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Resumo
O presente trabalho insere-se num tema pertinente da actualidade: medi¢do e subsequente
avaliacdo da performance organizacional, devidamente desdobrada em avaliacdo de

desempenho e respectivos sistemas de gestdao de incentivos.

O presente trabalho propde a concep¢cdo e implementacdo do Balanced Scorecard (BSC)
como instrumento de gestdo e medi¢cdo da performance nos niveis organizacional,
departamental e individual numa empresa farmacéutica de genéricos. Deste modo, o projecto
aplicado passa pela construcio do BSC para cada um dos niveis anteriores, adoptando um
departamento como piloto da experi€ncia em causa. Por outro lado, a proposta estende-se ao
sistema de avaliagdo de desempenho, o qual incorporard vertentes distintas, mas

complementares entre si.

Conclui-se que os principais entraves a implementacdo do presente trabalho abrangem a
cultura organizacional existente ¢ o numero reduzido de colaboradores envolvidos. No
entanto, o apoio da gestdo de topo, aliado a motivacdo da equipa de projecto, constituem,

juntamente com a possibilidade de implementacao do trabalho, os seus grandes trunfos.

O futuro passa pela definicdo de um sistema de gestdo de incentivos integrado com o
instrumento de performance organizacional e o modelo de avaliagdio de desempenho

propostos no presente trabalho.



Abstract
This work focus on a widely explored subject nowadays: measuring and consequent
evaluation of organization performance. In its turn, evaluation of organization performance

can be unfolded into performance evaluation and stimulus management.

This document presents a Balanced Scorecard (BSC) design and implementation as a
management tool and performance measurement at the organization, department and
individual level for a pharmaceutical company (with focus on generics drugs). Therefore, the
applied project of this master thesis goes through the BSC development for each of the
previously mentioned levels. Further it takes one specific department as a prototype for this
experience. On the other hand, this proposal embraces one appraisals system which will

comprise distinguished sides but, at same time, complementary.

We came to find several barriers for the implementation of this work. The major ones come
from the currently embroiled organizational culture and the small number of contributors
involved. Still, top management support associated with a highly motivated project team, can
be used as wild cards. Also, we cannot forget the possibility of seeing this work as a real

world project as a high motivational success factor.

There can be no doubts that the future surely goes by the design (and implementation) of a
stimulus management system integrated with an appraisals system and a performance

measurement model which are addressed by this master thesis.
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1 Introducao

O presente trabalho insere-se num tema pertinente da actualidade: medicao e subsequente
avaliagdo da performance organizacional, devidamente desdobrada em avaliagdo de
desempenho e respectivos sistemas de gestdo de incentivos. Face a crescente competitividade
das organizacdes presentes nos diferentes mercados, € crescente a preocupacdo da gestdo de
topo na obtencdo de resultados, ndao exclusivamente positivos, mas fundamentalmente

diferenciadores aos dos seus concorrentes directos.

A utilizacao de instrumentos e ferramentas de controlo de gestdo surge como resposta a estas
necessidades, dos quais se destaca o Balanced Scorecard como opg¢do primdria. O seu
conceito, criado por Kaplan e Norton (1992) tendo na sua génese o facto de permitir medir e
avaliar a performance de uma organizacdo sob aspectos de natureza diversa e ndo

exclusivamente de natureza financeira.

Paralelamente e como os resultados concretizados por uma organizacao nao sdo mais que a
consequéncia do trabalho desenvolvido por diferentes dreas de actividade, registou-se, ao
longo dos ultimos anos, um incremento do interesse dos gestores noutro ambito de accdo:
adopcao e integracdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, interligando a medi¢do da
performance organizacional a avaliacdo de desempenho. Consequentemente e porque a sua
associacdo € praticamente inevitdvel, o passo seguinte € indexar ao sistema de avaliagdo de
desempenho um sistema de gestdo de incentivos. Este traduzir-se-4 na atribuicdo de
recompensas, de indole diversa, aos colaboradores que evidenciarem um nivel de

desempenho acima do estabelecido.

Enquadrado nas temdticas acima mencionadas, foram detectadas lacunas ao instrumento
utilizado para medicdo da performance, quer em termos organizacionais, quer quando
abordamos a temética de avaliacao de desempenho, da empresa farmacéutica de genéricos em
estudo. Apesar de pertencer a um grupo alemao, logo sujeita a rigorosas regras de reporting,

ndo € evidente um sistema integrado de avaliagdo.

Assim, o presente trabalho tem como objectivo a integragdo de sistemas de avaliacdo de

performance e de desempenho. Pretende-se a construcdo da ferramenta Balanced Scorecard,



para a organizacdo, para um departamento piloto € um modelo de avaliacdo de desempenho

para os colaboradores deste departamento.

Tendo em conta os pressupostos anteriormente referidos o trabalho organiza-se em trés
capitulos distintos. A parte inicial consiste no quadro teérico, o qual aborda os temas
considerados relevantes: instrumentos de medi¢ao da performance organizacional e modelos
de avaliacdo de desempenho. A segunda parte engloba uma breve descricio da empresa em
estudo e do mercado onde estd inserida, a apresentacdo das propostas de melhoria, relativas
ao modelo de gestdo e medi¢do da performance organizacional e ao sistema de avaliacdo de
desempenho futuramente a adoptar. O terceiro, e ultimo capitulo, abrange as principais

conclusdes decorrentes da concretizacgao deste trabalho.



2  Quadro Teorico

Sendo o objectivo de presente projecto o desenvolvimento de um sistema integrado de
performance organizacional e desempenho dos colaboradores torna-se pertinente uma

abordagem sobre os conceitos, modelos, instrumentos e metodologias.
2.1 Conceitos

2.1.1 Performance e Desempenho

Correntemente aplicado as organizacdes, o conceito de performance abrange o
comportamento conjugado das inimeras e diversas varidveis que influenciam os seus
resultados, de natureza variada. Comummente, a sua traducdo para a lingua portuguesa

reflecte-se no conceito de desempenho.

Segundo Caetano (2008), o conceito de desempenho pode ser visto segundo duas concepgdes
distintas: meios ou fins. De acordo com a primeira abordagem, o desempenho “focaliza-se
nos comportamentos requeridos pelas fungdes ou tarefas que os individuos t€ém que realizar
no ambito do cargo ou posto de trabalho que ocupam”; um dos modelos mais validados
empiricamente define desempenho como “um conjunto de comportamentos relevantes para
os objectivos da organizacdo e que podem ser medidos em termos da sua contribuicao para
aqueles objectivos” (Caetano, 2008, citando Campbell, 1990). A outra abordagem “focaliza-
se nos resultados que derivam dos comportamentos ou actividades realizados pelos
colaboradores num determinado periodo de tempo” (Caetano, 2008, citando Bernardin e
Beatty, 1984, Dobbins e Cardy, 1994, e Roe, 1999); assim, a eficicia do desempenho de
determinado colaborador € medida de acordo com a “contribui¢do que os resultados dos seus
comportamentos ao realizar essas actividades ddo efectivamente para a prossecucao daqueles
objectivos organizacionais” e em que medida “acrescentam valor para a sustentabilidade da
organizacdo”. Estes resultados devem ser observados, registados, medidos e avaliados sob

dois niveis: individual, equipa ou unidades de trabalho.

Ainda dentro desta temadtica, o autor salienta que, numa organizacdo, com tdo variadas
fungdes, € possivel encontrar umas que apenas abordem uma das concep¢des acima descritas

e outras que abranjam ambas as concepgoes.

Por tltimo, é feita uma referéncia ao ‘“contexto organizacional e tecnolégico enquanto

factores determinantes ou moderadores dos niveis de desempenho”.



2.2 Tipos/estratégias de avaliacdo

2.2.1 Modelos de avaliacao da Performance

A valorizagdo e medicdo da performance surgem indexadas ao conceito de controlo de
gestdao. A definicdo mais comum encara-o “‘como um conjunto de instrumentos que motivem
os responsaveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa,
privilegiando a ac¢do e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de

autoridade e responsabilizacdo” (Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues, 2005).

Sao trés os tipos de instrumentos caracteristicos do controlo de gestdo: instrumentos de
pilotagem, instrumentos de orientagdo de comportamento e instrumentos de didlogo; os
primeiros permitirdo aos gestores fixar objectivos, planear € acompanhar os resultados; os de
segunda ordem permitirdo aos gestores enquadrar e canalizar as ac¢des e decisdes numa boa
direccdo, ao garantir que os bons resultados individuais se traduzem em bons desempenhos
globais; por tultimo, os instrumentos de didlogo, presentes “em cada passo do processo de
controlo de gestdo” servem para incentivar o didlogo mituo e natural entre os gestores

operacionais e os demais niveis da piramide organizacional.

Especificamente no que diz respeito aos instrumentos de pilotagem encontramos uma
subdivisdo entre instrumentos previsionais € instrumentos de acompanhamento de resultados.
Nos primeiros enquadram-se os tradicionais plano operacional e orcamento. Quanto aos
segundos, podemos encontrar abaixo uma breve descri¢do de cada um deles e o seu papel no

controlo de gestao.

2.2.1.1 Controlo Orcamental

O instrumento controlo or¢camental parte obviamente da realizacdo do orcamento, geralmente
de curto prazo, no qual se fixam os objectivos, de natureza diversa, e elaboram-se “planos de

accao concretos de todos os sectores da empresa”.

O controlo orcamental consiste na comparagdo entre as realizagdes e as previsoes
anteriormente concebidas, de modo a identificar desvios e proceder a sua andlise, “com a
finalidade de definir a natureza e a intensidade das ac¢des correctivas necessdrias”. Apesar da
validade do principio do instrumento em causa, as suas fragilidades enquanto instrumento de
avaliacdo da performance sdo evidentes. Por um lado, o controlo é apenas realizado sob a
vertente financeira, o que deixa de parte dreas igualmente importantes ao se avaliar e medir a

performance de uma organizagdo; por outro lado, e como consequéncia da fragilidade
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anterior, o instrumento torna-se demasiado lento, na medida em que os seus dados sdo de
origem contabilistica, pelo que a sua obtencao encontra-se dependente do calendério e prazos

do departamento de contabilidade.

Em jeito de conclusdao e fruto das limitagdes evidenciadas no pardgrafo imediatamente
anterior, o instrumento controlo orcamental torna-se pouco credivel e eficaz face aos

objectivos do controlo de gestao.

2.2.1.2 Tableaux de Bord e Balanced Scorecard

Apesar de o seu aparecimento remeter a épocas distintas, os instrumentos Tableaux de Bord e
Balanced Scorecard apresentam caracteristicas afins. Ambos constituem instrumentos de
medi¢do da performance, englobando informacdo de cariz financeiro e ndo financeiro;
produzindo informacgdo sintética, mas com potencial de ser desagregada, encontram-se
relacionados com os objectivos e factores criticos de sucesso dos gestores, ao traduzi-los em
indicadores de desempenho e visando a comparacdo entre as metas estabelecidas e as
concretizagdes; promovem uma activa personalizacdo, a0 mesmo tempo que incentivam a
comunicacdo e o didlogo internos; por dltimo, ambos podem servir de base a definicdo de um
sistema de gestdo de incentivos, decorrente do modelo de avaliacdo de desempenho

implementado.

Em contrapartida, os mesmos instrumentos diferem entre si em indmeros aspectos. Enquanto
o Tableaux apresenta um cariz mais operacional o BSC encontra-se mais ligado ao conceito
de estratégia; assim, os objectivos sdo livremente definidos num dos instrumentos, enquanto
no outro sdo imediatamente catalogados segundo quatro perspectivas de andlise; por outro
lado, a esséncia do Tableaux reside na defini¢do de objectivos e varidveis chave (planos de
accdo) para posterior definicdo dos indicadores de performance, enquanto o BSC parte do
estabelecimento de objectivos, alinhados com a estratégia organizacional, para a definicdo
dos factores criticos de sucesso e, a partir daqui, serem identificados os planos de acc¢do

necessarios.

2.2.1.3 Balanced Scorecard

2.2.1.3.1 Conceito

Segundo Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC) fornece aos gestores de topo
uma visdo rdpida e concisa do seu negdcio através de um conjunto de indicadores de caracter

financeiro e ndo financeiro, os quais traduzem os objectivos estratégicos da organizagdo. Os
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primeiros evidenciam os resultados obtidos com as ac¢des implementadas e os demais
envolvem trés importantes dreas: clientes, processos internos e actividades organizacionais de

inovacdo e melhoria.

Desta forma, a informagdo extraida das diversas vertentes de andlise promovem o equilibrio
entre indicadores externos e indicadores internos (Kaplan e Norton, 1993). A sua concepc¢ado
permite, assim, aos gestores a medi¢do da performance da sua organizagdo, sob as diversas

areas que a influenciam.

Por outro lado, os mesmos autores defendem ainda o BSC como uma ferramenta que
clarifica, simplifica e operacionaliza a visdo da organizacdo junto de todos os seus niveis
hierarquicos. Assim, o BSC € visto como uma ferramenta imprescindivel ao possibilitar as
organizacOes alcancar a missao previamente definida, através da defini¢do e comunicacdo das

prioridades de negdcio aos gestores, colaboradores, accionistas e ainda clientes.

Simultaneamente, deve ser encarado como o centro do sistema de controlo de gestdo de
determinada organizac¢do, motivando e promovendo o desempenho competitivo das mesmas
junto dos mercados e ambientes tecnoldgicos; o seu principal beneficio decorre de se colocar

0 BSC na base de como gerir o negdcio pelo qual se € responsdvel (Kaplan e Norton, 1993).

Anos mais tarde em 1996, e ja enquadrando o BSC numa légica de gestdo estratégica, Kaplan
e Norton, afirmam que a ferramenta capacita as empresas do acompanhamento dos seus
resultados financeiros, ao mesmo tempo que lhes permite a monitorizagao das capacidades e
activos intangiveis necessdrios ao crescimento desejado. Esta mesma orientagdo encara o
BSC como um sistema de gestdo estratégica, assente em quatro novos processos de gestdo, os
quais, isolada e conjuntamente, contribuem para a ligacao entre os objectivos estratégicos de

curto prazo com os de médio e longo prazo.

Kaplan (2008) defende como principios chave para conhecimento e gestdo do negdcio:
habilidade para descrever a estratégia organizacional, capacidade de medicao dessa mesma
estratégia e idoneidade para retirar feedback dessa andlise para eventuais ajustes a estratégia.
O BSC conjuga estes trés principios numa sé ferramenta, através de uma abordagem

simplificada e ajustada a realidade empresarial.



2.2.1.3.2 Funcgoes

Defendido por muitos autores como o instrumento de elei¢do para a medicdo da performance
organizacional, o BSC transporta na sua esséncia algumas fung¢des préprias. Estas assumem-
se como um sistema de gestdo estratégica, um sistema de avaliacio de desempenho
organizacional e como um sistema potenciador de alinhamento estratégico. Cada um destes

sistemas possui caracteristicas particulares.

Enquanto sistema de gestdo estratégico, o BSC patrocina quatro actividades distintas:
clarificacdo e traducdo da visdo e da estratégia, comunicacdo e alinhamento estratégico,
planeamento e defini¢do de objectivos e, por dltimo, feedback e aprendizagem estratégicos. A
figura 1 ilustra em como o BSC desencadeia cada uma das actividades anteriormente

mencionadas.

Clarificagio e :romo\-eir r.:- CONSEnso sm lu;rno da visfo e

- 2 T a estratégia por parte de todos os gestores,

I'ra Wi =
duca.{}da, ,sao & de modo a gue as suas acgdes futuras as
da hStratEgul traduzam.

Feedback e
Aprendizagem
Estratégicos

Comunicacio e
Alinhamento
Estratégico

Sistema de Gestio
Estratégico

Detectar em gque medida a  estratégia
formulada estda  efectivamente a  ser

Criar condigdes para que a estratégia de
longo prazo seja entendida de igual modo

em  gualguer  nivel  da  organizagio, implementada, ¢ caso nio o esteja, as
alinhando os objectivos departamentais ¢ razdes dessa discrepancia.
individuais com a mesma, Planeamento e

Definigdo de

Objectivos

Integrar o plano estratégico com o©s
processos de Budgeting, garantindo o sew
alinhamento com a estratégia; programacao
de metas e iniciativas para melhoria de
processos criticos e melhor afectagio dos
recursos disponiveis,

Figura 1: O Balanced Scorecard enquanto Sistema de Gestao Estratégica: os quatro processos. Adaptado

de Kaplan e Norton (1996).

A clarificagdo e tradugdo da visdo e da estratégia permite o esclarecimento de quais as ac¢oes
a desenvolver para que o sucesso da organizacdo se torne uma realidade, promovendo a
redu¢do do gap existente entre o oficialmente escrito e o realizado pelos diversos

departamentos e individuos (Jordan et al, 2005).



Em termos de comunicacao, as organizacdes devem garantir a prossecu¢ao de programas de
comunicacdo, que transportem cada individuo para uma participagdo activa, ao adquirir
compromisso e responsabilizacdo em torno da estratégia organizacional; o BSC adquire
assim uma vertente tanto geradora de motivagdo, como de obrigagdes para com a organizac¢ao
onde estdo inseridos. O alinhamento estratégico traduz a definicdo de objectivos, indicadores
de performance, metas e descricdo de iniciativas a serem desenvolvidas com vista a sua
concretizacdo, a trés niveis: organizacional, departamental e individual. Adicionalmente, e
ainda constituinte desta actividade, o BSC tem vindo a desempenhar um papel significativo
na determinacdo do sistema de remuneracdo e de incentivos das organizacdes (Kaplan e

Norton, 1996).

O planeamento e definicdo de objectivos surgem como suporte efectivo a execugdo da

estratégia determinada (Jordan et al, 2005).

Kaplan e Norton, 1996, defendem que o BSC retne os trés elementos essenciais para o
desenvolvimento da aprendizagem estratégica: articulagdo entre a visdo da empresa e os
resultados que se pretendem alcancar, de forma clara e partilhada; fonte de alimentagcdo para
a obtencdo de um feedback estratégico do que a empresa estd a realizar; e actor facilitador e
interveniente na eventual revisdo da estratégia organizacional, por permitir aos gestores
validar a viabilidade da estratégia at€é ao momento prosseguida, através da realizacdo de

avaliagoes periddicas da performance obtida.

Enquanto sistema de avaliacdo de desempenho organizacional, o BSC permite a identificagdo
de indicadores concretos dos resultados a atingir e realizados e uma ligacdo ao sistema de
prémios e incentivos, constituindo uma base ideal para o cdlculo do score que sirva de

referéncia a determinagdo dos referidos valores (Jordan et al, 2005).

Enquanto sistema potenciador de alinhamento estratégico, a implementacio do BSC
pressupde a definicdo de uma cadeia de relagcdes de causa e efeito, relacionando, em cada
uma das perspectivas definidas e entre as diversas perspectivas, os objectivos — indicadores
de resultados, com os vectores de desempenho — indicadores de meios. Esta identificacdo
traduz-se na construcdo de um mapa estratégico, ilustrado pela figura 2, o qual permite uma
ligacdo entre as actividades operacionais e os resultados pretendidos face a estratégia da

organizagdo (Jordan et al, 2005).



Outros autores defendem igualmente que a construg¢do do BSC deve constituir parte
integrante do processo de planeamento estratégico. Quando interligado com o sistema interno
de gestdo do desempenho, permite a organizacdo o alinhamento entre as actividades criticas
de negdcio e a estratégia organizacional, traduzindo-se na defini¢do de prioridades e numa

melhor performance dos seus recursos humanos (2008)1.

Crescimento estavel Custo-beneficio da
dos lucros produgio

Criagiio de valor para
accionistas

f Criagdio de valor para cliente
Eficiéncia dos processos internos

Colaboradores Competitividade no
motivados desenvolvimento de produtos

Figura 2: Relacoes de Causa e Efeito: Mapa Estratégico. Adaptado de Olve, Roy e Wetter (1999).

2.2.1.3.3 Perspectivas

Segundo Kaplan e Norton, 1996, as perspectivas ideais traduzem-se nas descritas e
caracterizadas abaixo (figura 3). No entanto, os préprios autores defendem que cada
organizacdo deverd ajustar, eliminar ou adicionar as que considerar relevantes para a sua

estratégia de negdcio.

Que imagem transpomos para 0§ accionistas? Os
Perspectiva indicadores financeiros de petformance elucidam-
Financeira nos se a estratégia definida e implementada

contribui, ou ndo, para uma melhoria do negécio.

Perspectiva

Perspectiva Cliente
Processos Internos

7 i ‘Quais os processos geradores de valor, Quais aqueles
Como ¢ que os nossos clientes nos véem? Factores N i
em que devemos impulsionar uma politica de

que contribuem para a consolidagdo da relagio com o e 7 Ziy
. ; : S exceléncia? Patrocinar u exceléncia nos processos
cliente que lhe permita realizar os seus objectivos e -
com maior impacto na relagiio com os seus clientes ¢

financeiros de forma sustentada.
cradores de valor.

Perspectiva
Aprendizagem ¢
Crescimento

Existe capacidade para erescer de forma sustentada?

adquirir as competéncias necessdrias para realizar os

objectivos estratégicos ¢ criar as condigdes para o

crescimento sustentado

Figura 3: Balanced Scorecard: as quatro perspectivas.
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Como principais interessados nas empresas, os accionistas desejam uma boa rendibilidade
para o capital investido. Tendem a concentrar-se em trés dreas especificas: rendibilidade,

crescimento e criagdo de valor.

A empresa deve, também, conhecer bem os seus clientes e identificar os atributos mais
valorizados pelos mesmos. Além de garantir a sua satisfacdo e retencdo, as empresas devem

também preocupar-se com a aquisicao de clientes lucrativos.

Segundo Kaplan e Norton, 1992, as preocupagdes com esta perspectiva devem centrar-se em
quatro categorias: o tempo necessdrio a identificacdo das necessidades preeminentes dos
clientes da organizacdo; o nivel de defeito percepcionado nos produtos fornecidos aos
clientes, em simultaneo com a capacidade de colocagdo atempada dos mesmos no mercado; a
percep¢ao do valor atribuido pelos clientes aos produtos e servicos colocados a sua
disposi¢dao; e manutencdo de sensibilidade em relacdo aos custos dos nossos produtos,

evitando niveis reduzidos de rentabilidade.

Assim, os gestores devem concentrar-se em, garantir elevados niveis de aceitacdo do seu
produto ou servico; em assegurar a correcta prossecucdo dos seus processos; € apostar na
optimizacao dos seus recursos, da qual dependem directamente os resultados de cariz

financeiro obtidos (Kaplan e Norton, 1992).

Kaplan e Norton, 1992, identificam como grandes preocupacdes das organizacdes a
capacidade de penetracdo em novos mercados € o aumento das suas margens e lucros. Nessa
légica, a perspectiva em questdo abrange quatros aspectos fundamentais: capacidade da
empresa em gerar novas ideias, apostando constantemente na inovacao; potencial do capital
humano, assegurando niveis de conhecimento que promovam os seus desempenhos;
manutencdo de elevado nivel de motivagdo e empenho junto dos colaboradores e capacidade
dos sistemas e tecnologias de informagdo, aproveitando dinamizar processos internos e
demais fluxos de informacdo dentro da organizacdo. Por outro lado, os individuos sdo
considerados como um dos principais activos intangiveis da organizacdo, defendendo que o
capital intelectual condiciona o desempenho das organizag¢des, constituindo o seu grande

elemento distintivo (Jordan et al, 2005).

2.2.1.3.4 Metodologia

Para cada perspectiva sdo seleccionados os eixos estratégicos das mesmas; 0s objectivos

gerais definidos posteriormente deverdo estar alinhados com os eixos. Para cada objectivo
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s@o apurados indicadores de performance, os quais terdo uma meta préopria a ser atingida. De
acordo com o comportamento destes indicadores, surgem propostas de ac¢des de correccgao,
programando a sua implementacdo no curto prazo, para que os desvios apurados sejam
minimizados. A figura 4 ilustra as afirmacdes anteriores.

Vision
What is your vision of the future?

(

. : : Internal’ Learning
Pcrspe{'tp‘;c Financial Customer B et e
Process

Strategic Aims
If our vision succeeds, how will we
differ?

Critical Success Factors
What are the critical success factors
for achieving our strategic goals?

Strategic Measures
What are the critical measurements
that indicate our strategic direction?

LLLL

Action Plan
What should be our action plan to
sueceed?

Figura 4: Visao Global do Processo. Adaptado de Kaplan e Norton, 1993.

2.2.1.3.5 Condicoes para uma implementacao de sucesso

A caracteristica mais apontada como premissa do sucesso de um processo de implementagdao
do BSC, prende-se com a necessidade de apoio da alta direc¢io da organizagdo,

acompanhado de um envolvimento activo por parte de todos os seus colaboradores (2008)%.

Por outro lado, € aconselhdvel uma progressiva familiariza¢ao das pessoas com a ferramenta,
patrocinando a realizacdo de reunides gerais, nas quais se explane o essencial sobre o BSC,
suas caracteristicas e metodologia, bem como as razdes justificativas da sua criacdo. Em

alguns casos, o apoio de entidades externas torna-se crucial, na promoc¢do de acgdes de

2 Healthcare Executive.
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formacao. O conhecimento prévio sobre o que estd a ser desenvolvido permite a organizacao
a execugdo de um processo com qualidade e encarado como que no timing adequado. (Melo,
2008). A mesma ideia € reforcada no referenciado artigo (2008), ao defenderem que uma das
fungdes da equipa responsdvel pela implementagdo do BSC consiste em assegurar que as
expectativas em relacdo ao mesmo sejam convenientemente explanadas e definidas a todos os
niveis da organizacdo; a criagdo e divulgacdo de uma cultura empresarial, assente na

prossecucao dos objectivos estratégicos constitui um meio para o atingir.

O mesmo artigo sugere um conjunto de condi¢des para que o processo de implementacdo da
ferramenta decorra de forma tranquila; flexibilidade, consisténcia, clareza, abertura de
espirito, eficiéncia, envolvéncia, sistematizacdo e simplicidade sdo exemplos de

caracteristicas subjacentes ao sucesso de um projecto desta qualidade.

2.2.1.3.6 Criticas e Limitacoes

Uma deficiente implementacdo da ferramenta leva vdrios autores a destacarem essas lacunas

como limitag¢des inerentes a propria ferramenta.

Ahn (2005) destaca duas situacdes; por um lado, a existéncia de discrepancias entre os
objectivos estratégicos e a missdo poderdao resultar numa perda de credibilidade
organizacional; por outro lado, a falta de alinhamento entre indicadores e objectivos

estratégicos nos niveis mais baixos da cadeia hierarquica.

Num outro artigo da mesma publicacdo, Bourne (2008), chama a atencdo para igual par de
situacdes que desencadeiam o insucesso da implementacdo da ferramenta. Numa primeira
abordagem, defende que o BSC ao ser utilizado como complemento ao sistema de avaliacao
de desempenho e consequente ligacdo ao sistema de incentivos das organizacdes, pode
conduzir a comportamentos desviantes por parte dos colaboradores: estes adoptam a
concretizagdo de determinado objectivo como fim tnico, ignorando a eficicia na realizacdo
das operagOes anexas a funcdo que executam, como complemento de avaliacdo. O autor
reforca assim a ideia de que medir ndo gera valor por si s6; exige antes sucessivas propostas
de melhoria, através da definicdo de accdes que promovam mudangas significativas e

justificdveis, tanto nos processos, como nas praticas organizacionais.

Numa outra linha de abordagem, o mesmo autor refor¢a a simplicidade como uma das
caracteristicas cruciais do BSC. No entanto, esta pode ser posta em causa quando as

organizagdes apostam demasiado na vertente inovagdo, exigindo sistemas de informacdo e
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meios tecnoldgicos desadequados as necessidades das empresas. Estas pretendem que a
ferramenta seja verdadeiramente Ttil, cujos indicadores reflictam a realidade imediata da

empresa, para que sejam definidas prioridades estratégicas atempadamente.
2.2.2 Modelos de avaliacao do desempenho

2.2.2.1 Conceito de Avaliacao de Desempenho

A avaliac@o de desempenho surge como um exercicio regular de comunicacdo, o qual permite
avaliar a performance dos colaboradores e simultaneamente identificar necessidades de

desenvolvimento.

E a altura certa para se discutir os objectivos alcangados no periodo de anélise, definir novos

e estabelecer a estratégia para os concretizar.

Deve permitir ao avaliado discutir com o avaliador as diferentes varidveis do seu
desempenho, sendo estabelecidas metas e ac¢des a implementar, para que 0 mesmo seja
caracterizado pelo progresso. Tendencialmente, as avaliagdes sdo realizadas sob o meio de
uma entrevista, entre avaliado e avaliador, assumindo uma periodicidade anual (White and

Thornbory, 2007).

Outra abordagem defende que a avaliacdo de desempenho deverd constituir um instrumento
estratégico de medida da performance organizacional. Assim, o processo devera comportar as
caracteristicas essenciais para o desenvolvimento das diversas necessidades organizacionais:
administrativas, motivacionais, de desenvolvimento e estratégicas, ao nivel de todos os seus
clientes internos, desde os gestores de topo, passando pelos intermédios e ndo ignorando os

de carécter operacional (Caruth & Humphreys, 2008).

A abordagem mais comum define avaliacdo de desempenho como um meio para melhorar a
performance e desenvolver os recursos humanos de uma organizagdo, numa Optica em que
estes constituem a principal vantagem competitiva das empresas (Mc Gregor, 1960; Barney,

1995; Prahalad and Hamel, 1990; Storey, 1991, citados por Cook and Crossman, 2004).

Encarado como uma pratica comum em algumas organizagdes, o processo de avaliacdo de
desempenho comporta monitorizagdo da performance dos colaboradores pelos seus
avaliadores, comparando-a com os objectivos e metas estabelecidos, utilizando
simultaneamente a informagdo para definicio de ac¢des que promovam a melhoria dessa

performance e contributos pessoais para o negécio da organizagdo. Ou seja, a avaliagdo, per
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si, poderd comportar inimeros propositos; por um lado, pode ser encarado como um
instrumento auxiliar de crescimento e progresso na carreira dos colaboradores; por outro
lado, podera ser visto como um instrumento de monitorizacao e consequentes promoc¢ao ou
punicdo de comportamentos. Em qualquer dos casos, deve primar pela sua validade,
exactidao e fiabilidade para ser eficiente e aceite pela organizacdo e seus membros (Sabeen

and Mehboob, 2008).

Uma defini¢ao curiosa chega-nos de Bowman’s (1999), citado em Performance Appraisal of
Behavior-based competencies: a reliable and valid procedure (Personnel Psychology, 2007),
em que descreve a avaliagdo de desempenho como “algo que é dado por quem ndo o deseja

fazé-lo, recebido posteriormente por alguém que nao o quer adquirir”.

Caetano (2008) afirma que “a avaliacao de desempenho consiste na apreciacdo formal e
sistematica, relativa a um determinado periodo, do desempenho das pessoas nas fungdes ou
actividades especificas pelas quais sdo responsaveis”. O mesmo autor ainda refere uma
defini¢do conceptual, ao citar Bernardin e Beatty (1984) e Carroll e Schneier (1982), os quais
definem o conceito como um “processo em que se procura identificar, observar, medir e
desenvolver o desempenho dos individuos, tendo como principal propdsito tornd-lo

congruente com os objectivos da organizagao”.

2.2.2.2 Ciclos de Gestao do Desempenho

Para que a avaliacdo de desempenho nao seja encarada meramente como uma ferramenta
pontual de controlo e gestao dos colaboradores, € necessario integra-la num sistema de gestdao
de desempenho, operando ao longo de todo o ano. Essa ferramenta deve constituir um
sistema em interac¢do com o0s outros sistemas de recursos humanos e com os contextos

organizacionais e estratégicos.

A concretizac@o de um sistema de gestdo do desempenho faz-se “através de um processo em
que se procura observar o desempenho dos colaboradores, confrontd-los com as expectativas
e objectivos, orientd-los e aconselhd-los sobre as melhorias que € necessdrio introduzir € o
modo de o conseguir’. A informacdo obtida através do processo torna-se util para a
organizacdo, permitindo, acima de tudo, o reconhecimento da contribuicdo de cada
colaborador e /ou drea funcional para a eficdcia organizacional; neste sentido, promove uma
“cultura de melhoria continua do desempenho dos individuos e das equipas”, integrando-os

nos objectivos da organizacdo. Por outro lado, como ‘“componente critico da ac¢do da
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hierarquia ou da coordenacdo ao longo do ano”, requer ‘“comportamentos de lideranca e

negociacgao realmente focalizados na criacao de valor para a organizagao” (Caetano, 2008).

A figura 5 ilustra esta temaética.

Desempenho
melhorado
(expectativas/
objectivos)

Outros Sistemas " .
de RH Reacgio ao Feedback

Expectativas/
Ohbjectivos/
Desempenho

Figura 5: Ciclos de Gestao do Desempenho. Adaptado de Caetano (2008).

Resultados da
Organizagio (efeitos)

Avaliagio
{Comportamentos’
Resultados)

2.2.2.3 Componentes do sistema de avaliacao

Caetano (2008) defende que um sistema de avaliacdo integra trés componentes: objectivos,
métodos ou instrumentos e procedimentos. Para garantir a eficicia global do sistema €

necessario que os mesmos estejam consistentes e articulados entre si.
Objectivos

Das investigacOes realizadas por diversos autores (McGregor, Jacobs, Ilgen & Schnieder,
Locher e Teel, Levine, Cleveland et al), podemos “conceptualizar as finalidades da avaliacao
de desempenho em trés categorias gerais: objectivos que visam a manutencdo e o
desenvolvimento da organizacdo, objectivos que visam o desenvolvimento individual e

objectivos centrado na gestdo das recompensas’.
Caetano (2008) defende a existéncia de trés hipdteses em volta desta temética:

= Hipdtese 1: sistemas com objectivos direccionados para a manutencdo e para o
desenvolvimento da organizacdo tendem a utilizar instrumentos de avaliacdo
centrados nos comportamentos ou nos resultados;

= Hipdtese 2: sistemas com objectivos centrados no desenvolvimento individual tendem

a utilizar instrumentos de avaliacdo baseados em dncoras comportamentais;
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= Hipdtese 3: sistemas com objectivos vocacionados para a implementagdo de politicas
de gestdo de recompensas tendem a estar indexados a instrumentos de avaliacdo que
tenham por base a comparacao com os outros ou baseados na gestdao por objectivos.
O mesmo autor considera os objectivos “um elemento critico na concep¢do do sistema, na
medida em que, ao especificarem qual a utilizagao e as consequéncias esperadas da avaliacdo
no que diz respeito a gestdo do desempenho e aos outros sistemas de gestdo de recursos
humanos”.
Assim, 0 mesmo autor, mas numa obra distinta, enumera os principais objectivos formais
subjacentes a criagdo e implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho: alinhar as
actividades dos colaboradores com os objectivos estratégicos da organizacdo; melhorar o
desempenho, a produtividade e a motivacao; aumentar a sustentabilidade da organizagdo; dar
feedback e aconselhamento aos colaboradores sobre o desempenho e carreira; constituir uma
base para decidir sobre incentivos e recompensas; constituir uma base para decidir sobre

progressdes, promocdes, demissdes e rescisoes; e identificar necessidades de formacao.

2.2.2.4 Métodos

Consoante os objectivos de determinado sistema de avaliacdo de desempenho, os tipos de
instrumento e procedimentos a utilizar diferem, de modo a garantir tanto um elevado grau de

coeréncia entre os mesmos, como um nivel de eficiéncia adequado.

Os métodos existentes estdo inseridos em quatro abordagens distintas: centradas na
personalidade, centradas nos comportamentos, centradas na compara¢ao com outros e ainda

centradas nos resultados.

As figuras 6 e 7 ilustram os diferentes métodos representativos desta tematica, para cada uma

das abordagens referenciadas.
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o avaliador julgar e posicionar o avaliado na escala.

Personalidade Cag:os {Paterson, 1922) avaliagdo por meio de algarismos ou adjectivos, servindo de dncora para

“Registo, por parte das chefias, de ocorréncias que represeniem
desempenhos excelentes ¢ desempenhos deficientes e que sejam
decisivos para o éxito no trabalho™,

Incidentes Criticos

Apresentacao de tracos ou caracteristicas relevantes para o desempenho
Centradas na Escalas ancoradas em eficaz do trabalho da pessoa avaliada, que irio ser submetidos a
(Flanagan, 1954) }

scalas de Escolha
Forgada (Berkshire ¢

Highlan, 1953 ¢ Sisson,
(1948)

“Apresentar ao avaliador hlocos de informagoes, obrigando-o a escolher
apenas metade que considers como as mais representativas do avaliado™.

Kendall, 1963) dependem essencialmente do cargo que o avaliado ocupa”.

Centradas nos
Comportamentos

Apresentagio de tés exemplos comportamentais especilicos para cada
dimensdo de desempenho. Para cada questdo, o avahador deve indicar
em que medida o comportamento do avaliado & melhor, izual ou inferior
ao descrito.

éscalas de Padrio Misto
@Ianz e Ghiselli, 1972)

Escalas ancoradas em “Conjunto de escalas comportamentais que incidem sobre as principais
comportamentos (Smith e dimensdes do trabalho do avaliado, sendo que o seu tipo e quantidade

Saber com  que freguéncia o avaliado manifesta  determinado
scalas de Observagio } comportamento; “indicar, numa escala de cinco pontos a frequéneia com
1

Comportamental ( Latha que, de acordo com a sua observagdo, cada avaliado revela cada um dos
e Wexley, 1977) comportamenios, obiendo-se uma pontuagdo total airavés da soma dos
valores de todos o8 itens”.

PN

stas de Verificagio *Consistem em listas de comportamentos ou de tragos que os avaliadores
(Carroll ¢ Schneier, devem rever assinalando os itens que no seu entender se aplicam a cada
(1982), um dos avaliados",

o

Figure 6: Métodos de Avaliacio de Desempenho: Abordagens Centradas na Personalidade e Abordagens

Centradas nos Comportamentos.

Classificar o5 colaboradores, com o mesio cargo ou idénticos, do

Sedeeio Shpkce melhor para o pior, em fungdo do desempenho de cada um

Centradas na Os colaboradores sio comparados, aos pares, devendo o avaliador
Comparagdo com Comparagao por Pares identificar 0 melhor em cada par, de acordo com o seu desempenho
Outros global

O avaliador & responsivel por agrupar os seus avaliados de acordo
com 0s seus graus de desempenho: alto, médio ou baixo. Dentro de
cada grupo, procedera posteriormente 3 ordenagdo dos mesmos, do
melhor para o pior

Distribuicdo Forgada

Definigdo de padries de desempenho adequados ao exercicio de cada
fungdo; posterior comparagido entre os resultados obtidos pelo
Padrées da Desempanha colaborador ¢ o previamente estabelecido, no final de cada periodo de
avaliagio. A comparagdo poderd também ser feita com base em
desempenhos anteriores.

Centradas nos
Resultados

Oz resultados futuros da organizacio sio o alvo orientador para a
Gestiio por Objectivos definicio de objectivos de longo e curto prazo, nas em trés vertentes:
organizacional, departamental e individual.

T

Figura 7: Métodos de Avaliacao de Desempenho. Abordagens Centradas na Comparaciao com Outros e

Abordagens Centradas nos Resultados.
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Num artigo direccionado para a revisdo de literatura da temética envolta nos diversos tipos de
modelos de avaliagao de desempenho, sdo mencionadas trés orientacdes possiveis: tracos de
personalidade, comportamentos e resultados. O mesmo artigo refere que os mais utilizados
centram-se nos modelos orientados para comportamentos e resultados, em detrimento da
restante, facultando as duas razdes principais para que o mesmo aconteca; por um lado, as
caracteristicas avaliadas dificilmente se alteram com acg¢des de coaching e as classificagdes
individuais obtidas ndo constituem linhas de orientagcdo, quer para a melhoria da performance
individual, quer para a organizacdo, no que diz respeito ao desenvolvimento de iniciativas
com o objectivo de promover essa performance e desempenho dos seus colaboradores; por
outro lado, a fiabilidade da avaliacdo decorrente de tracos de personalidade torna-se
questiondvel, principalmente pelas diferencas conceptuais existentes provenientes das

diferentes culturas, as quais poderao influenciar, negativa ou positivamente, os julgamentos.

Assim, a utilizacdo de um modelo misto, isto €, contemplando as duas abordagens, orientacdo
para comportamentos e resultados, torna-se o mais recomendado, bem como a utilizacdo de
critérios mistos, 0s quais conjuntamente promovem para uma maior transparéncia da

avaliacdo efectuada e dos resultados obtidos (O’Sullivan, 2009).

2.2.2.5 Procedimentos

Segundo Bretz et al, 1992, (citados por Caetano, 2008), na aplicacdo da avaliacdo de
desempenho os procedimentos adoptados deverdo obter as respostas para as questdes de

quando, como e quem. A figura 8 ilustra as implica¢des de cada uma delas.

Determinar a frequéncia da avaliagdo: a periodicidade
— Quanda? tﬂnLnle um feedback elicaz, concebido para reforgar ou

alterar o comportamento 1o Momento em que es51¢ 0Corre,

Obter respostas ﬁludo atraves do gual o avahado tem conhecimento formal
Como? sobre a sua avaliagio; wvaria conscante os  diferentes
Qjcclivm do sistema de avaliagio de desempenho.

a8 questdes ...

raduz-se no use de diferentes fontes de avaliagio em

™ simultineo: avaliador, pares e proprio. varia consoante os

Quem? : e : S
Eferenres objectivos do sistema de avaliagio de
d

esempenho.

Figura 8: Avaliacao de Desempenho: Procedimentos.

Em relagdo ao quando, a abordagem tradicional indica uma periodicidade anual como a mais

utilizada no meio organizacional; no entanto, alguns autores defendem que, quando os
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sistemas t€m como objectivo o desenvolvimento dos colaboradores, a avaliagdo devera

realizar-se semestral ou trimestralmente, acompanhada de um aconselhamento diério.

Em relacdo ao como, se por um lado os sistemas que visem a manuten¢do e desenvolvimento
da organizacdo, aliado ao desenvolvimento individual do colaborador, defendem a utilizagdao
da entrevista como meio de comunicagdo da avaliagdo ao avaliado, sistemas mais orientados

para a gestdo das recompensas tendem a dispensar este meio formal.

Em relacdo ao quem, a escolha esta particularmente dependente do contexto organizacional

em que determinado sistema de avaliac¢do estd inserido.

Caetano (2008) salienta, por fim, a importancia dos procedimentos serem amplamente
divulgados por toda a organizagao e, preferencialmente, constantemente acessiveis a todos os

colaboradores.

2.2.2.6 Fontes de Avaliacao

Segundo Caetano (2008) um sistema de avaliacdo de desempenho que utilize diversas fontes
de avaliacdo, em alternativa a fonte tradicional, encontra-se mais adequado ao contexto
organizacional actual. A figura 9 ilustra trés fontes adicionais: autoavaliacdo, avaliacdo pelos

pares e avaliacdo a 360°, caracterizando-as de forma sintética.

Chefia Directa

r— Fonte privilegiada da avaliagio.

L Fontes de
Autoavaliacio R Pares
Avaliacio
T —,7
I Esta centrada nas
Participagiio dos colaboradores e
caracteristicas ou no

de forma activa no processo de
avaliagdo. 360°.

—'7

Todas as partes intervenientes sdo

comportamento dos  outros

elementos do grupo.

Nomeagéo pelos pares

simultaneamente avaliados &

avaliadores,

Ordenagio pelos pares

Cotagéo pelos pares )

Figura 9: Avaliacio de Desempenho: Fontes de Avaliacao.

Concretamente em relacdo a avaliacdao a 360° a sua utilizacdo permite aos colaboradores
reconhecer e aceitar as classificacOes obtidas face ao desempenho desenvolvido e ainda

utilizar a informacao recolhida para seu proprio beneficio, através da definicao de ac¢des que
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lhe permitam melhorar o seu desempenho. Adicionalmente para que o sistema cumpra os
seus propdsitos € necessario garantir o envolvimento de todos os participantes, os quais
deverdo estar devidamente informados sobre as regras, procedimentos e caracteristicas deste;
por outro lado hd que analisar o grau de aceitacdo da organizacdo a implementacdo desta
fonte de avaliacdo, garantindo que o mesmo providencia uma correcta avaliagdo dos
diferentes desempenhos e consequente recompensa adequada a classificacdo obtida. Por
ultimo, ainda a salientar, que nesta fonte de avaliacio o feedback ganha um contorno
especifico, uma vez que € dada a oportunidade de se efectuar uma avaliacdo a propria chefia

directa.

2.2.2.7 Erros de Cotaciao

Caetano (2008) referencia diversos autores para enumerar os erros de cotacdo passiveis de

afectar determinado sistema de avaliacao de desempenho.

A figura 10 sintetiza a teoria em torno desta temadtica, referenciando os autores, € as suas

contribuicoes.

Incapacidade de os avaliadores avaliarem de forma independente os diferentes aspectos da natureza e do
esempenho do individuo, levando & auséncia de distingdes nos niveis de cotagiio das dimensdes de
desempenho.

Efeito de Halo
{Thomdike, 1920}

[ =N

Tendéncia para atribuir a um individuo uma cotagio mais alta ou mais baixa do que & requerida pelo seu

Efeito de Severidade
comportamento.

(Saal et al, 1980)

2 2

e

Predominio de cotagdes em torno do ponto médio da escala, ou evitamento de cotagdes extremas, quer
positivas, quer negativas.

Erro de Tendéncia
Central (DeCottis,
1977)

EIR

—

_/

- I'Exprime 0 grau em que as cotagdes (ndo) discriminam entre avaliados, em termo?
Erro de Restrigio de : :
I do nivel de desempenho, por s¢ agruparem em torno de um determinado ponto da
Amplitude
l{sca]a. Y,
Tendéncia Central: quando a cotagio se limita ao ponto medio da escala.
Saal et al Leniéncia: quando a cotagio se limita aos extremos favoraveis da escala,

Severidade: quando as diferentes cotagdes se agrupam nos extremos negativos da escala.

Figura 10: Avaliacdo de Desempenho: Erros de Cotacio.
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2.2.2.8 Gestao por Objectivos (MBO)

Tendo por base os resultados futuros da organizacdo como alvo orientador das actividades
dos colaboradores no presente, este método inicia-se com a defini¢cao de objectivos de longo
prazo, posteriormente de curto prazo e finalmente de objectivos departamentais e individuais.
A chefia directa é, assim, responsdvel por definir os objectivos para o departamento que
lidera, partilhando-os com os seus subordinados. A selec¢dao dos objectivos individuais para
cada colaborador € realizada em conjunto com a mesma, permitindo ao avaliado participar na

defini¢do do seu padrao de comparacgao e na prépria anélise de resultados obtidos.

Estes deverao ser medidos em fun¢do da sua contribuicdo para a empresa, nas diversas

perspectivas: global, departamental e individual.

O método assenta em trés principios psicoldgicos: conhecimento das expectativas,
conhecimento dos resultados e aconselhamento. Significa isto que, através de reunides
periddicas onde o avaliado participa activamente na sua avaliagdo e recebe feedback
especifico por parte do seu avaliador, o método se traduz ndo s6 na definicao de objectivos,
mas também no planeamento de accdes correctivas, que permitam alcancar um melhor

desempenho.

Apesar de estar comprovado empiricamente existir uma relagdo entre o uso deste método e o
aumento do esforco, da motivacdo, da satisfacdo e da produtividade colaborador, o mesmo
ainda apresenta algumas limita¢cdes. Ao mesmo tempo que implica o desenvolvimento de
autocontrolo por parte do avaliado, exige a definicdo de objectivos claros e bem
compreendidos, que pela chefia, quer pelos subordinados. Adicionalmente, o método nao
considera a influéncia que os factores situacionais podem ter sobre o desempenho do

colaborador. Requer ainda apoio incondicional por parte da alta direccao.
2.2.2.9 Gestao de Competéncias

2.2.2.9.1 Definicao de Competéncia

O termo competéncia tem sido utilizado com diversos significados ao longo dos tempos.

Caetano (2008), citando Boyatzis (1982) e McClelland (1961), define competéncia como “os
motivos, os conhecimentos, as capacidades cognitivas ou comportamentais, as atitudes,
valores ou outras caracteristicas individuais que permitem diferenciar pessoas com

desempenhos eficazes de outras com desempenhos médios ou fracos”.
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O mesmo autor destaca ainda a existéncia do conceito de competéncias sob duas perspectivas
diferentes que, apesar de distintas, complementam-se entre si; esta dicotomia encontra-se

evidenciada na figura 11.

Competéncias
(Caetano, 2008)

Colaborador

Organizagio

“as cOmperdneias sio recursos organizacmna_l"s\' L. i i
necessirios para atingir 05 objectivos “as  competéncias :l_lzem respeito a um
estratégicos”. L‘D]'l_]U].ltD de Cl‘ll]l'l-E!cll'JanTﬂﬁ. hahilidades e
=4 capacidades pessoais que detém e que lhes
| ~ permitem definir o valor pelo qual aceitario

utilizé-las na sua totalidade, ou em parte, nas
actividades requeridas pelos objectivos da

“as  competéncias  dizem  respeito & i
empresa’.

conhecimentos, habilidades e capacidades
indispensiveis para que os empregados
desempenhem fungdes concretas que permitam
atingir os objectivos da organizagio™,

-

Delinidas as compeléncias, a organizagdo lorna-se capaz de identificar as
caracteristicas e capacidades que os seus colaboradores devem exibir para
desempenharem eficazmente as suas actividades, as quais foram eslabelecidas
segundo os objectivos estratégicos definidos pela organizagio,

Figura 11: Conceito de competéncia sob duas perspectivas: a da organizacao e a do colaborador.

2.2.2.9.2 A nova abordagem

A utilizac@o de sistemas baseados em comportamentos e competéncias tornou-se cada vez
mais usual. Em alguns casos, a sua utilizacdo surgiu como meio de ultrapassar as limitacdes e

problemas decorrentes de outros tipos de sistemas.

A comparagdo entre as competéncias identificadas como essenciais ao excelente desempenho
em determinado fun¢do e a atitude dos avaliados face as mesmas, permite simultaneamente
reconhecer oportunidades de melhoria e ser a base de futuros planos de formagdo para novos
colaboradores que venham desempenhar determinada fungdo. (Catano et al, 2007, citando

Himelfarb, 1996)

Citando Fletcher and Perry (2001, p.37), a adop¢ao deste tipo de modelo permite a
organizagdo transformar o sistema num mecanismo mais eficaz e fazer desaparecer a ideia de
que todo o processo se resume a reunido anual de avaliacdo, ignorando as restantes fases do
mesmo; os autores definem como condicdo subjacente a integracao gradual dos constituintes
de um sistema de avaliacdo na politica de recursos humanos da organiza¢do, nomeadamente

pela utilizacdo de um mesmo template para todos os processos de RH, pela vinculagdo entre
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os objectivos individuais e os do departamento onde cada colaborador estd inserido, pela
ligacdo entre o sistema de avaliacdo e a politica de recompensas/incentivos, entre outros. Na
mesma linha de abordagem, citando Smither (1998), um modelo assente em competéncias
deve ter na sua base um forte processo de andlise de fungdes, cuja validacdo passa pela
interligacdo com os objectivos estratégicos da organizacao; adicionalmente o processo deve
reflectir os diferentes graus de especializacio que determinada competéncia ou
comportamento pode comportar, constituindo a origem para o desenvolvimento de intimeras

iniciativas por parte do departamento de recursos humanos.

Apelidada de blended approach, esta vertente traduz-se na juncdo entre as competéncias
gerais, definidas como imprescindiveis a prossecucdo da estratégia organizacional e o rigor
metodoldgico colocado na andlise de fungdes (Catano et al, 2007, citando Fletcher and Perry,

2001, e Smither, 1998).

Outra definicao deste tipo de abordagem surge pelas maos de Lievens, Sanchez e De Corte
(2004), citados por Catano et al (2007), que a resumem como um instrumento capaz de
aumentar a exactiddao e qualidade das ilacOes resultantes do modelo, na medida em que
capitaliza os pontos fortes de cada método, quando considerado isoladamente. Isto torna-se
possivel uma vez que a estratégia organizacional é utilizada como orientagcdo na identificacao
das competéncias e atributos que cada colaborador deve possuir de modo a garantir que, no
desempenho da sua funcao, o alinhamento com os objectivos estratégicos seja uma realidade;
adicionalmente, a definicdo e descri¢dao das responsabilidades de cada fungdo, permite mais

facilmente identificar quais os tipos de comportamentos que lhes devem estar associados.

Garantindo a coeréncia de um modelo deste tipo, é definido um conjunto geral, o qual devera
ser utilizado para todos as funcdes, independentemente do nivel hierdrquico das mesmas ou
de quem as executa; o elemento diferenciador prende-se com o nivel de exigéncia subjacente
ao nivel de responsabilidade que a determinada fun¢do representa (Trainor, 1997, citado por

Catano et al, 2007).

A sua interligacdo aos sistemas de incentivos faz-se através da utilizacdo de escalas BARS,
cyujo resultado obtido indica em que medida o conjunto de competéncias seleccionadas esta
reflectido no desempenho do avaliado, identificado pelos comportamentos observados pelo
avaliador. A atribuicdo de ancoras comportamentais a definicio de cada competéncia, pela

qual o colaborador ird ser avaliado, traduz-se na estandardiza¢do dos niveis expectdveis de
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performance a serem alcangados, a0 mesmo tempo que aumenta a percep¢ao de equidade do

proprio sistema de avaliacao.

Numa abordagem final, e citando Pearlman (2002), o autor salienta a auséncia de proteccao
legal como a limitacdo mais frequente nos modelos assentes em competéncias. Significa isto
que, na maior parte dos casos, ndo hd documentacdo comprovativo do impacto gerado ao
nivel da performance individual como consequéncia da selec¢io de determinadas
competéncias como as cruciais para o desempenho de determinada fun¢do. Esta limitacao
pode ser reduzida assim que encararmos as competéncias enquanto comportamentos, 0 que
aumenta a probabilidade de determinada competéncia ser medida de forma equitativa e
fidvel. Assim, o acto de avaliar competéncias consiste no calcanhar de Aquiles do préprio
sistema de avaliacdo; de modo a incrementar a validade do mesmo e dos perfis gerados, o

autor sugere, entdo, o uso de competéncias o mais possivel interligadas com comportamentos.

Ao se definir um modelo de competéncias de determinada empresa, espera-se a sua
interligacdo com as demais actividades de recursos humanos. Assim, e como Caetano (2008)
sugere, o0 modelo deve constituir “uma base importante para o recrutamento e seleccdo dos
individuos com as competéncias pessoais requeridas, bem como para a determinacdo das
recompensas a atribuir, tendo em aten¢do o seu valor no mercado e para a formacgdo

subsequente que vier a ser necessaria’.

O mesmo autor defende ainda que “ndo se trata de contratar pessoas competentes, mas de
contratar as pessoas certas, isto é, de que a organizagdo vai precisar no futuro (curto e médio

prazo) para concretizar a sua estratégia’.

A empresa deve ser capaz de garantir que a sua for¢a de trabalho possua as competéncias
necessdrias, de modo a constitui-la como uma das suas vantagens competitivas face ao

mercado concorrencial.

2.2.2.10 Utilidades dos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Mani (2002) defende que a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho,
através da atribuicdo de classificacOes distintas aos diferentes niveis de performance, suporta
a tomada de decisdes quanto a retencdo de talentos, nomeadamente em periodos de
downsizing; permite avaliar a qualidade dos programas de formacao, averiguar da existéncia
de tratamentos equitativos entre diferentes grupos de colaboradores, contribuir para a

constante actualizac@o das retribui¢cdes monetdrias dos colaboradores, tendo cardcter decisivo
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para a promoc¢ao ou rescisio de determinado colaborador. O autor referencia ainda, na mesma
linha de orientacdo ja explanada anteriormente, que as avaliacdes, per si, impulsionam o
melhoramento de niveis de reduzidos de performance, através do feedback prestado acerca
das suas necessidades de desenvolvimento; numa mesma ldgica, ao recompensar niveis
excelentes de performance, faz com que os colaboradores mantenham a motiva¢do para a
continuacdo de um desempenho eximio. Inversamente, quando o feedback recebido nao
segue o nivel de performance registado, a frustracdo e desmotivacdo pode apoderar-se do
colaborador, levando-o no extremo a abandonar a organizagdo, traduzindo-se em custos

adicionais de recrutamento para as organizagoes.

2.2.2.11 Condic¢oes para Implementacao de Sucesso

Catano et al (2007), citando Schippmann (2000) defende que, quando a modelizagao de
competéncias € feita da maneira correcta, fornece informagdo util a gestdo. Para que tal
aconteca, um modelo assente em competéncias deve cumprir 0s mesmos requisitos de

qualquer outro tipo de modelo.

Latham, Almost e Moore (2005, p.78) citados por Catano et al (2007), defendem seis
requisitos principais para que a organizagao saia triunfante na adopcao e implementacao de
um modelo de avaliacdo de desempenho: que o instrumento de avaliacdo utilizado tenha
como base uma andlise de funcdo; que reflicta comportamentos; a existéncia de uma manual
sobre o processo de avaliacdo e posterior coaching por parte do avaliador para com o
avaliado; fiabilidade e validade do sistema devidamente comprovadas e documentadas;
revisdo das classificacdes e cotacdes atribuidas com o avaliado; garantia de um processo

equitativo.

2.2.2.12 Criticas aos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Robert (2003) destaca o grau de exactidao nas avaliacdes, a promocdo de conflitos e a
competicdo entre colaboradores, a atribuicio de indefinidas responsabilidades aos
colaboradores que mais nido fazem do que conduzir a reduzidos niveis de performance,
subestimar a importancia do processo de trabalho enquanto um todo e ignorar a relevancia do

trabalho em equipa no desempenho organizacional.

Numa outra abordagem, Kikoski, 1999 (referenciado por Cook and Crossman, 2004) defende
que a principal limitacdo dos sistemas de avaliacio de desempenho prende-se com a

entrevista anual. Na medida em que os avaliadores nido sdo preparados convenientemente
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para o papel que irdo executar, demonstrando relutancia em dar classificacdes baixas, o
enviesamento no feedback e mensagens transmitidas aos avaliados sobre a sua performance,
torna-se inevitavel. Por outro lado, o autor salienta ainda que o tipo de organizacdo onde se
pretende implementar o sistema pode constituir também um obstaculo a eficiéncia do mesmo.
Adicionalmente, refere a caracteristica da fiabilidade como um dos requisitos dos
colaboradores para se mostrarem plenamente satisfeitos com o sistema definido; a principal
premissa para um elevado grau de motivacao reflecte-se pelo nivel de recompensa recebida,
ou seja, os colaboradores assumem que a concretizagdo dos objectivos previamente definidos
lhes confere automaticamente o direito a um reconhecimento de cardcter preferencialmente

monetario.

Consistentes com as abordagens apresentadas anteriormente, Sabeen and Mehbood (2008),
sugerem a auséncia de fiabilidade como a principal causa de insatisfacido e relutidncia dos
colaboradores perante determinado sistema de avaliacio de desempenho. Citando Bretz,
Milkovich and Read (1992), os autores afirmam mesmo que a percepcao de fiabilidade ou
falta desta por parte do colaborador consiste no derradeiro teste ao sucesso, ou fracasso, de
um sistema de avaliacdo. Do nivel percepcionado de fiabilidade de um sistema dependem
varidveis como a receptividade ao sistema e o nivel de satisfacdo do colaborador na fun¢do

que executa.

Catano et al (2007), citando Tziner, Latham, Price & Haccoun (1996), argumenta que as
principais limitagdes da implementacdo de um sistema de avaliacdo prendem-se com a
existéncia de cotacdes inflacionadas, falta de consisténcia e com as proprias politicas
reguladoras do sistema de avaliagdo. A insatisfacdo perante o modelo de avaliacdo traz
consigo diversas consequéncias; os autores destacam a atribuicdo de cotacdes uniformes,
normalmente excessivamente elevadas, por parte dos avaliadores, ndo discriminando niveis
de desempenho entre os avaliados; em sentido inverso, a constante atribuicdo de cotagdes
baixas produz nos avaliados sentimentos de desconfianga e receio face a fiabilidade do
sistema em vigor na organizacdo onde trabalha (citando Tziner & Murphy, 1999). Outros
autores (Millian, Nason, Zhu, de Cieri, 2002) defendem ainda a insatisfacdo percepcionada
aquando da reunido final de avaliagdo, tanto em relacdo as decisdes tomadas na propria
reunido, quanto face ao processo de avaliacdo, per si. Este grau de insatisfacdo leva, no
limite, a efeitos controversos ao nivel da satisfacdo na funcdo desempenhada (citando Blau,
1999), reduzindo a vontade de compromisso para com 0s objectivos estabelecidos (citando

Cawley, Keeping & Levy, 1998).
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Como complemento as varidveis referidas anteriormente, Catano et al (2007), citando Lathan
& Mann (2006), argumentam que os principais problemas advém de factores externos ao
proprio sistema de avaliacdo, ou seja, que os sistemas sdo influenciados por uma grande
diversidade de variaveis, destacando assim o contexto cultural como uma das cruciais. Mais
adiante no artigo, os autores defendem que nenhum sistema de avaliagdo terd sucesso sem ter

o0 apoio de quem esteja a ser avaliado.

Em termos nacionais, Caetano (2008) defende que multiplos factores podem contribuir para
que os sistemas de avaliacdo sejam rejeitados pelas organizagdes e pelos colaboradores,
isoladamente. Os factores podem ser sistematizados em duas categorias: aspectos estruturais
e aspectos processuais. Os primeiros abrangem a deficiente concep¢ao do préprio sistema, a
multiplicidade de funcionalidades pretendidas para o sistema, a inadequacdo dos
procedimentos, quanto a actores e tipos de fontes de avaliacdo e a falta de transparéncia e
inépcia dos mecanismos de homologacdo e padronizacdo das avaliacdes e de recurso. Em
termos processuais, falamos de aspectos como a incongruéncia entre o sistema de avaliacao e
a cultura e praticas de gestdo da organizacdo, a inconsisténcia entre as finalidades declaradas
do sistema e as consequéncias efectivas da avalia¢ao, o deficiente conhecimento do sistema e
dos procedimentos por parte de avaliadores e avaliados, o fraco nivel de competéncias de
avaliacdo e de lideranca por parte dos avaliadores, a existéncia de jogos politicos, implicitos
ou explicitos, e a vivéncia de experiéncias negativas com avaliagdes, naquela ou noutra
organizacdo. O autor termina esta temadtica reforcando a ideia de que a “atitude geral dos
individuos e grupos relativamente a qualquer tipo de avaliagdo sobre os proprios” ndo pode
ser descurada enquanto factor também influenciador do sucesso, ou fracasso, na

implementagao de determinado sistema de avaliacao.
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3 Projecto de Intervencao

Antecedendo as propostas de melhoria, o capitulo que se segue abrange a caracteriza¢do da

inddstria onde a organizagdo opera e uma breve descricao da prépria empresa.
3.1 Anadlise da Indistria

3.1.1 Nivel Nacional, Europeu, Mundial

O mercado total de medicamentos concretizou, no ano de 2008, vendas no montante de 3,3
mil milhdes de euros, o equivalente a pouco mais de 251 milhdes de unidades, representativo
de um crescimento de 2% e -0,6%, respectivamente (figuras 12 le 13). Uma andlise por
segmento diz-nos que os medicamentos ndo genéricos’ representam 81% do mercado total, o
equivalente a 2,7 mil milhdes de euros; o remanescente compreende a venda de
medicamentos genéricos, representativa de 622 milhdes de euros e 34 milhdes de unidades
vendidas (figuras 12 e 13). Face ao periodo homdlogo, os medicamentos nao genéricos
cresceram em valor na ordem dos 1%, enquanto as unidades vendidas sofreram um
decréscimo de 2,8%; quanto aos medicamentos genéricos, registaram uma performance
positiva quer em valor quer em unidades, na ordem dos 6% e 16%, respectivamente (figura

14).*

100% -
TA0,
0% [
2305
0% T f
2007 2008
m Medicamentos Nio Genéricos Medicamentos Genéricos

Figura 12: Mercado Total de Medicamentos: milhdes de euros

3 Onde se englobam as cinco marcas detidas pela empresa: Anacal, Elmetacin, Hirudoid, Mobilat e Mobilisin.
* www.infarmed.pt.
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Figura 13: Mercado Total de Medicamentos - Embalagens.
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Figura 14: Mercado Total de Medicamentos: Taxas de Crescimento.

Uma vez que a empresa opera no mercado farmacéutico de genéricos, considera-se relevante

a menc¢do aos seguintes aspectos, relativos exclusivamente a0 mesmo:

60% Do total do mercado assenta nas dez empresas melhor classificadas no ranking;
no entanto, a percentagem tem vindo a decrescer ao longo dos anos, reflectindo o
lancamento de novos produtos por empresas fora deste ambito, como a frequente

entrada de novas empresas;
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= O mercado de medicamentos genéricos cresceu no ano transacto a um ritmo mais
lento que o habitual, alcancando uma quota de 18,56% em valor e de 13,63% em
unidades vendidas; o atraso no lancamento de novos produtos, consequéncia de
impedimentos legais e administrativos, foram a principal razao deste decréscimo; o
peso permanece, assim, abaixo da quota definida pelo governo como objectivo do ano

de 2008, os 20%;

= A constante redu¢do dos pregos dos medicamentos genéricos situa-os actualmente a
cerca de 50% dos precos dos medicamentos originais, chamados medicamentos de

marca,

= A cadeia tradicional de distribuicdo, organizacdo — armazenista — farmdcia, sofreu
alteracdes nos ultimos meses do ano, maioritariamente decorrentes da reducdo de
precos e consequente necessidade de devolucdo dos medicamentos as empresas
vendedoras; ocorreram situagdes de indole diversa, centrando-se as mais relevantes na
incorrecta devolucdo da mercadoria (entregue erradamente numa empresa em
detrimento da empresa detentora) e na interaccdo da farmdécia directamente com a

empresa, eliminado o actor armazenista do circuito;

= Especificamente, foram abertas farmdcias privadas nos hospitais, de modo a abastecer
0s seus pacientes, particularmente para fazer face a exigéncias externas de

determinada especialidade.

3.1.2 Analise da Concorréncia Nacional

Em termos de concorréncia, podem-se destacar as seguintes situagdes:

= Algumas empresas do sector, especificamente as empresas de genéricos, estdo a ser
confrontadas com problemas financeiros, levando-os a dispensar colaboradores ou
mesmo a proceder ao encerramento da actividade, em grande parte resultante da
ultima baixa de precos dos medicamentos efectiva desde o dia um do més de Outubro
do ano passado (esta resultou em avolumados créditos a clientes e a praticas
exageradas de bonificacdo e descontos comerciais por parte de algumas empresas, o

que consequentemente se traduziu numa perda de autonomia financeira);

= Apesar do aumento do nimero de empresas concorrentes, actualmente situado em

sessenta e cinco, o mercado nao sofreu uma expansao significativa, uma vez que as
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novas entradas ndo contribuiram para uma maior diversidade, apostando no
lancamento de produtos (enquanto substincia activa ou molécula) ja existentes e
integrados nas dreas terap€uticas com mais medicamentos genéricos submetidos e
aprovados; em consequéncia, as companhias ja existentes viram a sua quota de
mercado decrescer, nomeadamente nos produtos com caracteristicas idénticas ao

descrito anteriormente;

= O lancamento de novos produtos atingiu 12,9 Milhdes Euros, demonstrando a
agressividade das empresas concorrentes, particularmente em termos de politicas
comerciais (descontos, bonificacdo), de modo a fazer face as condi¢Oes, cada vez
mais exigentes, das farmécias enquanto clientes; adicionalmente, essa agressividade
expressa-se pela dimensao da sua forca de vendas a promover os seus produtos, quer

em farmdcias, quer junto da classe médica;

= As exigéncias impostas por vdrios parceiros e de negdcio estdo a por em causa as
estratégias das empresas, especialmente no que diz respeito ao cumprimento do
orcamento para politicas de marketing e promog¢do; armazenistas e profissionais de

saude (farmacéuticos e médicos) constituem o grupo com maior influéncia;

= Relativamente a empresas de medicamentos originais, verificou-se um aumento do
nimero de processos legais impostos por estas sobre empresas de medicamentos
genéricos (em causa estd o término ou ndo da patente, impossibilitando o lancamento
de um medicamento genérico associado ao principio activo do medicamento original);
por outro lado, as referidas empresas tém publicamente colocado em causa a
qualidade e seguranca dos medicamentos genéricos, influenciando naturalmente a

mente dos consumidores e as suas escolhas, no que a satide concerne.

3.1.3 Analise Prospectiva da Industria

Em relacdo a acontecimentos marcantes € recentes na industria farmacéutica, podemos

destacar os seguintes:
= Desde o ano de 2003 que a industria tem reduzido os seus precos de venda;

= Nos dltimos trés anos, destaque para o controlo da despesa publica em saide por parte

do Governo;
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(Re) Transferéncia da gestao dos hospitais publicos para entidades de cariz publica,

incrementado o controlo sobre a despesa hospitalar do pafs.

Por outro lado, a industria vé-se actualmente confrontada com as seguintes situacoes:

Pressdo da Associagdo Nacional das Farméacias (ANF) junto do Parlamento para

imposi¢do da dosagem tinica em termos de prescricdo/dispensa de medicamentos;

Aumento dos processos legais das empresas de medicamentos originais sobre
empresas de medicamentos genéricos, impossibilitando-as de langcar no mercado
substancias activas dos seus produtos, ganhando assim tempo para desenvolver um
novo medicamento, assente no mesmo principio activo, e transferindo prescri¢des
médicas do medicamento cuja patente estd prestes a terminar (ou mesmo ja

terminada) para o novo que comeca entdo a ser promovido junto da classe médica;

ReaccOes adversas das diferentes classes (médica, farmacéutica, enfermeiros),

exigindo tratamentos e condic¢des diferenciadas;

Aumento do nimero de farmdcias privadas nos hospitais, substituindo o habitual

mercado a retalho;

Accdo governamental no sentido de reduzir o nimero de empresas de medicamentos
de genéricos, através das constantes redugdes de precos dos medicamentos e
cancelamento de Marketing Approval (MA) por consecutivas situagdes de ruptura de

stock por parte das organizagdes.

Num futuro préximo, a fixacdo do nimero de prescri¢des por drea terapéutica ou do nlimero

de pacientes por médico €, também, uma possibilidade, como meio adicional de controlo de

despesas com a drea da saude.
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3.2 Descricao da Empresa
3.2.1 Breve Historial

3.2.1.1 Grupo a que pertence5

A organizacdo sujeita a estudo, faz parte de um grupo alemio, Stada Arzneimittel,
multinacional farmacéutica, cujo nimero médio de colaboradores se situa actualmente nos

8.293.

Desde a sua criacdo, em 1895, o grupo cresceu substancialmente, sendo hoje constituida pelas
seguintes divisdes: Europa, América, Asia e Resto do Mundo. Mais de noventa e seis pontos
percentuais das vendas estdo concentrados nos paises da Europa, liderada pela Alemanha,
Russia e Sérvia, as quais representam cerca de cinquenta e seis pontos percentuais das vendas

realizadas por esta regido.

De acordo com o ultimo relatério disponivel, datado de Marco do ano corrente, e relativo ano
transacto, as vendas do grupo, alcancaram 1.646 milhdes de euros, o que se traduziu num
crescimento de cinco pontos percentuais face ao periodo homdlogo, onde os segmentos
Generics e Branded Products encaixam mais de noventa e dois pontos percentuais das
mesmas. Tanto o Operating Profit como o Net Income registaram uma performance negativa
face ao periodo homodlogo em dezoito e vinte e sete pontos percentuais, respectivamente,

tendo alcancado os valores de 176 e 76 milhdes de euros, respectivamente.

3.2.1.2 A Empresa: Ciclum Farma Unipessoal, Lda®

Integrada no mercado da industria farmacéutica, a Ciclum existe desde o ano de 2000, tendo
iniciado a sua actividade junto da classe médica no més de Janeiro do ano de 2001. A sua
aquisicao pelo grupo sucedeu no més de Abril do ano de 2005, ganhando assim dimensao
internacional. A sua sede institucional localiza-se no complexo empresarial Quinta da Fonte,
em Paco de Arcos, na qual a drea destinada a escritérios totaliza 798 metros quadrados
(acrescido de seis lugares de estacionamento na garagem do edificio), tendo ainda alocado

uma drea equivalente a 479 paletes e 164 banheiras, relativo ao armazém de mercadorias,

> Http://www.stada.de/english/.
® http://www.ciclumfarma.pt/.
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espaco arrendado & empresa Sodilog — Sociedade de Distribuicdo e Logistica, Lda’, situado

em Alverca.

Actualmente € constituida por 47 colaboradores, dos quais sessenta e dois por centro alocados
a Forca de Vendas. Os recursos humanos apresentam um tempo médio de permanéncia na
empresa de 2,7 anos e sdo caracterizados por uma média de idades entre os 26 e os 35 anos,

representativos de sessenta e cinco por cento da totalidade.

Realizou o ano passado um nivel de vendas em 9.127 Mil Euros (Net Sales), concretizando

um Gross Profit de 4.695 Mil Euros e um Resultado Liquido de 2 Mil Euros.

3.2.2 Analise Economica e Financeira

O ano de 2008 terminou com 9,1 Milhdes Euros em vendas, representando o segmento

Brands uma quota de 19,8%.

Destaca-se o inicio da comercializacdo de produtos exclusivamente com destino ao mercado
hospitalar e o lancamento de 8 novas moléculas e de novas formas de apresentagdo de

medicamentos j4 existentes, representativas de 4% no total de vendas concretizadas.

Através da forca de vendas, a empresa concretizou um valor de 4,8 Milhdes Euros, o
equivalente a cinquenta e trés pontos percentuais. Apesar de as vendas por este canal terem
decrescido cerca de trinta e dois pontos percentuais face ao periodo homdélogo, continua a ser

o canal predominante e com mais impacto sobre os resultados globais da organizacao.

O comportamento do portfolio traduziu-se numa margem de cinquenta e dois pontos
percentuais, assente maioritariamente em apenas 8 dos produtos. O top 10 da companhia
compreende os seguintes produtos, os quais contribuem em sessenta e 0ito pontos percentuais
para as vendas totais da empresa: Omeprazol, Topiramato, Sinvastatina, Elmetacin,

Hirudoid, Acido Alendrénico, Enalapril, Enalapril HTZ, Lansoprazol e Mobilisin.

3.2.3 Analise Comercial e de Mercado

Opera em dois segmentos: Genéricos (58 moléculas) e Brands (5); o canal de distribuicao de
primordial continua a ser o canal armazenista, mas a presenca no canal farmécia e no canal

hospitalar tem vindo a aumentar. Para este sdo vendidos produtos genéricos, tanto de caracter

7 http://www.sodilog.pt/Default.htm.
34



ambulatério, como os de venda exclusiva a hospitais, centros de saude e institui¢des

similares.

As vendas sao realizadas por duas vias: encomenda directa de armazenista e/ou hospital e
promocao e venda directa da forca de vendas as farmdcias. Recentemente inicidmos a venda
directa as farmdcias, utilizando a forca de vendas como representante e eliminando o
armazenista como intermedidrio entre a empresa e o cliente farmdcia; assim, em vez de

facturarmos ao armazenista, como tradicionalmente, facturamos directamente a farmaécia.

O portfolio € actualmente constituido por 58 moléculas e 5 marcas: Anacal, Elmetacin,
Hirudoid, Mobilat e Mobilisin. O portfolio de medicamentos genéricos € tradicionalmente
repartido por dreas terapé€uticas, actuando a empresa, em média, em 11 classes, sendo as de
Cardiologia, Gastrenterologia, Sistema Nervoso Central e Infecciologia as que concentram

um maior volume de vendas, respectivamente.

Ocupa, actualmente, a 10* posicdo do ranking de empresas de genéricos de Portugal, o
equivalente a uma Quota de Mercado (QM) de 3.3% e um decréscimo de 13,7% face a
periodo homélogo.8 No mercado Brand, ocupa a 22* posi¢ado, o equivalente a 1.3% de QM e a

um decréscimo de 1.6%.

Actualmente, a maior adversidade com que a empresa se depara, e que condiciona em larga

escala o seu negbcio, é a constante descida, por decisdo governamental, dos precos dos

medicamentos genéricos.

3.2.4 Analise Organizacional e de Gestao

Ao contrdario do que sucede com as empresas farmacéuticas a operar no mercado dos
medicamentos de marca, a tendéncia nas empresas de medicamentos genéricos é para a
auséncia de drea de producio, dedicando-se apenas a comercializacao dos referidos produtos;
estes sdo adquiridos a fornecedores, os quais sdo responsdveis pela producio e distribuicdo

dos mesmos.

De acordo com a premissa acima, o organograma da empresa € representado pela imagem

abaixo (figura 15)9.

8 Periodo de andlise: dltimos 12 meses — Janeiro a Dezembro 2008; Fonte: IMS.

? Vide anexo 1 para consulta da descri¢do das fungdes do Departamento Financeiro e IT, enquanto departamento
piloto utilizado no capitulo 4 — Proposta de Melhoria. Vide anexo 2 para consulta de caracterizagdo sumdria dos
processos internos existentes na organizagao.
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Figura 15: Organograma da Ciclum Farma.

O grafico abaixo (figura 16) reflecte a distribui¢io de colaboradores por drea funcional.
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Figura 16: Afectacio dos colaboradores as areas funcionais da Ciclum Farma.
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3.2.5 Sistema de Informacao e Controlo de Gestao
3.2.5.1 Reporting

3.2.5.1.1 Tipos de Relatérios"

A organizacdo em estudo estd sujeita a obrigacdo de Reporting perante a casa mae. Realiza-se
mensalmente a Demonstracao de Resultados (Profit and Loss: P&L) por segmento: Genéricos
e Brands. Trimestralmente € realizado um report mais completo: P&L, Balance, Extra Notes;
Management Report; Contribution Margin Analysis (rubricas de P&L por produto). Para a
realizacdo destes relatérios € imprescindivel que o sistema informético comporte toda a
informacao essencial e de facil desagregacao por produto, de modo a tornar o preenchimentos

dos relatérios o mais automético possivel.

3.2.5.1.2 Relatérios Especiais'"

A parte dos relatérios mencionados anteriormente, a empresa ¢ também responsavel pelo

desenvolvimento de dois relatérios anuais: Budget e Forecast.

Por um lado, € realizado pelo més de Outubro de cada ano o Budget, que comporta a previsao
de vendas, custos e resultados para os trés anos seguintes. Engloba a realizacio de uma
Demonstracdo de Resultados por cada ano de previsdo, quer em termos resumidos, quer
decomposta por artigo comercializado. Abrande ainda um relatério especifico: definicao dos
produtos a serem lancados anualmente no periodo de andlise, com as respectivas previsoes de

vendas em unidades e valor, bem como a previsiao da sua margem bruta.

z

Por outro lado, é realizado um ajustamento ao Budget do ano corrente, denominado de
Forecast, no més de Maio. Neste realizam-se andlises aos meses ja decorridos,
nomeadamente em termos das seguintes rubricas: vendas, custos com as vendas, custos com
departamentos, entre outras. Valida-se a existéncia, ou ndo, de desvios da realidade face ao
previsto em Outubro do ano anterior; é do estudo dos desvios existentes que se define um
novo relatério, nos mesmos moldes do Budget, ou seja, comportando a Demonstracdo de
Resultados anual revista (resumida e por produto), a informacdo de quais os produtos ja
lancados e aqueles que ainda vao ser colocados no mercado (Vendas, Margem Bruta,

Previsao de més de lancamento), etc.

' Vide anexo 3 para consulta do quadro resumo das caracteristicas e periodicidade destes relatdrios.
' Vide anexo 3 para consulta do quadro resumo das caracteristicas e periodicidade destes relatérios.
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3.2.5.1.3 Meétricas Analisadas

De toda a informacdo enviada a casa mae, esta avalia a performance das filiais segundo as
seguintes métricas, as quais impde a obtencdo de determinados rargets, conforme ilustrado

pela figura 17.

Vemdis Prazo Médio_de

el (0] Recebimento
I exigido anualmente um crescimento de dois E exigido nesta rubrica um valor aproximado
digitos, ou seja, igual ou superior a dez a 180 dias.
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SUPEHior a quinze pontos percentuais,

|
Quota de mercado

al como para a rubrica Vendas, & exigido
um crescimento de dois digitos na tubrica
Earnings Before Taxes (EBT).

Figura 17: Métricas e targets impostos pelo Grupo Stada a Ciclum Farma.

3.2.5.1.4 Limitacoes

Apesar do sistema de informagdo providenciar grande parte da informagdo necessédria a
realizacdo dos Reports acima assinalados, o processo de Budgeting e Forecasting € ainda
bastante rudimentar, sendo realizado exclusivamente através de folhas de Excel, interligadas

entre si.

Assim, o presente trabalho, deverd contribuir, em parte, para a automatizacdo ou
simplificacdo do mesmo, garantindo uma execucdo mais rdpida e sempre de acordo com a

realidade empresarial.
3.2.5.2 Quadro de Objectivos

3.2.5.2.1 A razio da sua criacao

Estando a empresa sujeita, quer a auditorias externas, quer a auditorias internas por parte da

casa mae, as suas falhas, nomeadamente ao nivel do sistema de controlo de gestdo activo, sao

38



entdo detectadas, dando origem a um relatério com propostas de accdes a desenvolver e a

implementar no curto prazo.

A ferramenta actualmente utilizada foi criada nesse sentido, ou seja, para colmatar uma falha

detectada pela autoria externa, aquando da sua visita as instalacdes da empresa no ano de
2006.

3.2.5.2.2 A ferramenta

A ferramenta existente foi criada pela drea de Controlling durante o primeiro semestre do ano
de 2007. Esta constituida sob a forma de um ficheiro Excel, com varias folhas de calculo,

interligadas entre si.

Mede actualmente diversos indicadores, os quais estdo organizados por departamento e
tentam abranger as perspectivas cldssicas deste instrumento de controlo de gestdo: Financeira,

Cliente, Processos Internos e Desenvolvimento Organizacional.

A tabela seguinte (figura 18) resume quais os indicadores avaliados, por drea departamental.

Quadro de Objectivos Ciclum Farma

= . Logistica e Servigo ao .
Financeiro E ; $ Marketing Recursos Humanos
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=  Gross Profit * ;’}ral: mkedm deccgbeitnes e Quota de mercado % . NY Mecio de

. L colaboradores
* % Cogs nas Net Sales e  Valorizacio d br * Peso das wvendas dos

8 N Ollza_\,an € quebras e novaos produtos nas Net - Taxa de absentismo
+  Operating Profit destruigies Sales
s Taxa de turnover

- Prazo Medio de . %4 Reclamacgoes

: *  Met Sales
Recebimento e £

I e« Peso dos custos de
« N° De moléculas a 5

2 . Peso  dos  Custos  de Marketing e Vendas nas
representar 60%  das T e s
distribuigio nas MNet Met Sales
vendas
Sales

. Pesos dos custos com
Advertising nas  MNet
Sales

+ ‘Taxa de crescimento das
Met Sales

Figura 18: Quadro de Objectivos da Ciclum Farma.

Tem como objectivo comparar as realizacdes com o previsto (em Forecast ou Budget,
consoante 0 més do ano em que nos encontramos, como explicado anteriormente), €
actualizado mensal e manualmente, visto ndo estar indexado ao sistema de informacdo da

empresa (SAP'?) e depois de realizado o Reporting mensal de cada periodo de andlise.

"2 Business Management Software Solutions Application.
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3.2.5.2.3 A sua divulgacao e utilizacao

Assim que ficou concluido, a drea de Controlling proporcionou uma sessao de apresentacdao
da ferramenta as Direc¢des Geral e Financeira. Nesta sessdo falou-se ndo s6 da importancia
de um instrumento de controlo de gestdo, na sua teoria, como da contribui¢do positiva do

instrumento para o negdcio em si, agora adequado a realidade da empresa.

A partir desta data, meados do més de Agosto do ano de 2007, a ferramenta ficou disponivel
no directério geral da empresa, ao qual todos os colaboradores tém acesso, podendo
livremente aceder a mesma, mas nunca modifica-la, visto o ficheiro estar protegido. Nao
houve, no entanto, qualquer sessao de divulgacao da mesma, pelo que a sua existéncia € ainda

desconhecida por grande parte dos colaboradores internos da empresa.

Deste modo, este instrumento é encarado meramente como uma andlise de rubricas e da
empresa em geral, ndo estando suficientemente dinamizado, nem divulgado, pelo que ndo
comporta a sua esséncia: uma andlise balanceada da empresa, ndo gerando consequéncias
para os colaboradores, uma vez que nao se encontra interligado ao sistema de avaliacdo de

desempenho dos mesmos.

3.2.5.2.4 Limitacoes

Se por um lado, ndo evidencia uma andlise balanceada da organizagdo, apenas departamental,
por outro lado os indicadores utilizados denunciam a reduzida andlise de duas areas

consideradas criticas ao negdcio: Clientes e Processos Internos.

3.2.5.3 Management Report

Na mesma linha do sucedido com a ferramenta Quadro de Objectivos, surgiu a necessidade
de se desenvolver um relatério mensal que traduzisse o que de maior relevancia tivesse

ocorrido no més corrente.

A darea de Controlling, sob a supervisao da Direccdo Financeira, elaborou um femplate de
relatdrio, contemplando as possiveis dreas de andlise, o qual tomou o nome de Management

Report.

Este comporta actualmente o estudo do comportamento de diversas areas consideradas

criticas ao negdcio, conforme ilustrado pela figura 19.
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Gnmpar‘ar montante de dividas a pagar e a receber com o periodo homélogo; garantir

Disponibilidades

4

szus médios de pagamento e recebimento de acordo com os objectivos estratégicos.

ﬁraduzir as disponibilidades deridas pela empresa, repartidas por duas vias principais

Margem Bruta

e

Eaixa e Depdsitos, 4 ordem e a prazo,

@enliﬁcar produtos geradores de valor e eventuais situagdes de baixa rentabilidade, o que

Outras varidveis

N

Qﬂderé sustentar o abandono de comercializagdo de determinado produto.

ﬂstudar as demais variavels, que por uma razio ou por outra, possam ter influenciado a

@rfnrmanne da empresa no periodo em causa

Figura 19: Management Report da Ciclum Farma: rubricas analisadas.

No ano corrente, a descida dos precos dos medicamentos genéricos e a elevada rotatividade

dos Recursos Humanos, nomeadamente da forca de vendas, foram varidveis que afectaram

significativamente os resultados da empresa.
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3.2.6 Sintese de Pontos Fortes e Fracos

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Organizagao flexivel e dinamica

Deter marcas fortes que impulsionam
a definicdilo de uma estratégia de
negocio para 0 segmento

OTC"/Brand

Potencial de desenvolvimento de
portfolio em  diversas  classes
terapéuticas (sob aprovacdo de MA),
resultante do desenvolvimento de

iniciativas de B&D

Pertencer a um grupo multinacional

reconhecido, Stada
Elevado nivel de prescricoes

Forte presenga junto a profissionais
de saide (médicos e farmacéuticos),
reflectida na imagem que os mesmos

tém da empresa

Dependéncia externa face a escolha
de novos produtos a langar e ao nivel

da producao

Dificuldades adicionais em termos de
tamanho de lotes (produ¢do), como
consequéncia da  dimensao e

exigéncias do mercado nacional

Montante de investimento reduzido
comparativamente com concorrentes
directos, em termos de forca de

vendas e promog¢ao dos produtos

Incapacidade de langamento de novos

produtos no segmento genéricos

Auséncia de uma equipa a trabalhar

no canal hospitalar

Incapacidade de redugdo de custos de
producdo (maioritariamente devido a
imposi¢des de tamanhos de lote no

mercado nacional)

Tabela 1: Sintese dos Pontos Fortes e Pontos Fracos da Ciclum Farma.

3 . . ~ . o~ VT
" Over the counter: medicamentos de venda livre, que ndo necessitam de prescricio médica para serem

vendidos aos consumidores.
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3.2.7 Factores Criticos de Sucesso

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Aumento do poder de controlo por
parte da classe médica em termos de

prescrig¢do de receitas

Exploragdo de novos canais de

distribuicdo e segmentos de mercado

Priticas e esforcos governamentais

incentivando 0 consumo de

medicamentos genéricos

Penetracdo no mercado hospitalar e

oncolégico

Aposta na eficiéncia: pela redugdo
de custos de producdo, destrui¢do de
mercadoria obsoleta e pela partilha
de lotes com empresas do sector

farmacéutico

0]
";": = Licenciamento de produtos (limitar
=t . - .
g impacto de reducdes gerais de precos
g dos medicamentos genéricos)
©)
= Entrada de novos competidores *= Regulamentacdo electrénica limita
(Actavis, KRKA, Teva), os quais as unidades prescritas pela classe
dettm um portfolio idéntico e médica
praticam niveis semelhantes de precos o ]
= Revisdes anuais dos precos dos
= Envolvente turbulenta no mercado de medicamentos genéricos
distribuicdo a retalho: compra de
. ‘ ‘ = Pressdo sobre margem bruta de
farmécias, farmdcias hospitalares
S produto
adoptam este canal de distribuicdo,
venda de medicamentos via Internet, * Impedimentos legais relativos a
§ etc. patentes, impulsionados por
<
g empresas de medicamentos originais
<

Tabela 2: Ciclum Farma: Factores criticos de sucesso.

Aquando da apresenta¢do do Budget para o ano de 2009, em reunido de grupo, a empresa

destacou como principais factores de sucesso para o periodo projectado as seguintes linhas de

orientagdo:
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= Aposta no langamento de novos produtos;
= Crescimento constante do portfolio existente;

= Ampliagdo do nimero de clientes e fortalecer a relagdo entre a empresa e o0s
profissionais de saide (médicos e farmacéuticos) e entre a empresa € 0s armazenistas

(canal de distribui¢@o);

= Aposta em formagdo continua da Forca de Vendas, particularmente no que diz
respeito as competéncias técnicas, de promog¢do dos produtos, com objectivo claro de

aumento do ndmero de prescri¢des dos produtos Ciclum;

= Optimizacdo da relacdo custo - beneficio do portfolio Ciclum, através de continua
negociacao com os fornecedores e gradual transferéncia destes para outros dentro do

grupo Stada.

3.2.8 Anailise da Estratégia da Empresa (Missao, Objectivos, Orientacao

Estratégica)

O principal objectivo da Ciclum Farma € ser a melhor empresa em todas as dimensdes do seu
sector de actividade, para ganhar a confianga de médicos, farmacéuticos e doentes, através

da inovacdo, acessibilidade e qualidade dos medicamentos colocados a sua disposicao

A Ciclum Farma estd empenhada em proporcionar a todas as pessoas melhor saide e bem-
estar através do acesso facilitado a medicamentos com elevada qualidade e seguranca.
Queremos que todos tenham acesso as melhores terapéuticas, salvando vidas, sem

preocupacao de custos acrescidos.

A estratégia de negdcio da Ciclum para o ano de 2009 assenta na recuperacdo do crescimento
a dois digitos, isto €, superior a dez pontos percentuais. Para que tal se concretize, foram
definidos trés imperativos estratégicos, os quais se desdobram em acg¢des a desenvolver,

demonstrados pela figura 20.

44



Estratégia de Negocio

Imperativos
Estratégicos

Principais acc¢des

Recuperar crescimento a dols digitos: == 10%

Melharar a eficiéncia

— Penstragdo no mercado

Expansao do mercado

Ewitar rupturas de stock
e elevados niveis de
stock

Implementar nova
ferramenta de
comumicagio entre forca
de vendas e Tarmacias de
venda directa

Renegociar custos de
produgio
- Controlar a métrica ROI

— Llevar nivel de formagao
da forga de vendas

Implementar

e COyMIIAC AGAD Jirecta
com médicos

Apostar no mercado de
massas., pela langamento
de novos produtos OTC

Entrar no mercado
hospitalar

Continuar a identificar
b pporiunidades de
licenciamento

Criar nowvas parcerias
COMm Armazenistas 'ou
soviedades cooperativas

Promover formagdo a
classe médica

Fortalecer relaghes com
farmacéuticos,

impulsionando a
fidelizagio de clientes/
pacientes

Figura 20: Estratégia de Desenvolvimento do Negdcio.

Identificar necessilades
de clientes,
incrementando o nimera
de clientes chave

Comunicar directamente
ao cliente/ paciente nao
segmento de OTC

Langar novos produtos
no segmento Brands

Introdugio de novas
substincias

Manter pressdo junto de
autoridades de saide,
minimizando impacto de
Atras0s NOs NoVos
langamentos

A estratégia acima definida pretende fazer face aos desafios com que a empresa se defronta

actualmente:

= Envolvente externa em constante mutacdo, inviabilizando previsdes e planos de

accdo, assentes em premissas potencialmente desactualizadas com a realidade do

mercado e industria onde opera;

= Pressdo do grupo para aumento das margens brutas dos produtos, potenciadas pela

reducdo de custos unitdrios, mas negativamente influenciadas pelas constantes

descidas dos precos de venda dos medicamentos;

* Adicionalmente, a empresa prevé para o ano de 2009 nova redu¢do dos precos de

venda dos medicamentos genéricos, aliada a definicdo de novas margens de

comercializa¢io para armazenistas e farmdcias e ainda a aprovagdo da dose tnica na

venda dos medicamentos no canal farmacia.
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3.2.9 Modelo de Avaliacao de Desempenho
3.2.9.1 Modelo e Ciclo de Gestao de Avaliacao

3.2.9.1.1 Modelo

O modelo actualmente em vigor assenta na avaliagdo de objectivos e defini¢do de

competéncias cruciais para o desempenho de determinada funcao.

E importante salientar que o modelo ndo comporta avaliacdo de competéncias, pelo que a sua
definicdo surge meramente com um cardcter de feedback e desenvolvimento das
competéncias seleccionando, ndo estando qualquer uma delas sujeitas a cotacdo ou

classificacao.

Citando Drucker (1954) e Odiome (1965), Caetano (2008) aborda a gestao por objectivos
como a andlise, no fim de cada periodo, dos resultados do trabalho, “utilizando como padrao
de comparacdo os objectivos previamente estabelecidos”. O mesmo autor, citando Locke e
Latham (2002) define objectivo como algo que “consiste num objecto ou alvo de uma ac¢do
para alcancar num nivel especifico de realizacdo ou de proficiéncia num determinado periodo

de tempo”.

O mesmo autor destaca a existéncia de quatro mecanismos principais, indutores de que a
gestdo por objectivos optimiza o desempenho através de diversos processos psicossociais; por
um lado, a focalizacdo da atencdo e do esforco nas actividades relevantes para o nivel de
desempenho desejado; adicionalmente, os objectivos comportam uma fun¢do energética, ao
serem desafiantes e por isso mais dificeis de alcangar; por outro lado, influenciam a
persisténcia, através da fixacdo de prazos limite para a concretizacdo dos objectivos
estabelecidos, o que impulsiona um maior ritmo de trabalho; por ultimo, a sua fixagdo
estimula a definicdo de estratégias e detec¢do de conhecimentos relevantes para o

desempenho da tarefa em causa.

No entanto, para que a relacdo acima descrita seja directamente proporcional, é necessario ter
em conta diversos aspectos aquando da definicdo desses objectivos: envolvimento no
objectivo, enquanto grau de adesdo do colaborador ao mesmo; grau de participacdo do
colaborador na defini¢do do objectivo; grau de dificuldade, face as competéncias, recursos e
demais responsabilidades do colaborador; associacdo do objectivo a incentivos, enquanto

recompensas monetdrias ou outras; auto-eficicia do colaborador, a crenca que o mesmo tem
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conhecimento ‘“‘acerca das suas préoprias capacidades para atingir o objectivo proposto”; e
ainda o feedback dado ao colaborador, enquanto informagdo sobre os seus progressos e

desvios face ao planeado.

Para que a definicdo de objectivos seja considerado um processo eficaz, que mobilize o
esforco dos colaboradores e se traduza numa avaliacdo vélida, é necessédria a adopcdo de
determinados pressupostos: alinhamento com os objectivos estratégicos da organizacdo;
definicdo de objectivos SMART, isto ¢, especificos, mensurdveis, desafiantes e
calendarizados; proporcionar aos colaboradores os recursos e meios adequados; garantir um
sistema de feedback adequado e atempado, que permita ao avaliado identificar e “corrigir,
por si préprio, eventuais desvios face ao planeamento”; realizacdo de revisdes periddicas da
avaliacdo; e realizacdo de uma revisdo global, a qual dard origem a um novo ciclo de gestao

do desempenho. (Caetano, 2008)

3.2.9.1.2 Método

. e e 4. 14 , .
Cada colaborador possui uma folha de avaliacdo individual *, a qual € preenchida pelo
colaborador no inicio de cada ano civil e posteriormente discutida, duas vezes por ano, com a

sua chefia directa, em género de feedback mutuo.

Existe, portanto, a cada seis meses, uma auto-avaliagdo por parte do colaborador, que sera

comentada e devidamente avaliada pela sua chefia directa.

3.2.9.1.3 Escalas

O colaborador podera obter uma das seguintes classificacdes na sua folha de avaliacido de
desempenho: Nao Satisfaz, Abaixo das Expectativas (AE), Dentro das Expectativas (DE),
Excede as Expectativas (EE) ou Excelente (E).

3.2.9.1.4 Procedimento de Avaliacao

O procedimento de avaliagdo inclui a definicdo e contratualizacdo dos objectivos e

competéncias, pelas partes envolvidas no processo.

No caso da empresa em estudo, a folha de avaliacdo actual desdobra-se em cinco rubricas

distintas, conforme se pode visualizar na figura 21.

" Vide anexo 4 para consulta de template de folha de avaliacdo.
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Deserigho dos objectivos definidos para o periodo de avaliagio que se inicia. Estes incluem

Objectivos
. as responsabilidades especificas da fungdo e ainda a participaciio em projectos fora do seu

Quantitativos

ambito normal

e
b

Objectivos Inclui a definigio de objectivos de comportamento dentro da empresa, gquer em termos

Qualitativos individuais, quer para com os colegas.

s
LY

Definigio das competéncias necessarias para o exercicio da sua fungdo; seleccio das

Competéncias — T :
competéncias a desenvolver para uma melhoria da sua performance.

i
p- iy

Aspiragdes Enumeracio de aspiracoes de cardcter profissional. para periodos de curto, médio e longo
Profissionais

prazo,

i
——

Definigio de acghes a serem patrocinadas, quer pelo colaborador, quer pela sua chefia

Accoes - ; 1 :
directa, que promovam o seu desenvelvimento a curto ¢ médio prazo.

_

Figura 21: Procedimento de Avaliacdo: componentes da folha individual de avaliacao.

3.2.9.2 Especificidades

O sistema acima descrito € apenas utilizado para os colaboradores internos da empresa, pelo
que a forca de vendas comporta um sistema diferente. Para esta sdo definidos objectivos de

vendas trimestrais e anuais.

Por outro lado, existem colaboradores, principalmente chefias e subchefes, com cldusulas
contratuais que lhes garante aumento salarial e obtencdo de prémios, independentemente do

resultado da avaliacdo de desempenho, tal como relatada anteriormente.

3.2.9.3 Reuniao de Contratualizacio

Ap6s o preenchimento da sua folha pessoal de avaliacdo, o colaborador reune-se com o seu
avaliador, tendencialmente a sua chefia directa. A reunido tem como propdsito a
contratualizacdo, por ambas as partes, dos objectivos e demais varidveis da folha de
avaliacdo. Deve o avaliador, fornecer ao colaborador o seu feedback acerca das mesmas,

solicitando o esclarecimento, e revisao de algumas, se for caso disso.

A reunido formaliza o inicio do ciclo de gestdo de avaliacdo.
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3.2.9.4 Monitorizacao

A cada seis meses realizam-se as reunioes de feedback.

Nestas, o colaborador propde a sua auto-avaliacio dos meses de trabalho decorridos, para
cada uma das varidveis da folha de avaliacdo. Simultaneamente, o avaliador providencia o
seu feedback sobre o trabalho desenvolvido e sobre em que medida os objectivos e demais

varidveis discutidas e contratualizadas estdo a ser, ou nao, alcancados.

Por outro lado, pode resultar das mesmas uma redefini¢do de objectivos, proporcionando ao
colaborador a possibilidade de acrescentar ou eliminar objectivos quantitativos a sua listagem

inicial.

3.2.9.5 Limitacoes

Apesar de todos os colaboradores preencherem a sua folha de avaliacdo e de a discutirem
com a sua chefia directa, ndo existem directrizes quanto as consequéncias para qualquer tipo
de avaliacdo obtida. Ou seja, colaboradores de diferentes departamentos que tenham obtido a
mesma classificacdo na sua folha de avaliacdo individual poderdo obter consequéncias

diferentes. A falta de transparéncia do modelo transforma-se assim numa das suas limita¢oes.

Por outro lado, apesar de um colaborador poder obter a classificacdo de Excelente, esta ndao
lhe garante, obrigatoriamente, qualquer tipo de regalia, quer em termos de aumento salarial,
quer em termos de obtencdo de prémios de desempenho. O mesmo acontece, para um

colaborador que obtenha a avaliacdo de Nao Satisfaz.

Adicionalmente, o modelo em vigor ndo adopta qualquer relacdo com o Quadro de
Objectivos existente, pelo que os colaboradores sdo apenas avaliados, quando o sdo
verdadeiramente, pelas suas ac¢des individualizadas, e ndo pelo contributo gerado para o bom

funcionamento e obtencao dos resultados da empresa.
3.3 Em Desenvolvimento

3.3.1 Avaliacao de Desempenho

Detectadas algumas falhas do modelo de avaliagdo de desempenho actual, e reveladas estas

ao seu superior, encontra-se em teste, no departamento financeiro, um novo modelo.

Este assenta na definicdo de indicares de performance para cada uma das fungdes que

constituem o departamento, tendo em conta os seus objectivos definidos na folha actual de
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avaliacdo. Para cada indicador serd definida uma meta atingir, bem como os intervalos
correspondentes de concretizacdo, em percentagem, que irdo reflectir o quao o colaborador
ficou aquém ou superou o objectivo estabelecido. A cada indicador é dada uma ponderagdo
para que no conjunto completem cem pontos percentuais. Existird um indicador comum a
todos os colaboradores, que se prende com os projectos de ambito alargada que cada um
desenvolver no periodo a que a avaliacdo diz respeito, habitualmente encarado como a parte
qualitativa da mesma. A classificacdo final obtém-se pela multiplicacdo entre a ponderagdo

do indicador pela sua percentagem de concretizacgao.

Esta classificagdo deverd enquadrar-se na escala utilizada actualmente, cujos extremos
situam-se no Nao Satisfaz e no Excelente, respectivamente. Assim, aos niveis Dentro das
Expectativas, Excede as Expectativas e Excelente atribuir-se-a as percentagens equivalentes a
classificacdo resultante do grau de materializacdo das metas atribuidas a cada funcdo e
traduzidas em indicadores. Esta equivaléncia de cotacdes traduzir-se 4 posteriormente na

percentagem de ajuste salarial que o colaborador ird receber para o periodo que se inicia.

Simultaneamente, nos casos sujeitos a politica de prémios, entdo a percentagem de
concretizagdo traduzir-se-4 automaticamente na percentagem de prémio a receber, isto €, na

propor¢ao do seu saldrio habitual.

3.3.2 Plano de Desenvolvimento Pessoal (PDP)

Destacada como uma das fragilidades do modelo actualmente em vigor encontra-se em
desenvolvimento um novo método de definicio das competéncias criticas ao bom

desempenho de determinada funcao.

N

Utilizando o método FYI', cada colaborador procedeu a sua auto-avaliacdo, ou seja,
seleccionou das sessenta e sete competéncias existentes, quais as que estavam
subdesenvolvidas. Simultaneamente, foi pedido a cada colaborador que definisse o seu painel
de clientes, ou seja, quais os cinco principais clientes da fun¢do por si exercida, e do trabalho
por si desenvolvido. Estes, numa mesma légica, além da sua auto-avaliacdo, tiveram que
seleccionar doze competéncias que considerassem as fundamentais para o exercicio da

funcdo para o qual foram seleccionados como clientes.

Do cruzamento da auto-avaliacdo com a lista de competéncias intrinsecas a fun¢ao, resulta as

necessidades de desenvolvimento pessoal de cada colaborador. Ou seja, caso o colaborador se

' For Your Improvement. Para mais informacdes, consulte http://www.lominger.com/fyi.php.
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tenha auto-avaliado com a classificagdio de um (1) a uma (ou mais) competéncias
pertencentes as escolhidas pelo seu painel de clientes, encontrard nela (s) a sua oportunidade
de desenvolvimento. Destas, deverd seleccionar apenas trés, que incluird no seu Plano de

Desenvolvimento Pessoal.

Este comportard a definicdo dos objectivos de desenvolvimento, das accdes a tomar, a
calendarizacdo e os indicadores de avaliagdo, individualmente para cada umas das

competéncias a desenvolver.'®

Este projecto foi desenvolvido durante os meses de Setembro a Novembro em toda a
organizacdo. Os colaboradores elaboram actualmente os seus Planos de Desenvolvimento

Pessoal, que entrardo em vigor no préximo ano civil.

3.3.3 Job Description/Perfis Profissionais

Paralelamente, e complementado os projectos acima descritos, estd planeado para o ano de

2009 a actualizagdo das Job Description de cada colaborador.

Existem actualmente algumas descri¢des das funcdes exercidas na empresa, encontrando-se
estas desactualizadas face a realidade actual'’. Neste sentido, pretende-se ndo sé fazer um
ajustamento das existentes, constituir as demais, bem como uma alteracio do formuldrio

subjacente a todas'®.

Este devera conter como informacao base o output dos projectos expostos anteriormente. Por
um lado, a defini¢do das principais responsabilidades e indicadores de performance de cada

funcao; por outro lado, a seleccao das competéncias exigidas para o desempenho da mesma.

3.4 Expectativas

Em funcdo do que foi apresentado e explicado em capitulos anteriores, o projecto pretende
definir um sistema de controlo de gestdo que permita a empresa e seus gestores, medir a
performance organizacional e o desempenho dos seus colaboradores, quer quanto a
contribuicdo para a empresa, quer para o departamento onde estdo inseridos, quer a nivel
individual. O projecto deverd, ainda, permitir a associacdo do referido sistema a um modelo
de avaliacio de desempenho individual, o qual, no médio e longo prazo, se devera

transformar num modelo a 360° e interligado ao sistema de incentivos da companhia.

' Vide anexo 5 para consulta dos formularios utilizados.
' Vide anexo 6 para consulta do formulario utilizado.
' Vide anexo 7 para consulta da proposta de formulario para o Job Description.
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A medicdo da performance organizacional deverd comportar trés vertentes distintas, mas

complementares entre si:
= Comparacdo com o previsto (realizado versus Budget/Forecast)
=  Comparacao com o grupo (nos cinco indicadores por eles definidos)
= Comparacdo com a concorréncia directa

A avaliagcdo de desempenho individual deverd englobar o seu contributo para empresa, para o
departamento em que estd inserido e para o melhoramento do exercicio da sua fungdo. Os
KPI por departamento e individuais devem entrar em conta com os ja definidos aquando da

fixacao das responsabilidades, partes integrantes do projecto Job Description.

Em relacdo ao modelo de avaliacdo de desempenho, espera-se que o novo sistema controlo de
gestdo seja parte integrante do mesmo; ou seja, que a avaliacdo do colaborador tenha em
conta, através de uma percentagem previamente definida e acordada, a sua contribui¢do para
a performance empresarial (incluindo departamental), cuja classifica¢do foi obtida através do

instrumento de controlo de gestao escolhido para o efeito.

52



4 Propostas de Melhoria
4.1 Modelo de Gestdo e Medigdo da Performance

4.1.1 Balanced Scorecard

Face as limitagdes do actual instrumento de controlo de gestdo evidenciadas no ponto
3.2.5.2.4., uma dos objectivos deste trabalho prende-se com a definicio de um BSC para a

organizacdo em estudo.

Adoptando a metodologia de Kaplan e Norton, o trabalho passa pela definicdo de eixos e
objectivos estratégicos, indicadores de performance, metas de desempenho e accdes a
desenvolver para cada uma das perspectivas que incorporam o BSC. As mesmas devem ser
desdobraveis, isto é, capazes de originarem novos indicadores para que se construa,

simultaneamente, um BSC para cada um dos departamentos da organizagao.

Além destes dois niveis, € pretendido a defini¢do de indicadores de performance (Key

Performance Indicators: KPI) por funcao, para cada drea de actividade.

4.1.2 Ambito do trabalho

Devido a impedimentos temporais, o trabalho incidird apenas sobre o departamento
Financeiro e de Recursos Humanos (RH), o qual engloba as seguintes func¢des: Direccdo
Financeira, Controller, Gestor da Cadeia de Distribuicdo, Customer Services, Tax &

Accounting. Tesouraria e Gestor de RH.

Adicionalmente, e apesar de ser um funcdo em regime de outsourcing na organizagao,
desenvolver-se-4 o BSC para a drea de Information Technology (IT), a qual reporta

igualmente a Direc¢ao Financeira e de Recursos Humanos, usualmente falando.

4.1.3 Objectivos do BSC
O instrumento a ser definido deverd permitir a comparacao de métricas a trés niveis distintos:
realizacOes versus previsoOes; realizacOes versus resultados do grupo e operacdes de
benchmarketing, pela comparagdo com concorréncia directa, particularmente no que a ricios

diz respeito.

Por outro lado, o BSC deve ser construido na éptica de vir a ser elo de integragdo entre o

sistema de avaliacdo de desempenho individual e o sistema de gestdo de incentivos (excluem-
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se deste a For¢a de Vendas, por possuir um sistema de avaliacio de desempenho e de

recompensas proprio).

4.1.4 Etapas

Na defini¢do e constru¢do do BSC foram adoptados os passos tradicionais num processo
desta natureza, ndo tendo seguido por completo qualquer um dos modelos descritos no

enquadramento tedrico.

Os pontos seguintes traduzem as diferentes etapas para a obtengdo de um BSC
organizacional, de um BSC departamental e para a definicio dos KPI individuais para o

departamento €m causa.

4.1.4.1 (Re) Definicao da Visao

O principal objectivo da Ciclum Farma é ser a melhor empresa em todas as dimensdes do
nosso sector de actividade, para ganhar a confianca de médicos, farmacéuticos e doentes,

através da inovacdo, acessibilidade e qualidade dos medicamentos colocados a sua disposi¢ao

4.1.4.2 Identificacao dos Objectivos Estratégicos para 2009

Uma vez que o trabalho em causa comecou a ser desenvolvido em meados de Fevereiro, para
a constru¢ao do BSC da organizacdo assumiram-se como estratégicos os objectivos definidos

pela gestao de topo no inicio do respectivo ano.

Deste modo, e de acordo com a gestdao de topo os objectivos organizacionais para o ano de

2009 prendem-se com seguintes aspectos:
= Atingir uma quota de mercado de trés pontos e meio percentuais (3,5%);

= Reduzir o valor de mercadoria destruida até ao montante correspondente a um ponto

percentual do volume de negdcios concretizado;

= Consolidar um prazo médio de recebimentos (PMR) equivalente ou inferior a

quarenta (40) dias;

= Concretizar um volume de negécios no valor de 13.211T€, o equivalente a um

crescimento de quarenta pontos percentuais (40%) face ao periodo homdlogo;

= Lancamento de novas moléculas no mercado, representativas de pelos menos trinta

pontos percentuais (30%) no total do volume de negdcios concretizado.
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Adicionalmente, o ano de 2009 ficard certamente marcado pela concretizacdo de outros

projectos, nomeadamente nas seguintes areas:

>

Menor dependéncia de fornecedores externos, particularmente no que diz respeito a
ferramentas de trabalho da forca de vendas — criacdo de uma plataforma interna de
registo das encomendas dos clientes por parte dos Delegados de Informacao Médica
(DIM), permitindo ao mesmo tempo o controlo imediato das vendas por eles
realizadas (tanto para eles, como para chefias imediatas ou Chefe Nacional de Vendas

-CNV);

Criacdo de novos instrumentos/ferramentas de controlo de gestdo, nomeadamente o

oriundo deste trabalho;

Aperfeicoamento do modelo de avaliacdo de desempenho individual, indexando-o ao

modelo de medicdo de performance da organizacio;

Desenho de perfis profissionais, realizados em paralelo com o presente trabalho, pela

contribuicdo de um colaborador estagiario na Ciclum;

Incremento de préticas de RH.

4.1.4.3 Objectivos contratuais

Uma vez que a organizacdo em estudo pertence a um grupo internacional, além dos

objectivos estratégicos definidos internamente, é-lhe exigido determinado nivel de

performance organizacional, medida pelo grau de concretizacdo dos seguintes objectivos

contratuais:

Atingir um crescimento do volume de negdcios e dos Resultados Antes de Imposto

(Earnigs Before Taxes: EBT) igual ou superior a dez pontos percentuais (10%);
Registar um PMR igual ou inferior a centro e oitenta (180) dias;

Registar um grau médio de cobertura de stock igual ou inferior a centro e oitenta e

trés (183) dias;

Atingir uma margem operacional igual ou superior a quinzes pontos percentuais

(15%):;
Atingir uma quota de mercado igual ou superior a dez pontos percentuais (10%).
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4.1.4.4 Definicao das Perspectivas e Eixos Estratégicos

No presente trabalho foi adoptada a metodologia de Kaplan e Norton quanto as perspectivas a

incluir no BSC: Financeira, Cliente, Processos Internos, Inovac¢do e Aprendizagem.

Para cada perspectiva foram adoptados os eixos estratégicos oriundos da abordagem de

Jordan et al, 2005, conforme ilustra a figura 22.

( Perspectivas BSC )

Processos Inovagio e

Financeira Clientes

Internos Aprendizagem

= Rendibilidade =  Rendibilidade — Organizagio | Inovagio

Crescimento Satisfacio Racionalizagdio Satisfacio

— Criagio de Valor Retengio — Qualidade —_ Qualificagio

Eficiéneia ¢
Eficacia

LLL
L
(0
UL

Fidelizagiio = — Tecnologia

Eixos Estratégicos

Figura 22: Perspectivas e Eixos Estratégicos do BSC.

4.1.5 Construcao do BSC

Para cada BSC (organizacional, departamental e individual) foi utilizada a seguinte sequéncia

de passos:

= Defini¢do dos objectivos gerais, por perspectiva e eixo estratégico, tendo obviamente
em atencdo os objectivos estratégicos definidos, as linhas de orientacdo e os factores

criticos de sucesso;

= Seleccdo dos indicadores, férmulas de cdlculo e metas a atingir, para cada um dos

objectivos gerais estipulados anteriormente;

= Atribuicdo de ponderagdes, por perspectiva e por indicador como parte integrante de

cada uma das perspectivas.
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Perspectivas de

4.1.5.1 BSC Organizacional"

e Eixos Estratégicos Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio
erformance
Rendibilidade A”ig‘mr teudbiidads daraonfblicide Rendibilidade das Vendas (Margem Bruta) ° | Gross Profit/Net Sales*100 > SAP Mensal Trimestral 2
receitas
: - . : ;
A lie e do Darbls Peso das v e_t'adz?s dn§ lancamentos no total o endas dos novos produtos/Total Net 20% SAP I, Pt e | 209
das vendas liquidas internas Sales*100
Crescimento
Financeira . : ; » . e o
B Crescimento sustentado do volume de negécios Ti"‘a deietescinento disyends fiquicas o (1\03”‘155 zoa KV endas ano 3-1) =10% SAP Mensal 15%
internas
Sscoman paide cobicamaiios Lostos Margem Operacional o5 |Operating Profit/Net Sales*100 =15% SAP Menszal 15%
operacionais
Criagio de Valor
Valor Divida Clientes Net Sales *30 *
Garantir entrada constante de cash flow Prazo Médio de Recebimentos o :iESE: @ henlessvet hales - 40 SAP Mensal 30%
Ne. Bes/N°.
Melhoria do servico ao cliente Reclamacdes dos clientes o Do rmenss e lobl o 2% Pttt 20%
Expedigdes100 atério
Satisfagéo
Assegurar satisfagdo do cliente Indice Satisfagio dos Clientes N°. |Resultados do Inguérito =90% Inquérito Semestral 25%
Cliente B | e L | e
30% 35%
Retengio | |\ e
Pl o e pe e e e rareta W 530 Comveine dencagtias e oyon e [rcndes cansbhospanta ot Her >=10% SAP Mensal Trimestral 20%
clientes no total de vendas liguidas internas Sales =100
N. de moléculas colocad
. Garantir a eficiéncia de processo de registo de  |Produtos langados no mercado antes da A S e IMS (entidade
Organizagéo - 5 |mercado primeiro que concorrentes Anual 20%
novos produtos concorréncia " externa)
Peso do valor de destrigdo de material no s, |Valor previsio obsolescénciaNet - - —— —_—
o . total das venda s liquidas Sales*100 ’ i .
Processos Internos |Racionalizagio Evitar desperdicio de mercadoria
20% - i 230 % oo
Gran médio de cobermra do stock N dias 1:@ E;“Stmfjs fEtosti <180 SAP Trimestral'Semestral 35%
Meses decorridos
. Assegurar niveis elevados de aceitacio do PSxelucties por sho confortidade da | valor total das devolugsesValor bruto _ . _
Qualidade mercadoria % 7% SAP Mensal Trimestral 15%
produto das vendas*100
(caducidade/qualidade/correcgao)
Projectos implementados resultantes das N°. De projectos implementados
Tnavagio Melhotia e Desenvolvimento Organizacional  |ideias inovadoras apresentadas (com grau N°.  |resultantes das novas ideias =2 Inquérito Anual 20%
de impacto para negdcio >=4) apresentadas
Forin e Indice Satisfacdo dos Colaboradores N Resultados do Inguérito =90% Inquérito Semestral 40%
Aprendizagem  |Satisfacao Assegurar satisfagdo dos colaboradores
o e SN e
g Turnover % |o ls:daj N 3\1{ ;gm de Primavera | Trimestral/'Semestral 25%
olaboradores
T Garantir adequada qualificacéo dos T T B I 1
Qualificagio colaboradores, através do sen desenvolimento [Horas de Formagéa Horas |N° Horas de Formagio Primavera | Anual 15%

profissional

Figura 23: Balanced Scorecard Organizacional.

" Vide anexo 8 para consulta do BSC integral.




Representado pela figura 23, o BSC organizacional desdobra-se nas perspectivas e

indicadores descritos imediatamente abaixo.

4.1.5.1.1 Perspectiva Financeira

Para a perspectiva Financeira, e enquadrados nos eixos estratégicos de rendibilidade,
crescimento e criagdo de valor, foram definidos objectivos ao nivel da rendibilidade das
vendas, alargamento do portfolio, crescimento sustentado do volume de negdcios, grau de
cobertura dos custos operacionais e de entrada constante de cash flow na organizacdo. Esta
contribuird em trinta e cincos pontos percentuais para a performance alcancada pela

organizacao.

O primeiro objectivo ird ser avaliado pela Margem Bruta das Vendas, cuja meta foi
estabelecida de acordo com o previsto no Budget anual e representard vinte pontos
percentuais no total da perspectiva; o peso das vendas obtidas pelo langamento de novos
produtos no total das vendas alcangadas representa o indicador associado ao segundo
objectivo, cuja meta se prende com uma quota de trinta pontos percentuais, também em
funcdo do previsto no Budget anual, contribuindo em vinte pontos percentuais para a
performance da perspectiva; o terceiro objectivo, representando quinze pontos percentuais,
traduz-se na taxa de crescimento das vendas liquidas totais, cuja meta se prende com
objectivos contratuais e estratégicos do grupo; os ultimos objectivos, enquadrados no eixo
criacdo de valor, estdo representados por dois indicadores, cuja contribuicdo assenta em
quinze e trinta pontos percentuais, respectivamente: margem operacional e prazo médio de
recebimentos, cujas metas se encontram alinhadas, quer com os objectivos contratuais no
caso da margem operacional, quer com objectivos estratégicos internos, no segundo dos

Casos.

Nesta perspectiva hd ainda a ressalvar que, apesar de nem todos os objectivos contratuais
terem sido incluidos na mesma, ou mesmo sob diferentes metas das definidas pelo grupo, a

sua monitoriza¢io e acompanhamento nio se encontra comprometida.*

4.1.5.1.2 Perspectiva Cliente

Para a perspectiva Cliente, e enquadrados nos eixos estratégicos de satisfacdo e retencdo

foram definidos quatro objectivos, distribuidos equitativamente pelos eixos anteriores:

0 Vide anexo 8 para consulta do BSC que integra a totalidade dos indicadores de performance exigidos pelo
grupo.
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melhoria do servigo ao cliente, assegurar satisfacdo do cliente, aumentar a participacdo no
mercado de genéricos e avaliar a penetracdo em novos mercados, particularmente hospitalar.

Esta contribuird em trinta pontos percentuais para a performance alcancada pela organizacao.

Para o eixo da satisfacio foram seleccionados dois indicadores: a percentagem de
reclamagdes realizadas pelo cliente em fun¢do do total de vendas liquidas realizadas e o seu
indice de satisfag@o; para o primeiro caso € desejavel que o indicador permaneca abaixo dos
dois pontos percentuais € no segundo caso pretendemos obter um grau de satisfacdo pelo
menos de noventa pontos percentuais; estes indicadores contribuirdo para a performance da

perspectiva em vinte e vinte e cinco pontos percentuais, respectivamente.

Quanto ao eixo retengdo, foram escolhidos outros dois indicadores: quota de mercado no
segmento genéricos e peso do volume de negdcios proveniente da conquista de novos
clientes; para o primeiro caso, e tendo em consideragdo os objectivos estratégicos nacionais,
foi definida a meta dos cinco pontos e meio de quota de mercado, a qual contribuird em trinta
e cinco pontos percentuais para a performance da perspectiva; quanto ao segundo indicador a
sua meta ficou estabelecida nos dez pontos percentuais, cuja concretizagdo contribuird em

vinte pontos percentuais para a performance da perspectiva.

Como sucedeu com a perspectiva financeira, e no caso especifico do indicador de quota de
mercado, apesar de a sua meta ser diferente da definida pelo grupo, enquanto objectivo
contratual, o mesmo facto ndo invalida a sua monitorizagdo sob o valor previamente

estabelecido.?!

4.1.5.1.3 Perspectiva Processos Internos

Para a perspectiva Processos Internos, e enquadrados nos eixos estratégicos de organizacgao,
racionalizacdo e qualidade, foram definidos objectivos ao nivel da eficiéncia do processo de
registo de novos produtos, desperdicio e niveis de aceitacao dos produtos. Esta contribuird

em vinte pontos percentuais para a performance alcancada pela organizacao.

A eficiéncia do processo de registo de novos produtos ird ser medida em funcdo da
percentagem de novos produtos colocados no mercado antes da concorréncia sobre o total de
produtos lancados, cuja meta se prende nos sessenta e cinco pontos percentuais, € contribuird

em vinte pontos percentuais para a performance da perspectiva.

! Vide anexo 8 para consulta do BSC que integra a totalidade dos indicadores de performance exigidos pelo
grupo.
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O desperdicio efectivo de mercadoria adquirida ird ser medida por dois indicadores: peso da
das quebras e destruicoes de material no total das vendas liquidas realizadas e grau médio de
cobertura de stock. O primeiro ndo deverad ultrapassar um ponto percentual e contribuird em
trinta pontos percentuais para a performance da perspectiva. O segundo ndo deverd exceder
os cento e oitenta dias e contribuird em trinta e cinco pontos percentuais para a performance

da perspectiva.

O eixo da qualidade ficard representado pelo peso das devolugdes percebidas por nao
conformidade da mercadoria em relagcdo ao total das vendas liquidas realizadas, ndo devendo
ultrapassar os dois pontos percentuais (aproximadamente) e contribuindo em quinze pontos

percentuais para a performance da organizagao.

4.1.5.1.4 Perspectiva Inovacao e Aprendizagem

Para a perspectiva Inovacao e Aprendizagem, e enquadrados nos eixos estratégicos de
inovagdo, satisfacdo e qualificacdo, foram definidos objectivos ao nivel da melhoria e
desenvolvimento organizacionais, satisfacdo dos colaboradores e qualificacdo dos recursos
humanos. Esta contribuird em quinze pontos percentuais para a performance alcangada pela

organizacao.

O eixo da inovagdo serd medido em fung¢do do ndmero de projectos desenvolvidos e
implementados na empresa provenientes de novas ideias apresentadas e com impacto sobre o
negdcio; a sua meta foi estabelecida num minimo de duas ocorréncias numa periodicidade

anual, cuja realizacdo contribuird em vinte percentuais para a performance da perspectiva.

O eixo da satisfacdo ficard representado por dois indicadores: o indice de satisfagdo dos
colaboradores e a taxa de furnover; por um lado, a empresa deseja obter um grau de
satisfacdo igual ou superior a noventa pontos percentuais, que contribuird em quarenta pontos
percentuais para a performance da perspectiva; por outro lado, deseja que a taxa de turnover
se mantenha abaixo dos trés pontos percentuais, contribuindo assim em vinte e cinco pontos

percentuais para a performance da perspectiva.

O eixo da qualificacdo serd representado pelo nimero de horas de formagdo concedidas aos
colaboradores, num minimo de trinta e cinco horas anuais, cuja concretizacio contribuird em

quinze pontos percentuais para a performance da perspectiva.
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4.1.5.2 O Mapa Estratégico

Rendibilidade : Alargamenta Crescimento sustentado
: : das Vendas da portiolio . das vendas &
Financeira : ' B :

Maximizar margem
opearacional 48

Cliente

Processo Internos

Inovagao e
Aprendizagem

Figura 24: Mapa Estratégico Ciclum Farma.
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A seleccdo dos eixos estratégicos e respectivos objectivos permitiu a construcdo do mapa
estratégico da Ciclum Farma, ilustrado pela figura 24. Este teve como finalidade identificar

das relacdes de causa e efeito entre os mesmos e validar a coeréncia das varidveis apuradas.

Tendo como bases a melhoria e desenvolvimento organizacional, a satisfacdo dos
colaboradores e a aposta na qualificacdo dos recursos humanos como objectivos da
perspectiva de Inovacao e Aprendizagem, a organizagao terd meios para alcancar os demais

objectivos estratégicos definidos como criticos para o0 ano em curso.

A base tem, assim, influéncia directa na obtencao dos objectivos definidos para a perspectiva
Processos Internos: garantir a eficiéncia do processo de registo de novos produtos, evitar o
desperdicio e garantir niveis elevados de aceitacdo do produto; por outro lado, os seus efeitos
reflectem-se ainda sobre a perspectiva Cliente ao promoverem uma melhoria do nivel de

servigo prestado e, consequentemente, assegurando elevados niveis de satisfacdo do cliente.

Por sua vez, os objectivos inerentes a perspectiva Processo Internos produzem efeitos ao
nivel de trés dos quatro objectivos definidos para a perspectiva Cliente, como ainda sobre
quatro dos cinco objectivos implicitos a perspectiva Financeira; no primeiro dos casos,
encontramos os elevados niveis de satisfacdo, expansdo de mercado pela conquista de novos
clientes e uma maior penetragdo no mercado de medicamentos genéricos, pelo aumento da
quota de mercado detida no mesmo; no segundo caso, encontramos uma maior rendibilidade
das vendas, o seu crescimento sustentado, o alargamento do portfolio € uma maximizagdo da

margem operacional como efeitos das ac¢des desenvolvidas ao nivel da eficiéncia de registo,

desperdicio e niveis de aceitagdo dos produtos.

Por ultimo, destaca-se os efeitos dos objectivos definidos para a perspectiva Cliente sobre
todos os objectivos determinados para a perspectiva Financeira: uma maior rentabilidade das
vendas, o alargamento do portfolio, o crescimento sustentado do volume de negdcios, a
maximizacdo da margem operacional e a entrada constante de cash flow nas contas da

empresa.
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4.1.5.3 Especificidades

Na medida em que a empresa em estudo ndo possui drea de produgdo, por um lado, e ndo
detém um sistema préprio de distribuicdo dos produtos ao cliente, por outro, surgiu a

necessidade de construir dois BSC complementares associados ao BSC organizacional.

Como pormenorizado nos pontos seguintes, optou-se por definir um BSC para a empresa
responsavel pela armazenagem e distribuicao dos produtos da Ciclum Farma vinculada com a
empresa através de um contrato de prestacdo de servigos, em regime de outsourcing.
Adicionalmente, e na origem das condicionantes expressas anteriormente, optou-se, também,
por definir um BSC para a actor Fornecedor, enquanto parceiro directo e responsdvel pelo

fornecimento de todos os produtos que a empresa comercializa.

4.1.5.3.1 BSC Sodilog®

Estando todo o processo de armazenagem e distribui¢do de produto sob a alcada de uma
entidade externa a organizacdo, e sendo uma das dreas criticas para uma excelente
performance organizacional, tomou-se a iniciativa de definir um BSC individual para a

empresa €m causa.

Adoptando o mesmo conjunto de perspectivas e eixos estratégicos, o BSC para o parceiro de
logistica traduz-se pela figura 25. E relevante salientar que foram apenas abordados os
aspectos actualmente considerados como criticos para a concretizacio de uma boa

performance nesta drea de ac¢ao da organizagao.

2 Vide anexo 8 para consulta do BSC integral.
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Perspectivas de Eixos
Pe:;urmante Esatésoos Objectives Gerais Indicadores de Performance M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade | Ponderacio
Fi in:mceim Reuihidads Minimizar mpacto dos custos | Custos de Dism‘bu%;ﬁ? (f\r}'ﬂazenagem: i Valor acunulado de custos Net <15% $Ap \lensd 100%
20% 05 resultados mannseamento e distribuigia) sales*100
. N Reclamagies [mputadas a .
Cliente S, i i i ; St s Relatatio : o
/ Satisfacdo Mehhoria Servipo ao Cliente | ReclamagBies dos clentes % |DistribuigaoN". Total de Expedides =1% ; Mensal Trimestral 100%
0% 00 Sodlog
: . ; ; Encomendas entregues ao cliente em i
L Garantir cumprimento de nvel —|Encomendas entregues ao cliente em = Relatorio o 5
Organizaciio . Y% | menos de 24 horas Total de encomendas >=95% ) Didria 50%
de servivo menos de 24 horas ey Sodlog
Processos Internos expedidas* 100
3% Assequrar duto &
Assegurar que 0 produto € & i i
N°. Erros cometidosN°. De Relatorio
Qualidads entregue nas condicdes Stuapdes d inconfornidade Y et 100 =% Sodloe Mensal Trimestral 50%
deseiéveis i ;
Tnovagi P i ; ¢ ; »=10% dos Custos
mna.;aae . Monitorizar aprestagiod= | Poupangas obtidas atraves das Valor das poupangas obtidas com as (‘h 0 y
Aprendizagem  |Inovagio : ) £ ; efectivosde  |Relatord | Semestrd 100%
1% servigos propostas mehoria apresentadas propostas de melhoria listrbaicio
RF HISITIDNIC

Figura 25: Balanced Scorecard: Operador Logistico.

Da figura acima depreendem-se duas grandes preocupacdes; por um lado, minimizar o
impacto dos custos associados ao servico e, por outro, garantir um nivel de servico excelente
ao cliente, sob duas vertentes, tendo como pretensdo reduzir a percentagem de reclamagdes
percebidas: entrega atempada da mercadoria ao cliente e conformidade da mercadoria
entregue, as quais contribuirdo de igual forma para a performance da perspectiva onde estdo

inseridas.

Sob o ponto de vista das reclamacdes percebidas, estas podem adoptar diversas vertentes, as
quais poderdo simultaneamente representar situacdes de inconformidade: atraso na entrega da
mercadoria, produto danificado, perda de produto, incorrecto local de entrega, produto em
excesso/falta, produto trocado, auséncia de documento (factura e /ou guia de remessa),

produto com preco errado, caducidade do produto, entre outras.

Especificamente, as situagdes de ndo conformidade do produto poderdo apresentar as
seguintes vertentes: caducidade do produto, produto danificado, produto com preco errado,
entre outras de cardcter meramente ocasional. Em termos de caducidade do produto, é da
responsabilidade do parceiro logistico ndo fazer sair produto para o cliente com um periodo

de validade inferior a seis meses (clausula contratual).

Do ponto de vista da inovacdo, a monitorizacao da prestagdo de servigos torna-se premente,
pelo que se propde a realizacdo de reunides semestrais com o parceiro, nas quais a partilha de

propostas de melhoria se torna fulcral.
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De acordo o descrito acima as diferentes perspectivas contribuirdo em vinte, trinta, trinta e
cinco e quinze pontos percentuais, respectivamente, para a performance do operador

logistico.

4.1.5.3.2 BSC Fornecedores de Mercadorias®

O facto da empresa em estudo ndo deter drea de producdo torna-a inteiramente dependente de
parceiros externos quanto a compra de mercadoria, que se traduz em produto a comercializar

e colocado posteriormente a disposi¢ao dos seus clientes.

Adoptando o mesmo conjunto de perspectivas e eixos estratégicos, o BSC os fornecedores de
mercadorias traduz-se pela figura 26. E relevante salientar que foram apenas abordados os
aspectos actualmente considerados como criticos para a concretizacdo de uma boa

performance nesta drea de ac¢ao da organizacao.

Perspectivas de Eixos
Perl:Drmanne Fstraégicos Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Formula de Caleulo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio
Quantificar perdas ormdas deum | Perda de vendas por situagdes de ¢ N®. Dias em ruptura® venda média didria 5000 SAP Semestl 50
i fornecimento defeiuoso ruptura do produto 5 S v 5
o Rendibiidade
30t 2 Margem de Bruta de Venda dos g 2 & : z
Assegurar relacdo custo-beneficio b d;.\t % |(PVA-COG)PVA ==30% SAP Trimestral 30%
rodutos
Cliente N®. Reclamagdes QualidadeN°. Total de Relatdrio avaliagio
AU Satisfacio Melhoria servigo ao cliente ReclamagGes de Qualidade % . s; Q <2% N ; rimestral 100%
25% Expedicges* 100 de fornecedores
Oreizac Garantir cumprimento de prazos de | Cumprimento do calendario de D N®. De dias de intervalo entre aprevisdo s Relatorio avaliagio SemestalAmal w0
s =11 siral ! 0
e execugio encomendas fornecidas % lded egada e chegada efectiva fomecedores | .
i i das fornecid e chegada e chegada eect e foneced
. . |Peso das ocorréncias de nio _ L . _ e
Processos Internos Qe Assequrar elevados niveis de aceitagio ormidade do prodit o |\ Ocorréncias ndo conformidade N = Relattrio avaliagio Semestral Amal o
; iahdade H conrormudade o proquto nas =J7 - Emestral A 33
30% do produto adquirido e f:mece o * Jtotal de encomendas ao fornecedor* 100 de fornecedores
Proporcdo da quantidade fornecida ; | ; i
0 ; nantidade fornecida’ quantidade 5 Relatorio avaliagio ,
Eficiéncia e Eficacia | Avaliar a exactiddo das encomendas  |face a quantidade encomendada ao % C N : ==100%==98% . ; Semestral Amial 259
B encomendada* 100 de fornecedores
OTmeceqaor
Inovaga ¢ o Graumedio de impacto das melhori S
nmal;aa # ) S B ; Gran de impacto no negdcio das ;u s l.t’ﬂ-p‘lt R 2 9““5 Relatdrio avaliagio
Aprendizagem  |Inovacio Mondtorizar a prestagdo de servicos |, . Escala |registadas na performance do conjunto de =4 N Semestral 100%
5% sitwagdes de melhoria detectadas omecedores de fornecedores

Figura 26: Balanced Scorecard: Fornecedores de Mercadorias.

Como a figura acima comprova, a relacdo da Ciclum com os fornecedores de mercadoria

abrange diversas dreas de intervencao.

A criagdao de um BSC especifico para este parceiro de negécio tem como finalidade avaliar a
performance do conjunto de fornecedores com que a Ciclum opera, podendo ser utilizado,

numa fase subsequente, para uma avalia¢do individualizada de cada fornecedor, obtendo-se

 Vide anexo 8 para consulta do BSC integral.
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para cada um deles uma classificacdo geral, que permitird a empresa detectar situacdes de
anomalia e impeditivas de melhorar a seu prépria performance organizacional. Poderd, em
detrimento das conclusdes obtidas, definir um plano de ac¢do, do qual poderdo surgir
necessidades de renegociacdo dos custos de produgdo, dos prazos de entrega, das condi¢des

de transporte, entre outras.

A rendibilidade deste parceiro de negdcio serd avaliada sob duas vertentes; por um lado, o
montante de volume de negécios perdido em funcdo de situacdes de ruptura de stock por
exclusiva responsabilidade do parceiro (nomeadamente atrasos na colocacdo da encomenda
ou entrega de mercadoria ndo conforme) e, por outro, sob a margem bruta (%) obtida por
cada produto, resultante do custo de producdo da mercadoria adquirida; cada uma delas

contribuird em cinquenta pontos percentuais para a performance da perspectiva Financeira.

Na perspectiva Cliente destacamos a percentagem de reclamacdes percebidas exclusivamente
por motivos de qualidade (particularmente produto ndo conforme ou lote com prazo de
validade inferior ao prazo estipulado por contrato), quer tenham sido detectadas internamente
(pelo operador logistico ou Direc¢do Técnica aquando da chegada da encomenda ao
armazém®*), quer tenham sido reportadas pelos nossos préprios clientes externos (aquando da

recepcao e inspeccdo da mercadoria encomendada).

Quanto a perspectiva de Processos Internos identificamos trés grandes areas relevantes para
medicdo da performance: cumprimento dos prazos de entrega das encomendas, nivel de
aceitacdo e conformidade da encomenda fornecida e grau de exactiddao da encomenda, pela
comparacdo entre as quantidades fornecidas e as efectivamente encomendadas; os trés
indicadores que compdem esta perspectiva contribuirdo para a sua performance em trinta,

vinte e cinco e quinze pontos percentuais, respectivamente.

A perspectiva de Inovacao e Aprendizagem assentard nas melhorias obtidas e

percepcionadas resultantes da relacdo com este parceiro de negdcio.

De acordo o descrito acima as diferentes perspectivas contribuirdo em trinta, vinte e cinco,

trinta € quinze percentuais, respectivamente.

* A inspeccio da encomenda recepcionada é feita, numa primeira fase, por uma equipa do operador logistico,
através de amostragem. A validag@o final e ordem de libertacdo do lote sdo da responsabilidade da Direc¢do
Técnica da Ciclum.
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4.1.5.4 BSC Departamental25

Adoptando o mesmo conjunto de perspectivas e de eixos estratégicos, foram desenvolvidos

dois BSC para o departamento em estudo.

Recorde-se que o departamento em causa abrange areas de actividade de indole diversa, pelo
que a organizacdo mostrou interesse e necessidade em separar as dreas Financeira e Servigos
Informaticos da area de Gestdo de Recursos Humanos; os dois BSC criados reflectem esta

separacao.

Abaixo, encontrar-se-a0 as imagens respeitantes a cada um deles (figuras 27 e 28), bem como

os comentarios julgados como fundamentais.

 Vide anexo 8 para consulta dos BSC integrais.
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Perspectivas de

P f iy Eixos Estratégicos Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio
Rendibiidade Minimizar impacto dos custos de variaveis criticas | Desvios na variavel custos (Advertising ¢ e —1.000 SAP Mensal Trimestral 15%
nos resultados Leaseplan. entre outros)
V: He i N * & o0
Garantir entrada constante de cash flow Prazo Médio de Recebimentos Dias \{alnr Divida CicalsHet Sl B30 o =40 SAP Mensal 30%
Meses
N h Poupangas oriundas de renegociacio de Cust . L " :
R Optimizar recursos financeiros contratos com fornecedores (excepto 3 S E.tpn-S TEREERCAC0 SN0 e = 250.000 Relatorio Annal 25%
30% ; renegociagio
mercadorias)
Criagdo de Valor
A% : s 5
Garantir exactidio fiscal Proveitos de plansamento fiscal € alorlmtal dos benclios hcemjs oty 100.000 Doy Anual 20%
proveitos fiscal
. . Representatividade dos produtos que N°. De produtos que representam 80% do . .
Tdentifi dut d de val 5 =20 SAP Mensal T: tral 10¢
e e SR e concretizam $0& do Gross Profit ¢ Gross ProfitN®. Total de produtos *100 S ‘
N°. De reck des/N°. Total d Plataforma Rel
Melhoria do servigo ao cliente Reclamagdes dos clientes % | ?TWEC FE S =2% ? : St Mensal 55%
: Expedigdes®100 atario
Cliente X N
250 Satisfacdo T T T T T T CETEPE EEER = e — e —e -] o e e
Atendimento ao cliente eficaz Qualidade do atendimento telefonico N°  |Resultados do Inguérito Classificacio de |Inquénto Semestral 45%
BOM
Organizagio Garantir cumprimento de prazos de execucéio bran de, -lempnmento dosicaleridine: (il Dias |Dias excedidos do limite individual 0 Observagdo | Mensal Trimestral Anual 20%
Contabilistico, Stada)
Assegurar rentabilidade dos produtos Poupanga em COG's %  |Valor Real Cog's'Valor a31.12.2008 >=15% SAP Annal 20%
Pracessos Internas |pocionalizacio Peso do yalor de desmacao de natechlnoiotal [ op  |5vmlor provisao bbiolcscensia/Ner Sales =100 <1% SAP Mensal Trimestral 20%
30% das vendas liquidas
Evitar Desperdicio
v, e *30) * o°
Gt médio e cahertira de: stock D (oo Bt /ol Cogs B4 o, Meses <180 SAP TrimestallSemestral 25%
decorridos
s : i S s N°. De adverténcias de correcgdo de
A elevados niveis de aceitagio do trabalho | Advert latério externo de audit i
Qualidade oal e e e s S e N°. |resultados > 50.000€ ¢ o°. De adverténcias ao 0 Relitoio.  [Semestral 15%
realizado financeira ; 5 i
sistema interno de controlo de gestdo
Thovaiso Mellioris e Desetvélvinento Orasacional Grau de impacto no negocio das novas ideias Eecala G-rau‘de impacto do racio PI’CFV&EDS resultantes-| = Eierio et 40%
Inovagio e apresentadas Totalidades Custos Implementacio
Aprendizagem it Pt 21ttt i = ooy == S ittt 2t 7
15% Averiguar grau de satisfagdo face a servicos e . s
Satisfagdo s - = Indice de Satisfacdo dos clientes internos N°.  |Resultados de Inquérito classificacio de |Inquérito Semestral 60%

equipamentos mformaticos

BOM

Figura 27: Balanced Scorecard: Departamento Financeiro e IT.
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Abordando, em primeiro lugar, a perspectiva Financeira, destacamos a rendibilidade e a
criac@o de valor como os seus eixos estratégicos. Por um lado, e em termos de rendibilidade,
o departamento deve garantir um equilibrio financeiro entre as receitas e o volume de custos;
assim, o desvio obtido em rubricas de custos sob o seu controlo constitui o indicador de
elei¢do. Por outro lado, a criagdo de valor para a organizagdo medir-se-a sob quatro aspectos
distintos: prazo médio de recebimentos de clientes, poupangas concretizadas e oriundas da
renegociacdo de contratos com 0s fornecedores?, proveitos resultantes do planeamento fiscal
e n°. De produtos representativos de oitenta pontos percentuais do Gross Profit, destacando
do portfolio aqueles cuja contribuicdo para uma boa performance organizacional esteja
abaixo do desejavel”’. Esta perspectiva contribuird em trinta pontos percentuais para a
performance das dreas envolvidas, sendo que cada um dos indicadores contribuird na
propor¢do evidenciada pela figura, de acordo como grau de concretizagdo das metas

estabelecidas, também reflectidas na figura acima.

A perspectiva Cliente abraca o eixo da satisfacdo sob dois objectivos distintos, mas
directamente correlacionados entre si: melhoria do servico ao cliente e eficicia do
atendimento telefénico, como fruto de um projecto interno a desenvolver durante o ano
corrente. Adoptando a mesma 16gica do BSC organizacional, a percentagem de reclamacgdes
sobre o nimero total de expedi¢des e os resultados oriundos de inquérito realizado aos
clientes s@o os indicadores de eleicao, sob as mesmas metas e contribuindo agora em
cinquenta e cinco e quarenta e cinco pontos percentuais, respectivamente, para a performance
da perspectiva, que por sua vez contribui em vinte € cinco pontos percentuais para a

performance das dreas envolvidas (IT e Financeira).

Na perspectiva de Processo Internos selecciondmos a organizacdo, a racionalizacdo e a
qualidade como eixos estratégicos; por um lado, o departamento é responsdvel pelo
cumprimento dos diversos calenddrios, oriundos da variedade de fun¢des sob a sua alcada:
fiscal, contabilistico e de reporting a casa mae; no eixo da racionalizacdo encontramos dois
objectivos gerais — assegurar a rentabilidade e evitar o desperdicio dos produtos, os quais se
reflectem em indicadores como a poupanca concretizada e oriunda da renegociacdo dos

custos de produgao com os fornecedores de mercadorias, peso da destrui¢cdo de material no

*® Encarado como uma das responsabilidades da Direc¢do Financeira e excluindo desta andlise os Fornecedores
de mercadorias, que virdo reflectidos na perspectiva Processo Internos.

7 Salienta-se que, apesar de o departamento ser responsdvel pela identificacio e report dos produtos ndo
geradores de valor, a decisdo de os manter, ou ndo, como parte integrante do portfolio, estd sob a al¢ada da
direccdo geral, sendo uma decisdo de carcter comercial.
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total de vendas liquidas internas e grau médio de cobertura de stock (estes ultimos adoptam a
mesma légica para a qual foram definidos como indicadores no BSC organizacional); por
outro lado, e para o eixo da qualidade, é objectivo das dreas envolvidas assegurar elevados
niveis de aceitacdo do trabalho desenvolvido, pelo que se estabeleceu o nimero de
adverténcias expostas no relatério externo de auditoria®® como o indicador privilegiado. A
perspectiva contribuird em trinta pontos percentuais para a performance das dreas envolvidas,

cuja distribui¢do por indicador se encontra ilustrado na figura acima.

N

Quanto a perspectiva Inovacdo e Aprendizagem, destacamos a aposta na inovagdo e na
satisfacdo como eixos estratégicos de ac¢do; a obten¢do de ideias inovadoras e com um grau
de impacto médio/superior como instrumento de melhoria e desenvolvimento organizacional
foi um dos indicadores escolhidos; ao incorporar a drea dos servigos informaticos torna-se
mandatdrio avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores face aos servigos e equipamentos
informaticos colocados a sua disposi¢do através de um relatério a ser realizado numa base
semestral. A perspectiva contribuird em quinze pontos percentuais para a performance das
areas envolvidas, cuja distribuicdo por indicador se traduz em quarenta e sessenta pontos

percentuais, respectivamente.

2 Price Water Coopers como entidade auditora.
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Perspectivas de

Indicadores de

Acessibilidade a0

e Fixos Estratégicos Objectivos Gerais Nl M Formula de Calealo Mefaaatmgir | Fonfe Periodicidade Ponderacio | Tipo de Fonte -
1 " ' i ot :‘ \" 2
Fm;z:;ew Rendbiidade | Mastmizar a prochtfidade par colabarador |Vendas por colshorador — [£ ‘;alorl&;n da;hqmda.mtemasn.Tota] =150000 |SAP Amal 100%  |Aplicago Disponivel constantemente
E colaboradores
I St d
Assequar satisfagdo do clents él]iexcl:esalnte:z? i X' [Resultados do Inquétto =0%  |lquéto  [Semestrd 65% Documento iterno | Néo disponivel
Cliente o
; R I e s e e e e ] e —fimrem e e -
2 g g G sesfgio quaro & s s S i
‘.e?guargrau e‘sa o @moas .CE .E = N° [Resultedos de Inquerto classificacio de [lnquérto  [Semestral 3% (Documento interno |Néo dsponivel
acgdes de formado desenvolvidas clientes interos
BOM
Dot i
Processos Internos , Assequrar elevados nivels de aceitacio do  |Adverténesas no relatorio de | e adxeﬂencmsaaree& E,Ie, . o
o Qualidadz bl b o e * |recursos humanos no telatorio ferno =1 Relatorio  [Semestral 100%  |Documento Interno |Dispontvel constantemente
de auditoria
N° Smdas N Medk
Satisfacto Assequrar satisfagio dos colaboradores  |Tumover % Col:ba;f:;ieg;\liggmde =1%  |Primavera  {Trimestral Semestral 0% Aplicato Exige almuma pesquisa
Tnovagiio e
Apendiogem | i ST e B e R R T )
i Gatzntt adequada qualficacio dos
Qualficagio colaboradores, atraves do sen Hores d= Formagio Hores (X' Horas dz Formagho =35 (Penavera  |Amal 0% |Aplicacto Disponivel constantemente

desemolvimento profissional

Figura 28: Balanced Scorecard: Recursos Humanos.
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Sendo o desejado avaliar a drea de Gestdo dos Recursos Humanos isoladamente, foram

entdo estabelecidos objectivos e definidas metas para cada uma das perspectivas do BSC.

A perspectiva Financeira, a qual foi atribuida uma ponderacdo de quinze pontos
percentuais, ird ser avaliada pelo valor unitdrio de vendas, calculado sob o nimero total

de colaboradores, reflectida no eixo da rentabilidade e numa periodicidade anual.

A perspectiva Cliente, sob o eixo da satisfacdo, pretende averiguar o grau de satisfacio
dos colaboradores, quer face a um conjunto de varidveis genéricas, quer em relagdo as
accOes de formacdo desenvolvidas, separadamente. No primeiro dos casos, o inquérito a
realizar deverd englobar questdes relacionadas com os recursos disponibilizados, as
oportunidades de desenvolvimento, as componentes financeiras, ac¢Oes promovidas
internamente, regalias internas, condi¢des gerais de trabalho, entre outras; este indicador
representard sessenta € cinco pontos percentuais, enquanto os resultados do inquérito
adicional sobre as ac¢des de formacdo desenvolvidas representard trinta e cinco pontos
percentuais. No seu total, a perspectiva contribuird em trinta e cinco pontos percentuais

para a performance da drea de recursos humanos.

A perspectiva de Processos Internos estd representada pelo eixo da qualidade, sob o
indicador nimero de adverténcias obtidas no relatério de auditoria interna, tendo como
objectivo subjacente o de assegurar elevados niveis de aceitacdo do trabalho realizado. A
sua contribuicdo para a performance da darea envolvida estipula-se nos quinze pontos

percentuais.

A perspectiva de Inovacao e Aprendizagem abrange os eixos da satisfacdo e da
qualificagdo, num total de trinta e cinco pontos percentuais como contribui¢do para a
performance da drea e de sessenta e quarenta pontos percentuais para os indicadores
seleccionados, respectivamente. A percentagem de turnover € o nimero total de horas de
formacdo representam os indicadores alocados aos objectivos, nos mesmos moldes do

BSC organizacional.
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4.1.5.5 BSC Funciio®

Na constru¢do dos BSC de caracter individual foi adoptada a mesma metodologia
utilizada até ao momento. Isto €, adopcdo de quatro perspectivas — financeira, cliente,
processos internos e inovacdo e aprendizagem e dos eixos estratégicos inerentes a cada

uma delas.

Salienta-se que os objectivos gerais e os indicadores foram definidos de acordo com o
perfil profissional desenhado para cada uma das fung¢des, estudo realizado em paralelo

com este trabalho™.

Por outro lado, para cada funcio foi definido um objectivo comum, isto €, partilhado por
todas as func¢des constituintes do departamento, como parte integrante da perspectiva
Inovagdo e Aprendizagem e assente no eixo de melhoria e desenvolvimento

organizacional:

» Grau de impacto no negdcio das ideias inovadoras apresentadas, medido através

de uma escala de medi¢do desse impacto e respectiva classificacdo de 1 a 5.

Adicionalmente, foi definido um objectivo partilhado, apelidado de responsabilidade
colectiva, o qual se traduz no contributo do desempenho de cada colaborador para o
departamento onde estd integrado, ao assegurar o cumprimento dos objectivos do
respectivo BSC departamental; este objectivo terd como indicador de performance o valor
médio do BSC departamental. A classificacdo obtida podera variar entre 1 e 5, assumindo

a seguinte escala:
= 1-3: Nao cumpre
= 3-4: Cumpre

* >=4: Supera

* Vide Anexos 8 para consulta de BSC integrais.
* Vide anexo 9. para consulta dos perfis profissionais de trés das funcdes existentes no departamento
piloto.
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4.1.5.5.1 Tax & Accounting

Especificamente agregado a esta func@o surgem objectivos de cardcter financeiro e
cumprimento de prazos de execugdo. Por um lado, a empresa pretende obter uma
exactiddo fiscal, a qual serd medida em termos de proveitos e custos da indole fiscal que a
empresa beneficie ou tenha que incorrer durante o presente ano; estes contribuem em
cinquenta pontos percentuais para a performance individual. Por outro lado, estando sob a
sua responsabilidade a contabilizacio de toda a documentacdo da empresa, é-lhe exigido
o cumprimento de diferentes prazos de execucdo, dependendo do tipo de relatério

exigido; estes contribuem em quarenta pontos percentuais para a performance individual.

Por dltimo, os objectivos partilhados contribuem para os remanescentes dez pontos

percentuais, equitativamente. A figura 29 ilustra o BSC da funcdo.

Area Actividade Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance 10

Férmula de Cilculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio

. ; . Velor total dos beneficios fiseas ¢ autros ; ;s
Espectico Provettos de planeamento fiscal € or‘to i 100 Mil € Declaragio fiscal Amial 30%
proveitos

Garantr exactidio fiscal
Valor total de perdas decorrentes de

Espectfico Custos de Planeamento Fiscal £ i ) <1.500€ Declaragdo fiscal Anmial 2%

aspectos fiscads (nmultas, furos & outros)

: o N° de dias de atraso: diferenga entr ;

Grau de cumprimento do celendario fiscal | Dias ) ”‘ =0 Observagio Mensal Trimestral 20%

data agendada e a data real de execugio

T Espectico Garantir cumprimento de prazos de execugdo
e Gran de cumprimento do calendrio . (Dias de intervelo entre fecho contabiistico )
o Dias " . »=] Observagio Mensal 0%
contabistico ¢ a data fmite reporting Stada

Gt e o od Grau de impacto do racio Proveitos
; ; ; o au de impacto 1o fiegdcio das novas : . }
Partihado Melhoria & Desenvolvimento Organizacional |, . Escala  [resultantes- Totaidades Custos =4 Inquérito Amal %
{idzias apresentadas )

Iplementagio

Partihado

Asst i s objectivos V: assticagéio obt
Assegurar o cumprimento dos objectivos do Vot méciodo BSC depatamentd Fecd alor da classtficago obtida no BSC

=4 BSC depatamentdl A 5
BSC departamental departamental epartament i b

Figura 29: Balanced Scorecard: Tax & Accounting.

4.1.5.5.2 Treasury & HR

Acumulando responsabilidades de origem diferenciada, foram definidos para esta fungdo

objectivos e indicadores pertencentes as perspectivas Financeira e Cliente.

Por um lado, deve garantir uma eficiente gestdo da carteira de clientes e fornecedores,
ndo permitindo que o volume de dividas em atraso comprometa a rendibilidade da
organizacdo; por outro lado, deve assegurar uma constante entrada de cash flow na

organizacdo, proveniente da liquidacdo de dividas por parte dos clientes, traduzindo-se
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numa reducdo do prazo médio de recebimentos. Estes indicadores contribuem, na sua

totalidade, em setenta pontos percentuais para a performance individual.

A perspectiva Cliente assenta na medi¢cdo do grau de satisfacdo dos colaboradores

internos, enquanto clientes internos da funcdo; este indice de satisfagdo deverd estar

inteiramente correlacionado com as iniciativas levadas a cabo pela funcdo, enquanto

patrocinadora de ac¢des no ambito da drea de recursos humanos (ac¢des de

responsabilidade social, ac¢des de teambuilding, accdes de melhoria na drea de

Seguranca e Higiene no Trabalho, entre outras). Este indicador contribui em vinte e

pontos percentuais para a performance individual.

Por dltimo, os objectivos partilhados contribuem para os remanescentes dez pontos

percentuais, equitativamente.

A figura 30 ilustra o BSC da funcdo.

Area Actividade | Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance N

Formula de Cilculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderagio

Velor de facturas vencidas com prazo »=

i fick o da carteira de clentes fvidas Chentes Y =3% 4 Mens 209
Espectico Eficiente gestio da cartera de clientes Dividas Clientes Overdue 0 o0 s ot s areceber100 o SAP fensel 0%
Valor dz facturas vencidas com prazo >=
: o : iy i : Y =30 y N 20
Espectico Eficiente gestdo da carteira de formecedores — [Dividas Fomecedores Overdue ® o0 s ot didas  fomecedores* 100 SAP fensel 0%
Valor Divida ClientesNet Sales *30 * .
Espectico (Garanti entrada constante de cash flow Prazo Medio de Recebimentos Dias \Ie::i WE SRR =40 SAP Mensal 0%
Treasury & HR
Espectico Assegurar satisfagio do cliente Tndice Satisfagio dos Clietes Intenos | N°.  [Resultados do Inquerito ==00% Inquerito Semestral 0%
o o o d Gran de impacto do rdcio Provettos
s novas
Partihado Mehhoia ¢ Desetvolvinento Orgatizacional |, ?u SR Escala  |resultantes-Totalidades Custos =4 Inquétito Amal %
{idzias apresentadas %
Implementagdo
As imento dos objectivos d Valor da classficagio obtida no BSC
Patlado SSERar O CHMpRLETIO S CORCNOS 0 o oBSC depatament | Bcda | oo e OGO . BSC dopatanentd | ua %
BSC departamental departamental

Figura 30: Balanced Scorecard: Treasury & HR.

4.1.5.5.3 Controlling & Reporting

A fungdo agrega em si duas principais dreas de ac¢do: controlo e disponibilizacdo de
informacdo referente as varidveis criticas para o negécio da organizagdo e,

simultaneamente, reporting financeiro da informacao a casa mae.
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Nesta Optica, os objectivos definidos para a funcdo estdo repartidos pelas trés

perspectivas: Financeira, Cliente e Processos Internos.

A drea de Controlling estd implicita nas perspectivas Financeira e Cliente sob os
seguintes objectivos individuais: minimizar o impacto dos custos nos resultados, através
da andlise de desvios face a montantes or¢camentados e, na outra vertente, pelo grau de
satisfacdo dos seus clientes internos quanto aos instrumentos de informagao de gestdo
colocados a sua disposi¢do (avaliagdo da taxa média de utilizag@o desses instrumentos, da
adequabilidade dos mesmos as necessidades dos clientes, entre outras varidveis). Os
indicadores apresentados contribuem em vinte e pontos percentuais para a performance

individual, respectivamente.

A darea de Reporting estd evidenciada na perspectiva de Processo Internos através da
avaliacdo do grau de cumprimento dos prazos de execucdo a que a funcdo estd sujeita, os
quais, no seu conjunto, contribuem em quarenta pontos percentuais para a performance

individual.

Por dltimo, os objectivos partilhados contribuem para os remanescentes dez pontos

percentuais, equitativamente.

A figura 31 ilustra o BSC da funcao.

Area Actividade | Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Tndicadores de Performance ™ Formula de Caleulo Meta a afingir Fonte Periodicidade Ponderagio
. o Desvios na variavel custos (Advertsing, , , ;
Espectico Mininizar impacto dos custos nos resultados i € |Custos reais-custos previstos ==1000 SAP Mensal 1%
Leaseplan, entre outros)
Averiguar da taxa de utlizagho, adequabiidade,
Espectiico etc. dainformagdo ¢ instrumentos Indice Satisfagio dos Clientes Intemos | N°.  [Resultados do Inquérito =05 Inquérito Trimestral 5%
disponthilzados
i Grau de Cmﬂgmﬂento do Calendirio Dis Dias dF intervalo entre 0 témino do o Obsevagio oo %
Controlling & Stada (Reporting) relatoio ¢ a data reporting a Stada
Reportng Garantir cumprimento de prazos de execugio ‘ i it i
e Gran d Cumprinento do Calendario Dis Dias dé intervalo entre : témino do o b I W
Stada (Budget Forecast) relatatio ¢ a data reporting a Stada
I e idod Gran de impacto do tdcio Proveftos
s
Partihado Melhotia & Desenvolvimento Orgatizacional |, ?u o Escala |resultantes-Totalidades Custos =4 Inquérito Al %
defas apresentadas )
Implementagdo
: As imento dos objectivosdo [, . Velor da classficagio obtida no BSC ;
Partilado SSERUEEO CIpIIENO GO RO O midio do BSC departamental Boembl St =4 BSC departamental ~ [{Ama %
BSC departamental departamental

Figura 31: Balanced Scorecard: Controlling & Reporting.
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4.1.5.5.4 Supply Chain Manager

A fungdo em andlise agrega essencialmente objectivos referentes a perspectiva de
Processos Internos. Estes estdo integrados nos eixos estratégicos de racionalizagdo e
eficiéncia e eficdcia. Adicionalmente foi definido um outro objectivo, enquadrado na
perspectiva Financeira, respeitante a minimizacdo do impacto dos custos com a
distribuicdo no total de vendas liquidas internas, o qual contribuird em dez pontos

percentuais para a performance individual.

No primeiro caso, foram definidos para a funcdo objectivos de minimizacdo dos custos
referentes a custos de produ¢do, numa 6ptica de poupanca face ao periodo homdlogo,
traduzindo-se implicitamente na capacidade do individuo responsdvel em renegociar com
os parceiros de negdcio, isto é, fornecedores dos produtos que a empresa comercializa; e
objectivos de controlo do montante alocado ao desperdicio de mercadoria, quer em
relac@o ao valor de mercadoria destruida, quer em relagdo ao grau médio de cobertura do

stock, o qual evidencia o grau de excesso ou caréncia do stock disponivel.

No segundo caso, a eficiéncia e a eficdcia irdo ser medidas em fun¢do da capacidade de
assegurar o fornecimento de mercadoria de acordo com as encomendas percebidas, cujo
indicador se prende com a ocorréncia de situacdes de ruptura de stock; por outro lado, o
mesmo eixo estratégico serd avaliado pela eficiéncia demonstrada na gestdo do processo
de compras, representada pelo nivel de stock existente de determinado produto a chegada
de uma nova encomenda, evitando que o stock se deteriore e se traduza em capital

parado.

No seu conjunto, a perspectiva de Processo Internos, através do comportamento dos seus

indicadores, contribui em oitenta pontos percentuais para a performance individual.

Por ultimo, os objectivos partilhados contribuem para os remanescentes dez pontos

percentuais, equitativamente.

A figura 32 ilustra o BSC da funcdo.
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Area Actividade | Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Tndicadores de Performance | UM Formula de Cilculo Meta a afingir Foute Periodicidade Pouderagio
Peco dos custos de disribigto 1o tol
Eigotiico Miinizar impacto dos custos nos resulados | ooy s s a0 1010 % |Veor avmmiaito de cisios/Net Saks 25% 54 Mosal 10%
das vendas liquidas internas
Especiico Assequer rentabildade dos prodios Poupaca em COG's % [Valor Real Cogs/Valor a 31 122008 =15% sap Amal 20%
o, Poso do vl ds domisio el |, (Vi prvsio obscsciia et i i Nt o i
) 10 total das vendas liquidas Sales*100
Evitar desperdicio mercadoria
Valor Existéncias Total Cogs™30 * n°
Fgediics (oo i e bt ek e et D <180 4P Trimestral Semestal 20%
| Meses decorridos
N° de di fura/Média diia vend
Supply Chain Espectico Assequrar resposta s encomendas de clentes [Rupturas de Stock % dap:a d:;m“‘p st <29 SAP Semestral Amial 15%
A e e . Valor Existéncias procito Totel Cogs*30 _—
Ass 2 gest ssode |
Espectico 155€GUAr EACIENCA N BESKA0 GO PIOCESSO 6 |\l de stock & chegada da encomenda | Dias |* o, Meses decorridos -para prodito 0<Nivel=60 SAP ¢ acordo com 10%
compras recepgo de encomenda
recepcionado
i (Gran de impacto do ricio Proveitos
Partihado Melhoria ¢ Desenvolimento Organizacional |, - - b o 0 B0 IO | g ta |resuitantes-Totalidades Custos -4 nquétito Al 5%
ideias apresentadas 2
Implementagio
As imento dos objectvos d Valor da lassficagio obtida no BSC
Parthado R 0 ey O BSC departamental | Escabal [ s P =4 BSC departamental ~ |Ama %
BSC departamental departamental

Figura 32: Balanced Scorecard: Supply Chain Manager.

4.1.5.5.5 Customer Services

A funcdo agora em andlise agrega em si responsabilidades de indole diversa. Estas
incidem na sua maioria sobre as perspectivas Cliente e Processo Internos.
Adicionalmente foi definido um outro objectivo, enquadrado na perspectiva Financeira,
respeitante a minimizagcdo do impacto dos custos com a distribui¢do no total de vendas
liquidas internas, o qual contribuird em dez pontos percentuais para a performance

individual.

No que diz respeito a perspectiva Cliente, foram definidos dois objectivos centrais
assentes no eixo satisfacdo; assim, é desejo da organizacdo ver melhorado o seu servico
ao cliente, medido pela percentagem de reclamagdes percebidas, e garantir um
atendimento telefénico eficaz, medido através da qualidade percepcionada pelos clientes
externos, através da realizacdo de um inquérito. Ha a salientar que apenas se entrard em
conta com as reclamagdes percebidas que sejam de natureza interna, ou seja, que tenham
como origem um erro de facturacdo, quer pela incorrecta inser¢do do produto, da
quantidade ou do local de entrega da mercadoria, entre outras. No seu conjunto, 0s

indicadores contribuirdo em trinta pontos percentuais para a performance individual.

Quanto a perspectiva Processos Internos, a empresa definiu dois objectivos incorporados
nos eixos estratégicos de organizacgdo e qualidade. Por um lado, pretende-se que os prazos

de resposta ao cliente sejam diminuidos, tendo em especial atencdo o grau de urgéncia
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inerente ao contacto do cliente; para tal foi definida uma escala de correspondéncia entre

a tipologia da chamada telefénica recepcionada e o tempo desejado de resposta ao cliente;

assim uma chamada de tipologia urgente devera ter resposta em menos de uma hora, uma

chamada de tipologia média deverd ser retornada entre uma a trés horas de intervalo e

uma chamada de tipologia ndo relevante poderd ser respondida com um prazo superior a

trés horas de intervalo; por outro lado, pretende-se assegurar elevados niveis de servigo

inerentes ao processo de insercdo didria de encomendas dos clientes e respectiva

colocacdo do cliente, dependente essencialmente da disponibilizacdo atempada dessa

informacdo ao nosso operador logistico. No seu conjunto, os indicadores seleccionados

contribuirdo em cinquenta pontos percentuais para a performance da organizacao.

Por dltimo, os objectivos partilhados contribuem para os remanescentes dez pontos

percentuais, equitativamente.

A figura 33 ilustra o BSC da funcao.

Area Actividade | Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance oL Formula de Caleulo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderagao
s custos A A Ve la 1stos. L
Especifico Misinizar impacto dos custos nos resultados [0 408 custos de distribuigio no total o scmmipdo de tstos (erpeticao e 25 sap Mensal 10%
das vendas liqidas internas transporte) Net Sales
N ses/N°.
Especifico Melhoria do servigo ao cliente Reclamagées (apenas as de erro inteno) | % D5 rctmache il Rotdl e PlataformaRelatério  |Mensal 20%
Expedicdes*100
" . - . = 90% Classificaggo de [
Especifico Atendimento ao clente eficaz Quaidade do atendimento telefénico X [Resttados do Inquérito i Inquérito Semestral 10%
1 hora - Tipologia
T deia entre contacto d F. ta Interna d
X Especifico Garantir cumprimento de prazos de execugio | Tempo médio de resposta Horas||roie Ly e s S RER crramenta WleMmA CE I fensal /Trimestral 20%
Customer Services clente e resposta da empresa registo e controlo
E das inseridas e colocad: N° E das inseridas e colocadas
Especifico Assegurar elevado indice de nivel de servigo [ o> Reridas € colocadas no R e — 959 sAP Didia/Semanal 30%
préprio dia Total de encomendas inseridas* 100
Grau de impacto no negécio das novas Cimds Dot don oot
Partihado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional - £ * | Escala [resuitantes-Totaidades Custos =4 Inquérito Amal
ideias apresentadas 2
Ass to dos objectivos d Valor da classficasao obtida no BSC
Partihado Ssegurar o cumprimento dos OVIEEVOS €0 {vator médio do BSC departamental el e e p -4 BSC departamental Ama
BSC departamental departamental

Figura 33: Balanced Scorecard: Customer Services.

4.1.5.5.6 IT

Tal como sucede com o operador logistico, a funcdo IT é assegurada por uma dupla de

colaboradores a trabalhar em regime de outsourcing. A razdo de a incluir no presente

trabalho prende-se com a inequivoca dependéncia da organizagdo neste fung¢do quanto a

garantir o bom funcionamento dos equipamentos e servigos de natureza informatica.
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Tendo presente esta premissa, o BSC definido para a drea de IT agrega a sua avaliagdo

nas quatros perspectivas BSC.

Integrado na perspectiva Financeira encontra-se o objectivo de optimizar recursos
financeiros, traduzido pela poupanca concretizada pela renegociacdo de contratos com
fornecedores de material e prestacdo de servigos de cariz meramente informadtico; este

indicador contribuird em vinte pontos percentuais para a performance do departamento.

Associado a perspectiva Cliente encontra-se o eixo estratégico satisfacdo, medida pelo
grau de satisfacdo dos colaboradores internos, quer no que diz respeito aos equipamentos
informaticos e servigos colocados a disposicao, quer pela qualidade (grau de importancia
e avaliacdo geral) das ac¢des de formacdo promovidas e realizadas pelo departamento em
causa. Os resultados dos inquéritos contribuirdo em trinta e cinco pontos percentuais para

a performance departamental.

N

Imputado a perspectiva de Processos Internos encontramos o eixo estratégico
organizacdo, medido pelo tempo médio de resposta aos pedidos de helpdesk por parte dos
colaboradores internos; ao indicador estard indexada uma escala representativa do grau de
urgéncia do pedido e o prazo encarado como aceitdvel de resposta ao pedido, de acordo
com a importancia e impacto do problema no negdécio e actividades da organizagdo; a
escala utilizada corresponde a definida para a funcdo Customer Services: menos de uma
hora de intervalo para tipologia urgente, entre uma a trés horas para tipologia média e
intervalo superior a trés horas para tipologia ndo relevante; o seu comportamento

contribuird em vinte e cinco pontos percentuais para a performance do departamento.

Para a perspectiva de Inovacao e Aprendizagem foi seleccionado o eixo estratégico
qualificagdo como prioritdrio, garantindo que os colaboradores detém as competéncias
necessdrias ao bom desempenho da sua func¢do, particularmente no que diz respeito a
ferramentas Office e similares; neste sentido, a drea de IT € responsdvel pela defini¢do de
um plano de formacdo, com caricter anual, o qual serd avaliado sob a sua percentagem de
concretizacdo. Em conjunto com o objectivo partilhado, que agrega a mesma ponderacao
que em fungOes anteriores, os dois indicadores contribuem em vinte pontos percentuais

para a performance do departamento.
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A figura 34 ilustra o BSC para o departamento IT.

Area Actividade | Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance oL Formula de Caleulo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio
Poupansa concretizada na renegociagio
Especifico Optimizar recursos financeiros de contratos com forecedores (cariz € |Custoreal- custo anterior =50.000 Relatério Al 20%
informtico)
Averiguar gran de satisfagao quanto aos : X
; . - X = 95% com classificagdo| -
Especifico equipamentos e servigos colocados & fndice de Safisfagio dos clientes internos | N°.  |Resultados de Inquérito honr T mauero Semestral 25%
disposigiio &
: | Averiguar gran de satisfaso quando ds acgdes ¢ 5 . 5 =95% com classificagio| "
Especifico B e i - fndice de Safisfagdo dos clentes internos | N°.  |Resultados de Inquérito ———m Inquérito Semestral 100
. Tempo que medeia entre o pedido de t h»"“" I]‘""lfi“‘
Especifico Garantir resposta em tempo ttil Tempo médio de resposta (Helpdesk) | Horas [ajuda ¢ o momento dado como conchiido ‘":“‘f’ . : = ;”‘“ Ferramenta HelpDesk | Mensal Trimestral 25%
s ipologia média; >3 b
tipologia nzo relevante
Garantir adequada qualiicagéo dos - -
e A N 5
Especifico colaboradores, através do seu desenvolvimento | Taxa de excengao do plano de formagio e L SRRt — 859 Plano de Formagio Amual 10%
programadas
profissional
e " Grau de impacto do racio Proveitos
Partihado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional au de mmpacto 10 ncgocio CASHOVAS | £oala |resultantes-Totalidades Custos —4 Inquérito Amual
ideias apresentadas 2
Implementagio
ke .
o Asscgurar o cumprimento dos abjectivosdo |\ g pec Eecny |Velor da clasifcagio obtida no BSC " b tmemnt] |l
= BSC departamental departamental

Figura 34: Balanced Scorecard: IT.

4.1.6 Monitorizacao da Performance

A transforma¢do do BSC num instrumento de monitorizacdo de performance passa pelo

acompanhamento do comportamento e sua evolucdo dos indicadores de performance

anteriormente definidos, para cada uma das dreas englobadas.

A titulo exemplificativo, ilustra-se o quadro a ser utilizado pela figura 35.

Eupresa | Ciclum Farma Area responsivel |Controlling & Reporfing Pino’tlljode 1" Trimestre 2009
Auilise
o . Metas a afingi Resultados Alcancados
Perspectivas d E ol ¢
;FSI;H e B u’osl Indicadores de Performance | UM Acgdes a desenvolver
G | LOnEn M| | B[ ™[4 T 1 . T4 ANO
Desvios na variave] custos (Advertising,
Fiain Rt | I | L esom | <o | <3 |<non| 1138
Leaseplan, entre outros)
Cliente Satisfacdo EdiceSaﬁsfa;ﬁodns Clentes Intemos | N°. | >=93% | 5= 93% | >=93% | »=93% | »=95% | Norealzado
GTaudeCmn;?rﬁnmtndoCalmdérin el (e e 5
Stada (Reporting)
Pracessos Oneata
e N e
At IR D | N | NA | N | N [ 3] M NA A A
Stada (Budzet Forecast)
fowgioe |, oy [TRembwmbobswe Lo | m | m || m M NA N
Aprendizagem idetas apresentadas

Figura 35: Quadro de Monitorizacio da Performance.
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4.1.7 Quadro resumo da performance

Para cada drea sujeita a medi¢do da performance segundo a metodologia BSC ird ser

indexado um quadro resumo da performance alcancada para o periodo em causa,

conforme ilustrado pela figura 36.

Empresa Ciclum Farma

Area
Responsavel

Controlling & Reporting

Periodo de Analise

2009

Perspectivas de Eixos

Performance Estratégicos

Indicadores de Performance

UM

Resumo do periodo

Meta a afingir

Resultado Alcancado

Ponderacio
Perspectiva

-Chssiﬁca;io Obtida

Financeira Rendibilidade

Desvios na varivel custos (Advertising,

Leaseplan. entre outros)

<12.000

NA

Acgbes a desenvolver

2505

Satisfagio

Indice Satisfagio dos Clientes Internos

>=05%

NA

30%

Processos

Grau de Cumprimento do Calendario
Stada (Reporting)

Dias

NA

20%

Internos

Gran de Cumprimento do Calendério
Stada (Budget Forecast)

NA

20%

Inovagio e )
Inovagéo

Aprendizagem

Grau de impacto no negécio das novas
ideias apresentadas

Escala

NA

Figura 36: Quadro Resumo da Performance.

4.2 Sistema de Avaliacdao de Desempenho

4.

2.1 Ambito

Para a tematica agora em destaque, o objectivo deste trabalho € definir um sistema de

avaliacdo de desempenho que possa ser adaptado a qualquer colaborador da Ciclum, ou

seja, a qualquer nivel da cadeia hierdrquica (mais uma vez, excluindo a For¢a de Vendas,

pelos motivos ja explanados previamente noutros capitulos deste trabalho).

4.2.2 Modelo de Avaliacao de Desempenho e Ciclos de Gestao do

Desempenho

4.2.2.1 Modelo

4.2.2.1.1 Avaliacao Individual

O sistema desenvolvido comporta dois modelos de avaliacdo: gestdo por objectivos e

avaliacio de competéncias.

A gest@o por objectivos dar-se-d4 com base nos indicadores de performance definidos para

a fun¢do que o avaliado exerce, pela comparacdo entre as metas estabelecidos para os
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mesmos e o seu grau de concretizagdo. Dever-se-do definir intervalos de concretizacdo,
aos quais serdo atribuidos classificacdes e, de acordo com a ponderacdo e classificacdo
atribuida a cada um, obter-se-4 a classificacdo final nesta vertente da avaliacdo. Apesar de
os objectivos e respectivos indicadores estarem enquadrados nas diferentes perspectivas
de BSC, a classificacdo final a atribuir ao individuo resulta do grau de concretizacio dos
objectivos pela ponderagdao atribuida a cada um deles, o que no seu conjunto,
independentemente da perspectiva onde se encontra inserido, totaliza cem pontos
percentuais; isto é, as ponderagdes sdo atribuidas pelo grau de relevancia que esse
objectivo e indicador tém no exercicio das fun¢des, o que indirectamente valoriza com

maior ponderacdo conjunta a perspectiva onde os mesmos estao inseridos.

A avaliacdo de competéncias deverd contribuir para o desenvolvimento profissional do
avaliado, pelo que abrangerd a avaliacdo de trés niveis de competéncias: saber-saber,
saber-fazer e saber-ser. Estas serdo avaliadas pela chefia directa as quais atribuird uma
classificacao individual que originard uma classificacdo média final para esta vertente da

avaliacdo.

Por outro lado, € vontade da organizacdo incorporar na avaliacdo individual uma vertente

qualitativa.

Para que a avaliag@o seja o mais completa possivel, o objectivo € ir caminhando para um
sistema a 360°, onde a posse e uso de determinadas competéncias serdo avaliadas ndo sé
pela chefia directa, como também pelos pares e subordinados. A classificagdo final obtida
deverd utilizar a mesma escala definida para a gestdo de objectivos. A figura 37 ilustra e

descreve as diferentes componentes do sistema proposto.
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— Avaliacdo de Desempenho Individual

Grau de concretizacio dos indicadores de
performance defimidos para a fungio.

Objectivos

Cirau de evidéncia das competéncias criticas
para o desempenho da fungdo.

Competéncias

Areas de
Responsabilidade

Andlise gualitativa do desempenho,

Figura 37: Componentes da Avaliacao de Desempenho Individual.

4.2.2.1.2 Avaliacao de Desempenho Organizacional

Nao s6é o colaborador, enquanto individuo e elemento integrante da organizacdo, serd
sujeito a avaliagdo. Assim, também a organizacdo, como um todo, terd a sua classificacdo
individual de acordo com a performance evidenciada no periodo em causa.
Paralelamente, e porque a organiza¢do é um conjunto de departamentos a trabalharem
para um fim comum, as dreas funcionais terdo, também, os seus indicadores de
performance, com metas definidas e graus de concretizagdo, os quais produzem a
classificacdo final para cada uma delas. O modelo adoptado para ambas centra-se na

gestdo por objectivos.

A figura 38 ilustra esta temdtica.

84



- Avaliagio de Desempenho Organizacional

BSC Grau de coneretizagio dos indicadores de
Ciclum Farma performance definidos para a organizagdo.

BSC Grau de concretizagio dos indicadores de
Departamento performance definidos para o departamento.

Figura 38: Componentes da Avaliacao de Desempenho Organizacional.

4.2.2.2 Sistema de Avaliacao de Desempenho

Conjugando a duas vertentes expostas nos pontos anteriores, obtemos o modelo de

avaliacdo de desempenho a adoptar para a empresa em estudo.

Ou seja, a avaliacdo de desempenho de cada colaborador corresponderd a média das

classificacdes obtidas em cada uma das vertentes mencionadas.

Para o célculo dessa classificagdo atribuem-se as diferentes vertentes as ponderacdes

evidenciadas pela figura 39.
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Avaliagdo de Desempenho

Organizacional Individual

BSC o
s ] Cicfum Farma ol - Ohjectivos

BSC S
— — Competéncias
Departamento

Areas de
Responsabilidade

Figura 39: Proposta de Modelo de Avaliacao de Desempenho.

4.2.2.2.1 Especificidade

Integrando o departamento financeiro areas tdo distintas como a informadtica ou a gestao
dos recursos humanos, e como descrito em capitulo anterior, foram desenvolvidos dois
BSC distintos: um a englobar as dreas de cariz financeiro e servicos informaticos, um

outro destacado para avaliar a performance na drea de gestao de recursos humanos.

Assim, e como todos os elementos do departamento contribuem para a performance das
diferentes dreas, a componente da avaliacdo respeitante ao grau de concretizagdo dos
objectivos departamentais corresponderd a uma média dos resultados obtidos pelos dois
BSC: Finance & IT e Recursos Humanos (RH), sendo que contribuirdo para a
performance global do departamento em sessenta e cinco e trinta e cinco pontos

percentuais, respectivamente.

A figura 40 ilustra a situagdo descrita nos pardgrafos anteriores.
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Avaliagio de Desempenho

Individual
BSC A
Ciclum Farma | Dijectron
g
BSC — Competéncias
Departamento :
BSC || Areas de
Finatce & [T Responsahilidade
- P BSC
35% Recursos Humanos
N P

Figura 40: Modelo de Avaliacio de Desempenho: especificidade do departamento Financeiro, IT e
RH.

4.2.2.3 Método

. . ~ . o . 1 » .
Cada colaborador possui uma folha de avaliacdo individual®, a qual é preenchida pelo
colaborador no inicio de cada ano civil e posteriormente discutida, duas vezes por ano,

com a chefia directa, em género de feedback mituo.

Nao abandonando a folha de avaliagdo ja existente, o documento disponibilizado em

anexo serd parte integrante da mesma.

Existe, portanto, a cada seis meses, uma auto-avaliacao por parte do colaborador, que sera

comentada e avaliada pela sua chefia directa.

*! Vide anexo 4 para consulta de femplate de folha de avaliagio.
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4.2.2.4 Escala

Para cada uma das vertentes da avaliacdo de desempenho a classificac@o a atribuir devera

respeitar a escala ilustrada pela figura abaixo.

z Abaixo Dentro
Nao
¢ das das
satisfaz : ¥ .
expectativas Expectativas

Excede
as
Expectativas

Excelente

Figura 41: Escala de classificacao.

4.2.2.5 Grau de concretizacio

Para que seja possivel atribuir uma classificacdo a cada uma das diferentes posi¢des que

constituem a escala acima definida, torna-se necessario encontrar uma equivaléncia entre

elas e o grau de concretizacio das metas estabelecidas para cada um dos objectivos.

A figura abaixo ilustra essa mesma correspondéncia.

y Correspondéncia entre o Grau de Concretizagio dos Objectivos e a Classificagio Atribuida

< 90%

Entre 90 ¢ 95%

De 95% a 100%

De 100% a 120%

>=120%

Nio Satisfaz

Abaixo das Expectativas

Dentro das Expectativas

Excede as Expectativas

Excelente

W
3O

PAGA QS
W

2.8 9.¢ ¢

Figura 42: Correspondéncia entre grau de concretizacao dos objectivos e a classificacio atribuida.
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4.2.2.6 Procedimento de Avaliacao

4.2.2.6.1 Definiciao e Contratualizacao de Objectivos e

Competéncias

4.2.2.6.1.1 Objectivos

Area reservada 2 apresentacio e descricio dos objectivos quantitativos estipulados para

cada fun¢do, acompanhadas das metas a serem atingidas e das respectivas ponderagdes.

Os objectivos assim definidos deverdo posteriormente constar do BSC respeitante a

funcdo exercida por cada colaborador.

4.2.2.6.1.2 Formacao

Area reservada 4 avaliacdo, pela chefia, de competéncias transversais e de competéncias
especificas para o exercicio de determinada funcdo, previamente seleccionadas pelos

clientes da mesma como criticas para um bom desempenho.

4.2.2.6.1.3 Classificacao Final

Area reservada ao resumo das classificagdes obtidas em cada uma das componentes da

avaliagdo individual do colaborador: objectivos, formacdo e qualitativa.

4.2.2.7 Especificidades

O ciclo de gestdo do desempenho terd inicio com a definicdo dos objectivos estratégicos
da organizac¢do, os quais permitirdo a gestdo de topo definir indicadores de performance e

metas a atingir, para posterior constru¢cao do BSC organizacional.

4.2.2.8 Reunido de Contratualizacao

Dentro de cada area funcional, as chefias deverdo reunir-se com os seus subordinados
para, em conjunto, definirem os objectivos, indicadores de desempenho e metas a atingir
durante o periodo em causa. Dessa mesma reunido, deverdo surgir o conjunto de
competéncias a incluir no Plano de Desenvolvimento Pessoal, as quais serdo
posteriormente sujeitas a avaliagdo. Cada colaborador deverd possuir uma folha de

avaliacdo, da qual constem todas as vertentes sujeitas a avaliacdo (objectivos,
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. R L 32 PR
competéncias e avaliacdo qualitativa)™”; a mesma deverd ficar na posse que do
colaborador, quer da sua chefia directa e ainda como parte integrante da sua pasta interna

de recursos humanos.

A informacdo resultante dessas reunides permitird construir o BSC alocado a cada
colaborador e ainda o BSC de cada departamento enquanto parte integrante da

organizagao.

4.2.2.9 Monitorizacao

Quer os instrumentos de medi¢do de performance, quer a folha de avaliagdo de
desempenho deverdo estar sujeitos a uma revisdo semestral, pelo que neste periodo
deverdo ocorrer as reunides de feedback entre o colaborador e a chefia directa. Esta opcao
prende-se com a necessidade de manter, quer os instrumentos o mais possivel adequados
a realidade, como os colaboradores dotados de informacdo crucial para um bom

desempenho da fun¢do exercida.

*2 Vide anexo 10 para consulta do formulrio.
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5 Conclusao

A competitividade e sustentabilidade das organizacdes tornam-se varidveis fundamentais
perante os fendmenos resultantes da globalizacdo, dos avangos tecnolégicos e necessaria
aprendizagem e antecipacdo de expectativas dos clientes. No sector de actividade
farmacéutico estes fendmenos existem igualmente e impulsionam as organizacdes a
atingirem performances cada vez maiores e, por conseguinte, com os melhores
profissionais. No caso da empresa em estudo, a sua visdo € tornar-se uma lider no seu
segmento de mercado. A monitorizacdo e avaliacdo da sua performance sdo processos

fundamentais para alcancar a estratégia definida.

O presente trabalho teve como objectivo a escolha de um instrumento de medi¢do da
performance organizacional integrado com o sistema de avaliagdo de desempenho, cujo
fim € a obten¢do de alinhamento estratégico. O projecto aplicado desenvolve-se, como
atrs referido, numa empresa farmacéutica de genéricos. Esta demonstrou interesse e
disponibilidade para o efeito, particularmente por actuarem num mercado competitivo e

em constante mutagao.

Tendo por base o quadro tedrico reflecte uma revisdo de literatura nos temas da
performance organizacional e da avaliacdo de desempenho decidiu-se internamente pela
medi¢cdo da performance organizacional baseada no BSC e para a avaliacdo de
desempenho propuseram-se dois métodos distintos: o da gestdo por objectivos € o da

gestdo de competéncias.

No projecto desenvolve-se o BSC a trés niveis: organizacional, departamental e
individual e a integracdo deste dltimo no modelo de avaliacdo de desempenho. Foi
utilizado como piloto o departamento Financeiro, Recursos Humanos e IT, abarcando,
ainda, as respectivas dreas funcionais. As etapas condutoras a sua constru¢cao abrangeram
a redefini¢do da visdo da organizacdo, a identificacdo dos objectivos estratégicos para o
ano de 2009 e a sua integracdo nas perspectivas e eixos estratégicos seleccionados para a
ferramenta. Seguiu-se a escolha dos indicadores, formas de cdlculo e metas a atingir para

cada um dos objectivos. Esta metodologia foi aplicada aos trés niveis hierdrquicos,
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mediante ajustes e pressupostos adaptados as diferentes realidades. O modelo de
avaliacdo de desempenho foi desenhado em funcdo das actuais necessidades da empresa
em estudo. Este agrega a avaliacdo sobre trés componentes: a comparagcdo entre oS
objectivos estabelecidos e os concretizados, a posse e aplicagdo das competéncias criticas
ao desempenho de cada funcdo e a propensdo do colaborador para as dreas sob a sua

responsabilidade.

Por este trabalho ter sido validado e aprovado pela organizacdo, seguir-se-4 a fase de
implementacdo do sistema definido e a adop¢@o permanente do BSC como instrumento
de mediacao da performance organizacional, com inicio programado para o més de Junho

do ano corrente.

As principais dificuldades prendem-se com a cultura organizacional existente € com o
numero reduzido de colaboradores envolvidos no projecto. Como reforcos positivos
destaca-se o apoio da gestdo de topo, a motivacdo da equipa de projecto, a coeréncia e
integridade do modelo de avaliagdo aos objectivos organizacionais estratégicos e a clara
adaptacdo do instrumento seleccionado aos diferentes niveis de actuagdo. Acrescenta-se
ainda a prépria implementacdo, que por si s6 constitui uma mais-valia para o trabalho em

causa.

De futuro, os objectivos passam pela definicdo de um modelo de avaliagdo de
performance para os principais parceiros de negocio da empresa em estudo, uma vez que
o presente trabalho jd abrange a defini¢cdo de um BSC, quer para o operador logistico,
quer para o grupo de fornecedores de mercadorias. Por outro lado, é do interesse da
organizacdo definir um sistema de gestdo de incentivos tendo por base todo o trabalho
aqui desenvolvido. Por tltimo, salienta-se a possibilidade de replicagdo do modelo aqui

definido para as restantes empresas constituintes do grupo internacional Stada.

A performance e o desempenho sdo ferramentas indispensdveis para as organizacoes
identificarem os seus factores diferenciadores, tornando-os na sua vantagem competitiva

face a concorréncia e eliminando os factores destruidores de valor.
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7 Anexos

Anexo 1: Descricao de Funcoes
Direccao Financeira

Engloba vdrias areas distintas, mas complementares: Recursos Humanos, Tesouraria,

Controlling, Tax & Accounting, Logistica, Customer Services.

Por um lado, na Funcido de Human Resources & Treasury, garante-se a realizacdo de
accoes relacionadas, quer com a drea de Recursos Humanos (processamento de saldrios,
elaboracdo de contratos de trabalho, desenvolvimento de acc¢des de formacdo,
processamento de contas finais na saida de colaboradores, entre outras), quer com a drea
de Tesouraria (agendamento e processamento dos pagamentos aos fornecedores —
internos e externos, gestdo da caixa, controlo dos movimentos bancdrios, gestdo dos

recebimentos de clientes, entre outras).

Directamente relacionada, surge a funcdo de Tax & Accounting, a qual € responsavel pelo
registo e contabilizacdo no sistema informdtico da documentacdo da empresa
(particularmente facturas de fornecedores e outros movimentos contabilisticos
necessdrios ao fecho de contas), pela conferéncia e registo dos mapas de despesas
ocasionais dos colaboradores — internos e externos, pelo apuramento dos demais impostos
(Segurancga Social, IRS, IVA, IRC), pela participacdo activa no fecho de contas — mensal
e anual — pela elaboracdo das demonstragdes de resultados segundo as normais nacionais
de contabilidade — Plano Oficial de Contabilidade, entre outras ac¢des que desenvolve,
ndo sé interligadas com a propria drea de acc¢do, mas também no ambito dos seus

projectos especiais.

Segue-se a drea de Controlling que conjuga duas responsaveis principais: por um lado,
acompanhar o comportamento das demais areas que requeiram qualquer tipo de controlo
(custos, vendas, previsdo de vendas, entre outras) e apresentar propostas de melhoria nas

situacdes que nao de encontrem em conformidade, nomeadamente com os objectivos de
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desenvolvimento da empresa; por outro lado, é responsdvel por todo o Reporting da
empresa a casa mae, particularmente pela elaboragdo das pecas contabilisticas segundo as
normas internacionais de contabilidade (Flash Sales Report, Monthly Report, Quarterly

Report, Forecast, Budget).

As restantes areas, Logistica e Customer Services, cooperam entre si para que se garanta,
por um lado, a existéncia de produto disponivel, e em boas condic¢des; por outro lado, que
esse produto satisfaca as necessidades dos clientes e que as suas encomendas sejam
saciadas em tempo tutil. A gestdo dos stocks dos produtos que compdem o portfolio da
empresa € da responsabilidade da drea de Logistica, que deve garantir a melhor relacao
qualidade-preco com o fornecedor de cada mercadoria, os menores tempos de entrega da
mesma e evitar a sua obsolescéncia, para que ndo haja, quer situacdes de ruptura de
stocks, quer situacdes de stock em excesso que levem a destruicao de produto, incorrendo

assim a empresa num custo extraordindrio.

Paralelamente, a drea de Customer Services comporta o elemento de ligacdo entre a
empresa e os clientes, sendo responsavel ndo s6 pela inser¢do das suas encomendas e
posterior facturagdo, como também pela gestdo das suas reclamacdes, das suas
devolugdes de produto, sendo também responsdvel pela informagdo e divulgacdo aos
clientes dos langcamentos de novos produtos, através de Mailings, normalmente enviados

via fax.

Por outro lado, paralelamente a funcdo imediatamente descrita acima, o colaborador
assume ainda a fun¢@o de Recepcionista, pelo que se torna responsdvel pelo atendimento
telefénico, pela abertura, separacdo e distribui¢cdo da correspondéncia didria da empresa e

pela coordenacdo e encaminhamento dos visitantes aos devidos departamentos.
IT

Reporta a Direccdo Financeira, sendo sustentada por colaboradores em regime de

Outsourcing.

Além de todo o suporte técnico que providenciam sempre que solicitado por um qualquer

colaborador da empresa, esta drea € maioritariamente responsdvel por projectos
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informaticos, que envolvam uma melhoria e optimizag@o dos processos internos. Durante

os ultimos dois anos participaram nos seguintes:

» Definicio da Politica Interna de Utilizacdo dos Meios Informaticos e de

Comunicacao;

» Desenvolvimento de uma ferramenta de Help Desk Interno (solicitacdo de pedidos

online);
» Transferéncia do sistema informético de contabilidade, de Barcelona para Lisboa;

» Planeamento e agendamento de todas as ac¢des necessdrias para uma exequivel

mudanca de instalagdes (Junho do ano de 2007);

=  Entre outras.

Anexo 2: Processos Internos.
O bom funcionamento da organizacao estd assente nos seguintes processos:
Prospecc¢ao de Novos Produtos

A direccdo geral e a direc¢do de Business Development trabalham em conjunto de modo a
seleccionarem moléculas potencialmente atractivas, capazes de virem a integrar o
portfolio da companhia. As substincias devem ser seleccionadas de uma listagem
previamente fixada pelo Grupo Stada e responderem aos requisitos minimos de

comercializago.

Paralelamente a esta selec¢do, realiza-se uma andlise de mercado onde cada uma das

potenciais moléculas opera, a denominada drea terapéutica a que a substancia pertence.
Registos e Autorizacio de Introducao no Mercado

O langamento de um novo produto implica uma série de ac¢des, normalmente agilizadas
entre o departamento de Assuntos Regulamentares, Logistica e Financeiro. Para que o

produto esteja posteriormente disponivel em stock, € necessdrio uma defini¢do prévia do
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layout e conteido da embalagem do novo produto, de acordo com critérios do
INFARMED, o qual deve proceder a sua aprovacdo. Este layout deve ser modificado e

corrigido sempre que haja, por exemplo, alteracdes de precos de venda.

Para se efectivar o registo do novo medicamento no INFARMED, é-nos solicitado a
apresentacdo dos seguintes documentos: Dossier Cientifico — Estudos que comprovem a
eficicia do medicamento e que a sua composicdo € semelhante a do medicamento
original, Supply Agreement e License Agreement. A sua aprovacdo dard origem a
Autorizagdo de Introducido no Mercado (AIM); ap6s a sua emissdo, procede-se ao pedido
de aprovacio de preco de comercializagio 3 DGAE™; assim que o preco esteja aprovado,

envia-se o pedido de comparticipacdo do medicamento ao INFARMED.

Compras

Mercadorias

Ap6s a decisdo de comercializacdo de determinada substincia activa, e seleccionadas as
formas de apresentacdo sobre as quais esta vai ser feita, e apds a obtencdo da AIM junto
das entidades responsaveis, o passo seguinte € proceder a escolha do fornecedor mais

rentdvel e respectiva encomenda da mercadoria pretendida.

Esta realiza-se sob a forma de uma Ordem de Compra enviada ao fornecedor, a qual
traduz as quantidades desejadas, sob o preco unitidrio acordado previamente com o

mesmo.

Aquando da chegada da mercadoria ao armazém, sdo realizados testes ao do lote
recepcionado, quer em termos de validade, quer em termos de condi¢des especificas dos
medicamentos; obtidos resultados positivos, a mercadoria é libertada, estando entdo

disponivel para se iniciar a sua comercializagao.

A chegada da factura, ¢ dada entrada da mercadoria no sistema contabilistico, e

reajustadas as unidades encomendas comparativamente as recepcionadas em armazém

Cada processo individual termina com o pagamento da factura ao respectivo fornecedor.

 Direc¢do Geral das Actividades: www.dgae. min-economia.pt/.
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Outros

Além da compra de mercadorias, existem outras a serem realizadas para que a empresa
opere eficaz e eficientemente. Estas englobam as seguintes rubricas: Servigos Gerais,
Economato, Imobilizado, Formacao, Reunides de Ciclo, Advertising, Estadia em Hotel,

Passagem aérea, entre outras.

O colaborador que pretenda adquirir um qualquer servico enquadrado numa das rubricas
acima referidas, deverd proceder ao preenchimento de um formulario de Requisicdo
Interna, que devera posteriormente ser aprovado pelo responsdvel do departamento; numa
fase posterior, as dreas de Direc¢cdo R&D, Direccao Médica e Controlling, comprovam a
sua veracidade em relacdo a legislacdo aplicdvel e conformidade com o orcamento e
demais regras internas de aprovacdo. A validacdo final € realizada pelas Direc¢des

Financeira e Geral, conforme o montante a que nos referimos.

A sua aprovacdo da origem a emissdo de uma Ordem de Compra, que serd enviada ao
respectivo fornecedor, o qual no seu devido tempo procederd ao envio da factura
correspondente. A sua chegada, é anexa ao processo correspondente ¢ validada a sua
informacao, para posterior contabilizacido. O processo termina com o pagamento desta ao

fornecedor.

Facturacao

O processo inicia-se com a emissdo de notas de encomenda por parte dos clientes, quer

directamente, quer via For¢a de Vendas.

Estas encomendas sdo processadas no sistema contabilistico e enviadas ao armazém, o
qual distribuird a mercadoria conforme os documentos recepcionados. Junto a cada

encomenda segue ainda o original da factura.

Pagamentos (a Fornecedores)

O processo realiza-se semanalmente e de acordo com as directrizes da direcgdo

financeira.

Por um lado, é extraida do sistema contabilistico uma listagem das facturas de

fornecedores em atraso ou com pagamento proximo, a data da execu¢do. Sao reunidas as
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facturas correspondentes a listagem definitiva e, posteriormente, validadas pela drea de

Controlling, quer me termos de correspondéncia absoluta, quer em termos de existéncia

das assinaturas devidas em cada factura.

A validagdo final € feita pela direc¢do financeira, que dard o aval para se processe O

pagamento, quer via transferéncia bancdria, quer pela emissdo de cheques.

Recebimentos (de Clientes)

Os clientes pagam por duas vias: transferéncia bancédria e cheque. Estes sdo

recepcionados diariamente e depositados nas contas da empresa, conforme despacho da

direccao financeira.

A sua contabilizacdo € realizada com a mesma periodicidade.

Anexo 3: Quadro resumo dos Reports Stada

Report Stada

Caracteristicas I

Periodicidade

~| Flash Sales Report

Heporr do valor das Ner Sales
concretizadas,

Quinzenal

<| Meanthly Report

Profit & Losy por segmentos
(Genéricos, Brands).

Mensal

[ e |

~| Finantial Statement

Profit & Loss por segmentos
(Genéricos, Brands),
Bealance, Exira Motes.

Trimestral/Semestral’
Anual

Contribution Margin
Analysis

Profit & Loss por produto
comercializado.

Trimestral/Semestral’
Anual

~| Management Reporit

Andlise SHWOT. Resumo do
comportamento das varidveis
CTifiCas a0 neEocio.,

Trimestral/Semestral’

Amnual

—I Budger

Profit & Loss para os wés
anos seguintes. Projecgiio de
vendas, custos e resultados,
por seEmento {PGenéricos,
Brands)

Anual (Outubro)

~| Forecast

Revisdo da Profi & Loss para
o ano corrente. Correcgio de
desvios face ao Hudger.

TTTT]]]

Anual {Maio)
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Anexo 4: Actual Template da Folha de Avaliacao de Desempenho
CICLUM FARMA Avaliacao de desempenho:

] Data de
Empregado: Funcdo: Chefia: o
revisao:

Parte I: Comentérios ao desempenho

Instrugdes: 1) Com base nos objectivos definidos, avaliar o desempenho durante o periodo referido, para cada area. Os comentdrios, aos resultados
atingidos, serdo feitos pelo empregado na coluna do meio. Coloque um “X” na posi¢do que melhor identifica o desempenho realizado. 2) A opinido do
supervisor serd colocada na coluna da direita. 3) Faca um comentério geral resumido na coluna inferior esquerda e documente em caso de necessidade.

A folha deverd ser assinada por ambas as partes e arquivada uma copia. O original deverd ser entregue nos RH.

Objectivos Quantitativos

Avaliacdo dos objectivos quantitativos ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

NS AE DE EE E

Objectivos qualitativos (incluindo factor comportamental)
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Objectivos de “comportamento’” na empresa | Comentarios: Feedback:

[ ]
Outros objectivos adicionais de "
desenvolvimento
Performance Dimensions:
Avaliacio dos objectivos qualitativos ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

NS AE DE EE E
Anotacoes finais & areas a melhorar
Comentarios gerais da supervisio: Escala de desempenho
e E=Excelente—O dese o excede de forma consistente as
exigencias da fun. neao. re ad o Qulttapassa 03 parametos,exi 1dos
cont e mahet excepcional para os resultados

neao
é‘f de as expectativas—O desem enfho ating £yas expect tlvat
i?} egado atinge

s vezes 0 assa re u1sItos emp
&oeé da &afo e n emen th,
as e atv as— CCOI’ISIS nte na fu ao Atlnge
%slge o 51ona ente e ce eas e 1gen<;1a%
° alxo a? e ectzrltela\{sa - esmsf ta a alxo smlnlmos
° ﬁgg ao s 65 esem]? 0 €S anc1a?m nte abaixo_do
ex 1ido na ao em an es & €, SUpervisao
tante e as ssorla xige e ugao de resu os rapidos.

Avaliagdo geral ‘
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NS AE DE EE
Assinatura do empregado Data Validacao da classificacao Data
Assinatura do supervisor Data
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CICLUM FARMA

Discussao de avaliacao
Empre gado; Fungﬁo: Chefia: Data:

Parte II: Aspiracio e desenvolvimento profissional

Instrugdes: Antes da discussdo de avaliagdo, o empregado deverd submeter, ao seu chefe, o plano de desenvolvimento profissional que pensa

fazer. Durante a discussdo de avaliacdo, o supervisor discutird e acordara o plano de desenvolvimento desejado.

Aspiracoes de evoluciao na carreira profissional

Competéncias mais importantes e requisitos necessarios para a funcao

Que requisitos/competéncias que o empregado considera ser os seus | Que requisitos/competéncias sdo necessdrios para

pontos fortes para atingir estes objectivos? que o empregado atinja os objectivos?

Desenvolvimento profissional a longo prazo

Quais as principais ac¢des que o empregado realizard nos proximos dois a | Que accdes a chefia suportard para que o empregado

trés anos para atingir as suas aspiracdes profissionais? atinja as aspiragoes profissionais?
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Anexo 5: Actual Template Plano de Desenvolvimento Pessoal (PDP) (adaptado de Excel)

Plano de Desenvolvimento Pessoal

Comportamento a ser melhorado

Objectivo Comportamental

(como quero vir a ser ou actuar)

Accoes a desenvolver

(o que fazer para alcangar

objectivo, prioritariamente)

(0)

Calendarizacao

(quando o vou

fazer)

Indicadores de avaliacao de

melhoria

(critérios usados para avaliar o

sucesso das acgoes)
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Anexo 6: Actual Template Descricao de Funcoes

DESCRICAO DE FUNCOES

Titulo da Funcao:

Departamento:

Elaborada por:

Data: Rubrica

Aprovada por:

Missao da Funcao:

Posicao na Organizacao:

Responsabilidades da Funcao:

Tarefas:

Descricao Frequéncia

Competéncias:
(técnicas e comportamentais)
Experiéncia/Habilitacoes:

Regras de substituicao (em caso de auséncia prolongada):
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Anexo 7: Proposta de Template de Job Description (adaptado)
Job Description

Job Title:

Objectivo

Dimensao

Principais Responsabilidades

Conteudo da Funcao

Perfil

Competéncias

KPI
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Anexo 8: BSC Integrais

BSC Organizacional

Perspectivas de

Perf Eixos Estratégicos Objectivos Gerais Indicadores de Performance UM Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte Acessibilidade ao indicador
erformance
Rendibilidade A“iﬁ“m RS e s OO Rendibilidade das Vendas (Margem Bruta) | % | Gross ProfitNet Sales*100 SAP Mensal Trimestral 20% Aplicagao Exige alguma pesquisa
receitas
o Vi . ; J
Alargamento do Portfolio iasn d:: A Ffdﬂ; dné iant;amentos zofowal % S:lndisl (;igs Bovceprodutas(Tolal Het SAP Mensal Trimestral 20% Aplicagdo Disponivel constantemente
as vendas liquidas internas s
Crescimento
Financeira , : = P . XV X1y =
i e o e o e ey Ti‘m £ Errne thyedas guides % (l\[];“d“‘ o Vendatana X Ly —10%  [sAP Mensal 15% Aplicacio Disponté) consiantemente
internas
Assegurar grau de cobertra dos custos i 5 > < = ~ S ¥ %
3 Margem Operacional % Operating ProfitNet Sales*100 =15% SAP Mensal 15% Aplicagdo Exige alguma pesquisa
operacionais
Criagdo de Valor
Valor Divida Clientes/Net Sales *30 *
Garantir entrada constante de cash flow Prazo Médio de Recebimentos N°. Dias o 22252: e 40 SAP Mensal 30% Aplicagdo Exige alguma pesquisa
N GesN°. -
Mellioria do/serico aoiclists Rechuiacges dos disntes % [ de rf‘dir;’g;m Tomaide 2% PlataformaRelatério  [Mensal 20% Relatdsia Tutermt Nao disparivel
xpedicoes
Satisfacdo
Assegurar satisfacio do cliente fndice Satisfacdo dos Clientes N°.  |Resultados do Inquésito =90% |Inquérito Semestral 25% Relatério Interno Nio disponivel
Cliente | —--— - b b —
A tar participag do ds Vendas S to Genéri
e 2;::2;; L G Quota de Mercado % \;c:fio Zﬁz:o;lﬂégm IMS (entidade externa) |Mensal 35% Dbcumsato Extemor || Dispontyel constantemente
Retengdo
3 N 5 = Hiaies: ~ ek s
vl » penisas no mercado hospialar | |P2°0 40 volme de negécios de novos s, [Vendas cand hospitalar Total Net e e Sl e Naio disponivel: mas relatério
clientes no total de vendas liquidas internas Sales *100 constante pensado
9 e 4 N. de moléculas colocadas no
Organizagéo Sg::mrzii?m T S:Sij;licados kR, anies %  |mercado primeiro que concorrentes > IMS (entidade externa) |Amnual 20% Relatorio Externo Disponivel constantemente
P (1%, 2° ou 3°) em relacéio ao . Total
Peso do valor de destruigéio d: terial Val iséo obsolescénciaNet
t:t:dndaus ‘\'Er?l;a :ﬁ;ﬁa:au R % Sal:f;g[\;san VT e <1% SAP Mensal Trimestral 30% Aplicagdo Disponivel constantemente
Processos Internos |Racionalizagio Evitar desperdicio de mercadoria
20% Jalor Existénci =30 = n°
Grau médio de cobertura do stock N® dias i{a.lor E:sten:;as flotal Cepsiali i =180 SAP Trimestral' Semestral 5% Aplicagio Exige alguma pesquisa
Meses decorridos
- . Devolugdes por ndo conformidade da . ,
A veis elevados de itagio de Valor total das devolugdesValor brut
ualidade S S P mercadoria % T =1,7% SAP Mensal Trimestral 15% Aplicagio Exige alouma pesquisa
roduto das vendas=100
i (caducidade/qualidade/correccio)
Projectos implementados resultantes das N°. De projectos implementados
Inovagio Mehoria e Desenvolvimento Organizacional ideias inovadoras apresentadas (com grau N resultantes das novas ideias Inquérito Amual 20% Documento interno Nio disponivel
de impacto para negdcio ==4) apresentadas
i oo Indice Satisfacéio dos Colaboradores N*  |Resultados do Inquérito Semestral 40% Documento interno Nio disponivel
Aprendizagem |Satichacio Assegurar satisfacio dos colaboradores
g N°. S ° M
L Turnover % (o 'lsbmdﬂ; o :l[;gm = ~3%  |Primavera Trimestral Semestral 25% Aplicacdo Exige alguma pesquisa
olaboradores
Garantir adequada qualificacdo dos
Qualificaio colaboradores, através do seu desenvolvimento |Horas de Formacio Horas |N°. Horas de Formacio Primavera Amal 15% Aplicagao Disponivel constantemente

profissional
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BSC Indicadores Stada

P;:;E:;:i:e Eixos Estratégicos Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Formula de Caleulo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipode Fonte | Acessibilidade ao indicador

Rendibitidade Assegurar um equlbrio financeiro i:s;ﬁ;;c;ﬁ;i&pm‘tmmtais MEH % S;SEOS Spanadn Js =30%  [|SAP Mensal Nao aplicavel | Aplicactio Exige alguma pesquisa

Crescimento Crascimento sustentado do volume de negacios ;?;;:: S % E\]Eél;ﬂj ol =10% |SAP Mensal Nao aplicavel | Aplicacéo Dispontvel constatemmente
Bl | T R s I S VPR "I A P,
Ciacio e Vidor iz:je aecmato e B Blve | e s BT aos )0 | s<10% [P Mensd Niogieel  |Aokeecio Frige s pesquia
?;:i?;iﬂu ol o Margem Operacionzl % ijiﬁsoﬁme e »=15%  |SAP Mensal Nioaplieavel  |Aplicacto Exige alquna pesquisa

i ?ﬁ: participagdo to mercado de Quote de Mereado s ggggi}?%::; Mercado >=10% :ﬁizﬁdade Mensal Nioaplieavel  [Documento Extemo  (Disponivel constantementz
Processos Internos [Racionalizagio Evtar desperdicio de mercadoria (rau médio d cobertura do stock N° dias lnaliiiszlcc;zx:ﬂ St <180 |SAP Trimestral Semestrl ~ (Naoaplicavel | Aphicacio Fxige alguma pesquisa

109



BSC Sodilog

Perspectivas de Eixos Acessibilidade 20
] o Objectivos Gerais Indicadores de Performance | TMI Farmula de Cilealo Metaaatmgr | Foute | Periodiedade | Ponderacio | TipodeFonte L
Performance | Estratéoicos indicador
Financeira o Mz mpacto dos csos - (Custos e Dt (Amavenagen, | Vel acumdado e cstos Net g kg i e Vi Disponel
il S a I | 0
b 105 tesltados tuatseamznto ¢ distibuicdo) s ‘ o comstantemete
G N'.Reclamapges lputadas a e Do
% Satisado Melhoria Servipo 2o Clente ~(Reclamages dos clientes % |Distbupio " Totalde Expedioles =1 ﬁ,m Mensal Trimestral 0% Rediiobremy [
3% ol Sodiog constatemente
Eacomendas entregues ao cleate e
: (vt cunmprimento de ivel - |Bncomendas entr fet : o [Reltoro | . o i : ;
Organizacio dm , e ncom;n jj;ﬂ PRn el % |menos de 24 horas Totalde encomendas |~ >=93% : ;ﬂono Diatia 0%  Reltorio Externo  |Exige elouma pesqusa
B V10 tienos de 24 horas : odio
Processas Internas ; expedidas*100 :
- im—_—_;ju_ .................................. S S NSRS R SO R
QU U2 0 prodifo ¢ ; ik 5 i
N Ermos cometidos\* De Relaario g Disponsvel
Qualdade aatreque nas condigles | Simapdes de nconformidade % o =% . Metsal Trimestral % [Rebtono Externo !
i Expedicdes*]00 Sodiog constatemette
Esejave
Tnovagi L G ; : = 10% dos Cust
mafaoe . Montorza aprestagio de (Poupangas obtidas atraves das Vlor das poupancas obtidas con a5 DE . N " N _
Apendizogem  {lovagio ‘ ‘ £ . electivosde  Relatonn ~[Semestral 100%  [Relatorio lemo | Néo disponve
5 Servis propostes ehoria apresentadas atopostas de rehhoria .
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BSC Fornecedores de Mercadorias

Perspectivas d Ei Acessibilidad
A H,DS. Objectivos Gerais Indicadores de Performance ™M Férmula de Clculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio | Tipo de Fonte CES.SI. e
Performance Estratégicos indicador

Suanhlﬁcartpe;S;sl tErrundas de um Pers; de vendas por situagdes de ¢ : : Dlz:;l tem ruptura® venda media diaria 5000 SAp Kaia 50% Al il e
Tindncen omecimento defzinoso muptura o produta
i [ s S R R T s e el Eg e
30% , Margem de Bruta d= Venda dos , , o , . ' . y
Assegurar relagdo custo-beneficio 2 d‘m %  |(PVA-COG)PVA =30% SAP Trimestral 0% Aplicagio Exige alguma pesquisa
rodutos
Cliente . R ! '  |N? Reclamagdes QualidadeN°. Total de Relatorio avaliagho |_, . !
~ ! ~ 0 30/ o/
255 Satisfacdo Melhoria servigo ao chiente Reclamacdes de Qualidade 1 Bapediges*100 1% e fornecerkoes Trimestral 100% Documento [nterno |Exige alguma pesquisa
o (Garantir comprimento de prazos de | Cumprimento do calendario de . |N°De dias de intervelo entre a previsio S Relatorio avaliagdo : e ; :
Cngeiagho execuco encomendas formecidas D de chegada e chegada efectiva = de fornecedores Detesin e i Poosasac e g soms perion
o _ |Peso das ocorréncias de ndo : W : - e
FProcessos Internos 5 Assegurar elevados niveis de aceitacio ;  |N?. Ocorréncias ndo conformidade N* . Relatorio avaliagio : i ; ‘
i Qualidade = conformidade do produto nas % =5% Semestral Amial 3% Documento Interno |Exige alguma pesquisa
30% do produto adquirido total de encomendas ao fornecedor® 100 dz formecedores
encomendas ao fomecedor
Proporcéo da quantidade fornecida : ol i
fidade fornecida’ quantidad Relatorio avali
Eficiéncia e Eficacia | Avaliar a exactidéo das encomendas ~ |face & quantidade encomendada ao % Teatink oot amihic <=100%==98% st Semestral Amal 13% Documento Interno |Exige alguma pesquisa
L encommendada®100 de fornecedores
orsecedar
Inovagio e : s Grau medio de impacto das melhorias o
Gran d d d Relatério avaliagh
Aprendizagem  |lnovacio Monitorizar a prestagdo de servigos | | = me ﬁzpac ?hm‘ n;gocto das Escala [registadas na performance do conjunto de =4 defa i a; o Semestral 100% Documento [nterno |Exige alguma pesquisa
15% situagoes de melhona detectadas b 2 fornecedores
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BSC Departamento
BSC Financeiro & IT

P ctivas d Acessibilidad
SEEEEEC Eixos Estratégicos Objectives Gerais Indicadores de Performance UM Férmula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte cefm .l s
Performance indicador

Minimizar i to d tos de varidveis criti D rariavel custos (Advert
Rendibilidade 2 impactoids coshos deyandyels S| Desvos pappatis endoe ) = € Custos reais-custos previstos =1.000 SAP Mensal Trimestral 15% Aplicacio Exige alguma pesquisa
nos resultados Leaseplan, entre outros)
; i ; 3 230 % o7
S e e e Phasosdiie Rersbmenios Dias i;l paistcai =40 sAP Mensal 30% i herno e B
Meses
" . Poupancas orfundas de rensgociagio de Cust g - : "
Fm;g;ﬂm Optimizar recursos financeiros contratos com fornecedores (excepto € nstos %lpnus st SSRGSt Relatorio Anual 25% Relatdrio Interno | Disponivel constantemente
; renegociagio
mercadorias)
Criagio de Valor
2 . Valor total dos beneficios fiscai tr Declaragi ’ s
Garantir exactidio fiscal Proveitos de planeamento fiscal € % t“ CHRARICER S E i 100.000 5 E;amm“ Anual 20% Relatdrio Interno | Disponivel constantemente|
proveitos sc:
L i Representatividade dos produtos que N°. De produtos que representam 80% do g i i %
Identif dut dores de val % =20 SAP Mensal Trimestral 10% Apli Exige al;
et e e concretizam 80& do Gross Profit | Gross Profit™N® Total de produtos *100 i & e M e b
N°. De recl: des'N°. Total d; Plataforma Rel : 5
Melhoria do servigo ao cliente Reclamagdes dos clientes % x adj r;:;x;]g;ues x it =2% at:')\rinoma - Mensal 55% Relatdrio Interno | Néo disponivel
Girente e etk
25% gt il o Ce—o0% | 01 B
Atendimento ao cliente eficaz Qualidade do atendimento telefonico N°  |Resultados do Inquérito Classificacdo de |Inquérito Semestral 45% Documento mterno | Nao disponivel
BOM
i 5 : = Grau de cumprimento dos calendarios (Fiscal, i 3 ; e - . i 5 i
QOrganizagio Garantir cumprimento de prazos de execugio Contabilistico, Stad) Dias |Dias excedidos do limite individual 0 Observagdo | Mensal Trimestral'Amual 20% Qutros Disponivel constantemente|
ontabilistico, Stada
& 1T T e e Disponiv N
Assegurar rentabilidade dos produtos Poupanca em COG's %  |Valor Real Cog's'Valor a 31.12.2008 =15% SAP Amual 20% Aplicacéo el
constante
Processos Internos |p.ionizacio picso dawalor de desiichold= miatedabua ol (B B 2 TR s aesa/ et Selest 100 =1% sAP Mensal Trimesiral 20% | Alicagio Dispotinecl Constmiemiesie
0% das vendas liquidas
Evitar Desperdicio
Valor ExisténciasTotal Cogs*30 * n°. M
Grau médio de cobertura de stock Diss |, o ‘d“ kS R RO R et <180 SAP el Scucaad 259 Apticactio Exige alguma pesquisa
=corridos
ot . o - s N°. De adverténcias de correcgdo de
A clevados niveis d itagdo do trabatho | Advert: Jaty terno de andit
Qualidade :;g‘jm ORI S R - encias no relono extemo de Ao o |resultados > 50.000€ e 1°. De adverténcias ao 0 Relatério | Semestral 15% Rebiéio Extomo: | | Disporsivel comsianiomentel
realizado anceira
sistema interno de controlo de gestio
oo Mefhoria e Desemvohmento Brgznizacions] e e tipaio so Deston dat ey |6 1 ) | S mpecio o gt Rrovedos fslated -4 Inquéito  |Amual 40% Diocmmento tnterno’ [Mio cisponivel
Inovagiio e apresentadas Totalidades Custos Implementagio
N Ji s AL e e e e e e e —
i 15% Averiguar grau de satisfaco face a servigos ¢ : o2 D cam
Satisfacdo guar g ¢ + Indice de Satisfagdo dos clientes internos. N°.  |Resultados de Inquérito classificacio de |Inquérito Semestral 60% Documento Interno |Nao disponivel

equipamentos informaticos

BOM
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BSC RH

Perspactivas d Indicadores d Acessihilidad
Shet Eixos Estratégicos Objectivos Gerais MR T M Férmula de Cileulo Metaaatingir | Fonte Periodicidade Ponderacio | Tipo de Fonte CES.SE.I -
Performance Performance indicador
Fm;;;a;m Rendibdidade | Maximizar a produthidads por colaborador [Vendas per colzborador — |€ ;'alorlx';nda;hqmdas Ml g ==130.000 [5AP Aal 0%  [Aplicagdo Disponive] constartemente

E colaboradores
I Satdacio d
Assequrar satisfagio do clente élﬁe;:es?nte:z? : " |Resultados do Inquérito =0%  |queto | Semestrel 65% Documento intemo [ Néo disponivel
Clientz i i
i Satifaglo b e e e ] s -
% Ao pande s quato e d S il
x3f1guargrau eusa o qllmnoas . N .E e N° [Resultados de Inquérito classificacio de |lnquérito  (Semestral 3% Documento intemo [ Néo disponivel
acpdes de formacdo desenvalvidas clizntes nternos BN
\E D o
Processos Internos ‘ Assequrar elevados nivets de acettagho do | Adverténcias no relatorio de | : .Dead\a‘fencmsaaree% C,le‘ N ‘ o
I (ualidade il edbndo - * |recursos humanos no telatorio ifermo =] Relatorio  [Semestral 100%  |Documento Intemo |Dispontvel constantements
dz auditoria
NB- r | '0". Ak
Satisfagio Assequrar satisfagdo dos colaboradores  |Tumaver % Colasba;f:i:es;\f Egm & =1%  |Primavera | Trimestral Semestra 60% Aplicacio Exige alguma pesquisa
Tnovagiio ¢
Apendizogen | KRR B T e e i e jil :
i Garantt adequada qualficzcio dos
Qualticacio caldhoradores, atraves do seu Horas dz Formagdo Horas  |N° Horas de Formagdo =1 (Primavera (Al 40% Aplicacdo Disponivel constantemente
desemovimetto profissions]
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BSC Funcao

Tax & Accounting

Area Actividade Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance ™M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte A:es_s:?‘h‘;ade 2
indicador
[V t i i i
Especifico Proveitos de planeamento fiscal (3 all)r.tutz\l dos beochoios fecaicre outios 100 Mil € Declaracio fiscal Anual 30% Relatdrio Interno Despotavel
proveitos constantemente
Garantir exactiddo fiscal
Valor total ds das d tes de Di ivel
Hapedifico Cattoe e Dlaneameno Hidcal € Sl 1.500€ Declaragio fiscal Amual 20% Relatério Intemo i
aspectos fiscais (multas, juros e outros) constantemente
N° de di : di isponi
Gran de cumprimento do calendario fiscal |  Dias RS e e :\u Observagio Mensal Trimestral 20% Qutros [Pl
data agendada ¢ a data real de execugio constantemente
[— Especifico Garantir cmprimento de prazos de execugio
ax e Grau de cumprimento do calendario Dias de intervalo entre fecho contabilistico N 5 Disponivel
S Dias Y R =3 Observagio Mensal 20% Qutros
contabilistico ¢ a data limite reporting Stada constantemente
Grau de impacto no negdcio das novas G oo o o Povlles
Partilhado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional ideias a reinta o = Escala |resultantes-Totalidades Custos =4 Inquérito | Anual 5% Documento interno | Néo disponivel
” Tokmentnio
Partihado A ssesmno cmprincilidos ohRebvos dos [ e e C el Fhea || g cleiticecto obuds nobC = BSC departamental | Amual 5% Dciers e | Nas dispouivel
BSC departamental departamental
Treasury & HR
Area Actividade Tipo de Objective Objectivos Gerais Indicadores de Performance TA Formula de Calcule Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte ces_s:l_ da € ae
indicador
Valor de facturas vencidas com prazo »=
Especifico Eficiente gestdo da carteira de clientes Dividas Clientes Overdus % O s ot s receber‘plOO =3% SAP Mensal 20% Aplicagdo Exige alguma pesquisa
Valor de facturas vencidas com prazo >=
i i i i v ¥ % =59 Iy 20% Aplicaca i i
Especifico Eficiente gestio da carteira de fornecedores Dividas Fornecedores Overdue ) 60 dins Total dividas a fornecedores* 100 5% SAP Mensal 0% Aplicagdo Exige alguma pesquisa
Valor Divida Clientes/Net Sales *30 * n°
Especifico Garantir entrada constante de cash flow Prazo Médio de Recebimentos Dias L S = =40 SAP Mensal 0% Aplicacio Exige alguma pesquisa
Meses
Treaswry &HR | [ AT T T T T T T R [T
Especifico Assegurar satisfacio do cliente Indice Satisfagio dos Clientes Internos N°.  |Resultados do Inquérito ==00% Inquérito Semestral 20% Documento interno | Nao disponivel
Gran dei . s § Grau de impacto do rdcio Proveitos
Partilhado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional i ?u & n'npa('; Zm SEESCIR SRS A Escala |resultantes-Totalidades Custos = Inquérito Amual 5% Documento interno | Nao disponivel
ideias apresentadas o e
: Assegurar o cumprimento dos objectivos do = o Valor da classificacdo obtida no BSC = i = 3 -
Partilhado BSC_dEpaﬂamEﬂtal ; Valor médio do BSC departamental Escala depritamantl 3 £ BSC departamental Anmual 5% Documento interno | Nao disponivel
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Controlling & Reporting

Area Actividade Tipo de Objective Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Férmula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte Aces.s:lllen::lad? 2
indicador
Desvi ariavel custos (Advertising,
Especifico Minimizar impacto dos custos nos resultados L es\'mi e ‘E'Ea‘ tcrus)ns ( 2 e Custos reais-custos previstos <= 1000 SAP Mensal 25% Aplicagio Exige alguma pesquisa
caseplan, entre outros
Averiguar da taxa de utilizacdo. adequabilidade.
Especifico etc. da mformagdo e mstrumentos Indice Satisfacio dos Clientes Internos N |Resultados do Inquérito =95% Inquérito Trimestral 25% Documento interno | Ndo disponivel
disponibilizados
Gran de Cumprimento do Calendari Dias de infervalo enfre o término d Disponivel
" Especifico an de um?nmen S Dias 1as ?m T é i =1 Observagio Mensal Trimestral 20% Qutros G
Controlling & Stada (Reporting) relatorio e a data reporting a Stada constantemente
Reporting Garantir cumprimento de prazos de execugéio
Grau de Cumprimento do Calendsri Dias de intervalo enfre o término d Disponivel
s e 20 s HIDUIED SO g Dut [ o et -3 Observagio Amal 20% Outros Spony
Stada (BudgetForecast) relatorio e a data reporting a Stada constantemente
Gini e ; cio d § Gran de impacto do rdcio Proveitos
Partihado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional d %m . me: de e Escala |resultantes-Totalidades Custos =4 Inquérito Anual 5% Documento interno | Nao disponivel
ideias apresentadas implementicto
A imento dos objectivos d Valor da classificagéio obtida no BSC -
Partihado B;’gi”ﬂ; “mial“m“ 0 Q08 ORIECINOS €0 |7 tor médio do BSC departamental Escala |, “a; i “:; AR =4 BSC departamental  [Amual 5% Documento intermno | Néio disporivel
epartament epartament
.
Supply Chain Manager
Area Actividade Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte A““_S:f“"fde ae
indicador
Peso d tos de distribuica total Di ivel
Hipeciico Mlinirhizar fispecto s cistos nos fesuliados || ol e %  |Valor acumulado de custos/Net Sales SAP Mensal 10% Apicaso S
das vendas liquidas internas constantemente
Di: ivel
o A velbil b s s Ponisinca s COGS %  |Valor Real Cops/Valor 231122008 ~15% SAP | Armal 20% Aokisin .
constantemente
Eepeciico Peso do valor de deﬁtm‘i;én de material o Valor previsdo obsolescenciaNet 1% SAP Vencal Trimestral 15% Aplicagio Disponivel
. no total das vendas iquidas Sales*100 constantemente
Evitar desperdicio mercadoria
Valor Existés /Total Cogs*30 * n°.
Especifico Grau médio de cobertura de stock Dias \IE:; ;tz:i;a; % i ke < 180 SAP Trimestral Semestral 20% Aplicagio Exige alguma pesquisa
. N* de di turaMédia didria vend:
Supply Chain Especifico Assegurar resposta as encomendas de clientes |Rupturas de Stock % :iD p:Dd;s:m R R SAP Semestral Anual 15% Aplicagio Exige muita pesquisa
A feind o 4 ‘Valor Existéncias produto /Total Cogs®30 b &
Especifico Fissegurar elCIEnCia na gesta0 G0 Processe €€ | nfvel de stock & chegada da encomenda Dias |* n°. Meses decorridos -para produto SAP i nmf Wi 10% Aplicagio Exige alguma pesquisa
compras : recepgdio de encomenda
recepcionado
G e - o i Grau de impacto do rdcio Proveitos
Partilhado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional 4 eE unpact de RS Escala |resultantes-Totalidades Custos inquétito Anual 3% Documento interno | N&o disponivel
ideias apresentadas e
A imento dos objectivos ds Valor da classificacio obtid: BSC
Partihado SSEEUrar o COIPInento dos OXIEEVOS €0 v or médio do BSC departamental Hecab [l A -4 BSC departamental  |Ammal 5% Documento interno | Niio disponivel

BSC departamental

departamental
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Customer Services

Area Actividade Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance oM Formula de Cileulo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderacio Tipo de Fonte Acefsgf“";“de ae
indicador
: Peso dos custos de distribrido no total Val nlado de custos /expediga , : Disponivel
Especifico Minimizar impacto dos custos nos restltados |y o a0 OS] % St SAP Mensal 10% Aplicacdo e
das vendas iquidas internas transporte) Net Sales
N°. De reclamagdes N°. Total d .
Especifico Melhoria do servigo ao cliente Reclamagdes (apenas as de errointerno) | % |- ;”f‘ i“l‘g;"“ 2 <2% PlataformaRelatério | Mensal 20% Relatério Interno | N0 disponivel
xpedicdes’
. ) ) ) ) - g . = 90% Classificaciode | . - ) SR
Especifico Atendimento ao cliente eficaz Qualidade do atendimento telefénica N°.  |Resultados do Inquérito BOM Inquérito Semestral 10% Documento interno | Nao disponivel
=1 hora - Tipologia
Tempo que medeia entre contacto de | urzente; entre 1 a 3 horas |Ferramenta Interna de . .
N -rccisco Garantir cumprimento de prazos de execugo | Tempo médio de resposta o Rl i h Mensal Trimestral 20% Aplicagéo 20 disponivel
tipologia nao relevante
Encomendas inseridas ¢ colocadas 5o N¢. Encomendas inseridas ¢ colocadas
Especiiico Asseauar olevado ndie de sivel de serieo | el e e sap DidriaSemanal 30% Aplicagdo Exige alquma pesquisa
Grau de impacto no negécio das novas Sl s e
Partihado Melhoria ¢ Desevoimento Organizecional |, 5 e Escala |resultantes-Totalidades Custos Inquérito Amal Documento interno | Nao disponivel
ideias apresentadas
i lmplementagdo
: Assegurar o cumprimento dos objectivos do | . Velor da classiicasio obtida no BSC - - :
Partilhado Y 7 : Valor médio do BSC departamental Escaln £ BSC departamental Amual 59 Dlscinents ilcano’ | [N disporivel
BSC departamental departameatal
< - - - s . . , . o e - : Acessibilidade ao
Area Actividade Tipo de Objectivo Objectivos Gerais Indicadores de Performance ™M Formula de Calculo Meta a atingir Fonte Periodicidade Ponderagio Tipo de Fonte S iend.
indicador
Poupanga concretizada na renegociasio
Especifico Optimizar recursos financeiros de contratos com fornecedores (cariz € |Custo real- custo anterior Relatsrio Annal 20% Documento inemo  |Exige alguma pesquisa
informatico)
Averiguar grau de satisfacdo quanto acs - X
. : . - : . . 95% com classificacio| . - )
Especifico equipamentos  servicos colocados & Indice de Satisfaséo dos clientes internos | N°.  |Resultados de Inquérito o Inquérito Semestrl Documento intemo | Nao dispenivel
disposicio )
. Averiguar grau de satisfagio quando as acgdes |; - : - : 5% com classificagio | - : o -
Especifico PSS S fndice de Satisfagdo dos clientes intemnos | N°.  |Resultados de Inquérito e Inquérito Semestral 10% Documento infermo | Nao disponivel
1 hora - Tipologia
Tempo que medeia entre o pedido de e .
T : 5 - urgente; entre 1 a 3 horas : Disponivel
Especifico Garantir resposta em tempo Gt Tempo médio de resposta (Helpdesk) | Horas |ajuda ¢ o momento dado como conchiido | "' - Ferramenta HelpDesk | Mensal Trimestral Aplicagdo
s e tipologia méd 3h constantemente
= tipologia nio relevante
Garantir adequada qualificaszo dos L
Especifica colaboradores, através do sen desenvohimento | Taxa de exceug@o do plana de formagzo % e e Plano de Formagio Anval 10% Documento interno | Nao disponivel
orofissional
e ; L Grau de impacte do rdcio Proveitos
Partilhado Melhoria e Desenvolvimento Organizacional a1 e mpacto 10 Negocio Gas OVAS | pocala |resultantes Totalidades Custos Tnquérito Anval Documento interno | Nzo disponivel
ideias apresentadas :
Implementagio
- v -
Partihado Assepan o cmpeiacito tos dbjectivos da. 10 i il BOC desiuienil g | U Tt R B pe BSC departamental Anual Documento interno. | Naio disponivel
BSC departamental departamental
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Anexo 9: Novo Template Perfil Profissional

Perfil Profissional Tax & Accounting

PERFIL PROFISSIONAL

FUNCAO TAX & ACCOUNTIGN MANAGER
DEPARTAMENTO FINANCE AND PEOPLE

REPORTE HIERARQUICO FINANCE AND PEOPLE DIRECTOR

1. MISSAO

Planifica, organiza, coordena e assegura as operagdes contabilisticas e fiscais da organizagao,
mantendo uma preocupagdo constante com a optimizacao de solugdes tributdrias, € minimiza

os riscos fiscais.

2. PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES E ACTIVIDADES

a. Planifica, organiza e coordena a execucdo da contabilidade e assegura a regularidade

técnica das areas contabilistica e fiscal.

b. Garante o compliance com as normas e legislacdo aplicdvel ao sector, através do

cumprimento dos requisitos definidos em cada area fiscal.

c. Cumpre as obrigacgdes fiscais da empresa, de acordo com os prazos estabelecidos pela
administragao.
d. Assegura os fechos contabilisticos e fiscais mensais e anuais, de acordo com os

deadlines definidos pelo Grupo Stada.

e. Prepara avaliacdes da situacdo econdmica e financeira da organizacdo, comparando-a

com a informacd@o econémica e financeira das empresas concorrentes.

f. Procede a elaboracdo de pré-encerramentos, de modo a espelhar trimestralmente a
situacdo fiscal da empresa e a elaboracao das demonstracdes financeiras de cada ano

fiscal e Relatorio & Contas.

g. Apoia as auditorias externas, em termos contabilisticos e fiscais.
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h. Fornece ao Management, em tempo 1til, a informacao critica sobre o negdécio e sobre
a organizacdo, através da criagdo de um sistema eficaz de divulgacao de informacao.

i Avalia a possibilidade de automatizacdo de tarefas — Taxa INFARMED, Leaseplan,
Despesas dos Delegados de Informagdo Médica e Apuramento do IVA —, de modo a
maximizar os recursos envolvidos nos processos contabilisticos e fiscais.

J Organiza e arquiva todos os documentos relativos a actividade contabilistica e fiscal.

3. SABERES-FAZER TECNICOS

a.l. Estabelecer prioridades de actuacdo pelas diferentes &dreas da contabilidade e
fiscalidade.

a.2.  Efectuar langcamentos contabilisticos no software de informagao SAP.

a.3. Verificar os requisitos legais e fiscais da documentacio referente ao sector (facturas
nacionais e estrangeiras, entre outros documentos), validando-a.

b.1.  Garantir a correcta classificacdo contabilistica — de acordo com Plano Oficial de
Contabilidade.

b.2.  Aplicar e interpretar a legislacdo aplicavel ao sector.

b.3.  Verificar os requisitos legais e fiscais dos documentos contabilisticos.

c.l.  Garantir o pagamento dos impostos da organizagao.

c.2. Entregar as declaracgdes fiscais obrigatorias.

c¢.3.  Assegurar o cumprimento dos prazos estabelecidos pela Administra¢do Fiscal.

d.1. Elaborar as pecas contabilisticas da organizacdo de acordo com as normas
internacionais de contabilidade, garantindo a fiabilidade e transparéncia da realidade
econdmica e financeira da organizagao.

d.2. Diagnosticar situagdes de contabilizacdo andmala e propor alternativas de correccao.
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d.3.

d.4.

el.

e2.

f.1

f.2.

f.3.

g.l.

Acompanhar e avaliar o comportamento das diversas varidveis constituintes dos
relatérios que elabora e questionar a sua razoabilidade e coeréncia para com os

objectivos organizacionais.

Analisar os desvios mais significativos € com impacto no negdcio e apresentar

propostas de actuacdo sobre os mesmos.
Elaborar os racios econdémico-financeiros da organizacao.

Analisar e comparar os racios econdmico-financeiros da organizacdo com os da

concorréncia.

Elaborar e analisar pré-encerramentos, tal como as demonstracdes financeiras de cada

ano fiscal.
Actualizar as notas do anexo ao balanco.
Efectuar a previsao da Modelo 22.

Preparar a informagao relevante, com os principais elementos de auditoria, facilitando

a actuagdo dos auditores externos.

Justificar os langcamentos contabilisticos efectuados, bem como outras informacdes

relevantes.
Explicar a origem de todos os custos imputados a organizacao.
Fornecer os elementos principais e criticos relativos ao negécio da organizagao.

Encontrar solu¢des e mecanismos de controlo que permitam a automatizacdo de

tarefas.

Encontrar solugdes eficazes de arquivamento da informagdo financeira e

contabilistica, facilitando a sua consulta.

4. SABERES

Conhecimentos solidos de contabilidade e analise financeira.
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> al.+a2.+a3.+b.l.+b2. +b3. +cl. +d.1. +d.2. + d.3. + d4. + e.l. + e.2. +
f1.+£2. +£3. +g.1.+g.2. + h.1. + h.2.

Conhecimentos sélidos das normas internacionais de contabilidade.

> al.+a2.+a3.+bl.+b2. +b3. +cl. +d.1. +d.2. +d3. + d4. + f.1. + f.2. +
f3.+gl1.+g2.+hl. +h.z2.

Conhecimentos solidos de fiscalidade.

> al.+a3.+b3.+cl. + ¢c2.+c¢c3. +d.1. +d.2. + d.3. + d4. + £.1. + £.2. + £.3. +
g.l.+g.2.+h.1. + h2.

Conhecimentos sé6lidos dos prazos estabelecidos pela Administracao Fiscal.
> c3.

Conhecimentos sélidos do negdcio, objectivos, produtos/servigos e segmentos de clientes e

fornecedores da empresa.
> al.+gl. +g2. +h2.

Conhecimentos sélidos do software de informacao SAP.
> a2.

Conhecimentos s6lidos de Microsoft Excel.
> il

Conhecimentos fundamentais de auditoria.
> gl.+g2.

Conhecimentos fundamentais de controlo e organizacdo no trabalho e gestdo do tempo
> al.+gl . +il.+j.1.

Conhecimentos fundamentais da Lingua Inglesa.

> aj3.
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Conhecimentos fundamentais da Lingua Espanhola.

> a.j3.

5. SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

5.1. Competéncias Transversais:

RESOLUCAO DE PROBLEMAS (Problem Solving)

» Reconhece, age, assume e tenta resolver os problemas com que se depara, utilizando

metodologias rigorosas, sem recorrer constantemente a hierarquia superior.

» Apresenta solugdes alternativas para os problemas, reunindo e integrando as

informacoes necessdrias para a resolu¢do dos mesmos.

» Procede a tomada de decisdes e implementa solu¢des, procedendo ao seu

acompanhamento a curto, médio e longo prazo.
ORIENTAGAO PARA RESULTADOS (Drive for Results)
» Define e persegue metas, considerando as prioridades da organizagao.

» Realiza com empenho, rigor e perseveranca as metas definidas, ndo desistindo

antecipadamente.

» Atinge ou excede as expectativas, apresentando resultados nos timings pré-

estabelecidos, sem comprometer a qualidade dos mesmos.

» Atinge os objectivos de forma consistente e auxilia os colegas a alcancar os seus

préprios objectivos.
INTEGRIDADE E CONFIANCA (Integrity and Trust)

» Mantém a confidencialidade, neutralidade e a discricilo no tratamento de

determinados assuntos.
» Compreende e valoriza a importancia da integridade e confianga.

» Promove os valores integridade e confianca por toda a organizacao.
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5.2. Competéncias Especificas

FUNCIONAL E TECNICA (Functional/Technical Skills)

» Demonstra um dvido interesse na melhoria continua das actuais competéncias,

apreendendo novos conhecimentos.

» Aplica conhecimentos técnicos e funcionais avancados, de modo a resolver problemas

complexos e a apresentar solucdes inovadoras.

» Selecciona e combina as ferramentas apropriadas para o desempenho da fun¢do e

melhora, redesenha e automatiza processos.
» Partilha conhecimentos técnicos e funcionais especializados.
ORIENTA(;RO PARA O CLIENTE (Customer Focus)

» Colabora de modo construtivo e cooperativo quer com os clientes externos, quer com

os clientes internos, desenvolvendo relacdes de trabalho com os mesmos.

» Proporciona assisténcia rdpida, eficiente e personalizada aos pedidos, exigéncias e

preocupacdes dos clientes da fungdo.

» Mantém os clientes informados e actualizados relativamente a decisdes que os

afectem.
ESTABELECIMENTO DE PRIORIDADES (Priority Setting)
» Organiza e prioriza todas as actividades que lhe estdo afectas.

» Gere o seu tempo com precisio, em funcdo das actividades realmente importantes e

prioritdrias para a organizagao.
» Antecipa as informacdes de que os clientes da fun¢do poderdo necessitar.
PLANEAMENTO (Planning)

» Controla e imputa custos e assegura a utilizac¢do racional dos recursos.
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» Determina e avalia com precisdo a dificuldade e a prioridade das actividades a

desenvolver.

» Define metas e objectivos claros, realistas e mensurdveis e compreende as etapas do

processo de trabalho.
INFORMACAO (Informing)
» Divulga informacao em tempo titil aos clientes da funcao.

» Destaca as informac¢des mais importantes e evita sobrecarregar os clientes da func¢io

com as informagdes irrelevantes.

» Actualiza informagoes e informa os clientes da fun¢do das mudancas que afectam o

seu trabalho.
APRENDIZAGEM TECNICA (Technical Learning)
» Integra rapidamente novos conhecimentos e competéncias técnicas.
» Participa com sucesso em cursos técnicos, semindrios e conferéncias.

» Procura oportunidades para aplicar os conhecimentos e competéncias técnicas

adquiridos, contribuindo para a resolucao de problemas organizacionais.

6. FORMAGAO ACADEMICA E PROFISSIONAL

» Formacao base em Contabilidade/Financas/Gestao.

» Formacao complementar nas dreas de Contabilidade (Normas Internacionais de

Contabilidade) e Fiscalidade.

» Experiéncia profissional na drea de contabilidade e fiscalidade, de 3 a 5 anos.

7. KEY PERFORMANCE INDICATORS

» Proveitos de planeamento fiscal: Valor total dos beneficios fiscais e outros proveitos
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» Custos de planeamento fiscal: Valor total de perdas de cariz fiscal (multas, juros e

outros)

» Grau de cumprimento dos calenddrios fiscal e contabilistico, medido pelo n°. de dias

de intervalo entre a data efectiva e a data desejada

Perfil Profissional Controlling & Reporting

PERFIL PROFISSIONAL

FUNCAO CONTROLLER JUNIOR
DEPARTAMENTO FINANCE AND PEOPLE

REPORTE HIERARQUICO FINANCE AND PEOPLE DIRECTOR

2. MISSAO

Define, acompanha e supervisiona o sistema de controlo de gestdo da organizagao,
elaborando relatérios de controlo de gestdo que servem de suporte a tomada de decisdo, e

apresenta propostas de melhoria face a eventuais desvios encontrados.

2. PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES E ACTIVIDADES

a. Elabora o reporting financeiro da organizacdo e participa na realizacdo de outros

reports sempre que solicitado.

b. Participa no processo de revisao anual do Budget — Forecast.
c. Realiza as auditorias internas da organizacao.
d. Analisa e identifica os desvios significativos nas diferentes dreas de accdo do

Controlling (Advertising e gestdo de frota automdvel), bem como as suas causas e

medidas correctivas de melhoria.
e. Participa no controlo e gestdo do processo de compras da organizagao.

f. Actualiza os valores referentes as vendas internas da organizacao.
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g. Apoia as dreas de Contabilidade e Logistica sempre que solicitado.

h. Divulga e coloca a disposi¢do de todos os stakeholders a informacgdo vital sobre as
areas criticas da organizacao.

i. Actualiza constantemente as bases de dados do software de informagdo SAP,
garantindo a fiabilidade da informagao.

J- Actualiza o Balance Scorecard Ciclum mensalmente.

3. SABERES-FAZER TECNICOS

a.l. Elaborar as pecas contabilisticas da organizacdo de acordo com as normas
internacionais de contabilidade, garantindo a fiabilidade e transparéncia da realidade
econdmica e financeira da organizacgao.

a.2. Diagnosticar situagdes de contabiliza¢cdo anémala e propor alternativas de correccao.

a.3. Acompanhar e avaliar o comportamento das diversas varidveis constituintes dos
relatérios que elabora e questionar a sua razoabilidade e coeréncia para com oS
objectivos organizacionais.

a.4. Analisar os desvios mais significativos € com impacto no negdcio e apresentar
propostas de actuacdo sobre os mesmos.

b.1. Definir uma calendarizacdo de actividades, atribuindo-lhes prazos de conclusao, e
acompanhar constantemente o seu desenvolvimento.

b.2. Desenvolver mecanismos de andlise das varidveis que incorporam os relatérios de
controlo de gestao, dinamizando o seu processo de construgao.

c.l. Seleccionar as dreas de negécio mais relevantes para a realizacdo das auditorias
internas.

c.2. Identificar as varidveis das dreas de negdcio que serdo sujeitas a estudo e avaliagao.

c¢.3.  Definir uma calendarizacao de actividades e, consequentemente, marcar reunides com

os responsdveis das areas de negocio seleccionadas.
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cd.

c.5.

d.1.

d.2.

el.

e.2.

f.1.

g.l.

h.1.

h.2.

h.3.

h.4.

Diagnosticar situagdes de irregularidade nas auditorias efectuadas e propor acgdes

correctivas e prazos de conclusao dos trabalhos.
Redigir relatérios de auditoria, de acordo com as normas universais.
Desenvolver e actualizar constantemente os mecanismos de controlo.

Acompanhar o comportamento das varidveis implicita nas dreas de Advertising e

gestao de frota automoével, identificar irregularidades e promover a sua regularizacao.

Identificar as dreas intrinsecas ao processo de compras, bem como as normas internas

a que 0 mesmo se sujeita.

Analisar o conteido dos pedidos de compra, nomeadamente a coeréncia do valor em

causa, a validade do processo e o grau de relevancia para o negécio da organizacao.

Actualizar diariamente os valores das vendas internas da organizagdo, através da

utilizacdo dos softwares de informacdo SAP e Microsoft Excel.

Proceder a realizacdo de tarefas ocasionais de apoio a contabilidade e logistica e

satisfazer todos os pedidos de informacao que lhe sdo dirigidos.
Identificar os principais clientes da fungdo.
Diagnosticar as suas necessidades e desenvolver mapas e relatérios que as satisfacam

Garantir a transparéncia, veracidade e actualidade dos mapas e relatérios

desenvolvidos.

Avaliar se as necessidades da organizacdo estdo a ser satisfeitas e, em caso negativo,
definir um novo plano de accdo e desenhar um novo relatério mais adequado as

necessidades da mesma.

Identificar os requisitos exigidos pelo software de informacdo SAP, relativamente a:
criacdo de material, fornecedores e clientes, inser¢do de novos precos de venda,
associacdo de precos de venda a um cliente especifico e de precos de compra a um
fornecedor especifico e criacio de uma ordem de compra a um determinado

fornecedor.
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j-1.  Acompanhar o comportamento das varidveis analisadas no Balance Scorecard Ciclum
e identificar os desvios significativos face ao orcamentado e propor acgdes de

correcgao.

4. SABERES

Conhecimentos so6lidos de andlise financeira e financas empresariais. [a.1. + a.2. + a.3.+

+a.4.+b.2. +c.l. +¢c.2. + ¢c3. + c4. + ¢5. + g.1. + h.2. + h.3. + h4.]

Conhecimentos solidos das normas internacionais de contabilidade. [a.1. + a.2. + a.3.+ +a.4.

+b.2. +c4. +c5. +gl. + h2. + h3. + h4.]

Conhecimentos sélidos de sistemas de controlo de gestdo. [a.1. + a.2. + a.3. + a.4.+ +b.1. +
b.2. + ¢.1. + ¢.2. + ¢.3. + c4. + ¢c.5. + d.1. + d.2. + e.l. + e.2. + f.1. + g.1.+ +h.2. + h.3. +
h4. +i.1. +j.1.]

Conhecimentos sé6lidos de todas as rubricas constituintes do Budget anual, de modo a garantir

a equidade da previsdo. [b.1. + b.2.]

Conhecimentos so6lidos das regras impostas pelo Grupo Stada no preenchimento dos
formularios associados a cada um dos relatérios que integram o Budget — Forecast. [b.1. +

b.2.]

Conhecimentos solidos das varidveis implicitas nas dreas de Advertising e gestdo da frota

automovel. [d.1. + d.2.]
Conhecimentos sélidos dos processos de compras da organizacao. [e.l. + e.2.]
Conhecimentos sdlidos dos processos de vendas da organizacio. [f.1.]

Conhecimentos sélidos do negdcio, objectivos, produtos/servigos e segmentos de clientes da
empresa. [a.1. + a.2. + a.3. + a4. + c.1. + ¢.2. + ¢.3. + c4. + ¢c.5. + d. 1.+ +d.2. + e.l. + e.2. +

f1.+g.l1.+hl. +h2. + h3.+h4. +i.1. + j.1.]
Conhecimentos sélidos de Balance Scorecard. [j.1.]
Conhecimentos sélidos de Microsoft Excel. [f.1.]

Conhecimentos sdlidos do software de informacdo SAP. [f.1. +i.1.]
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Conhecimentos sdlidos da Lingua Inglesa. [a.1. + b.2. + ¢.5. + d.1. + h.2. + h.3. + h4.+

+j.1.]
Conhecimentos fundamentais de auditoria. [c.1. + ¢.2. + ¢.3. + c.4. + ¢.5.]

Conhecimentos fundamentais de controlo e organizagao no trabalho e gestao do tempo [a.1. +
a.2.+ad.+a4.+b.l. +b.2. +c3. + c4. +c5. +d.1. + d.2. +e2. + el+ +H1. +

gl.+h2. +h4. +i.l. +j.1.]
Conhecimentos fundamentais de Microsoft Word, Access e PowerPoint.

Conhecimentos fundamentais da Lingua Espanhola.

5. SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

Competéncias Transversais:

Problem Solving

» Reconhece, age, assume e tenta resolver os problemas com que se depara, utilizando

metodologias rigorosas, sem recorrer constantemente a hierarquia superior.

» Apresenta solugdes alternativas para os problemas, reunindo e integrando as

informacoes necessdrias para a resolu¢ao dos mesmos.

» Procede a tomada de decisdes e implementa solugdes, procedendo ao seu

acompanhamento a curto, médio e longo prazo.

Drive for Results

» Define e persegue metas, considerando as prioridades da organizag3o.

» Realiza com empenho, rigor e perseveranga as metas definidas, ndo desistindo

antecipadamente.

» Atinge ou excede as expectativas, apresentando resultados nos timings pré-

estabelecidos, sem comprometer a qualidade dos mesmos.

» Atinge os objectivos de forma consistente e auxilia os colegas a alcancgar os seus

proprios objectivos.
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Integrity and Trust

» Mantém a confidencialidade, neutralidade e a discricdlo no tratamento de

determinados assuntos.
» Compreende e valoriza a importancia da integridade e confianca.
» Promove os valores integridade e confianca por toda a organizacio.
Competéncias Técnicas:
Customer Focus

» Colabora de modo construtivo e cooperativo quer com os clientes externos, quer com

os clientes internos, desenvolvendo relacdes de trabalho com os mesmos.

» Proporciona assisténcia rapida, eficiente e personalizada aos pedidos, exigéncias e

preocupacdes dos clientes da fungdo.

» Mantém os clientes informados e actualizados relativamente a decisdes que os

afectem.
Planning

» Determina e avalia com precisdo a dificuldade e a prioridade das actividades a

desenvolver.

» Define metas e objectivos claros, realistas e mensuraveis e compreende as etapas do

processo de trabalho.
» Controla e imputa custos e assegura a utilizag¢do racional dos recursos.
Informing
» Divulga informagdo em tempo ttil aos clientes da funcio.

» Destaca as informag¢des mais importantes e evita sobrecarregar os clientes da funcéo

com as informacgdes irrelevantes.
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>

Actualiza informagdes e informa os clientes da fung¢ao das mudangas que afectam o

seu trabalho.

Priority Setting

>

>

>

Organiza e prioriza todas as actividades que lhe estao afectas.

Gere o seu tempo com precisdo, em fungdo das actividades realmente importantes e

prioritarias para a organizacao.

Antecipa as informacdes de que os clientes da fun¢do poderao necessitar.

Process Management

>

Aplica conhecimentos, skills e técnicas para definir, visualizar, medir, controlar,
comunicar ¢ melhorar os processos de gestdo, com o objectivo de satisfazer as

necessidades dos clientes da organizacao.
Percepciona os processos de gestdo, de modo a cumprir os objectivos da sua fungao.

Simplifica processos de gestdo complexos e sabe organizar as actividades incluidas

Nesses mesSmos processos.

Technical Learning

>

Integra rapidamente novos conhecimentos e competéncias técnicas.

Participa com sucesso em cursos técnicos, semindrios e conferéncias.

Procura oportunidades para aplicar os conhecimentos e competéncias técnicas

adquiridos, contribuindo para a resolu¢ao de problemas organizacionais.

6. FORMACAO ACADEMICA E PROFISSIONAL

Formacao base em Gestdo/Economia/Finangas.

Formacao complementar nas areas de Controlo de Gestao e Contabilidade (Normas

Internacionais de Contabilidade).

Experiéncia profissional na drea de Controlo de Gestao, de 1 a 2 anos.
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» Conhecimento prévio do mercado farmacéutico.

7. KEY PERFORMANCE INDICATORS

» Desvios na varidvel custos (Leaseplan, Advertising, outros)
> Indice de satisfacdo dos clientes internos

» Grau de cumprimento do calendério Stada (Reporting, Budget/Forecast), medido pelo

n°. de dias de intervalo entre a data efectiva e a data desejada

Perfil Profissional Receptionist

PERFIL PROFISSIONAL

FUNCAO RECEPCIONIST
DEPARTAMENTO FINANCE AND PEOPLE

REPORTE HIERARQUICO FINANCIAL DIRECTOR

1. MISSAO

Reencaminha as chamadas telefénicas, mensagens de correio electrénico e correspondéncia
pelos respectivos departamentos e executa a recep¢cao e o atendimento dos clientes e/ou

visitantes da organizagao.

2. PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES E ACTIVIDADES

a. Recebe e procede a filtragem das chamadas telefénicas, reencaminhando-as pelos

diversos departamentos da organizacao.

b. Verifica a recep¢do de mensagens de correio electronico, reencaminhando-as pelos

diversos departamentos da organizacao.
c. Recepciona, abre e distribui a correspondéncia enderegada a organizacao.

d. Procede a recepcao e atendimento dos clientes e/ou visitantes da organizagao.
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e. Auxilia no planeamento e preparacio de reunides, nomeadamente no
acompanhamento de pessoas e marcagdo de salas.

f. Participa em projectos especiais sempre que solicitado.

3. SABERES-FAZER TECNICOS

a.l. Exprimir-se oralmente, em lingua portuguesa, inglesa e espanhola, de forma a facilitar
a comunicagao com clientes nacionais e estrangeiros e outros interlocutores.

a.2.  Aplicar as técnicas de atendimento telefénico e registo de informacoes.

a.3. Encaminhar as chamadas telefénicas em funcao do tipo de assunto, da sua urgéncia e
do destinatdrio.

b.1. Utilizar os meios informdtico aplicados a recepcdo de mensagens de correio
electrénico.

b.2.  Seleccionar as mensagens de correio electronico, em fungdo do tipo de assunto, da sua
urgéncia e do destinatario.

b.3. Encaminhar as mensagens de correio electrénico e assegurar o recebimento das
mesmas.

c.l. Utlizar os procedimentos adequados a recepcdo, separacdo e distribuicdo da
correspondéncia.

d.1.  Aplicar as técnicas de atendimento e recepc¢ao de clientes e/ou visitantes.

d.2. Aplicar as técnicas de comunicagdo adequadas no contacto com os clientes e/ou
visitantes da organizagao.

e.l. Acompanhar os clientes e/ou visitantes da organizacdo até a sala de reunides,
demonstrando profissionalismo, e assegurar o conforto dos mesmos.

e.2.  Aplicar os procedimentos adequados a marcagao de salas de reunido, garantindo a ndo

sobreposicdo de reunides na mesma sala.
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4. SABERES

Conhecimentos sé6lidos da Lingua Portuguesa.

> a.l.

Conhecimentos fundamentais das normas internas quanto a procedimentos.

> el2.

Conhecimentos fundamentais das dreas de actividade e principais fungdes da organizacao.

> aJ3.+b.2.+b.3. +c.1.

Conhecimentos fundamentais de organizagao no trabalho e gestao do tempo.

> aJ3.+b.2.+b.3. +c.1. +e.2.

Conhecimentos fundamentais de técnicas de atendimento e recepg¢do de clientes.

> d.1.+e.l.

Conhecimentos fundamentais de técnicas de comunicagao

> b.2.

Conhecimentos fundamentais de técnicas de atendimento telefénico e de registo de

informacao.

> a2.+a.J3.

Conhecimentos fundamentais da Lingua Inglesa.

> a.l.

Conhecimentos fundamentais da Lingua Espanhola.

> a.l.

Conhecimentos fundamentais de informédtica na 6ptica do utilizador.

> b.1.+b.2. +b.3.
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5. SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

5.1. Competéncias Transversais:

RESOLUCAO DE PROBLEMAS (ProblemSolving)

>

Reconhece, age, assume e tenta resolver os problemas com que se depara, utilizando

metodologias rigorosas, sem recorrer constantemente a hierarquia superior.

Apresenta solucdes alternativas para os problemas, reunindo e integrando as

informacdes necessdrias para a resolu¢do dos mesmos.

Procede a tomada de decisdes e implementa solugdes, procedendo ao seu

acompanhamento a curto, médio e longo prazo.

ORIENTACAO PARA RESULTADOS (Drive for Results)

>

>

Define e persegue metas, considerando as prioridades da organizagao.

Realiza com empenho, rigor e perseveranga as metas definidas, ndo desistindo

antecipadamente.

Atinge ou excede as expectativas, apresentando resultados nos timings pré-

estabelecidos, sem comprometer a qualidade dos mesmos.

Atinge os objectivos de forma consistente e auxilia os colegas a alcangar os seus

proprios objectivos.

INTEGRIDADE E CONFIANCA (Integrity and Trust)

>

>

>

Mantém a confidencialidade, neutralidade e a discricdo no tratamento de

determinados assuntos.
Compreende e valoriza a importancia da integridade e confianca.

Promove os valores integridade e confianca por toda a organizagao.
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5.2. Competéncias Técnicas

ORIENTACAO PARA O CLIENTE (Customer Focus)

» Colabora de modo construtivo e cooperativo quer com os clientes externos, quer com

os clientes internos, desenvolvendo relagcdes de trabalho com os mesmos.

» Proporciona assisténcia rapida, eficiente e personalizada aos pedidos, exigéncias e

preocupacdes dos clientes da funcao.

» Mantém os clientes informados e actualizados relativamente a decisdes que os

afectem.
ESTABELECIMENTO DE PRIORIDADES (Priority Setting)
» Organiza e prioriza todas as actividades que lhe estdo afectas.

» Gere o seu tempo com precisdo, em funcdo das actividades realmente importantes e

prioritdrias para a organizacao.
» Antecipa as informacdes de que os clientes da fun¢ido poderdo necessitar.
INFORMACAO (Informing)
» Divulga informacio em tempo titil aos clientes da funcao.

» Destaca as informac¢des mais importantes e evita sobrecarregar os clientes da func¢io

com as informagdes irrelevantes.

» Actualiza informagdes e informa os clientes da fun¢do das mudancas que afectam o

seu trabalho.
ORGANIZACAO (Organizing)

» Organiza informacdo de forma eficiente e eficaz, de modo a responder as solicitagdes

do seu trabalho.

» Encontra novos métodos e formas de organizacdo do trabalho, permitindo a sua

realizacdo de modo mais eficiente.
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» Determina e avalia com precisdo a prioridade e a urgéncia das actividades a

desenvolver.
COMPOSTURA (Composure)
» Demonstra serenidade na execugdo do seu trabalho.
» Mantém a calma e sabe lidar com as situacdes de stress decorrentes do seu trabalho.
» Age de forma eficiente sob pressio.
APRENDIZAGEM TECNICA (Technical Learning)
» Integra rapidamente novos conhecimentos e competéncias técnicas.
» Participa com sucesso em cursos técnicos, seminarios e conferéncias.

» Procura oportunidades para aplicar os conhecimentos e competéncias técnicas

adquiridos, contribuindo para a resolu¢ao de problemas organizacionais.

6. FORMACAO ACADEMICA E PROFISSIONAL

» Ensino secundério completo.
» Formacao complementar em técnicas de comunicagio, atendimento e recepg¢ao.

» Experiéncia profissional como recepcionista, de 6 meses a 1 ano.

7. KEY PERFORMANCE INDICATORS

» Qualidade do atendimento telefénico, medido através de inquérito a realizar ao grupo

de clientes

» Tempo médio de resposta, medido através do n°. De horas que medeia entre o

contacto do cliente e a resposta da empresa
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Anexo 10: Template de Complemento a Folha de Avaliacao de Desempenho
Controlling & Reporting

Nome do Colaborador:

Raquel Franco

Tipo de avaliacao:

Heteroavaliag¢do [ Autoavaliacido OJ
Funcao Controlling & Reporting
Departamento Departamento Financeiro e de Recursos Humanos

Chefia Directa Direccao Financeira

Missao:

Define, acompanha e supervisiona o sistema de controlo de gestdo da organizacgdo,
elaborando relatérios de controlo de gestdo que servem de suporte a tomada de decisdo, e

apresenta propostas de melhoria face a eventuais desvios encontrados.
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I. Objectivos

Objectivo Indicador Ponderacao Meta Classificacao

Minimizar impacto dos custos nos Desvios na varidvel custos: 20% <=1.000 €

resultados Advertising, Leaseplan, etc.

Assegurar a adequabilidade dos Indice de satisfacdo de clientes 30% >=90%

instrumentos de gestdo internos

disponibilizados

Cumprimento de prazos de execu¢do | Grau de cumprimento do 20% No minimo 1 dia de intervalo entre o
calendario Stada — Reporting término do relatério e a data imposta

pelo grupo

Cumprimento de prazos de execu¢do | Grau de cumprimento do 20% No minimo 3 dias de intervalo entre o
calendario Stada — Budget e término do relatério e a data imposta
Forecast pelo grupo

Melhoria e Desenvolvimento Grau de impacto no negdcio de 5% >= Grau de impacto 4

organizacional novas ideias apresentadas

Assegurar cumprimento dos Valor médio global do BSC 5% >=4

objectivos do BSC departamental

departamental
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II. Formacao

Competéncias Transversais Descricao Classificacao
Resolucdo de Problemas Reconhecer problemas, apresentar solu¢des alternativas e tomada de decisdao
Orientacao para Resultados Apresentacdo de resultados nos prazos pré-estabelecidos, sem comprometer a qualidade do
trabalho.
Integridade e Confianca Manter a confidencialidade, neutralidade e discri¢ao de determinados assuntos.
Competéncias Técnicas Descricao Classificacao

Orientacao para o cliente

Proporcionar assisténcia ripida, eficiente e personalizada aos pedidos dos clientes,

mantendo-os informados e actualizados.

Planeamento

Definir metas e objectivos atribuindo grau de prioridade as actividades a desenvolver e

garantindo uma utilizacao racional dos recursos.

Capacidade de informar

divulgar

Destacar, actualizar e divulgar em tempo util a informacao relevante para os seus clientes.

Definicao de Prioridades

Gerir o tempo em funcdo das actividades realmente importantes para a organizacido e

antecipar pedidos de clientes.

Gestao de Processos

Reconhecer, percepcionar e simplificar processos de gestdo, de modo a cumprir os

objectivos da sua funcdo e satisfazer as necessidades dos clientes.

Aprendizagem Técnica

Integracdo de novos conhecimentos adquiridos pela procura de oportunidades de os aplicar,

contribuindo para a resolu¢do de problemas organizacionais.
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III.  Classificacao Final

Objectivos 60%
Formacao 30%
Qualitativa 10%
Data da Avaliacio:
Assinaturas:
(Avaliado) (Avaliador)

140



IV. Plano de Desenvolvimento Pessoal

Customer Focus

Antever necessidades de clientes internos e satisfazé-las convenientemente; Saber

relacionar-se com o cliente externo e resolver os seus problemas.

1) Agendar reunides com os clientes internos para averiguar | 1) Reunido com clientes internos | 1) Questiondrio a clientes internos para avaliar o meu
se as suas necessidades estdo a ser satisfeitas com as | a cada trimestre/semestre (termos | comportamento e qualidade dos relatérios e
informagdes/relatérios actualmente transmitidas/realizados. | periddicos) e sempre que se | informacdo  fornecidos (avaliar  determinadas

Caso se verifiquem desvios, procurar a articulacdo de | mostre necessario, por qualquer | varidveis como o tempo de entrega, a apresentagio, a
interesses; mudanca ocorrida no negécio que | utilidade, a qualidade, etc.);

produza novas necessidades de
relatorios e/ou analises;

2) Em termos de relacdo com o cliente externo, a formacdo | 2) Durante o 1° trimestre de | 2) Questiondrio que avalie Nivel de satisfacdo dos

acaba por ser a melhor solu¢do, quer externa, quer | 2009. clientes externos quanto ao atendimento (andlise de
internamente, em conjunto com outros colaboradores que varidveis como rapidez, qualidade, capacidade de
tenham a mesma necessidade. resolugdo de problemas, tempo de espera, etc.)
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Technical Learning

Saber transpor os conhecimentos adquiridos em formacao especializada para a

realidade empresarial da Ciclum.

1) Desenvolvimento do projecto "Integragdo de Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho - Estudo de Caso numa Empresa

Farmacéutica de Genéricos";

1) Novembro 2008 a Abril 2009,
com defesa entre 1 Junho e 15

Julho;

1) Prazo de implementacdo do projecto e taxa de

aceitacdo por parte dos colaboradores;

2) Seleccdo das matérias com maior potencial de se
adaptarem a Ciclum - cumprimento de um dos objectivos

estabelecidos para 2008.

2) O tempo de execugdo depende
da 4drea a ser tratada, ou seja,
pode ser mais conveniente uma
matéria para o Budget/Forecast e

outra para report mensal.

2) Grau de melhoria no preenchimento de forms

(automatizacdo) e realizacdo de andlises.

142



Drive for Results

Saber partilhar os sucessos e construgdo de espirito de equipa

1) Enquadrar a fungao Controller na empresa: constru¢io de
um mapa das ligacdes entre o Controlling e as restantes dreas

de actividade

1) 1° Trimestre de 2009

1) Autoavaliagao;

2) Desenvolvimento de uma rotina que facilite a transmissao
de feedback da darea de Controlling as demais que trabalham
com a mesma (estou a falar de, por exemplo, processos a

Joana, fecho a Sofia, etc.)

2) Questionario a outros colaboradores sobre

relacdo 4rea Controlling e restante empega - 0 que se

espera desta drea, o que estd a faltar.

a
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