéncia das acbes dos seus
colaboradores, relativamente ao alinhamento com os objetivos globais da organizacao,
montou um sistema de avaliacdo do desempenho dos seus colaboradores. Contudo, este
sistema € algo informal e subjetivo, o que parece gerar desconfianca e desconforto por
ndo haver uma defini¢do prévia, e clara, de causa-efeito. No sistema implementado, a
avaliacdo dos colaboradores € efetuada com base: em mensuracdes objetivas - objetivos
de vendas; e em apreciagGes subjetivas - o inquérito?, ja referido, realizado aos clientes
e em avaliagcOes internas realizadas através da observacdo por parte dos sécios-gerentes
relativas ao desempenho diério de cada colaborador e do seu nivel de compromisso com
a organizacdo. Adicionalmente, o sistema existente s6 abrange os trés comerciais e ndo
¢ alargado a toda a Servicontrol, nomeadamente ao departamento que tem o core da
atividade da empresa, que € o departamento de Higiene e Seguran¢a no Trabalho e de

Higiene e Seguranca Alimentar.

No que respeita ao objetivo de vendas, observou-se que para o ano 2017 foi definida a
meta anual de crescimento de 7%. Dentro deste macro objetivo estdo definidas, pelos
socios-gerentes, intencBes de aumento do numero de novos clientes e conservacao de
100% de clientes j& existentes. No entanto sdo apenas inten¢des uma vez que, apesar de
dedicarem tempo em visitas a potenciais novos clientes, ndo estdo definidos planos
objetivos e claros de atuagdo nesse sentido como por exemplo, objetivos de resultados a

obter nas visitas efetuadas.

O inquérito realizado aos clientes é mais uma das sinergias existentes entre a
Servicontrol e a Medialentejo. Este inquérito € o0 mesmo para os clientes de ambas as

empresas, embora com avaliacdo de servicos separada por grupos de servigo, e mais

4 Anexo 2
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uma forma de dar a conhecer aos clientes da Medialentejo 0s servicos que a
Servicontrol presta, e vice-versa. Este inquérito faz parte da estratégia de cross selling?®,
que também é feito pelos comerciais que visitam os clientes, e é vantajoso para ambas
as organizaces. O inquérito € disponibilizado aos clientes apos a prestacdo do servico e
permite a Servicontrol obter informacdes relativas a qualidade do mesmo, a
competéncia e simpatia dos colaboradores perante o cliente e, ainda, obter sugestoes de

melhoria.

Por fim, a avaliagho do desempenho dos colaboradores tem uma componente
qualitativa, mais sujeita a interpretacdo dos socios-gerentes, que diz respeito a aspetos
de assiduidade, rigor, disponibilidade, companheirismo e dedicacdo demonstrados. N&do
existe, na Servicontrol, uma forma de mensuracdo formalizada e objetiva para estas

competéncias, que sdo sujeitas a apreciacdo e feedback qualitativos.

Sendo os principais objetivos estratégicos da Servicontrol a satisfacdo do cliente, o
crescimento financeiro e o bem-estar dos seus recursos humanos, pode dizer-se que
existe um razoavel alinhamento com os indicadores que 0s sdcios-gerentes privilegiam

na avaliagdo do desempenho dos seus colaboradores.

Relativamente ao sistema de avaliacdo do desempenho dos colaboradores, é importante
referir que hé apenas uma reunido anual individual de feedback acerca do que foi 0 ano
anterior, muito baseado em aprecia¢des qualitativas, sendo este sistema passivel de ser
melhorado. Ndo existe, no entanto, um processo formalizado, com ficha de avaliacdo
com indicadores mensuraveis pré-definidos que evidenciem causa-efeito, uma reunido
formal na qual s&o abordados aspetos como evolugdo do desenvolvimento, necessidades

de formacdo e possibilidade de mobilidade para outras areas geograficas.

Atualmente, no que diz respeito ao sistema de incentivos, desenvolvido pela
Servicontrol, apenas sdo recompensados pelos resultados individuais obtidos os trés
comerciais que tém como principais objetivos manter os clientes ja existente e angariar
novos clientes. Os incentivos a estes trés colaboradores ndo sdo definidos anualmente,
mas sim mensalmente, numa base ndo permanente consoante a previsdo dos socios-
gestores da existéncia dessa necessidade. Aos restantes colaboradores, os incentivos que
Ihes sdo dados consoante o seu desempenho prendem-se essencialmente com a

avaliacdo de indicadores como, niveis de assiduidade, de empenho e dedicagdo assim

5 Venda, a clientes ja existentes, de produtos ou servigos complementares ou relacionados
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como valores de companheirismo demonstrados, sendo entregue ao colaborador
considerado o “Melhor Trabalhador do Ano” um troféu em acrilico. Ainda assim, todos
os colaboradores usufruem de vantagens como o direito a gozar o dia de aniversario
numa sexta ou segunda-feira para assim aproveitar um fim de semana prolongado, bem
como em quadras especiais é-lhes dada a véspera de feriado, como acontece no 24 de

Dezembro e na quinta-feira Santa.

A forma como se motivam os colaboradores difere de organizagdo para organizacao.
Existem organizagdes que motivam os seus colaboradores através de empowerment que,
apesar de muito importante, é por si sé insuficiente. Outro meio de motivar 0s
colaboradores, considerado essencial, € o reconhecimento do trabalho por ele
desenvolvido, quer pessoalmente quer publicamente perante os seus colegas. Os
colaboradores, em geral, valorizam e motivam-se por lhes ser dada mais
responsabilidade e poder de decisdo, porém pretendem ser recompensados por esse
acréscimo de importancia dentro da organizacio. E essencial que seja criado um sistema
de incentivos, alinhado com a avaliagdo do desempenho e, que oriente as acoes
individuais dos colaboradores para a concretizacdo dos objetivos globais da
organizacdo. E, também essencial que exista equilibrio entre as métricas da avaliacéo do
desempenho do colaborador e o incentivo que lhe é dado consoante o cumprimento

desses objetivos.

3.2 Analise Critica

Do diagnéstico realizado a Servicontrol, é possivel identificar ao nivel da gestdo da
organizacdo alguns pontos de possiveis melhorias. Acredita-se que 0s pontos de
melhoria identificados se dividem em: prioritarios — essenciais para o sistema de
controlo de gestdo a propor a organizagdo; e secundarios — possiveis melhorias ao nivel
de gestdo mas ndo essenciais ao sistema de controlo de gestdo a propor. Os pontos de
melhoria identificados como prioritarios dizem, fundamentalmente, respeito a situagoes
que criam entropias no alinhamento entre os recursos da organizagdo e 0s objetivos
estratégicos definidos para a mesma. Concluiu-se, assim, que o principal desafio para 0s
socios gerentes da Servicontrol € a criacdo de um sistema que permita estruturar e
agregar toda a informacao necessaria para que possa ser medido, com assertividade, o

planeamento e a concretizagdo dos objetivos e o desempenho de cada colaborados na
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prossecucdo desses mesmos objetivos. Isto apenas sera possivel se existir perfeito
alinhamento entre as atividades dos seus colaboradores, os seus objetivos individuais e

de equipa e os objetivos estratégicos da organizacao.

Com base no, considerado, principal desafio para os sdcios gerentes da Servicontrol,
importa identificar quais os pontos de melhoria que devem ser desenvolvidos. Assim,

considera-se prioritario:

i) Descentralizar as decisbes operacionais, visto ser o responsavel técnico
de HST e HSA o principal conhecedor da atividade da equipa e ter uma maior
capacidade de conduzir operacionalmente a equipa, para além dos beneficios
que esta responsabilizacdo pode trazer para a obtengéo de resultados;

i) Definir objetivos individuais e de equipa alinhados com a estratégia da
organizacdo, permite assegurar o alinhamento entre todos os colaboradores de
cada departamento e a estratégia da organizacdo, suprimindo eventuais
dificuldades causadas delegacao de autoridade e responsabilizacéo;

iii) Partilhar e divulgar, a todos os colaboradores, a missdo, visao, e valores
da organizacao;

iv) Realinhar as principais linhas estratégicas;

V) Redefinir os objetivos gerais da organizacdo e criar indicadores que
permitam atingi-los;

vi) Reformular o sistema de avaliacdo de desempenho criado pela
Servicontrol — atualmente esta avaliacdo €, apenas, baseada nos objetivos
atingidos em vendas e nos inquéritos aos clientes, ndo existindo indicadores
claros e objetivos para a concretizacdo do crescimento de vendas nem um
processo de acompanhamento e feedback formal realizado em conjunto com
os colaboradores;

vii) Criar um sistema de incentivos que seja alargado a todos os
colaboradores, a existéncia de equilibrio entre as métricas de desempenho
definidas e o incentivo dado ao colaborador, transparéncia no apuramento da
remuneracao variavel e que seja claro a cada colaborador a relacdo de causa

efeito entre objetivos e incentivos.

Com base nos pontos de melhoria acima referidos, concluiu-se que os grandes desafios

de gestdo da Servicontrol se prendem com: i) a ado¢do de um BSC como instrumento de
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controlo de gestdo; ii) a criacdo de um sistema de avaliacdo do desempenho; iii) a
criagcdo de um sistema de incentivos aos colaboradores, ligado respetivo desempenho.
Este BSC deverad abranger os pontos de melhoria considerados prioritarios,
possibilitando a criacdo do alinhamento perfeito entre o que sdo o0s objetivos
estratégicos da organizacdo e as atividades diérias de cada colaborador. E de extrema
importancia que o BSC a ser criado contemple os indicadores-chave na analise do
desempenho das fungdes de cada colaborador, permitindo a sua medicdo através da
criacdo de objetivos individuais e de equipa alinhados com os objetivos estratégicos da

organizacao.

Ainda que ndo sejam considerados como prioritarios, mas sim secundarios uma vez que
ndo se consideram essenciais para este Projeto-Empresa, existem determinados pontos
de melhoria que se acredita poderem robustecer a organizagdo do ponto de vista de
gestdo. Sendo os mais relevantes: i) o investimento no site da organizacdo para que
possa ser apelativo, com informacéo clara sobre os servigos prestados e uma plataforma
de contacto direto e personalizado com potenciais clientes — pois apesar de atualmente
ser apenas de consulta de informagcdo, existiu no Gltimo ano um expressivo aumento de
novos potenciais clientes que contactaram a Servicontrol, através de outros meios, para
obter mais informacdes acerca dos servigos que esta presta; ii) potenciar cross-selling e
outras sinergias com a Medialentejo, tentando criar novas formas de alavancar

mutuamente o respetivo negdcio.

Importa salientar que a Servicontrol se encontra muito atualizada no que se refere as
técnicas de HST e HSA utilizadas na prestacdo dos seus servico e que tem capacidade
para, com a estrutura que possui e com sinergias encontradas com a Medialentejo, de

crescer no mercado em que atua.

O sistema de incentivos que se prop0e criar, baseado na avaliagdo do desempenho dos
colaboradores e da performance da organizacdo, sera concebido para premiar o
desempenho superior dos colaboradores da empresa Servicontrol Lda., na area de HST e

HSA, sempre focado no tipo de empresa e objetivos estratégicos a que se destinam.

40



4.  Projeto de Intervencao

4.1 Redefinir a Missao, Visao e Valores

Embora a missdo, visdo e valores da Servicontrol (Figura 4) pudessem ser objeto de
aperfeicoamento, considera-se que 0 que existe atualmente constitui uma boa base, pelo
que ndo serdo efetuadas recomendagfes ao conteudo destas. No entanto, é prioritario
que se invista na partilha, comunicagédo e divulgacdo desta missdo, visdo e valores a
todos os colaboradores, e até publicamente, para clientes e outros stakeholders. Por
forma a alcancar o macro objetivo de conseguir obter um perfeito alinhamento entre as
atividades desempenhadas por cada colaborador e o0s objetivos estratégicos da
Servicontrol, é absolutamente necessario que a base deste sistema de controlo de gestdo
seja conhecida, entendida e partilhada por todos e ndo s6 pelos socios-gerentes como
acontece atualmente. A difusdo interna da misséo, visdo e valores da Servicontrol
promove a qualidade da descentralizacdo e a responsabilizacdo dos gestores
operacionais que se sugere, na medida em que molda os comportamentos e objetivos
dos colaboradores alinhando-os com os da organizagdo. Independentemente da posi¢édo
hierarquica, todos os colaboradores devem conhecer e interiorizar a missao, a visdo e 0s
valores da organizacdo. S6 com feedback entre as varias posi¢fes hierarquicas é
possivel avaliar se as estratégias adotadas estdo a resultar ou se é necessario ajusta-las

ou alteré-las totalmente (Kaplan e Norton, 1996).

Prestar servigos de exceléncia, com eficacia, nas areas de Higiene e Seguranga no Trabalho, Higiene e Seguranca Alimentar e
Controlo de Pragas, satisfazendo as necessidades dos seus clientes ambicionando ser lider nas areas geograficas em que actua
Visao
Obter uma relagdo de proximidade com os seus clientes, fidelizando-os, permitindo alcangar a lideranga, nos servigos que presta,

em Setubal, Alto e Baixo Alentejo, assegurando o adequado retorno para os socios-gerentes da organizagdo
Valores

Orientagdo para o Cliente, Qualidade no Trabalho, Inovagdo, Rigor e Confianga

Figura 4 — Missdo, Viséo e Valores da Servicontrol Lda.

4.2 Linhas de atuacao estratégica

Os socios-gerentes da Servicontrol definiram como principais linhas de atuagéo

estratégica a satisfacdo do cliente, o crescimento financeiro e o bem-estar dos seus
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recursos humanos. No entanto, e apesar de se concordar com estes trés eixos
estratégicos, acredita-se que os mesmos devem ser aprofundados, desagregados e
articulados, devendo ainda adicionar-se um novo eixo estratégico relacionado com

[processos.

Apoia-se, inequivocamente, que a Servicontrol invista na analise estratégica das
dimens@es financeira, de clientes e dos recursos humanos. Porém, é sugerido que a
Servicontrol desenvolva a sua andlise da dimensdo financeira baseando-a no
crescimento sustentavel, no aumento de rentabilidade e no controlo financeiro. Ao nivel
da garantia de satisfacdo dos clientes, considera-se fundamental que a Servicontrol
trabalhe com o intuito de angariar novos clientes, fidelizar os ja existentes e acentuar
uma atitude positiva e de pro atividade com vista a melhoria das relagdes com estes.
PropOe-se que a perspetiva de recursos humanos seja mais abrangente, tendo em
consideracdo, ndo so a satisfacdo dos colaboradores mas também o seu desenvolvimento
e a melhoria do capital humano da Servicontrol. A perspetiva de processos, cuja
inclusdo e desenvolvimento se sugere, possibilitard a organizacdo acompanhar e investir
na inovacao de servicos, no padrdo de qualidade dos mesmos e na otimizacao do tempo

de prestacdo de servigos aos clientes.

Esta diversidade de perspetivas (Figura 5), que serdo aprofundadas de imediato, ira
permitir & organizacdo acompanhar a performance dos seus ativos intangiveis — capital
humano, sistemas de informacdo, qualidade dos processos, inovacdo, relacdo com
clientes — e criar ou adaptar estratégias para que estes sejam criadores de valor na
organizacdo, uma vez que representam uma elevada percentagem do valor da
organizacdo (Kaplan e Norton, 2004). Ou seja, esta visdo multidimensional permite aos
socios-gerentes controlarem aspetos financeiros e ndo-financeiros essenciais ao

desenvolvimento e crescimento sustentado da organizacéo.

Perspectivas Eixos Estratégicos
Crescimento Sustentdvel
Rentabilidade
Controlo Financeiro
Angariagdo de Novos Clientes

Clientes Retengdo dos Clientes

Satisfagdo dos Clientes
Inovagdo de Servigos

Prcessos Qualidade de Servigo

Relagdo com o Cliente

Desenvolvimento |[JlfyEl=l]
(OIEIILERINEIRN S atisfacio dos Colaboradores

Figura 5 — Perspetivas e Eixos Estratégicos sugeridos a Servicontrol Lda.
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4.2.1 Perspetiva de Desenvolvimento Organizacional

Os colaboradores da Servicontrol sdo o seu ativo mias importante. Sao eles que geram
resultados, positivos ou negativos, e é essencial conseguir apurar qual o valor que cada
colaborador gera, quais as suas capacidades e quais as suas motivacdes. E fundamental
que a Servicontrol invista na monitorizacdo da performance, também na perspetiva do
desenvolvimento dos recursos humanos da organizacdo (Figura 6), usando a satisfacéo e
desenvolvimento dos seus colaboradores como principais eixos estratégicos, pois
considera-se que serdo os colaboradores a permitir a organizacdo atingir os objetivos
gerais ja definidos: assegurar a motivacdo e empenho dos colaboradores; garantir a

atualizacdo e formacéo dos colaboradores.

Perspectivas  |Eixos Estratégicos Objectivos Gerais

AN

. Formagao
Desenvolvimento ¢

Organizacional

1. Assegurar a Motivagdoe
Empenho dos
Colaboradores

2.Garantir Actualizacdo e
Formagdo dos

Satisfacdo dos Colaboradores Colaboradores

Figura 6 — Objetivos Gerais a atingir através dos Eixos Estratégicos definidos para a Perspetiva

Desenvolvimento Organizacional

Propbe-se que seja criado um plano de formacdo que responda as necessidades
individuais de cada colaborador, com vista a uma melhor contribuicdo para os objetivos
estratégicos da organizacdo, para que seja ainda possivel ao colaborador crescer,
desenvolver novas competéncias e atualizar-se em termos da sua fungéo. Esse plano de
formacdo podera, e devera, ultrapassar as 35h exigidas por lei que, apesar de serem, na
maioria dos casos, insuficientes, sdo vistas por grande parte das organizacbes como
mera obrigacdo legal a cumprir e ndo como oportunidade de desenvolvimento e
investimento nos seus colaboradores. Por forma a avaliar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores da organizacdo, € fundamental que os socios-gerentes da Servicontrol
estejam proximos destes. Essa proximidade devera ser concretizada através de reunides
presenciais com cada colaborador com uma periodicidade trimestral ou através da
criagdo de inqueritos internos que pretendem apurar a satisfacdo dos colaboradores no
que diz respeito, por exemplo, & funcdo que desempenham, a evolucéo de carreira, as
relagbes com os colegas e as necessidades de formacgdo. Nessas reunifes 0s

colaboradores deverdo partilhar as suas experiéncias com os clientes e partilharem boas
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praticas e solucdes implementadas, devendo estas ser transmitidas aos restantes
colaboradores e beneficiando toda a organizacdo. Também a realizacdo de reuniGes de

team building pode ajudar a criar uma cultura de equipa e ajudar a motivacéo coletiva.

4.2.2 Perspetiva de Processos

A Servicontrol, & semelhanga de todas as organizagfes, tem a necessidade de investir na
otimizagdo dos seus processos, dos recursos que utiliza e da informacéo que consegue
extrair acerca delas. E essencial que consiga melhorar a eficiéncia, a produtividade e a
qualidade dos seus processos intermédios para que 0 servico que presta ao cliente seja o
mais completo, eficaz, inovador e rentavel possivel. Sugere-se, assim, a inclusdo e
desenvolvimento da perspetiva processos na analise e acompanhamento da performance
dos procedimentos da Servicontrol. Isto possibilitara a organizacdo acompanhar e
investir nos trés eixos estratégicos considerados prioritarios para a Perspetiva de
Processos (Figura 7): a inovacdo de servigos, a qualidade dos mesmos e o tempo na

relacdo com os clientes.

Perspectivas  |Eixos Estratégicos Objectivos Gerais
Inovagdo de Servigos

5. Prestagdode Novos
Serigos

4. Garantir Elevado
Padrdo de Qualidade
de Servigo

Qualidade de Servigo

3. Otimizar os Tempos de
Relagdo com Clientes

Figura 7 — Objetivos Gerais a atingir através dos Eixos Estratégicos definidos para a Perspetiva Processos

Tempos de Relagdo com o Cliente

Ao nivel da inovacdo de servigos é fundamental que a Servicontrol esteja em constante
atualizacdo e que tenha a preocupacédo de estar apta a prestar todo o leque de servicos
existentes no mercado de HST e HSA, estando sempre atenta as novas exigéncias legais
que vao surgindo e preparando-se rapidamente para poder assegurar Servigos
direcionados para essas novas solicitacfes. Essas novas solicitagdes podem surgir de
necessidades do proprio mercado e a Servicontrol deve tentar antecipa-las. N&o s deve
conseguir prestar todo o tipo de servicos existentes no mercado como, é fundamental
gque mantenha ou até aumente a qualidade de todos 0s servi¢os que presta. Para tal, o

questionario de satisfacdo dos clientes € um instrumento que devera ser mantido e

44



aperfeicoado. Nao menos importante, € a otimizacdo dos tempos de relacdo com 0s seus
clientes. Considera-se primordial que esses tempos sejam restringidos ao minimo
necessario, mas sempre com o claro objetivo de manter a qualidade do servico e as
excelentes relacdes com os clientes. Atualmente, os clientes sdo muito exigentes e
obrigam a respostas rapidas e boas relacdes com quem lhes presta servico, no entanto é
necessario ter sempre presente o custo de oportunidade do tempo que se afeta a cada
cliente. Ou seja, se a Servicontrol ndo limitar o tempo de relagdo com os seus clientes ao
minimo necessario, e minimizar os tempos entre visitas a clientes, através por exemplo
da criacdo de rotas que otimizem as essas visitas dos seus técnicos ou comerciais aos
clientes, estard seguramente a desperdicar tempo Util de trabalho que poderia estar a

investir na aquisicao de novos clientes, por exemplo.

4.2.3 Perspetiva de Clientes

Importa realcar a necessidade de analise e acompanhamento da Perspetiva de Clientes,
visto ser impossivel a sobrevivéncia da Servicontrol na auséncia destes. A Servicontrol
€ muito direcionada, e bem, para a satisfacdo das necessidades dos clientes sendo
natural que se foque nos clientes que Ihe geram atualmente, e potencialmente, mais
valor. A identificacdo desses clientes é critica, mas para isso é fundamental que, no caso
da Servicontrol, se aumente primeiramente a carteira de clientes. Ao nivel da Perspetiva
de Clientes (Figura 8), aconselha-se que a Servicontrol aposte na monitorizacdo dos
eixos estratégicos: angariacdo de novos clientes, retencdo de clientes ja existentes e

aumento da satisfacdo da base de clientes.

Perspectivas  |Eixos Estratégicos Objectivos Gerais
Angariacdo de Novos Clientes

8. Aumento da Carteira
de Clientes

N ) 7. Fidelizaggode Client
Retengdo dos Clientes EMEEREE A

6. Aumentar Satisfagdo
Satisfagdo dos Clientes

Figura 8 — Objetivos Gerais a atingir através dos Eixos Estratégicos definidos para a Perspetiva Clientes

Acredita-se que a Servicontrol terd de monitorizar constantemente a satisfacdo dos
clientes ja existentes, para que possa tomar medidas que permitam melhorar o servigo

gue prestam e/ou adaptar-se a eles e as suas necessidades, pelo que, como atras se
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referiu, 0 questionario de satisfacio dos clientes deve manter-se e ser aperfeicoado. E,
também, de extrema importancia que a Servicontrol consiga fidelizar os clientes que ja
possui, reforcando as relacbes com eles e garantindo a renovacdo de contratos e, se
possivel, alargando o leque de servicos prestados. Outro objetivo geral considerado
essencial e prioritario na Perspetiva de Clientes, € o aumento da carteira de clientes.
Para além de conseguir manter e fidelizar os clientes ja existentes, a Servicontrol tem de
conseguir adquirir novos clientes com o intuito a fazer crescer o volume de negdcio
atual e atingir a lideranca de mercado que faz parte da sua missdo. E fundamental que os
socios-gerentes da Servicontrol desenvolvam um plano especifico para que esse
incremento de clientes se torne numa prioridade para 0s comerciais da organizacao,
dando-lhes objetivos claros de aumento do nimero de clientes e meios para que 0s
consigam atingir. Nesse plano, novas iniciativas de cross-selling com a Medialentejo e
parcerias com outras empresas locais, ndo concorrentes, poderdo ser medidas a

desenvolver.

4.2.4 Perspetiva Financeira

Os sdcios-gerentes sdo 0s principais interessados nos resultados da Servicontrol,
esperando obter retorno do capital investido. Para isso, € fundamental maximizar a
rentabilidade tendo sempre em consideracéo a estrutura da organizacgdo e capacidade de
satisfazer as necessidades dos clientes. Os objetivos financeiros séo comummente vistos
como 0s objetivos prioritarios nas organizacdes com fins lucrativos, na medida em que
é usual os sistemas de incentivos e prémios serem dependentes do nivel de realizacdo
desses objetivos. No que a perspetiva financeira diz respeito (Figura 9), sugere-se que a
Servicontrol tenha como base 0s eixos estratégicos: controlo financeiro, aumento de

rentabilidade e crescimento sustentavel.

Perspectivas  |Eixos Estratégicos Objectivos Gerais
Crescimento Sustentdavel

Rentabilidade

Controlo Financeiro

Figura 9 — Objetivos Gerais a atingir através dos Eixos Estratégicos definidos para a Perspetiva

Financeira
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O controlo financeiro ¢ uma funcdo basica para qualquer organizacdo e muito
importante para uma pequena empresa. E essencial que a Servicontrol defina
previamente objetivos financeiros a atingir e avalie continuamente os valores
efetivamente atingidos, apure a razdo para a existéncia de diferencas, quais as
consequéncias e que medidas podem ser tomadas para se recuperarem os desvios. A
rentabilidade — remuneragé@o percentual que a Servicontrol adquire pela prestacdo de
servicos aos seus clientes, ap6s descontar 0s custos desta — tem de ser alvo de melhoria.
E, nos dias que correm, fundamental que as organizagdes consigam maximizar a sua
rentabilidade, seja através do aumento dos rendimentos, seja pela reducdo dos gastos
e/ou investimento, sob pena de ndo conseguirem sobreviver num mercado cada vez
mais competitivo. A Servicontrol deve sempre ter no¢do da sua dimensdo, da sua
estrutura e da sua base de clientes para que consiga promover um crescimento

sustentavel da sua atividade, consolidando de forma continuada aqueles aspetos.

4.3 Ponderacéao dos Objetivos Gerais e Indicadores

Apbs terem sido definidos os objetivos gerais a atingir, que permitirdo seguir 0s
principais eixos estratégicos a ter em consideracdo para cada uma das perspetivas
sugeridas, é crucial atribuir uma ponderagdo a cada um desses objetivos e selecionar,
dando-lhes também uma ponderacdo, os indicadores que os representam. Estas
ponderacbes serdo atribuidas tendo em conta a estratégia tracada para a Servicontrol e

de acordo com as exigéncias decorrentes do mercado em que opera.

Como é possivel observar na imagem em baixo (Figura 10), os objetivos gerais
referentes ao desenvolvimento organizacional, contemplam: assegurar a motivagdo e
empenho dos colaboradores e garantir atualizacio e formacdo dos colaboradores. E
estritamente necessario, no mercado de HST e HSA, que os colaboradores estejam
sempre atualizados no que a aquisicdo de conhecimentos e novas regras e praticas de
atuacdo diz respeito. Os colaboradores da organizacdo s@o 0 seu motor e 0 seu
desenvolvimento e empenho sdo fundamentais para que possam, diariamente,
acrescentar valor & organizagdo. Assim aconselha-se que, do peso total do conjunto de
perspetivas a acompanhar e avaliar, os objetivos globais do desenvolvimento

organizacional tenha uma ponderacao de 15%.
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Assim sendo, para que esses dois objetivos gerais possam ser alcancados, foram
definidos trés indicadores considerados criticos para o desenvolvimento organizacional
na Servicontrol. Para que seja possivel assegurar a motivacdo e empenho dos
colaboradores, considera-se fundamental o acompanhamento de dois indicadores: nivel
de satisfacdo dos colaboradores relativamente a formacdo que lhes é dada, cuja
ponderacdo de relevancia sugerida, dentro da perspetiva desenvolvimento
organizacional, é 30%; e a taxa de satisfacdo dos colaboradores, apurada com base nos
inquéritos efetuados aos mesmos, cuja ponderacdo de relevancia é 40%. Por outro lado,
com o intuito de garantir a atualizacdo e formacdo dos colaboradores, propde-se o
indicador do numero de horas de formacdo de cada colaborador, ao qual é atribuida a
ponderacdo de 30%. Este indicador pressupde ainda a criagcdo de um plano individual de

formacéo a ser desenvolvido consoante as necessidades de cada colaborador.

Peso do Peso do
Objectivos Gerais j. i
jective i Obj Obj. (%) Indicadores Indicador Metas

2 2.1. N2 de Horas de Formagdo por Colaborador/Ano 30% 40

1. Assegurar a Motivagdoe 2.Garantir Actualizagio e 15%

Empenho dos Formago dos 1.2. Taxa de satisfaggo dos colaboradores 40% 97%
Colaboradores Colaboradores 1

1.1. Nivel de Satisfagdo dos Colaboradores relativamente a Formagdo 30% 95%

Figura 10 — Proposta de indicadores para atingir os objetivos gerais na perspetiva de desenvolvimento
organizacional

E, também, fundamental que a Servicontrol otimize os seus processos por forma a, sem
sacrificar a qualidade dos mesmos, diminuir perdas desnecessarias, sejam elas medidas
em tempo ou em euros. Relativamente aos objetivos globais definidos para a perspetiva
de processos, que contempla os objetivos globais: otimizagdo de tempos de relacdo com
clientes, garantia de qualidade do servigo e prestacdo de novos servicos, a ponderacdo
atribuida é 20%. Para que estes objetivos possam ser atingidos considera-se
fundamental ver definidos, na Servicontrol, determinados indicadores (Figura 11) para
que possa ser feito o acompanhamento da sua performance. Estes indicadores estdo
orientados para o tipo de mercado em que a Servicontrol opera. Os indicadores
definidos para que sejam otimizados os tempos de relacdo com os clientes, uma vez que
uma das grandes problematicas das empresas que operam no mercado de HST e HSA é
o tempo que utilizam de forma pouco produtiva nas interacdes com o cliente, foram: o
tempo médio despendido pelos técnicos aquando de visitas aos clientes, com uma

ponderacdo na perspetiva de processos de 10%, tempo que se pretende ver diminuido
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através do planeamento e otimizacdo de rotas de visitas, sempre que seja possivel
planear essas visitas; e 0o tempo médio de angariacdo de novos clientes, com uma
poderacdo de 20%, que também se pretende ver diminuido e cuja aposta no
desenvolvimento do site da organizacdo trara bastantes beneficios. Na persecucdo do
objetivo de garantir elevada qualidade dos servicos que presta, e atendendo ao elevado
grau de exigéncia do mercado de HST e HSA, decorrente do facto de os clientes virem a
ser alvo de fiscalizacbes por entidades legais e cujas sancbes por estar em
incumprimento levam a pesadas multas ou mesmo ao encerramento das portas,
considera-se imprescindivel que ndo exista qualquer desconformidade identificada pelas
entidades competentes aquando das fiscalizagdes aos clientes da Servicontrol, indicador
ao qual se atribuiu o peso de 30% dentro da perspetiva de processos; e o indicador de
ndo conformidades com o manual de procedimentos interno da Servicontrol, reduzindo
a sua meta em 5%, cujo peso atribuido aconselhado é de 20%. Ainda ao nivel da
perspetiva de processos, considera-se relevante que a organizacao invista na inovagao e
disponibilizacdo de novos servicos, pois com o passar do tempo as necessidades do
mercado de HST e HSA véo-se alterando, sendo que o indicador utilizado sera o
namero efetivo de novos servigos prestados, cuja ponderacdo é de 20%, que se pretende

gue sejam cinco no préximo ano.

Objectivos Gerais Obj. ;:o(;l; Indicadores r::::;,r Metas

5 5.1. N2 efectivo de novos servigos comercializados 20% 5
Sericos —
4 20% 4.2. N2 de desconformidade fiscalizadas nos clientes 30% 0
b
4.1. % de ndo conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno 20% 5%

3. Otimizar os Tempos de — = =
Relagdo com Clientes 3.2. Tempo Médio de Angariagdo de um Cliente 20% 3
3.1. Tempo médio despendido em viagem nas assistencias técnicas a clientes 10% 90%

4. Garantir Elevado
Padréo de Qualidade
de Servico

Figura 11 — Proposta de indicadores para atingir os objetivos gerais na perspetiva de processos

Relativamente a perspetiva dos clientes, a qual a Servicontrol sempre deu grande
importancia, acredita-se que devem ser definidos indicadores claros (Figura 12) para
gue 0s seus objetivos gerais possam ser atingidos. Propde-se para peso desta perspetiva
30%, por se considerar fundamental para concretizacdo da missdo e da tdo desejada
lideranca da Servicontrol na area geografica em que opera. A elevada competitividade
existente no mercado de HST e HSA obriga a que a Servicontrol invista recursos no
aumento do namero efetivo de clientes que possui, ou seja, tera de apostar na satisfacéo

dos clientes ja existentes, fideliza-los e angariar novos clientes. O indicador que permite
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seguir a evolucdo da satisfacdo dos clientes é a taxa de satisfacdo, calculada através dos
inquéritos que lhes sdo feitos apds a prestacdo dos servigcos, pesando este indicador
20%. Com o objetivo de fidelizar clientes, melhorando a relagdo que a Servicontrol tem
com estes, considerou-se prioritario: investir no cross-selling ja existente com a
empresa Medialentejo, cuja ponderacdo é de 20%, sendo essencial aumentar a
percentagem de clientes que solicitam o0s servicos de ambas as empresas e que
atualmente apenas séo clientes da Medialentejo; e garantir a renovagéo de contratos com
todos os clientes ja existentes, através do acompanhamento do nimero de clientes que
se repete do ano anterior, atribuindo a este indicador o peso de 30%. Para finalizar a
perspetiva de clientes, considerou-se de extrema importancia definir o objetivo de
aumento da carteira de clientes. Para tal definiram-se dois indicadores: aumento da taxa
de contactos por parte de potenciais novos clientes, por exemplo através do site da
empresa ou do estabelecimento de parcerias com outras empresas locais, nao
concorrentes, cuja ponderacdo atribuida foi de 10%; e o nimero de novos contratos

formalizados com clientes, cuja ponderacdo atribuida foi de 20%.

Peso do . Peso do
Obj. (%) Indicadores Indicador Metas

8 8.2. N2 novos contratos formalizados com clientes 20% 130
- . 8.1. Taxa de crescimento de contactos de potenciais novos clientes através do site 10% 20%
7. Fidelizagio de Clientes —
7 30% |7.2. % clientes que se mantém do ano anterior 30% 98%
7.1. % de Clientes através de cross-selling (Servicontrol/Medialentejo) 20% 20%

6 6.1. Taxa de satisfagdo dos clientes 20% 97%

Objectivos Gerais Obj

6. Aumentar Satisfagao

Figura 12 — Proposta de indicadores para atingir 0s objetivos gerais na perspetiva de clientes

No que diz respeito a perspetiva financeira, o grande objetivo é o crescimento
sustentavel aumentando a rentabilidade. A este objetivo atribuiu-se a ponderacdo de
35% pois é um objetivo critico para a Servicontrol. Para que este objetivo possa ser
atingido, além de ser essencial a concretizacdo de todos os objetivos definidos
anteriormente para as restantes perspetivas, exige-se que se definam indicadores
especificos para a perspetiva financeira (Figura 13). Esses indicadores foram definidos:
atendendo a realidade do mercado de HST e HSA, no qual se verifica um elevado valor
de dividas de clientes acima do prazo médio de recebimento acordado; na necessidade
da Servicontrol de aumentar a rentabilidade, diminuindo o desperdicio; e sua intencéo
de aumentar o volume de negdcio, quer através da angariacdo de novos clientes quer
pelo aumento de servigcos prestados a cliente ja existentes. Assim, os indicadores

considerados prioritarios sdo: diminuir a percentagem de clientes com dividas fora do
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prazo de recebimentos acordado entre a Servicontrol e o cliente, cuja ponderacao
atribuida foi 10%; o aumento da rentabilidade calculada através do EBITDA®/Vendas,
que se pretende aumentar, através da melhoria das margens, apelo aumento de
rendimentos ou diminuicdo de custos desnecessarios, e cujo peso atribuido foi 20%; o
crescimento do volume de negdcio por cliente, isto é, potenciar e vender mais servicos
aos clientes j& existentes, essencialmente atraves dos novos servicos a ser
desenvolvidos, e cujo peso atribuido foi 35%; e aumento da taxa de crescimento do
volume de negdcio através, por exemplo, da angariacdo de novos clientes, aumento das
vendas aos clientes ja existentes, prestacdo de novos servigos e aumento do volume de

negocio por cliente, cujo peso atribuido foi 35%.

Peso do Peso do
Indi M
Obj. (%) ndicadores Indicador etas

9.4. Taxa de Crescimento do Volume de Negécio 35% 10%
9 359 |9-3 Taxa de Crescimento do Volume de Negocio por Cliente Existente 35% 5%
9.2. Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas 20% 12%
9.1.% de Dividas de Clientes fora do Prazo de Recebimento 10% 4%

Figura 13 — Indicadores para atingir os objetivos gerais na perspetiva financeira

Objectivos Gerais Obj.

s

4 “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization” — Ganhos antes de juros, impostos,

depreciagdes e amortizaces
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4.4 Proposta de Balanced Scorecard

Conforme se referiu anteriormente, o controlo de gestdo visa criar valor nas
organizagdes. E essencial que a informaco utilizada no controlo de gestdo respeite trés
caracteristicas fundamentais, devendo ser: oportuna, isto €, disponibilizada na altura em
que é necessaria aos socios-gerentes para os auxiliar na toma de decisdo; fiavel, por ser
utilizada como premissa para a tomada de decisdo, deverd ser isenta de erros; e
relevante, apenas informacbes que respondam as necessidades de informacdo dos
stakeholders. O instrumento de controlo de gestdo que se propde neste projeto, 0 BSC,
permitira que sejam definidos diversos tipos de objetivos, de acordo com a estratégia da
organizacdo, sejam eles de rentabilidade, de satisfagdo de clientes, de inovagéo, de
qualidade ou formacdo dos colaboradores. Para além de permitir a definicdo dos
objetivos estratégicos a atingir, alinhados com a visdo estratégica da Servicontrol,
permite a definicdo dos fatores criticos de sucesso, dos indicadores de desempenho, das
metas e iniciativas operacionais a serem levadas a cabo. A estratégia da organizagdo tem
obrigatoriamente de ser comunicada e bem explicada a todos os colaboradores. O
controlo de gestdo potencia a descentralizacdo da tomada da decisdo e permite que se
avalie, individualmente, por equipa ou globalmente, o contributo dos colaboradores para
a criacdo de valor e responsabilizacdo pelas suas agdes. Os colaboradores tendem a
sobrepor a persecucdo dos seus objetivos individuais aos objetivos globais da
organizacdo, sendo assim fundamental que os objetivos individuais e de equipa,
definidos pelos socios-gerentes, estejam alinhados com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Um bom sistema de controlo de gestdo permite um detalhado
acompanhamento do que se passa na organizacéo, facilitando o apuramento das causas e
consequéncias desses acontecimentos, para que possam ser tomadas medidas corretivas
atempadamente para que os objetivos sejam alcancados. O controlo de gestdo permite,
ainda, implementar um sistema que incentive quem obtém bons resultados face aos
objetivos fixados, e responsabilizar quem obteve resultados que dificultem a obtencgéo

dos objetivos globais da organizagéo.

Assim, 0 BSC ¢ o instrumento de controlo de gestdo eleito para ser implementado na
Servicontrol no ambito deste projeto. O BSC permite dar resposta a todas as
necessidades anteriormente referidas, facilitando o controlo de gestdo na Servicontrol. O
BSC é o instrumento com as caracteristicas que se pretendem no instrumento a integrar

na Servicontrol, sdo elas: proporcionar aos sécios-gerentes uma visdo global e integrada
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do desempenho estratégico da organizacdo, com indicadores financeiros e néo
financeiros; é definido através de relacbes de causa efeito sequenciais, que permitem
alinhar a estratégia com as atividades a desenvolver pelos operacionais; permite
identificar quais os principais indicadores de performance da Servicontrol; e focaliza a
atencdo dos socios-gerentes no que € fundamental para a organizacdo. Por outro lado,
pretende-se propor um modelo de BSC que ndo seja muito complexo e dificil de

implementar, adequado a uma empresa com a dimens&o e estrutura da Servicontrol.

Comecou-se por conceber um BSC Organizacional para a Servicontrol (Figura 14). Este
instrumento foi criado para a realidade especifica da Servicontrol, atendendo a estrutura
da mesma e ao mercado em que opera, com Vista a integrar todas a areas de negocio da

empresa.

No BSC Organizacional, fornece-se aos gestores da Servicontrol uma visdo global e
integrada da totalidade da organizagdo com base nas quatro principais perspetivas
definidas: financeira, clientes, processos e desenvolvimento organizacional. Este BSC
focara a atencdo dos gestores naqueles que sdo os fatores criticos de sucesso da
organizacdo, para que a estratégia seja implementada com sucesso e para que estes

consigam acompanhar a evolugdo da mesma.

Com o intuito de atingir o perfeito alinhamento entre a visdo estratégica, as perspetivas,
0S objetivos, os indicadores e as metas, comegou-se por revisitar a missao, visao e
valores da Servicontrol. Sucintamente, como missdo, pretende-se que a organizacao
preste servicos de exceléncia, nas areas de HST, HSA e controlo de pragas, satisfazendo
os clientes por forma a ser lider de mercado nas areas geograficas em que opera. Com
vista a obter uma relagdo de proximidade com os seus clientes, fidelizando-os,
alcancando a desejada lideranca da area em que opera e assegurando retorno aos socios
da empresa, os valores pelos quais se regem sdo: orientagdo para o cliente, qualidade do

trabalho, inovacéo rigor e confianca.

De seguida foram definidas as perspetivas fundamentais e a sua ponderagéo, consoante
a importancia atribuida, bem como os eixos estratégicos considerados essenciais para

cada perspetiva:

i) Financeira — crescimento sustentavel, rentabilidade e controlo financeiro;

i) Clientes — angariagéo, retencdo e satisfacéo de clientes;
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iii) Processos — inovacao e qualidade dos servicos e relacdo com o cliente;

iv) Desenvolvimento organizacional — formacao e satisfacdo dos colaboradores.

Estes foram os eixos estratégicos escolhidos por serem considerados fundamentais para
0 sucesso da Servicontrol, tendo em consideracdo o mercado em que opera. Dentro
destes eixos estratégicos, foram definidos os objetivos gerais a atingir e os indicadores
que os materializam. Por fim, foram definidas as metas a atingir, necessarias e
fundamentais para que a Servicontrol alcance o sucesso desejado. Assim, com o auxilio
do BSC Organizacional criado, os socios-gerentes da Servicontrol poderdo acompanhar
os indicadores e metas definidas, alinhados com os objetivos estratégicos, ajustando-os
ou redefinindo-os consoante a evolucdo e novas necessidades da organizacao.
AlteracGes no mercado em que opera como entrada e saida de concorrentes, ou
alteracdes na estrutura da organizacdo, poderdo ser razdes suficientes para que o BSC

seja ajustado a nova realidade.

No entanto, este projeto destina-se, fundamentalmente, a criagdo do BSC para o
departamento de HST e HSA e correspondente modelo de avaliacdo de desempenho e
criacdo de sistema de incentivos. Assim, surgiu a necessidade de criar um BSC
Operacional (Figura 15) para esta unidade de negdcio. Este novo BSC, que segue a
estrutura do BSC anteriormente apresentado, permitird aos soOcios-gerentes da
Servicontrol monitorizarem apenas a evolucdo dos indicadores que dizem respeito a este
departamento de HST e HSA. Contempla a mesma informacao estratégica que o BSC
Organizacional, uma vez que se pretende que exista um perfeito alinhamento entre a
estratégia da organizacao e os objetivos individuais, e de equipa, dos colaboradores. No
entanto, os objetivos, indicadores e metas a atingir nele contidos, sdo fundamentais para
a Servicontrol e podem ser exponenciados pelo departamento de HST e HSA. O BSC
Operacional, permitird aos socios-gerentes focalizarem-se na atividade core da
organizacdo pois, por ser a que mais valor traz a Servicontrol, exige que seja

acompanhada com maior dedicagé&o.

De seguida, foi criado o BSC Total. Este BSC permite aos sdcios-gerentes terem uma
visdo global de cada uma das perspetivas consideradas fundamentais para a
Servicontrol. Esta visdo, mais pormenorizada quando comparada com o BSC
Organizacional e com o BSC Operacional, tem como principal vantagem o facto de

contemplar, ndo sé os indicadores e metas definidas para cada objetivo estratégico,
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como também o detalhe das iniciativas estratégicas a realizar e quais os colaboradores
cuja avaliacdo do desempenho € influenciada pelo alcancar dessas metas. Através da
estrutura deste BSC Organizacional, das ponderacBes que serdo atribuidas as
perspetivas e a cada objetivo, 0s socios-gerentes da Servicontrol conseguirdo alocar 0s

seus recursos, de forma mais eficiente, as atividades operacionais a desenvolver.
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Crescimento Sustentavel 9.4. Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio 35% |(Volume de Negécio Ano N/Volume de Negécio Ano N-1)-1 % + 10%
9. Crescimento Sustentavel . L. . . L. ) . L. .
FremeiE Rentabilidade Aumentando a 359 |9-3- Taxa de Crescimento do Volume de Negécio por Cliente Existente 35%  [(Volume de Negécio dos Clientes Existentes Ano N/Volume de Negécio dos mesmos clientes Ano N-1)-1 % + 5%
Relilallace 9.2. Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas 20%  |valor do EBITDA/Valor de Vendas % + 12%
Controlo Financeiro 9.1.% de Dividas de Clientes fora do Prazo de Recebimento 10% |Divida de Clientes fora do Prazo de Recebimento/Facturagéo Total % - 4%
Angariagdo de Novos Clientes Y —— 8.2. N2 novos contratos formalizados com clientes 20% N2 de novos contratos realizados Ne + 130
de Clientes ) Firelizacande Clentes 8.1. Taxa de crescimento de contactos de potenciais novos clientes através do site 10% |(n2de potenciais clientes que contactaram via site em N /n2 de potenciais clientes que contactaram via site em N-1)-1 % + 20%
Clientes Retengdo dos Clientes 30% |7.2. % clientes que se mantém do ano anterior 30% [n2de clientes que se mantém /n2 clientes anual % + 98%
6. Aumentar Satisfagdo 7.1. % de Clientes através de cross-selling (Servicontrol/Medialentejo) 20% [n2de clientes da Servicontrol e Medialentejo / (n2 de clientes Servicontrol + n2 de clientes Medialentejo) % + 20%
Satisfagdo dos Clientes 6.1. Taxa de satisfagdo dos clientes 20%  |Resultado do inquéritos realizados % + 97%
Inovagso de Servigos 5. Prestagiode Novos 5.1. N2 efectivo de novos servigos comercializados 20% |N2novos servigos comercializados Ne + 5
Serigos
Preessos Qualidade de Servico . ?’a;“éﬂe“_’;ds 20% 4.2. N2 de desconformidade fiscalizadas nos clientes 30% |Numero de ndo conformidades detetadas pelas autoridades competentes Ne - 0
30 de Qualidade %
de Servico B 4.1. % de ndo conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno 20% |Resultado dos Processos de Controlo Interno % - 5%
Relagdo com Clientes 3.2. Tempo Médio de Angariagdo de um Cliente 20% |N2médio de dias que decorre entre o 12 contacto com o potencial Cliente e a assinatura do contrato Dias - 3
Relagdo com o Cliente 3.1. Tempo médio despendido em viagem nas assistencias técnicas a clientes 10% |(Tempo dispendido em visita a clientes Ano N/N2 clientes em N)/(Tempo dispendido em visita clientes Ano N-1/ N2 clientes em N-1) % - 90%
r . 2 2.1. N2 de Horas de Formagdo por Colaborador/Ano 30% |N2de Horas de Formagdo por Colaborador por Ano - N2 de Horas de Formag&o Exigidas Legalmente por ano (35h) Horas + 40
. ormagdo
Desenvolvimento ¢ 1. Assegurar a Motivagdoe 2.Garantir Actualizagio e 15%
< %
Organizacional L Empenho dos Formagzo dos 1.2. Taxa de satisfagdo dos colaboradores 40% [Resultado do Inquérito Anual Interno aos Colaboradores % + 97%
Satisfagdo dos Colaboradores Colaboradores Colaboradores 1
1.1. Nivel de Satisfagdo dos Colaboradores relativamente a Formagdo 30% |Avaliagdo atribuida as acgdes de formagdo frequentadas Ne + 95%

Figura 14 — BSC Organizacional

Crescimento Sustentavel 8.4. Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio 35% |(Volume de Negdcio Ano N/Volume de Negécio Ano N-1)-1 % + 10%

8. Crescimento Sustentavel ) L. . . 35% L. ) . L. . % . 5%

e Rentabilidade ITEGEE DA 8 359 |83 Taxa de Crescimento do Volume de Negécio por Cliente Existente (Volume de Negécio dos Clientes Existentes Ano N/Volume de Negécio dos mesmos clientes Ano N-1)-1

RemiE e 8.2. Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas 20%  |Valor do EBITDA/Valor de Vendas % + 12%

Controlo Financeiro 8.1.% de Dividas de Clientes fora do Prazo de Recebimento 10% [Divida de Clientes fora do Prazo de Recebimento/Facturagdo Total % - 4%
Retengdo dos Clientes 7 7.2. % clientes que se mantém do ano anterior 30% |n2de clientes que se mantém /n2 clientes anual % + 98%
Clientes 6. Aumentar Satisfacso 7. Fidelizaiode Clientes 30% [7.1. % de Clientes através de cross-selling (Servicontrol/Medialentejo) 20%  |n2de clientes da Servicontrol e Medialentejo / (n2 de clientes Servicontrol + n2 de clientes Medialentejo) % + 20%
Satisfagdo dos Clientes 6 6.1. Taxa de satisfagdo dos clientes 20% |Resultado do inquéritos realizados % + 97%

Inovacdo de Servigos 5. Prestagiode Novos 5 5.1. N2 efectivo de novos servigos comercializados 20% [N2novos servigos comercializados Ne + 5

Serigos —
. . 4. Garantir Elevado 4.2. N2 de desconformidade fiscalizadas nos clientes 30% |Numero de ndo conformidades detetadas pelas autoridades competentes Ne - 0
Prcessos Qualidade de Servigo Padrdo de Qualidade 4 20% ~ R .

de Servico A 4.1. % de ndo conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno 20% |Resultado dos Processos de Controlo Interno % - 5%

Relagdo com Clientes 3 3.2. Tempo Médio de Angariagdo de um Cliente 20% |N2médio de dias que decorre entre o 12 contacto com o potencial Cliente e a assinatura do contrato Dias - 3
Relagdo com o Cliente 3.1. Tempo médio despendido em viagem nas assistencias técnicas a clientes 10% [(Tempo dispendido em visita a clientes Ano N/Ne clientes em N)/(Tempo dispendido em visita clientes Ano N-1/ N2 clientes em N-1) % - 90%

. . 2 2.1. N2 de Horas de Formagdo por Colaborador/Ano 30% |N2de Horas de Formagdo por Colaborador por Ano - N2 de Horas de Formagdo Exigidas Legalmente por ano (35h) Horas + 40

. ormagdo
Desenvolvimento ¢ 1. Assegurar a Motivagioe 2.Garantir Actualizaci 1 15%
0
Organizacional L iEificts Formagdo 1.2. Taxa de satisfagdo dos colaboradores 40% |Resultado do Inquérito Anual Interno aos Colaboradores % + 97%
Satisfagdo dos Colaboradores Colaboradores Colaboradores 1

1.1. Nivel de Satisfagdo dos Colaboradores relativamente a Formagdo 30% |Avaliagdo atribuida as acgdes de formagdo frequentadas Ne + 95%

Figura 15 — BSC Operacional
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Prestar servicos de exceléncia, com eficacia, nas areas de Higiene e Seguranga no Trabalho, Higiene e Seguranca Alimentar e
Controlo de Pragas, satisfazendo as necessidades dos seus clientes ambicionando ser lider nas areas geograficas em que actua

Obter uma relagdo de proximidade com os seus clientes, fidelizando-os, permitindo alcancar a lideranca, nos servigos que presta,
em Setubal, Alto e Baixo Alentejo, assegurando o adequado retorno para os sdcios-gerentes da organizagdo
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9. Crescimento : Sci N : Sci : : Sci :
-3 -1)- +
Rentabilidade STEELAR AT 9| 35% 9.3. Taxade Crescnn??nto do Volume de Negdcio por Cliente Existente 35% |(Volume de Negdcio dos Clientes Existentes Ano N/Volume de Negdcio dos mesmos clientes Ano N-1)-1 % 5% X X X X X X X X
Rentabilidade 9.2. Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas 20% (Valor do EBITDA/Valor de Vendas % |+ | 12%
Controlo Financeiro 9.1.% de Dividas de Clientes fora do Prazo de Recebimento 10% |Divida de Clientes fora do Prazo de Recebimento/Facturagdo Total % - 4%
Angariagdo de Novos Clientes A tod 8 8.2. N2 novos contratos formalizados com clientes 20% [N2de novos contratos realizados Ne | + | 130 X X X X X X
8. Aumento
de Clier L 8.1. Taxa de crescimento de contactos de potenciais novos clientes através do site 10% |(n2 de potenciais clientes que contactaram via site em N /n2 de potenciais clientes que contactaram via site em N-1)-1 % + | 20%
Retencdo dos Clientes 7 30% |7.2. % clientes que se mantém do ano anterior 30% |n2de clientes que se mantém /n2 clientes anual % + | 98% X X X X X X X X
6. Aumentar Sati - 7.1. % de Clientes através de cross-selling (Servicontrol/Medialentejo) 20% |n2de clientes da Servicontrol e Medialentejo / (n2 de clientes Servicontrol + n2 de clientes Medialentejo) % + | 20%
Satisfacdo dos Clientes 6 6.1. Taxa de satisfagdo dos clientes 20% |Resultado do inquéritos realizados % + | 97% X X X X X X X X
Inovacdo de Servicos 5 5.1. N2 efectivo de novos servigos comercializados 20% [N2novos servicos comercializados Ne | + 5 X X X
4. Garantir Elevado - o " T " — - - S
Qualidade de Servico o 4| 20% 4.2. N2 de ciesconform_ldade fiscalizadas nos clientes _ 30% |Numero de ndo conformidades detetadas pelas autoridades competentes N 0 X X X X X X X X
| 4.1. % de ndo conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno 20% |Resultado dos Processos de Controlo Interno % - 5%
3 3.2. Tempo Médio de Angariagdo de um Cliente 20% |N2médio de dias que decorre entre o 12 contacto com o potencial Cliente e a assinatura do contrato Dias | - 3 X X X X X X X X
Relagdo com o Cliente 3.1. Tempo médio d dido em viagem nas técnicas a clientes 10% |(Tempo dispendido em visita a clientes Ano N/N2 clientes em N)/(Tempo dispendido em visita clientes Ano N-1/ N clientes em N-1) % - | 90%
r . 2.1. N2 de Horas de Formagdo por Colaborador/Ano 30% |Nede Horas de Formagdo por Colaborador por Ano - N2 de Horas de Formagdo Exigidas Legalmente por ano (35h) Horas| + 40 X X X
ormagao
¢ 1. Assegurar a Motivagdoe 2.Garantir Actuall
) . (il Formagio d; 1.2. Taxa de satisfagdo dos colaboradores 40% |Resultado do Inquérito Anual Interno aos Colaboradores % + | 97%
Satisfagdo dos Colaboradores Colabc Colaboradores X X X X
1.1. Nivel de Satisfacdo dos Colaboradores relativamente a Formagdo 30% |Avaliagdo atribuida as acgdes de formagdo frequentadas Ne | + | 95%

Figura 16 — BSC Total
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4.5 Modelo de Avaliacido de Desempenho

A avaliacdo de desempenho, do departamento de HST e HSA, e dos colaboradores
individualmente, € um processo fundamental na medida em que esta é area core da
Servicontrol. O facto de se fixarem objetivos, por si s0, ndo € suficiente para que exista
alinhamento entre as ac¢des individuais dos colaboradores e a estratégia da Servicontrol.
E adicionalmente necessario que o grau de realizagdo desses objetivos seja
monitorizado e avaliado. E ainda de extrema importancia analisar os meios despendidos
na persecucao desses objetivos e aferir o real valor que as acGes dos colaboradores

trazem a Servicontrol.

O modelo definido inclui a avaliagdo do desempenho relativamente a realizacdo de
determinados objetivos, considerados essenciais na Higiene e Seguranga no Trabalho e
na Higiene e Seguranca Alimentar, e a demonstracdo de competéncias no &mbito das
atividades desenvolvidas pelos colaboradores. Os objetivos definidos ndo sdo apenas
financeiros mas, também, ndo financeiros como, por exemplo, a qualidade do servico,
0s tempos de relagcdo com clientes ou, até, o nimero de ndo conformidades encontradas
aquando de vistorias por parte das entidades competentes. A avaliagcdo do desempenho
dos colaboradores nem sempre € vista, pelos mesmos, como instrumento motivador e de
valorizacdo pessoal. E, assim, prioritario que as métricas a utilizar na avaliacdo sejam
equitativas, divulgadas a toda a organizacdo previamente a sua entrada em vigor e
perfeitamente entendidas e aceites por todos os colaboradores. As métricas definidas,
paralelamente a0 que o BSC anteriormente criado permite, contribuem para o
alinhamento entre as atividades individuais dos colaboradores e a estratégia da empresa.
Pretende-se obter dos colaboradores, com o sistema de avaliacdo de desempenho criado
para a Servicontrol, o envolvimento, empenho e motivacdo que irdo levar os
colaboradores a acrescentar valor a organizacdo através de cada uma das acdes que

praticam no dia-a-dia.

Uma vez que o sistema de avaliagdo de desempenho que se prople criar para a
Servicontrol é direcionado para o departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho e
Higiene e Seguranga Alimentar, interessa nesta fase identificar o perfil profissional dos
colaboradores desta equipa, para que posteriormente se definam os indicadores-chave
de sucesso. SO assim sera possivel adequar o modelo de avalia¢cdo do desempenho aos

colaboradores visados neste projeto.
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451 Perfil Profissional

Definiu-se o perfil profissional dos técnicos que compdem o departamento de HST e
HSA (Figura 17), para os quais sera criado o modelo de avaliacdo de desempenho e
consequente sistema de incentivos. Neste perfil profissional, que permite conhecer as
atividades dos colaboradores e as suas competéncias, comecou-se por lhes atribuir a
designacdo de técnicos de HST e HSA, definiu-se a Servicontrol e as empresas clientes
nas quais sdo prestados os servicos, como locais de exercicio das suas fungdes,
enumeraram-se 0s equipamentos que utilizam no exercicio das suas funcles, e

estabeleceram-se a area funcional e a direcéo as quais pertencem.

Para serem técnicos de HST e HSA da Servicontrol, estes colaboradores tém de
preencher determinados requisitos ao nivel da sua formacdo. Estes colaboradores
deverdo ter finalizado o Curso Técnico Superior de Higiene e Seguranca no Trabalho ou
Licenciatura em Engenharia do Ambiente para desempenharem as fun¢des de técnico de
HST e terem finalizado o Curso de Engenharia Alimentar ou Engenharia Biologica e
possuirem o Certificado de Aptiddao Profissional (CAP) de Higiene e Seguranca
Alimentar ou Curso HACCP — Higiene e Seguranca Alimentar para desempenharem
fungBes de HSA. Para ambas as fungdes, os técnicos da Servicontrol deverdo obter o
Certificado de Competéncias Pedagogicas (CCP) - Curso de Formador pois deverao,

ainda, assegurar a formacéo aos trabalhadores das empresas clientes.

Do perfil profissional global criado (Anexo 3), foram selecionadas as principais
atividades desenvolvidas pelos colaboradores de HST e HSA no decorrer da sua
atividade laboral, das quais se destacam: colaborar na defini¢cdo da politica geral da
empresa cliente relativa a prevencao de riscos; coordenar tecnicamente as atividades de
seguranca e higiene no trabalho; promover a informacao e a formacéo dos trabalhadores
da empresa cliente; realizar analises e/ou ensaios em diferentes tipos de produtos
alimentares; elaborar relatorios, com base nos trabalhos de diagnostico, ensaio e
controlo efetuados nos clientes; e avaliar os resultados das analises, comunicando

eventuais anomalias ou desvios relativamente ao estabelecido.

Para além da formacdo necessaria, € fundamental que os técnicos de HST e HSA
possuam determinadas competéncias, conhecimentos e caracteristicas pessoais que Ihes
permitam realizar as atividades diarias decorrentes da sua funcdo, com eficiéncia e

orientagcdo para o cliente. Para esse efeito, definiram-se os saberes-fazer técnicos, 0s
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saberes e 0s saber-estar considerados essenciais e que estes colaboradores devem ter

possulir.

Ao nivel dos saberes-fazer técnicos definidos como essenciais para a fungdo de técnico
de HST e HSA, destacam-se: aplicar metodologias de analise de custo/beneficio no
dominio do planeamento da prevencdo de riscos; operacionalizar e controlar a
implementacdo das medidas de prevencdo e de protecdo; aplicar técnicas de
identificacdo de necessidades de formacdo relativamente a prevencdo de riscos
profissionais; aplicar as técnicas de recolha de amostras para analise; e utilizar as
técnicas e os procedimentos de registo de dados e de resultados das analises e ensaios

realizados.

No que respeita os saberes definidos como essenciais para a funcdo de técnico de HST e
HSA, os que se consideram mais relevantes sdo: a gestdo das organizacbes e
planeamento; a seguranca no trabalho; a higiene no trabalho; as medidas de prevencéo e
de protecdo; a concecgdo, gestdo e desenvolvimento da formacgdo; conhecimentos
aprofundados de preparacdo de solucdes para realizacdo de analises fisico-quimicas e
respetivos célculos; conhecimentos aprofundados de controlo da qualidade em analises
e ensaios fisico-quimicos e microbioldgicos; e conhecimentos aprofundados de

implementacado de sistemas de seguranca alimentar (sistema HACCP).

Para finalizar, é fundamental que estes técnicos possuam determinadas caracteristicas
intrinsecas, relacionadas com o saber-estar. As que se consideram mais relevantes estes
colaboradores sdo: motivar os trabalhadores das empresas clientes a adotar
comportamentos seguros no exercicio da atividade profissional; dialogar no sentido de
encontrar as medidas adequadas a resolucdo dos problemas e ao desenvolvimento da
cooperacao entre todos os intervenientes; demonstrar capacidade de analise na procura

de solugdes para os problemas; e dar resposta a evolucdo das tecnologias.

Cada uma das atividades definidas como prioritaria no desempenhar da funcdo de
técnico de HST e HSA da Servicontrol, exige que os saberes acima referidos sejam
aplicados na préatica. Assim, atribuiu-se a cada uma das atividades definidas os saberes

necessarios ao desempenho de cada uma delas (Figura 17).

Através das informagbes que se retiram do BSC Total (Figura 16) e do perfil

profissional dos colaboradores do departamento de HST e HSA, definiram-se quais 0s
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indicadores-chave para o0 sucesso da organizacao, considerando o alinhamento entre a
missdo, visdo, valores, linhas de atuacdo estratégica, objetivos estratégicos, atividades
diérias dos colaboradores do departamento, a formacdo e 0s saberes que estes possuem.
Os indicadores-chave de sucesso definidos para os técnicos de HST e HSA da

Servicontrol foram:

i.Taxa de Crescimento do Volume de Negocio
ii.Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas
iii.Taxa de Conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno
iv.Taxa de Satisfacao dos Clientes
v.N° de Desconformidade Fiscalizadas nos Clientes
vi.Taxa de Crescimento do VVolume de Negdcio por Cliente Existente
vii.Taxa de Clientes que se Mantém do ano anterior
viii.Tempo Médio Despendido em Viagem nas Assisténcias Técnicas a Clientes

Os indicadores-chave de sucesso definidos, bem como as competéncias anteriormente
referidas, servirdo de base no modelo de avaliacdo de desempenho a ser criado para o

departamento de HST e HSA da Servicontrol.
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Designagéo: Técnicos de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar

Local de Exercicio da Actividade: Servicontrol e empresas clientes

Equipamentos Utilizados: Equipamento de seguranga, computador, carro, produtos de esterilizagéo e desinfecdo, material de recolha de amostras
Condicdes de Exercicio: Escritérios da Servicontrol e instalacbes das empresas clientes

Area Funcional: Técnica

Direc&o: Departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar

Departamento de HST e HSA

Diretora Técnica
de HST e HSA
Tecnico HST e

HSA1
Tecnico HST e

HSA2
Tecnico HST e

HSA 3

Actividades: Saberes Necessérios HST «/HSA o
/Al Colaborar na definigdo da politica geral da empresa relativa a prevengéo de riscos e planear e implementar o correspondente sistema de gestéo ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST6, ST7, ST8, ST, ST10, S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, S13, S14, SE1, SE2, SE3, SE4, SE6
(A2 Desenvolver processos de avaliacdo de riscos profissionais ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST6, S3, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, SE1, SE2, SE3
/A3 Conceber, programar e desenvolver medidas de prevencéo e de proteccdo ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST6, ST8, ST10, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, SE1, SE2, SE3, SE6
/A4 Coordenar tecnicamente as actividades de seguranca e higiene no trabalho, assegurando o enquadramento e a orientacdo técnica dos profissionais da area da seguranca e higiene no trabalho ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST6, ST7, ST8, ST9, ST10, SE1, SE2, SE3, SE4, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, S13, S14
/A5 Assegurar a organizacdo da documentacao necessaria a gestao da prevencdo na empresa ST1, ST2, ST3, ST4, ST10, S2, S7, S8, SE1, SE6
/A6 Promover a informacéo e a formagéo dos trabalhadores e demais intervenientes nos locais de trabalho ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST7, ST8, ST9, S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, S13, S14, SE1, SE2, SE3, SE4, SE6
/A7 Promover a integragdo da prevencdo nos sistemas de comunicacdo da empresa, preparando e disponibilizando a necessaria informacao especffica ST1, ST2, ST3, ST4, ST5, ST7, S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12, S13, SE1, SE2, SE3, SE4, SE6
A8  Realizar andlises e/ou ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos em diferentes tipos de produtos alimentares, utilizando os equipamentos e os procedimentos adequados ST11, ST12, ST13, ST14, ST17, ST18, S15, S16, S18, S19, S20, S21, S22, S23, S24, SE5, SE6 .
/A9 Elaborar relatérios, efetuando os célculos necessarios e registando em tabelas e graficos os dados relativos as operagdes de controlo dos ensaios realizados ST11, ST12, ST15, S1, S2, S15, S16, S17, S20, SES5, SE6 .
IA10  Avaliar os resultados das andlises e/ou ensaios realizados, detetando e comunicando eventuais anomalias ou desvios relativamente ao estabelecido ST11, ST12, ST16, ST18, S2, S15, S16, S17, SE3, SES, SE6 .
A1l  Efectuar a limpeza (lavagem, desinfecéo e/ou esterilizagéo) e a conservacéo dos equipamentos usados nas andlises e/ou ensaios, verificando as condi¢des de funcionamento e de utilizagdo, substituindo ou reparando, se necessario ST11, ST12, ST14, ST17, ST18, S18, S20, S21, S23, S24, SE5, SE6 .
IA12  Realizar auditorias higiosanitérias e de avaliagdo de implementacdo de HACCP (Hazard analysis and Critical Control Points) ST11, ST12, ST13, ST14, ST15, ST16, ST17, ST18, S1, S2, S15, S16, S18, S19, S20, S21, S23, S24, S25, SE3, SES, SE6 .
Saberes-fazer Ténicos HST «/HSA o Saberes HST «/HSA o
ST1 Aplicar as metodologias de andlise de custo/beneficio no dominio do planeamento da prevengéo de riscos S1 Lingua inglesa (interpretacdo de documentacdo técnica) .
IST2  Identificar as situacdes que exigem a elaboracéo de planos especfficos de prevencéo e de proteccdo S2 Informética na 6ptica do utilizador .
ST3  Identificar as situagdes que requerem planos de emergéncia e aplicar os principios e técnicas de organizacao da emergéncia a estruturagdo do plano S3 Legislacao, regulamentos e normas sobre seguranca, higiene e satide do trabalho
IST4  Analisar e definir medidas de prevengéo e de proteccdo S4 Gestéo das organizagdes e planeamento
ST5  Operacionalizar e controlar a implementagéo das medidas de prevencéo e de proteccao S5 Ergonomia
IST6  Orientar tecnicamente a actividade dos profissionais na 4rea da seguranca e higiene no trabalho, relativamente a avaliagéo e controlo de riscos, as intervences no contexto de acidentes e incidentes e a adopcéo das medidas correctivas S6 Nogdes bésicas de ventilagdo industrial
ST7  Aplicar técnicas de comunicagéo na concepcao de programas, na elaboracéo de instrumentos de informacéo e na difusdo de suportes de informacao S7 Seguranga no trabalho
IST8  Aplicar técnicas de identificagéo de necessidades de formacao relativamente a prevengéo de riscos profissionais S8 Higiene no trabalho
ST9  Utilizar técnicas adequadas a avaliagdo da qualidade e eficacia da formagao S9 Gestdo da prevencdo
IST10 Identificar necessidades em termos de recursos humanos e de servicos no mbito da prevencéo e da proteccdo, elaborar cadernos de encargos e seleccionar os recursos ou servigos a contratar S10 Avaliagéo de riscos profissionais
ST11 Interpretar especificagdes técnicas relativas as anélises e ensaios fisico-quimicos e microbioldgicos de produtos alimentares . S11 Medidas de prevengéo e de proteccdo
ST12 Identificar os diferentes tipos de equipamentos, utensilios, produtos e substancias adequados a realizagéo de andlises e ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos de produtos alimentares . S12 Organizagdo da emergéncia
ST13 Aplicar as técnicas de recolha de amostras para analise . S13 Nocdes de comunicacéo e de informacdo
IST14 Utilizar as técnicas e os procedimentos de controlo da qualidade das anélises e ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos . S14 Concepcéo, gestdo e desenvolvimento da formacao
IST15 Utilizar as técnicas e os procedimentos de registo de dados e resultados das andlises e ensaios realizados . S15 Nocdes de Sistema de gestdo da qualidade .
IST16 Utilizar as técnicas de avaliagdo dos resultados das andlises e ensaios realizados . S16 Nogdes de Composicdo dos alimentos e nutrigao. .
IST17 Utilizar as técnicas de desinfecao, esterilizagéo e conservacéo dos equipamentos e utensflios . S17 Conhecimentos de Matematica (calculo numérico e algébrico, teorias de célculo) .
ST18 Aplicar as normas de seguranca, higiene, satide e protecdo ambiental respeitantes a atividade profissional . S18 Conhecimentos de Fisico-quimica. .
S19 Conhecimentos de Microbiologia .
” Saber Estar (social/relacional) HST ¢ /HSA e S20 Conhecimentos de tipologia, caracteristicas e propriedades dos produtos e substancias utilizados em andlises e ensaios fisico-quimicos e microbioldgicos de produtos alimentares. .
SE1  Decidir sobre as solugdes mais adequadas na resolugdo de situagdes concretas S21 Conhecimentos aprofundados de Tipologia, caracteristicas e funcionamento dos equipamentos e utensilios usados em ensaios fisico-quimicos emicrobioldgicos de produtos alimentares. .
ISE2  Motivar os trabalhadores na adopgéo de comportamentos seguros no exercicio da actividade profissional S22 Conhecimentos aprofundados de Preparacéo de solugdes para realizagdo de analises fisico-quimicas e respetivos calculos .
ISE3  Dialogar no sentido de encontrar as medidas adequadas a resolug&o dos problemas e ao desenvolvimento da cooperagéo entre todos os intervenientes. . S23 Conhecimentos aprofundados de Técnicas de desinfecéo, esterilizagdo e conservacdo dos equipamentos e utensilios usados em ensaios microbiolégicos. .
ISE4  Comunicar, a nivel individual e em piblico, com interlocutores diferenciados S24 Conhecimentos aprofundados de Controlo da qualidade em analises e ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos .
SE5 Demonstrar capacidade de andlise na procura de solugdes para os problemas. . S25 Conhecimentos aprofundados de Implementagéo de sistemas de seguranca alimentar (sistema HACCP). .
“SEG Adaptar-se a evolugéo das tecnologias. .
Formagao: HST «/HSA o
Indicadores Chave HST «/HSA o - Curso Técnico Superior de Higiene e Seguranca no Trabalho
Taxa de Crescimento do Volume de Negécio . - Licenciatura em Engenharia do Ambiente
Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas . - Certificado de Competéncias Pedagdgicas - Curso de Formador ]
Taxa de Conformidade face ao Manual de Procedimentos Interno . - Certificado de Aptiddo Profissional (CAP) de Higiene e Seguranca Alimentar .
Taxa de Satisfagdo dos Clientes . - Engenheiro Alimentar .
N° de Desconformidade Fiscalizadas nos Clientes . - Curso HACCP — Higiene e Seguranga Alimentar .
Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio por Cliente Existente . - Engenharia Biologica .

Taxa de Clientes que se Mantém do ano anterior

Tempo Médio Despendido em Viagem nas Assistencias Técnicas a Clientes

Figura 17 — Perfil Profissional — Técnicos de HST e HSA (Fonte: Autoridade para as Condi¢des do Trabalho e Servicontrol)

62




45.2 Criacao do Modelo de Avaliacdo de Desempenho

Baseado no BSC e no perfil profissional criado para os técnicos de HST e HSA da
Servicontrol, concebeu-se um modelo de avaliagdo do desempenho destes
colaboradores. O modelo de avaliagdo de desempenho proposto abrange a aferi¢édo da
realizacdo dos objetivos especificos definidos para os técnicos de HST e HSA (Figura
18), bem como a apreciacdo de um conjunto de competéncias relevantes para o
exercicio dessas funcdes (Figura 19). A componente de objetivos especificos atribuiu-se
uma ponderacdo de 80% enquanto os restantes 20% foram alocados & demonstracéo de
competéncias. Em termos de objetivos fixaram-se dois grupos: os objetivos partilhados,
ou seja, objetivos de equipa partilhados por todos os elementos da equipa, e objetivos
individuais que variam de colaborador para colaborador. Dentro dos objetivos
partilhados, foram definidos dois subgrupos: o0s objetivos organizacionais, cujos
objetivos sdo partilnados pela totalidade dos colaboradores da Servicontrol, e os
objetivos departamentais, cujos objetivos sdo partilhados por todos os colaboradores do
departamento de HST e HSA.

Para avaliar o desempenho dos técnicos de HST e HSA no que a realizacdo de
objetivos especificos diz respeito (Figura 18), e com o auxilio do BSC e do perfil
profissional criado, definiram-se os indicadores-chave de sucesso a usar. Esses
indicadores visam conduzir o colaborador a contribuir para a realizacdo dos objetivos
gerais definidos. Com o intuito de alinhar os comportamentos dos técnicos de HST e
HSA da Servicontrol com 0s objetivos estratégicos definidos para a organizacdo, 0s
indicadores escolhidos para avaliar os colaboradores subdividem-se em: quatro
objetivos partilhados — dois organizacionais e dois departamentais; e quatro objetivos
individuais.

Atribuiram-se as metas a atingir em cada um dos indicadores-chave escolhidos, e
definiram-se cinco niveis de cumprimento para os indicadores cujas metas podem variar
num intervalo e dois niveis de cumprimento para os indicadores cuja meta € um valor

especifico. Estes niveis de cumprimento das metas visam avaliar o contributo do

colaborador com as seguintes classificagdes:

e Na&o cumpre — se o desempenho foi bastante abaixo do esperado;
e Quase Cumpre — se o0 desempenho foi ligeiramente aquém do esperado;

e  Cumpre — se 0 desempenho coincide com a meta estabelecida;

63



e Supera Ligeiramente — se o desempenho foi ligeiramente acima da meta;

e Supera Largamente — se 0 desempenho foi bastante acima da meta.

Cada indicador-chave de sucesso foi valorizado relativamente ao valor total, 80% como
se viu atras, do desempenho na realizacdo de objetivos. Os objetivos partilhados
organizacionais valem 10%, um valor reduzido, pois a influéncia de cada técnico sobre
este tipo de objetivos, mais estratégicos, é relativamente diminuta. J& os objetivos
partilhados departamentais tém um peso agregado de 20%, pois cada técnico ja tem uma
participacdo maior nos objetivos da sua equipa, neste caso o departamento. Por Gltimo,
o0s objetivos individuais tém peso de 50% pois o contributo individual € a componente
dos objetivos sobre a qual cada técnico tem maior controlo e responsabilidade,
dependendo apenas de si para concretizar 0s objetivos definidos. Estes objetivos
individuais sdo medidos com indicadores relativos a carteira de clientes de cada técnico
de HST e HSA.

A cada nivel de cumprimento, atribuiu-se uma ponderacdo que permitira distinguir a
ponderacdo para a remuneracao variavel individual consoante o nivel de cumprimento
do colaborador naquele indicador em especifico. Ou seja, um colaborador cujo nivel de
cumprimento é “Quase Cumpre” tem direito a 25% do valor relativo desse indicador, se
“Cumpre” tera direito a 50% do valor relativo do indicador no total dos 80% que dizem
respeito a realizagdo de objetivos, enquanto um colaborador que obtenha um “Supera
Ligeiramente” teréd direito a 75% desse valor e um “Supera Largamente” tera direito aos
100% do valor (Figura 18). A avaliacdo final atribuida a cada colaborador, referente a
realizacdo de objetivos, é igual a soma das percentagens obtidas em cada um dos

objetivos, mediante o nivel de cumprimento dos mesmos.

64



Objetivos Indicadores de medida Meta Niveis de Cumprimento Pondegz %)r:):;rl:;vel © Ponderagéo do Objetivo
>12% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
. 110%; 12%] Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
. . < Taxa de Crescimento do Volume de
2 Obj 1: Crescimento Sustentavel Negécio ! ! [8%;10%] [8%; 10%] Cumpre Cumpre: 50% 5%
S 9 [6%; 8%[ Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
§ <6% Néo Cumpre Néo Cumpre: 0%
s >14% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
2 g 112%; 14%] Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
= Obj 2: Aumento da Rentabilidade Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas [109%:;12%] [10%; 12%)] Cumpre Cumpre: 50% 5%
% [8%; 10%[ Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
8 <8% Néo Cumpre N&o Cumpre: 0%
2 >99% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
S A i
E=1 . 197%; 99%)] Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
'J;?’ ' |Obj 3: Elevado Padrao de Qualidade I:fs;ﬁﬂ;{gﬁﬁge a0 Manual [95%;97%)] [95%; 97%] Cumpre Cumpre: 50% 10%
E [93%; 95%[ Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
E <93% Né&o Cumpre Néo Cumpre: 0%
§ >98% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
ey . — 196%; 98%)] Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
a .
g:?;né:é:«umenmr a Satisfagéo dos Taxa de Satisfagéo dos Clientes [949%;96%] [949%; 96%)] Cumpre Cumpre: 50% 10%
[92%; 94%[ Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
<92% N&o Cumpre Néo Cumpre: 0%
. " " N° de Desconformidade Fiscalizadas nos =0, Cumpre Cumpre: 100% 5
Obj 5: Elevado Padréo de Qualidade Clientes 0 >0, Nio Curpre Néo Cumpre: 0% 10%
>10% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
o . 17%; 9%] Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
g Obj 6: Crescimento Sustentavel Taxal d.e Cresmrpemo dl_j Volume de [5%;7%] [5%; 7%] Cumpre Cumpre: 50% 15%
2 Negacio por Cliente Existente " .
= [3%; 5%[ Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
E <2% Néo Cumpre Néo Cumpre: 0%
8 i x - Taxa de Clientes que se mantém do ano o =100%, Cumpre Cumpre: 100% o
% Obj 7: Fidelizagio dos Clientes anterior 100% <100%, Nao Cumpre Néo Cumpre: 0% 10%
'-g <86% Supera Largamente Supera Largamente: 100%
e s Tempo Médio Despendido em Viagem [86%; 88%[ Supera Ligeiramente Supera Ligeiramente: 75%
CR>b|Ja 8@" Ollmr:]z?:z;la.\:n:jos Tempos de nas Assistencias Técnicas a Clientes face [88%;90%] [88%; 90%] Cumpre Cumpre: 50% 15%
elagao co entes 20 ano anterior 192%; 90%] Quase Cumpre Quase Cumpre: 25%
> 92% Né&o Cumpre Néo Cumpre: 0%

Ponderagéo Total dos Objetivos 80%

Figura 18 — Modelo de Avaliacdo de Desempenho na Realizacéo de Objetivos

Considerou-se essencial que a avaliacdo de desempenho dos técnicos de HST e HSA
integrasse também a avaliacdo da demonstracdo de competéncias (Figura 19). Sugere-se
a implementacdo deste tipo de avaliacdo de desempenho por forma a desincentivar o0s
colaboradores a centrarem-se excessivamente apenas nas metas a atingir, tentando
alcanca-las todo o custo. A avaliagdo do desempenho com base na demonstragcéo de
competéncias levara os colaboradores a procurarem realizar os objetivos que Ihe foram
propostos de forma eficiente e sustentavel, utilizando as melhores préaticas, e a
procurarem desenvolver competéncias que serdo determinantes para evoluirem e

estarem aptos e preparados para novos objetivos, mais ambiciosos em anos seguintes.

Com esse intuito identificaram-se, na Figura 19, as competéncias consideradas
essenciais para os tecnicos de HST e HSA da Servicontrol. Estas subdividem-se em
competéncias técnicas e competéncias sociais/relacionais. Definiram-se dois niveis de
cumprimento, “Cumpre” e “Nao Cumpre”, relativamente as metas criadas. As metas
sdo, precisamente, a demonstracdo destas competéncias através da evidéncia da sua

utilizacdo, nas atividades diérias decorrentes da funcdo de técnicos de HST e HSA.
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Atribuiu-se a demonstracdo de cada uma destas competéncias um peso relativo, que
servird para calcular um nivel de avaliacdo de cada competéncia e do total das
competéncias. A avaliacdo final atribuida a cada colaborador, referente a demonstragdo
de competéncias, é igual a soma das percentagens obtidas em cada uma das

competéncias, mediante a utilizagdo, ou ndo, das mesmas ao desempenhar a sua funcéo.

. - . Ponderaca Nivel d " .
Competéncias Meta Niveis de cumprimento on eg: Gn::))npl:: m(l)ve € Ponderacéo da Competéncia
Comp. 1: Aplicar as metodologias de analise de custo/beneficio no dominio Aplica Cumpre: Aplicou quando necessario; Cumpre: 100% 3.0%
do planeamento da prevengéo de riscos N&o Cumpre: N&o aplicou; Né&o Cumpre: 0% !
9 Cumpre: Operacionalizou e controlou a
2 Comp. 2: Operacionalizar e controlar a implementacéo das medidas de Operacionaliza e implementacéo quando necessério; Cumpre: 100% 30%
E prevencéo e de proteccdo Controla N&o Cumpre: N&o operacionalizou e Né&o Cumpre: 0% !
a controlou a implementacéo;
E Comp. 3: Aplicar técnicas de identificagéo de necessidades de formagéo Aplica Cumpre: Aplicou quando necessario; Cumpre: 100% 25%
“é.’_ relativamente a prevencéo de riscos profissionais N&o Cumpre: N&o aplicou; Né&o Cumpre: 0% !
S ADf aric. 1000
© |Comp. 4: Aplicar as técnicas de recolha de amostras para anélise Aplica Cumpr?. Aplicou qua[wd 0 necessario; (Eumpre. 100% 3,0%
Né&o Cumpre: N&o aplicou; Nao Cumpre: 0%
Comp. 5: Utilizar técnicas de avaliagéo de resultados das andlises e ensaios " Cumpre: Utilizou quando necessario; Cumpre: 100%
. Utiliza M PR - 3,0%
realizados Né&o Cumpre: Néo utilizou; Né&o Cumpre: 0%
2
=
-8 [Comp. 6: Motivar os trabalhadores na adopg&o de comportamentos seguros Motiva Cumpre: Motivou quando necessario; Cumpre: 100% 15%
é no exercicio da actividade profissional Néo Cumpre: Ndo motivou; Néo Cumpre: 0% !
2
< ’ A = s
'g |Comp. 7: Demonstrar capacidade de andlise na procura de solugdes para Demonstra Cumpre: Demonstrou quando necessario; Cumpre: 100% 25%
< [problemas e imprevistos N&o Cumpre: Ndo demonstrou; Né&o Cumpre: 0% !
2 N " . Cumpre: Adaptou-se quando necessario; Cumpre: 100%
£ [Comp 8: Adaptar-se & evolugéo das tecnologias. Adapta-se 1,5%
g ™ P ¢ 9 P N&o Cumpre: N&o se adaptou; Né&o Cumpre: 0% °
(s}

Ponderagdo Total das

0/
Competéncias 20%

Figura 19 — Modelo de Avaliacdo de Desempenho na Demonstracdo de Competéncias

Em cada componente — objetivos e competéncias — 0 sistema de avaliacdo de
desempenho apura um nivel de avaliacdo final: uma avaliacdo final para todos os
objetivos, compreendida entre 0% e 80%; e uma avaliacdo final de todas as

competéncias, entre 0% e 20%.

O modelo de avaliacdo de desempenho concebido servird de base a criacdo do sistema

de incentivos a que os técnicos de HST e HSA terdo direito.

4.6 Sistema de Incentivos

O BSC anteriormente sugerido é assim um instrumento fundamental na criagdo deste
sistema de incentivos. Através do referido BSC, da versatilidade e visdo alargada do
desempenho que proporciona através de indicadores financeiros e ndo-financeiros, foi

possivel criar um modelo de avaliagdo do desempenho e consequente sistema de
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incentivos baseados quer na realizacdo de objetivos especificos, individuais e

partilhados, quer na demonstracdo de competéncias.

O sistema de avaliacdo acima proposto possibilitara uma melhor resposta por parte dos
colaboradores caso estes sejam recompensados pelos resultados que sdo obtidos. Caso
contrario, a grande maioria dos colaboradores nao verd como um estimulo positivo a
implementacdo de um sistema de avaliacio ao seu desempenho. E entdo fundamental
conceber um sistema de incentivos que premeie cada colaborador pelo valor que traz a
Servicontrol com as suas atividades diérias, com o cumprimento ou supera¢do dos
objetivos que lhe foram propostos, ou pela evidéncia das competéncias exigidas,

levando-o a procurar evoluir diariamente.

O sistema de incentivos proposto a Servicontrol visa, principalmente, recompensar 0s
colaboradores pelo valor que criam, apoiar o desenvolvimento de uma cultura de
qualidade na prestacdo dos servicos, alinhar os interesses individuais com 0s interesses
estratégicos da organizacdo e fomentar a maximizacdo do desempenho individual, e de
equipa, dos colaboradores alcangando assim o aumento sustentavel da performance e

dos resultados da Servicontrol.

Para que exista um perfeito alinhamento entre os objetivos estratégicos da organizacéo e
as atividades diarias e comportamentos, levados a cabo pelos técnicos de HST e HSA
diariamente, cria-se um sistema de incentivos inteiramente alinhado com o modelo de
avaliacdo de desempenho, que por sua vez se encontra desenhado para o perfil
profissional especifico destes colaboradores, estando ainda sintonizado com o BSC

operacional concebido para o departamento de HST e HSA da Servicontrol.

O sistema de incentivos concebido para o departamento de HST e HSA esta subdividido
com base na avaliacdo de desempenhos e suas componentes: realizagdo de objetivos e

demonstracdo de competéncias.

Relativamente ao subsistema de incentivos criado para motivar os colaboradores a
manterem o bom desempenho no que diz respeito a persecugdo dos objetivos definidos
(Figura 20), foram determinados novos niveis de cumprimento baseados na avaliagdo
final obtida pelo técnico de HST e HSA. Ou seja, um colaborador do departamento de
HST e HSA com avaliacdo final situada entre 80% e 65% — “Supera Largamente”,

enquanto se estiver compreendida entre 65% e 50% — “Supera Ligeiramente”, ou se
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obtiver avaliacao entre 50% e 35% — “Cumpre”, quando 0 valor se situa abaixo do 35%
— “Nao Cumpre” ou “Quase Cumpre”. Com base nestes intervalos de cumprimento,
atribuiram-se incentivos diferentes, em termos de remuneracdo variavel e outros
incentivos. Por exemplo, um colaborador que “Cumpre” — receberd uma remuneracao
mensal fixa de incentivo, enquanto se “Supera Ligeiramente” — recebera uma
remuneracdo mensal fixa e meia e ainda um fim de semana em familia cujo valor
maximo é 600€, ¢ se “Supera Largamente” — recebera duas remuneragdes mensais fixas

e ainda uma viagem para duas pessoas até ao valor maximo de 1000€.

No que diz respeito ao subsistema de incentivos concebido para premiar os técnicos de
HST e HSA que demonstram possuir e utilizar as competéncias necessarias as
atividades diarias (Figura 20) usa-se igualmente a avaliacdo final do modelo de
avaliacdo de desempenho para este efeito. Assim, uma avaliagéo final situada entre 20%
e 10% — “Cumpre”, ao inves, um colaborador que obtenha avaliacdo inferior a 10% —
“Nao Cumpre”. Um colaborador que “Cumpre” recebe a um vale de compras no
supermercado no valor de 300€. Por outro lado, um colaborador que “Nao Cumpre” ndo
ter4 direito a qualquer incentivo decorrente da avaliacdo de desempenho baseada na

demonstracdo de competéncias.

Desta forma se completa este longo e detalhado processo de desenho de um sistema de
avaliacdo de desempenho para a Servicontrol e estabelece-se uma ligacdo final do
mesmo com o sistema de incentivos aplicavel aos técnicos de HST e HSA, alinhando o
desempenho dos elementos deste departamento com o cumprimento dos objetivos

estratégicos da organizacao.

Sistema de Incentivos - Desempenho na Realizagdo Objetivos

Niveis de Cumprimento dos Objetivos , RemuneragaoNVanaveI . Outras Incentivos
(nGmero de remunera¢des mensais fixas)

<35% - Ndo Cumpre; Quase Cumpre 0,0 N&o tem
[35%, 50%[ - Cumpre 1,0 N&o tem

L Fim-de-semana em
50%, 65%][ - S Li t 15 "
[50% o[ - Supera Ligeiramente familia (até 600€)

Viagem para 2

65%, 80%] - Supera Largamente 2,0
[65% ‘] P 9 pessoas (até 1000€)

Sistema de Incentivos - Desempenho nas Competéncias
Niveis de Demonstracéo de

. Incentivos
Competéncias
<10% - N&o Cumpre N&o tem
[10%, 20%] - Cumpre Vale de Compras Supermercado (300€)

Figura 20 — Sistema de Incentivos
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5. Conclusoes

O passado recente de grande crescimento do mercado de Higiene e Seguranca no
Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar decorrente, essencialmente, do aumento
da regulamentacéo e da preocupacao dos clientes relativamente a estas tematicas, atraiu
inimeros competidores. A elevada concorréncia no setor de atuacdo dificulta a tarefa
dos gestores, exigindo-lhes que definam estratégias inovadoras, claras, objetivas e
ambiciosas, mas simultaneamente viaveis. Por mais adequadas que sejam as estratégias
de uma organizacdo deve-se ter em conta que sdo os colaboradores que as
operacionalizam. E prioritario que a empresa invista nos seus colaboradores, por forma
a garantir o aumento da sua produtividade, a qualidade do seu contributo na criacdo de

valor e consequentemente a melhoria da performance da empresa.

Este projeto visa melhorar o alinhamento entre os comportamentos dos colaboradores
com as estratégias globais da Servicontrol, premiando-os pela criacdo de valor na
organizagdo. Para tal, desenhou-se um modelo integrado de controlo de gestdo com o
intuito de avaliar a performance da empresa, concebeu-se um modelo de avaliacdo do
desempenho dos colaboradores baseado na realizagdo de objetivos e na demonstragédo

de competéncias, e criou-se um sistema de incentivos ancorado a esse desempenho.

Apbs a realizacdo do diagnostico a Servicontrol, foi possivel identificar como pontos de
melhoria prioritarios: descentralizar as decisGes operacionais, uma vez que estas eram
essencialmente tomadas pelos socios-gerentes e responsabilizar os colaboradores por
essas decisdes e pelos resultados obtidos; partilhar e divulgar, a todos os colaboradores,
a missao, visdo, e valores da organizacdo pois apesar de estarem definidas, nem todos os
colaboradores tinham pleno conhecimento das mesmas; realinhar as principais decisdes
estratégicas, por forma a permitir uma visdo mais global da empresa, em Vvarias
perspetivas para além da financeira, e de modo mais aprofundado; redefinir os objetivos
gerais da organizacdo e criar sistemas de indicadores que permitam atingi-los; definir
objetivos individuais e de equipa alinhados com a estratégia da empresa, para
maximizar o alinhamento organizacional; reformular o sistema de avaliacdo de
desempenho criado pela Servicontrol, considerado pouco estruturado, algo informal e
subjetivo; e criar um sistema de incentivos ligado ao desempenho que seja alargado a

todos os colaboradores e ndo apenas aos trés comerciais.
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Este projeto responde as necessidades de melhoria da empresa através de: i) Adocéo de
um Balanced Scorecard, que permite orientar as ac¢0es dos colaboradores para a
estratégia da organizacdo e avaliar a performance da empresa, no qual consta a
estratégia da Servicontrol, as perspetivas fundamentais a ser monitorizadas, os objetivos
estratégicos e sua ponderacdo e os indicadores e correspondentes metas a atingir; ii)
Concecdo de um modelo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores, no qual se
definem competéncias e indicadores-chave de sucesso para a realizacdo dos objetivos
considerados mais relevantes para a Higiene e Seguranca no Trabalho e Higiene e
Seguranca Alimentar, bem com as metas a atingir e niveis de cumprimento que
permitam avaliar cada colaborador; e iii) Criagdo de um sistema de incentivos
meritocratico, ou seja, que premeie os colaboradores pelo desempenho que apresentam,
neste caso, baseado quer na realizagdo de objetivos quer na demonstracdo de

competéncias.

Em termos de oportunidades para investigacdes futuras, seria interessante: i) Avaliar o
impacto real deste modelo integrado de controlo de gestéo, de avaliacdo de desempenho
e sistema de incentivos ao nivel do departamento de HST e HSA, durante um periodo de
dois anos; ii) Definir e estender no prazo de um ano, o modelo de avaliacdo de
desempenho aos restantes departamentos da empresa, mantendo 0s mesmos principios e
I6gica; iii) Avaliar a extensdo e aplicacdo do modelo criado a outras empresas do
mesmo setor de atividade; e iv) Estudar a viabilidade de aplicacdo deste modelo a outros
setores de atividade comecando por setores com similitudes com este setor, em termos

do modelo de negécio.

Este projeto diferencia-se pela sua aplicabilidade real a uma empresa que opera no setor
de Higiene e Seguranca no Trabalho e Higiene e Seguranga Alimentar, setor para o qual

a literatura existente no dominio cientifico do controlo de gestdo é diminuta.
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7. Anexos

Anexo 1 — Guido de Entrevistas Semi-diretivas

Guiao de Entrevista

- Entrevista no ambito do Projeto “Que modelo integrado de

controlo de gestdo aplicar a uma organizagdo que opera na area de
Enquadramento o ..

Higiene e Seguranga no Trabalho e Higiene e Seguranca

Alimentar?”

- Recolher informacéo geral da Servicontrol (tipo de empresa, data
de fundacdo, tipo de atividade, dimensdo, area geografica de

atuacdo)

- Recolher informacdo acerca da estrutura da Servcontrol

(organograma e responsabilidades)

- Recolher informacdo acerca dos servicos que a Servicontrol
presta nas diferentes areas de atuacdo (HST, HSA, Controlo de

Pragas e Formacao)

- Recolher informacdo acerca do funcionamento interno da
Objetivo s Servicontrol (meios e tipos de comunicacdo interna e externa,

Sy S métodos de negociacdo, meios de angariacdo de clientes, reportes

necessarios)

- Recolher informagdo acerca da estratégia da Servicontrol

(misséo, visao, valores, linhas e objetivos estratégicos)

- Recolher informagdo acerca do controlo de gestéo instituido e do

instrumento em utilizacdo para o efeito

- Recolher informagdo acerca do modelo de avaliacdo do

desempenho dos colaboradores, em vigor na Servicontrol

- Recolher informacdo acerca do modelo de incentivos aos

colaboradores, em vigor na Servicontrol
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Entrevistados

- SOcios-gerentes

- Técnica Responsavel de HST e HSA

- Presencial (recurso a gravacdo audio)

Meios de
_ - Documentos disponibilizados
Entrevista

- Troca de emails

1. Em que mercados opera e qual o principal negécio da empresa?

2. Qual a dimensdo da Servicontrol? Qual o tipo de comunicacéo,
interna e externa, adotada pela empresa? Como ¢é levada a cabo
a negociagdo com clientes e potenciais clientes? Como séo
angariados esses clientes?

3. Quais as atividades, detalhadamente, das areas de HST, HSA e
Controlo de Pragas?

4. Como esté estruturada a Servicontrol? Qual o organograma da
empresa e responsabilidades dos diferentes grupos de
trabalhadores?

5. Qual a Missao, Visdo e Valores da Servicontrol?

6. Qual a orientacdo e linhas estratégicas pelas quais a

» Servicontrol se rege?
Guido de

Entrevista aos
Sécios-gerentes e
Responsavel

Técnica

7. Existe um Manual de processos/procedimentos internos da
empresa que os trabalhadores de HST e HSA tém de seguir
para desempenhar as suas fungdes? Qual?

. Quais os objetivos definidos para a Servicontrol e para a
subarea de HST e HSA?

9. Quais os indicadores utilizados para avaliar o cumprimento

desses objetivos?

10. Quais as iniciativas estratégicas levadas a cabo para
melhoria dos indicadores para que se consigam atingir 0s
objetivos?

11.  Perfil profissional dos colaboradores? E fungdes que cada
um desempenha (ou por subgrupos de colaboradores “iguais”)

12.  Existe alguma forma, através da qual o desempenho dos
colaboradores seja avaliado? Qual?

13.  Existe algum sistema de incentivos aos colaboradores?
Qual?

14. Existe alguma outra forma de premiar os colaboradores em
caso de a empresa ter bons resultados? Ou alguma forma de
premiar por boas atividades individuais?

o

Anexo 2 — Inquérito para apurar a satisfacdo dos Clientes relativamente aos servicos

prestados

75



Med.g?— CARO CLIENTE,

-
SERVICOS, SEGURANGA, HIGIENE E SADDE DO TRABALHO, LDA

COMO AVALIA O SERVICO QUE
LHE PRESTAMOS?

Como Cliente da MEDIALENTEJO/ SERVICONTROL, agradeciamos que avaliassem a
Qualidade do(s) Servico(s) Prestados , assinalando com um «X» a opcdo que |lhes parecer

mais adequada.

% SATISFACAO COM O ATENDIMENTO NA MEDIALENTEJO/ Servicontrol?

Nem
Muito Satisfeitos Muito
Satisfeitos Insatisfeitos
Satisfeitos Nem Insatisfeitos

insatisfeitos

Simpatia e cortesia dos

mpat ! O O O O O
colaboradores
Rapidez e rigor dos [ [ ] 0 n
colaboradores
Competéncia/
conhecimentos técnicos ] (] (] [l O

dos colaboradores

Conhecimento das n 0 ] ] O]

nossas necessidades

Ajuda na resolugdo dos n n n n n

nossos problemas

Satisfacao Global
com o Atendimento O O O Il O]
da Medialentejo, Lda.

% SATISFAGAO COM OS SERVICOS DA MEDIALENTEJO/ Servicontrol?

Nem
Muito Satisfeitos Muito
Satisfeitos Insatisfeitos
Satisfeitos Nem Insatisfeitos
insatisfeitos
Servicos e produtos ] ] ] ] ]

adequados as suas
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necessidades
Qualidade das instalagdes

Qualidade e Higiene da
Clinica

Qualidade e Higiene da [ n OJ O [l

Unidade Mdvel

Satisfacao Global com
Servicos e Produtos da O O Il O] O]
Medialentejo, Lda.

%, SATISFAGAO COM O DEPARTAMENTO COMERCIAL?

Nem
Muito Satisfeitos Muito
Satisfeitos Insatisfeitos
Satisfeitos Nem Insatisfeitos

insatisfeitos

Simpatia e cortesia dos n n n n n

consultores comerciais

Esclarecimentos claros e

precisos dos servigos a [l O Il O] L]
prestar
Boa apresentagao O Il Il O] O]

Y SATISFAGAO COM O DEPARTAMENTO MEDICINA NO TRABALHO?

Muito Nem Muito
Satisfeitos Satisfeitos Insatisfeitos
Satisfeitos Insatisfeitos
Nem
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Simpatia e cortesia do
SR L]
servico medico

Rapidez e rigor no n
atendimento

Competéncia/
conhecimentos do servigo O
médico

Simpatia e cortesia do
pessoal técnico auxiliar ]
médico

insatisfeitos

O

O

% SATISFAGAO COM O DEPARTAMENTO SEGURANGA E HIGIENE NO TRABALHO?

Muito

Satisfeitos

Simpatia e cortesia dos [
técnicos
Informacao técnica 0
prestada

Esclarecimentos claros e
precisos sobre nao O
conformidades

Profissionalismo e rigor [
técnico

Satisfeitos

Nem
Satisfeitos

Nem
insatisfeitos

O

O

Insatisfeitos

Muito

Insatisfeitos

O
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% SATISFAGAO COM O DEPARTAMENTO SEGURANCA E HIGIENE NO ALIMENTAR?
(IMPLEMENTAGAO DE HACCP)

Muito
Satisfeitos
Simpatia e cortesia dos
o Il
tecnicos
Clareza da informacao
¢ O

sobre Produtos e Servicos

Esclarecimentos claros e
precisos sobre ndo O
conformidades

Profissionalismo e rigor [
técnico

Nem
Satisfeitos
Satisfeitos
Nem
insatisfeitos

O] O] O]
O] O] O]
O] O] O]
O] O] O]

Muito

Insatisfeitos

Insatisfeitos

O

Y NA GENERALIDADE, QUAL O VOSSO GRAU DE SATISFACAO COM A MEDIALENTEJO/

Servicontrol ?

] Muito

Satisfeitos [] satisfeitos

] Nem Satisfeitos

Nem
insatisfeitos

[] Insatisfeitos

] Muito

Insatisfeitos

% RECOMENDARIA A MEDIALENTEJO/ Servicontrol a um COLEGA?

L

[ Claro que Provavelmente
Sim
Sim

] Talvez Sim/ L]

Talvez Nao

Provavelmente

Nao

[] Claro que
Nao
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% EM QUE MEDIDA CORRESPONDEMOS AS EXPECTATIVAS QUE TINHAM NO MOMENTO
DA CELEBRAGAO DO CONTRATO?

Muito melhor

do Melhor do Como Pior do que Muito pior do
que
. que que
que . esperavamos . .
., esperavamos esperavamos esperavamos
esperavamos
Atendimento O O O Il Il
Clareza de
~ O] O] L] L] L]
Informacao
Confianca [l O O Il Il
Eficiéncia O O O Il Il
Inovacdo O Il Il O] O]
Produtos e
iy O O O m m
ervicos

% SE PRETENDEREM ABORDAR ALGUMA OUTRA QUESTAO OU APRESENTAR SUGESTOES QUE
CONSIDEREM IMPORTANTES PARA A MELHORIA DA NOSSA QUALIDADE DE SERVICO, UTILIZEM POR
FAVOR O ESPACO SEGUINTE:

MUITO OBRIGADO PELA VOSSA COLABORACAO

VIVA O TRABALHO EM SEGURANCA!!I
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Anexo 3 — Perfil Profissional Total

Diregéio Geral

Designag&o: Técnicos de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar

Local de Exercicio da Actividade: Servicontrol

Equipamentos Utilizados: Equipamento de seguranga, computador, carro, produtos de esterilizagio e desinfegao, material de recolha de amostras
Condicdes de Exercicio: Escritérios da Servicontrol e intalacdes das empresas clientes

Area Funcional: Técnica

Direcéo: Departamento de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Higiene e Seguranca Alimentar

Departamento de HST ¢ HSA

Diretora Técnica
de HST e HSA

Tecnico HST &
HSA 1
Tecnico HST &

HSA

Tecnico HST &
HSA3

Tecnico HST &
HSA

Actividades:

Colaborar na definicdo da politica geral da empresa relativa a prevencdo de riscos e planear e implementar o correspondente sistema de gestdo

Desenvolver processos de avaliagéo de riscos profissionais

Conceber, programar e desenvolver medidas de prevencéo e de proteccao

Coordenar tecnicamente as actividades de seguranca e higiene no trabalho, assegurando o enquadramento e a orientagéo técnica dos profissionais da area da seguranca e higiene no trabalho
Participar na organizacéo do trabalho

Gerir 0 processo de utilizagdo de recursos externos nas actividades de prevencéo e de protec¢do

Assegurar a organizagao da documentagao necessaria a gestdo da prevengao na empresa

Promover a informacéo e a formagao dos trabalhadores e demais intervenientes nos locais de trabalho

Promover a integracéo da prevencao nos sistemas de licagéo da empresa, e disponibil a necessaria i 40 especffica

Dinamizar processos de consulta e de participacdo dos trabalhadores

Desenvolver as relagdes da empresa com os organismos da rede de prevencéo

Preparar e organizar o trabalho a fim de realizar analises e/ou ensaios fisico-quimicos e 0 em produtos

Realizar analises e/ou ensaios fisico-guimicos e microbioldgicos em diferentes tipos de produtos ali utilizando os equif eos

Elaborar relatérios, efetuando os calculos necessérios e registando em tabelas e gréficos os dados relativos as operagdes de controlo dos ensaios realizados
Avaliar os resultados das andlises e/ou ensaios realizados, detetando e comunicando eventuais anomalias ou desvios relativamente ao estabelecido

Efectuar a limpeza (lavagem, desinfecéo efou esterilizago) e a conservagéo dos equipamentos usados nas anélises e/ou ensaios, verificando as condicdes de i e de utilizagéo, ou reparando, se necessario

Realizar auditorias higiosanitérias e de avaliagdo de implementacdo de HACCP (Hazard analysis and Critical Control Points)

HST

IHSA o

ISTL
sT2
sT3
ST4
ST5
IsT6
sT7
IsT8
IsTO
ST10
IsT11
IST12
ST13
IST14
ST15
ST16
IST17
sT18
sT19
5T20
ST2.
IST22
ST23

N

IST2

N

IST25
IST26
ST27
ST2!
ST
IST30
IST3:

S ®

“

IST3:
ST3!
ST3:
IST35
IST3!

&R

&

IST37
IST38

Saberes-fazer Ténicos
Aplicar os principios, modelos e técnicas de planeamento a organizagao do sistema gestéo da prevencao de riscos e a elaboragdo do plano de prevencéo de riscos profissionais

Aplicar as jias de analise de io no dominio do

da prevencao de riscos
Identificar as situacdes que exigem a elaboragéo de planos especfficos de prevencéo e de proteccédo
Identificar as situacdes que requerem planos de emergéncia e aplicar os principios e técnicas de organizacéo da emergéncia a estruturagéo do plano

Utilizar os métodos e as técnicas adequados a avaliag&o dos riscos associados as condigdes de seguranca e higiene no trabalho, aos factores iCoS € psic ea izagéo do trabalho

Analisar e definir medidas de prevengéo e de proteccdo

o] ionalizar e controlar a i

40 das medidas de prevencéo e de proteccdo
Orientar tecnicamente a actividade dos profissionais na érea da seguranca e higiene no trabalho, relativamente & avaliagéo e controlo de riscos, as intervencdes no contexto de acidentes e incidentes e & adopcéo das medidas correctivas

Aplicar metodologias e técnicas de avaliagdo de riscos potenciais na fase de concepcéo de locais, postos e processos de trabalho

Aplicar técnicas de identif de i dei lath a prevencao de riscos profissionais

Aplicar técnicas de 40 na a0 de na do de ir de i 0 e na difusdo de suportes de informacéo

Utilizar técnicas adequadas a avaliagdo da qualidade e eficacia da informagao junto dos destinatarios

Aplicar técnicas de i

a0 de i de formacao a prevencao de riscos profissionais

Aplicar técnicas de a0 de ede

a0 de contetdos de formacdo
Utilizar técnicas adequadas a avaliagdo da qualidade e eficAcia da formacao
Aplicar as técnicas de comunicagdo em sessdes de sensibilizagdo e na concretizagao de acgdes de formagdo

Elaborar propostas tendo em vista a

a0 do i dos orgaos de 40 da empresa e das de consulta dos e seus

no ambito da prevencdo

Identificar nos diversos sectores da empresa os dados informativos necessarios a gestdo do sistema de prevencao

Definir os dominios e os contelidos dos registos dos dados, efectuar o tratamento, arquivo e a0 da i 40 e elaborar as

obrigatérias

Promover a articulacéo da empresa com os organismos da rede de prevencdo com vista & obtencéo de apoio técnico e ao intercambio de informacéo

Identificar necessidades em termos de recursos humanos e de servicos no &mbito da prevencéo e da proteccéo, elaborar cadernos de encargos e seleccionar 0s recursos ou servicos a contratar
Apoiar auditorias e inspecgdes externas, no sentido de fornecer as informagdes relevantes e os meios necessarios e de integrar as conclusdes e recomendagdes

Interpretar especificagdes técnicas relativas as analises e ensaios fisico-q e microbioldgicos de produtos

Identificar os diferentes tipos de equipamentos, utensilios, produtos e substancias adequados a realizacéo de anélises e ensaios fisico-quimicos e microbioldgicos de produtos

Aplicar as técnicas de recolha de amostras para analise

Utilizar os métodos e as técnicas de preparacéo de meios de cultura, solucdes e reagentes

Utilizar as técnicas de 40, medicdo e pesagem de produtos ali para analise

Utilizar os equipamentos e utensilios usados em ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos de produtos

Aplicar os métodos, as técnicas e os procedimentos de realizacgo de andlises fisico quimicas de produtos alimentares

Aplicar os métodos, as técnicas e os procedimentos de realizagao de analises e ensaios microbiologicos de produtos alimentares
Utilizar as técnicas e os procedimentos de controlo da qualidade das anélises e ensaios fisico-quimicos e microbiologicos
Utilizar as técnicas e os procedimentos de registo de dados e resultados das analises e ensaios realizados

Utilizar as técnicas de elaboragéo de relatorios das andlises e ensaios realizados

Utilizar as técnicas de avaliagdo dos resultados das anélises e ensaios realizados

Detectar anomalias e desvios dos parametros estabelecidos

Utilizar as técnicas de desinfeca il e 40 dos equi e utensilios

Utilizar os métodos e as técnicas de implementagao e avaliagao de sistemas de seguranca alimentar

Aplicar as normas de seguranca, higiene, saide e protecdo ambiental respeitantes a atividade profissional

HST

/HSA o

Indicadores Chave
Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio
Taxa de Rentabilidade EBITDA/Vendas
Taxa de Conformidade face a0 Manual de Procedimentos Interno
Taxa de Satisfagéo dos Clientes
Ne de Desconformidade Fiscalizadas nos Clientes
Taxa de Crescimento do Volume de Negdcio por Cliente Existente
Taxa de Clientes que se Mantém do ano anterior

Tempo Médio Despendido em Viagem nas Assistencias Técnicas a Clientes

|- Curso Técnico Superior de Higiene e Seguranca no Trabalho

- Licenciatura em Engenharia do Ambiente

|- Certificado de Competéncias Pedagégicas - Curso de Formador

|- Certificado de Aptidao Profissional (CAP) de Higiene e Seguranca Alimentar
- Engenheiro Alimentar

- Curso HACCP — Higiene e Seguranga Alimenta

- Engenharia Biologica

Saberes HST «/HSA o
IS1 Lingua inglesa ou francesa (interpretacdo de documentagéo técnica)
IS2 Informatica na 6ptica do utilizador
IS3 Nogdes de legislacdo laboral
IS4 Legislacao, regulamentos e normas sobre seguranca, higiene e satide do trabalho
IS5 Gestao das organizages e planeamento
S6 Ergonomia
IS7 Nogdes de psicossociologia do trabalho.
S8 Nogdes basicas de anatomia e fisiologia
IS9 Nogdes basicas de toxicologia
IS10  Nogdes bésicas de quimica, electricidade, mecanica, actstica e termodinamica
IS11  Nogdes bésicas de ventilagéo industrial
IS12  NogGes bésicas de desenho técnico
IS13  Nogdes de estatistica e fiabilidade
IS14  Seguranca no trabalho
IS15  Higiene no trabalho
IS16  Gestao da prevencdo
IS17  Avaliag&o de riscos profissionais
IS18  Medidas de prevencao e de protec¢ao
IS19  Organizagdo da emergéncia
1520 Nogdes de comunicacao e de informagéo
IS21  Relacdes interpessoais e dinamica de grupos
1522 Concepcéo, gestdo e desenvolvimento da formacéo
1523 Nogdes de Sistema de gestdo da qualidade .
IS24  Nogcdes de Composicéo dos alimentos e nutrigéo. .
1525 Nogdes de Calibragéo dos equipamentos. 0
1526  Conhecimentos de Lingua inglesa (utilizagdo de vocabulario técnico especifico) .
IS27  Conhecimentos de informética na 6tica do utilizador. .
IS28  Conhecimentos de Legislagdo aplicada & atividade profissional. .
IS29  Conhecimentos de Seguranca, higiene, satide e protegdo ambiental aplicadas a atividade profissional. .
IS30  Conhecimentos de Matematica (calculo numérico e algébrico, teorias de calculo) .
IS31  Conhecimentos de Fisico-quimica. .
IS32  Conhecimentos de Microbiologia .
1533 Conhecimentos de tipologia, caracteristicas e propriedades dos produtos e substancias utilizados em analises e ensaios fisico-quimicos e microbiolégicos de produtos .
534 Conhecimentos de Técnicas de controlo estatistico .
IS35  Conhecimentos aprofundados de Tipologia, caracteristicas e funcionamento dos equipamentos e utensilios usados em ensaios fisico-quir iolo de produtos .
IS36  Ci p de Preparacdo de meios de cultura e solugdes. .
IS37  Ci i pi de Preparagao de soluges para realizagao de anélises fisico-quimicas e respetivos calculos .
IS38  Conhecimentos aprofundados de Técnicas de desinfeca ilizacéo e 40 dos e utensilios usados em ensaios microbiolgicos. .
IS39  Conhecimentos aprofundados de técnicas de conservacéo dos equipamentos e utensilios usados em ensaios fisico-quimicos. .
1S40 Conhecimentos aprofundados de técnicas de anélises fisico-quimicas de produtos alimentares. .
IS41  Conhecimentos aprofundados de técnicas de andlises e ensaios microbioldgicos de produtos alimentares. 0
IS42  Conhecimentos aprofundados de Controlo da qualidade em analises e ensaios fisico-quimicos e microbioldgicos .
S43  Conheci p de %0 de sistemas de seguranca alimentar (sisterma HACCP). B
Saber Estar (social/relacional) HST «/HSA o
ISEL  Compreender e adaptar-se a diferentes contextos organizacionais e a diferentes grupos
ISE2  Decidir sobre as solugdes mais adequadas na resoluco de situacdes concretas
ISE3  Facilitar o i comos internos e externos com vista ao desenvolvimento de um bom nivel de colaborago
ISE4  Motivar os na adopcéo de seguros no exercicio da actividade profissional
ISE5  Coordenar uma equipa de profissionais, assegurando a assuncéo de niveis de responsabilidade e motivacéo adequados
ISE6  Dialogar no sentido de encontrar as medidas adequadas a resolucdo dos problemas e ao d i da 30 entre todos 0s i
ISE7  Comunicar, a nivel individual e em publico, com interlocutores diferenciados
ISE8 Interagir com os outros elementos da equipa, de forma a responder as solicitagdes do servigo. .
ISE9  Integrar as normas de seguranca, higiene, salide e protecdo ambiental no exercicio da sua atividade profissional. 0
ISELI0  Demonstrar capacidade de analise na procura de solucdes para os problemas. .
ISE11  Adaptar-se & evolugdo das tecnologias. .
Formacéo: HST «/HSA o

81



82



