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Resumo

A crescente pressdo competitiva, a necessidade de maior efici€ncia interna e a auséncia de
indicadores estruturados levaram a proposta de um Sistema de Controlo de Gestao de
Performance e de Desempenho na empresa Meteoro, S.A., especializada na venda e assisténcia
técnica de equipamentos industriais. Este projeto tem como objetivo propor a implementagdao
de um modelo baseado no Balanced Scorecard (BSC), que permita alinhar a estratégia com a
execugdo operacional, contribuindo para o aumento da produtividade, reducdo de custos e
refor¢o da competitividade.

Este projeto adota uma metodologia qualitativa e exploratoria, com base num projeto
empresa, recorrendo a entrevistas semiestruturadas com elementos da gestdo e a um
questionario aplicado aos colaboradores. Os resultados revelam um contexto organizacional
aberto a mudanca, ainda que marcado por préaticas de gestdo informais e pouco sistematizadas.

A proposta desenvolve um modelo de BSC corporativo e operacional centrado no
Departamento de Servigos, definindo objetivos, indicadores de performance (KPIs), metas e
acOes nas suas quatro perspetivas. Adicionalmente, inclui-se um sistema de avaliacdo de
desempenho e uma proposta de um modelo de incentivos.

Conclui-se que a adocdo do BSC pode promover uma cultura de responsabilizacdo,
melhorar a monitorizagdo estratégica e operacional, e apoiar a tomada de decis@o. O trabalho

contribui assim para a constru¢do de um modelo replicidvel em PME’s industriais com desafios

semelhantes.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, BSC, Controlo de Gestao, Gestao Estratégica,
Avaliacdo de Desempenho, Eficiéncia Operacional.

JEL Classification System: L25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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Abstract

Growing competitive pressure, the need for greater internal efficiency and the lack of structured
indicators led to the proposal of a Performance Management Control System at Meteoro, S.A.,
a company specialising in the sale and technical assistance of industrial equipment. The aim of
this project is to propose the implementation of a model based on the Balanced Scorecard
(BSC), which aligns strategy with operational execution, helping to increase productivity,
reduce costs and strengthen competitiveness.

This project adopts a qualitative and exploratory methodology, based on a company project,
using semi-structured interviews with management and a questionnaire applied to employees.
The results reveal an organisational context that is open to change, although marked by informal
and unsystematic management practices.

The proposal develops a corporate and operational BSC model centred on the Services
Department, defining objectives, performance indicators (KPIs), targets and actions in its four
perspectives. It also includes a system for assessing performance and a proposal for an incentive
model.

The main aim is that the adoption of the BSC will promote a culture of accountability,
improve strategic and operational monitoring and support decision-making. The work thus
contributes to building a model that can be replicated in industrial SMEs with similar

challenges.

Keywords: Balanced Scorecard, BSC, Management Control, Strategic Management,
Performance Evaluation, Operational Efficiency.

JEL Classification System: L.25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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1. Introducao

O atual panorama econdmico, -caracterizado por rapidas transformacdes, intensa
competitividade e uma exigéncia crescente por parte dos clientes, impde as pequenas e médias
empresas (PME’s) o imperativo de procurarem constantemente solu¢des que lhes assegurem a
sustentabilidade e o crescimento. Este desafio releva-se particularmente no setor industrial,
onde a especializacdo técnica, a capacidade de resposta e a eficiéncia nos processos
operacionais afirmam-se como fatores criticos de sucesso.

Neste enquadramento, a gestao de performance e de desempenho assume uma importancia
estratégica decisiva. Mais do que uma ferramenta de monitoriza¢do, configura-se como um
instrumento fundamental para o alinhamento entre a visdo estratégica e a execugao quotidiana,
promovendo a melhoria continua e reforcando a competitividade no longo prazo (Franco-
Santos & Otley, 2023).

A empresa em estudo, a Meteoro, S.A., uma PME portuguesa com cerca de 60 anos de
atividade no setor da venda e assisténcia técnica de equipamentos industriais, enfrenta
limitacdes relevantes decorrentes da inexisténcia de um sistema formal de controlo de
performance e de desempenho. Esta lacuna compromete a recolha sistematica e a interpretagao
critica de dados, dificultando a tomada de decisdes estratégicas e fragilizando a coesdo entre os
diversos niveis organizacionais.

Face a esta realidade, este projeto, propde a implementacdo de um sistema de controlo de
gestao de performance e de desempenho na Meteoro, S.A., com o objetivo de melhorar a
eficiéncia, a produtividade e a competitividade da empresa. O tema enquadra-se nas 4reas da
gestdo estratégica e do controlo de gestdo, respondendo a necessidade crescente de alinhamento
entre a estratégia organizacional e os resultados operacionais, num mercado caracterizado por
forte pressao concorrencial e exigéncias crescentes por parte dos clientes.

A escolha do BSC decorre da sua reconhecida capacidade de integrar métricas financeiras
e ndo financeiras, traduzindo a estratégia organizacional em objetivos operacionais concretos €
sustentando uma gestdo participativa e orientada para resultados. Estruturado em quatro
perspetivas, Financeira, Cliente, Processos Internos, e Aprendizagem e Crescimento, o BSC
tem-se afirmado como uma ferramenta robusta e eficaz para a gestdo estratégica em diferentes
tipos de organizacdes, sendo particularmente adequado a realidade técnica e operacional da
Meteoro.

A introducdo de um sistema formal de controlo de gestdo numa organizacdo com uma
histéria longa e uma cultura consolidada coloca, no entanto, desafios consideraveis. Durante

cerca de seis décadas, a empresa desenvolveu praticas baseadas na experiéncia empirica dos
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seus colaboradores, sem recorrer a processos formais de planeamento ou avaliagio sistematica
de desempenho. Esta dependéncia de praticas informais, frequentemente centradas em pessoas
chave, gera riscos acrescidos em termos de continuidade operacional e capacidade critica de
andlise. Embora disponha de capital técnico e humano de elevada qualidade, a empresa podera
enfrentar resisténcias a mudanga, sobretudo entre os colaboradores mais antigos, habituados a
métodos tradicionais de trabalho. A falta de objetivos estratégicos claros constitui igualmente
um entrave a mobilizacdo e motivacdo das equipas.

Neste contexto, a questdo de investigacdo que norteia o estudo é: Em que medida os
indicadores de desempenho no setor dos equipamentos industriais podem contribuir para a
melhoria da produtividade e a reducdo de custos, e como pode a sua utilizacdo ser otimizada
para reforcar a competitividade no mercado global?

Associadas a esta questao central, destacam-se trés problematicas principais:

- Resisténcia a mudancga: necessidade de uma estratégia de comunicagdo transparente e
participativa, promovida pela gestao de topo;

- Falta de dados estruturados: necessidade de criar mecanismos organizados de recolha e
sistematiza¢do de informagao;

- Indefinicio de objetivos estratégicos: condicdo essencial para o sucesso da
implementagdo do BSC.

Para ultrapassar estes desafios, torna-se fundamental desenvolver um plano de
comunicacdo eficaz, liderado pela gestdo de topo; investir em programas de formacgao
orientados para a ado¢do do novo sistema; criar um modelo de avalia¢do justo, transparente e
ajustado a realidade organizacional; e garantir a monitorizacdo e ajustamento continuo do
sistema.

Desde trabalho de projeto consiste em conceber e propor a implementacao de um sistema
de controlo de gestao de performance e de desempenho, baseado no Balanced Scorecard (BSC),
ajustado a realidade da Meteoro, S.A. De forma mais detalhada, sdo definidos os seguintes
objetivos especificos:

- Diagnosticar os mecanismos de controlo atualmente existentes e avaliar as suas
limitagoes;

- Identificar os fatores criticos que impactam o desempenho a performance
organizacional;

- Definir indicadores-chave de desempenho (KPIs) alinhados com os objetivos

estratégicos da empresa;



- Elaborar um modelo de BSC corporativo e operacional, com metas, iniciativas e
mecanismos de monitorizagao;
- Desenvolver um sistema integrado de desempenho e incentivos, para uma assegurar

uma cultura de avaliagdo continua e responsabilizagdo;

O presente trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo introduz
o tema, contextualiza a problematica e define os objetivos do estudo. O segundo capitulo é
dedicado a revisdo da literatura, na qual sdo abordados os principais instrumentos de gestdao
estratégica, controlo de gestdo e gestdo do desempenho. O terceiro capitulo descreve a
metodologia de investigacdo adotada, fundamentando a escolha do estudo de caso como
abordagem qualitativa. No quarto capitulo, apresenta-se o diagndstico organizacional da
Meteoro, sustentado em entrevistas, questionarios e analises estratégicas. O quinto capitulo
propde o projeto de intervengdo, através da concecao e aplicacdo pritica do BSC. Por fim, o
sexto capitulo redne as conclusdes do estudo, identifica as suas limitacdes e sugere dire¢oes

para futuras investigacdes.






2. Revisao da Literatura

2.1  Gestao de Performance

A evolugdo dos modelos de controlo de gestdo tem conduzido a adogdo de abordagens mais
integradas e dinamicas, que procuram alinhar a execugdo operacional com o0s objetivos
estratégicos de forma continua e adaptativa. Esta transformacdo reflete a crescente
complexidade dos contextos empresariais € a necessidade de garantir coeréncia entre o
planeamento estratégico e as acdes quotidianas. A gestdo de performance, neste enquadramento,
¢ entendida como um conjunto de praticas que assegura a articulacdo entre os objetivos
organizacionais e os comportamentos e resultados concretos da organizagao.

A literatura tem vindo a refor¢ar a importancia de sistemas integrados de medi¢do e
acompanhamento, capazes nao apenas de monitorizar resultados, mas também de influenciar
decisdes, promover a aprendizagem organizacional e sustentar a melhoria continua (Neely,
2005; Marr, 2012). Neste sentido, a gestdo de performance deixou de se centrar exclusivamente
em indicadores financeiros para assumir uma logica estratégica, orientada para o alinhamento
entre a visao da organizagao, os processos internos e os resultados esperados.

Neely (2005) destaca que os sistemas modernos de medi¢do de performance devem
fornecer informacao util sobre os resultados e, sobretudo, sobre os fatores que os determinam,
permitindo uma visao clara das interdependéncias entre estratégia, processos e resultados. Em
linha com esta perspetiva, Ferreira e Otley (2009) defendem que a eficicia de um sistema de
controlo depende da sua capacidade de adaptacdo ao contexto interno e externo, integrando
dados quantitativos e qualitativos, financeiros e nao financeiros, através de mecanismos de
feedback continuo.

Entre os contributos mais recentes, destaca-se o modelo de High Performance Organization
(HPO), desenvolvido por Waal (2020), que sublinha a importancia de processos robustos de
medicdo e gestdo de performance, sustentados por lideranga eficaz e uma cultura de melhoria
continua. Como afirma o autor, “a exceléncia organizacional sustentada depende da capacidade
de implementar processos robustos de medicao e gestdo de performance, fortemente ancorados
em lideranca eficaz e melhoria continua” (Waal, 2020, p. 43), reforcando a ideia de que estes
sistemas devem ser vistos como catalisadores de mudanca e ndo apenas como mecanismos de
controlo.

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) complementam esta visao ao defender que os
sistemas de medicdo devem ser concebidos como instrumentos dindmicos, orientados para o

desenvolvimento das capacidades organizacionais e para o alinhamento estratégico. Mais do



que medir, importa fomentar comportamentos consistentes com os objetivos definidos e criar
condig¢des para que a organizagdo aprenda, se ajuste e evolua continuamente.

Neste contexto, o papel da lideranca é determinante. A gestao de topo deve nao s6 promover
estes sistemas, como incorpora-los nas rotinas da organizacgao, assegurando que sao entendidos
como ferramentas de desenvolvimento. Tal como salienta Kotter (1995), a criacao de uma visao
partilhada e a sua comunicacdo eficaz pelas chefias € essencial para o sucesso de qualquer
processo de mudanca organizacional.

Nas pequenas e médias empresas (PME), este desafio adquire caracteristicas proprias. A
proximidade entre gestdo e operacdo facilita a aplicacdo direta dos modelos de controlo, mas
exige também um maior envolvimento das liderancas na criacio de uma cultura de
responsabilizacdo, orientagdo para resultados e compromisso com a melhoria continua. A
capacidade de alinhar praticas operacionais com os objetivos estratégicos torna-se, assim, um

fator critico para garantir a performance sustentada e a competitividade da organizacdo.

2.1.1 O Balanced Scorecard

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (2008), surgiu como resposta as limitagdes dos
sistemas tradicionais de controlo, excessivamente centrados em métricas financeiras e
desprovidos de uma ligacao efetiva com a execucao da estratégia. Na sua conceg¢do original, os
autores propuseram uma estrutura assente em quatro perspetivas interdependentes, Financeira,
Cliente, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento, como forma de traduzir a visao
estratégica da organizacdo em objetivos operacionais mensuraveis € monitorizaveis.

Mais do que um mero conjunto de indicadores, 0 BSC configura um sistema abrangente de
gestdo estratégica, que permite clarificar a visdo organizacional, comunicar prioridades de
forma estruturada, alinhar os esfor¢os das equipas com a estratégia definida e monitorizar, de
forma sistematica, o progresso rumo aos objetivos estabelecidos. A 16gica de causalidade entre
as diferentes perspetivas representa uma das principais inova¢des do modelo, ao demonstrar
como os investimentos em desenvolvimento de competéncias, inova¢do de processos e
melhoria da experiéncia do cliente impactam diretamente a criacdo de valor financeiro
sustentavel.

Kaplan e Norton (2008) defendem que o BSC deve ser entendido como um "sistema
integrado que liga a estratégia a operacdo, fornecendo as organiza¢des Os mecanismos
necessarios para gerir, medir e ajustar o desempenho em tempo util". A sua implementacao

contribui para colmatar o fosso frequentemente identificado entre a formulacdo da estratégia e



a sua execugdo, particularmente em PME’s, onde a comunicagdo e o alinhamento estratégico
tendem a ser mais informais e fragmentados.

O envolvimento da gestdao de topo € apontado como um dos fatores criticos de sucesso na
implementacdo do BSC. Como salientam Niven (2014) e Franco-Santos, Lucianetti e Bourne
(2012), é imperativo que a lideranga patrocine o processo de desenvolvimento do BSC,
liderando a defini¢@o da visdo estratégica, promovendo a sua disseminacdo em todos os niveis
da organiza¢do e assumindo um compromisso inequivoco com a sua execugdo. Sem este
envolvimento ativo, o BSC corre o risco de ser percecionado como um exercicio meramente
técnico, sem impacto real nas praticas e comportamentos organizacionais.

Além disso, a eficacia do BSC depende da capacidade da organizagdo para alinhar os seus
sistemas de recompensa, os processos de planeamento estratégico e operacional e os sistemas
de informag¢ao com os objetivos estratégicos definidos. Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003)
alertam que implementa¢des padronizadas e descontextualizadas do BSC podem comprometer
o seu valor, defendendo que a adaptacdo do modelo a realidade especifica da organizagdo é
fundamental para assegurar a sua eficacia.

Num contexto de transformagado digital, Eckerson (2022) reforca o papel do BSC como
plataforma de gestdo do desempenho integrada com tecnologias de business intelligence. A
utilizacdo de dashboards interativos e sistemas de monitorizacdo em tempo real permite a
lideranga acompanhar os principais indicadores estratégicos, detetar desvios de forma precoce
e tomar decisdes baseadas em dados sélidos e atualizados.

Neste caso, a implementagdo do BSC apresenta-se como uma oportunidade para
operacionalizar a estratégia de forma sistematica e transparente, permitindo a constru¢do de um
modelo de gestdo coerente, comunicavel e passivel de monitorizagdo continua. Ao assumir a
lideranga do processo de implementagdo, a gestdo de topo legitima a mudanga, reforca o
alinhamento interno e promove a consolidagao de uma cultura organizacional orientada para
resultados, essencial para a sustentabilidade e o crescimento da empresa num mercado

altamente competitivo.

2.1.2 Implementac¢io do Balanced Scorecard em Pequenas e Médias Empresas

A implementacdo do BSC em PME’s constitui uma abordagem promissora para elevar a
maturidade organizacional em matéria de planeamento, controlo e alinhamento estratégico.
Contudo, este processo nao esta isento de desafios, sendo fundamental que o modelo seja
criteriosamente ajustado as especificidades estruturais, culturais e operacionais destas

organizacoes.



As PME’s operam frequentemente com recursos limitados, processos informais e grande
dependéncia da lideranca. Por este motivo, conforme salienta Niven (2014), "a simplicidade é
um fator critico de sucesso" na ado¢do do BSC. O modelo deve privilegiar a clareza e a
relevancia dos objetivos definidos, assegurando a sua compreensao e operacionalizagdo por
parte de todos os intervenientes. A implementacdo de sistemas demasiado complexos ou
padronizados pode comprometer a eficicia pratica do modelo, conduzindo a sua rejei¢ao
interna.

Neste contexto, o envolvimento da gestdo de topo assume um papel absolutamente
determinante. A lideran¢a ndo apenas deve patrocinar a iniciativa como também garantir a sua
integracdo cultural e estratégica. O envolvimento ativo da administracdo contribui para gerar
credibilidade interna, legitimar o modelo e promover a sua aceitagao como ferramenta de gestao
util, em detrimento da perce¢do de mais um instrumento burocrético.

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) reforcam que, em organizacdes de menor
dimensao, o BSC pode revelar-se particularmente eficaz quando entendido como um processo
de aprendizagem coletiva. A flexibilidade do modelo permite a definicdo de um nimero
reduzido de indicadores-chave por perspetiva, selecionados de forma participada e ajustados as
prioridades especificas do negocio. Este envolvimento promove a responsabilizacio individual
e coletiva e fomenta uma cultura de melhoria continua.

Adicionalmente, o sucesso da implementacdo do BSC em PME depende da capacidade
para traduzir os objetivos estratégicos em acdes concretas e facilmente monitorizaveis.
Eckerson (2022) sublinha a importancia de recorrer a ferramentas de suporte simples, como
dashboards visuais adaptados a escala organizacional, que permitam acompanhar o
desempenho em tempo real e apoiar uma tomada de decisdao mais agil e informada.

A estruturagdo de um BSC adequado as caracteristicas da organizagao representa também
uma oportunidade para reforcar a coesdo interna, clarificar responsabilidades e promover a
autonomia dos colaboradores. A gestdo de topo deve assegurar uma comunicacdo clara e
continua sobre os beneficios do modelo e apoiar as equipas na sua utilizacao eficaz, através de
formacao pratica e de mecanismos de acompanhamento regulares.

Neste caso, a aplicacdo do BSC apresenta-se como uma oportunidade estratégica para
instituir um sistema formal de controlo e alinhamento organizacional, até agora inexistente. O
envolvimento do CEO e da gestdao intermédia no processo de conce¢do e implementacdo do
BSC ¢ crucial para garantir a coeréncia entre a estratégia delineada e a pratica operacional,

reforcando a legitimidade e a aceitagdo do modelo junto dos colaboradores.



2.1.3 Definicao e Selecao de Indicadores de Performance (KPIs)

A definicdo e selecdo de Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance Indicators —
KPIs) constitui uma etapa fundamental na implementacdo de qualquer sistema de controlo de
gestao de performance, nomeadamente no contexto do BSC. A eficacia do sistema depende, em
grande medida, da qualidade dos indicadores escolhidos, da sua relevancia estratégica e da sua
capacidade para traduzir objetivos organizacionais em métricas operacionais claras e
mensuraveis.

Segundo Marr (2012), a escolha dos KPIs deve obedecer a trés critérios fundamentais:
relevancia, simplicidade e capacidade de comunicacdo. Um indicador so serd eficaz se estiver
diretamente relacionado com os objetivos estratégicos da organizacdo, se for de fécil
compreensdo para todos os niveis hierarquicos e se permitir a sua monitorizacdo de forma
pratica e regular. A proliferacdo de indicadores irrelevantes ou redundantes gera confusao,
dispersa o foco organizacional e compromete a eficicia do sistema.

Parmenter (2015) distingue entre dois tipos de indicadores: os indicadores de resultado (lag
indicators), que medem eventos passados e refletem a performance ja atingida, e os indicadores
de desempenho (lead indicators), que antecipam tendéncias e preveem o sucesso futuro. Um
sistema de gestdo eficaz deve equilibrar ambos os tipos, permitindo a organiza¢do nao apenas
avaliar o que foi alcan¢ado, mas também orientar as suas ac¢des futuras.

A defini¢ao de KPIs deve ser realizada de forma participada, envolvendo as diferentes areas
funcionais e contando com a lideranca ativa da gestao de topo. Esta abordagem promove o
alinhamento estratégico, reforca o compromisso interno e assegura que os indicadores
selecionados sejam percebidos como relevantes e justos pelos colaboradores.

Além disso, os KPIs devem ser regularmente revistos e atualizados. Eckerson (2022)
defende que, num ambiente organizacional cada vez mais dinamico, os indicadores devem
evoluir em consonancia com as mudangas na estratégia, nas operacdes € no mercado. A
utilizagdo de plataformas de business intelligence e dashboards digitais facilita a monitorizagcdo
continua dos KPIs, permitindo uma gestao mais 4gil e baseada em dados atualizados.

Outro aspeto crucial € a definicdo clara das metas associadas a cada KPI. De acordo com
Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), para que os KPIs sejam verdadeiramente eficazes,
devem estar associados a objetivos quantificaveis, temporalmente delimitados e realistas,
garantindo a sua capacidade de orientar o comportamento organizacional e de sustentar
processos de melhoria continua.

Neste contexto, a selec@o criteriosa dos KPIs € determinante para medir o progresso na

implementacdo do BSC e para apoiar a melhoria da performance organizacional. Os indicadores
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devem ser poucos, focados nas prioridades estratégicas da empresa e comunicados de forma
clara a todos os niveis, reforcando o alinhamento interno e promovendo uma cultura de

responsabilidade e orientagdo para resultados.

2.1.4 Fatores Criticos de Sucesso na Aplicacao do BSC

A aplicacao eficaz do BSC depende de um conjunto de fatores criticos de sucesso, que devem
ser cuidadosamente considerados durante o processo de implementacdao. A literatura
especializada identifica varios elementos que influenciam a capacidade da organizac¢do para
integrar o BSC de forma produtiva no seu sistema de gestdo estratégica.

Um dos fatores mais amplamente reconhecidos € o envolvimento ativo da gestio de topo.
Segundo Niven (2014), a lideranca desempenha um papel essencial na definicdo da visdo
estratégica, no patrocinio do projeto e na mobilizacdo das equipas para a sua execugdo. Sem o
compromisso explicito e continuo da gestdo de topo, o BSC tende a ser visto como um mero
exercicio técnico, carecendo de legitimidade e de impacto real na organizacao.

Outro elemento fundamental € a clareza e comunicacdo da estratégia. Como salientam
Kaplan e Norton (2008), a estratégia deve ser explicitada de forma clara, consistente e acessivel
a todos os colaboradores. A construcao de mapas estratégicos visuais facilita a compreensao
das relacdes de causa e efeito entre objetivos e contribui para alinhar os esfor¢os individuais e
coletivos com as prioridades organizacionais.

A simplicidade e o foco na selecdo de objetivos e indicadores constituem igualmente fatores
criticos. Parmenter (2015) sublinha que a tentacdo de incluir um nimero excessivo de KPIs
deve ser evitada, devendo privilegiar-se um conjunto limitado de indicadores altamente
relevantes para o sucesso estratégico. Esta abordagem evita a dispersao de recursos e assegura
a focalizacdo no que é verdadeiramente essencial.

A integracdo do BSC nos processos de gestao € também crucial. Franco-Santos, Lucianetti
e Bourne (2012) defendem que o BSC deve ser incorporado nos ciclos de planeamento,
execug¢do, monitorizacdo e recompensa da organizagdo, funcionando como uma plataforma de
alinhamento e melhoria continua, € ndo como um sistema paralelo ao funcionamento diario.

Finalmente, o ajustamento continuo do BSC em funcdo da evolu¢@o da organizagao e do
ambiente externo € vital para garantir a sua relevancia e eficacia a longo prazo. Eckerson (2022)
realca a importancia da utilizagdo de tecnologias de business intelligence para monitorizar os

KPIs em tempo real e apoiar uma gestdo baseada em dados atualizados.
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A atencdo a estes fatores criticos de sucesso sera determinante para garantir uma
implementacdo eficaz e sustentdvel do BSC, promovendo o alinhamento estratégico, a melhoria

do desempenho e a criagao de valor a longo prazo.

2.1.5 Beneficios da Implementacao do Balanced Scorecard

A implementacdo do BSC traz indmeros beneficios para as organizagdes, particularmente no
que respeita ao alinhamento estratégico, a gestdo do desempenho e a criacdo de uma cultura de
responsabilizacdo e melhoria continua.

Um dos principais beneficios apontados por Kaplan e Norton (2008) € a capacidade do BSC
para traduzir a estratégia em agdes operacionais claras. Ao decompor a visdo estratégica em
objetivos especificos distribuidos pelas quatro perspetivas, Financeira, Cliente, Processos
Internos, e Aprendizagem e Crescimento, o BSC facilita a comunicagdo da estratégia a toda a
organizacao e torna mais transparente o contributo de cada colaborador para o sucesso global.

Outro beneficio significativo € o reforco do alinhamento organizacional. Niven (2014)
enfatiza que o BSC promove a coeréncia entre a estratégia definida pela gestdo de topo e as
atividades realizadas ao nivel operativo, quebrando o tradicional fosso existente entre o
planeamento estratégico e a execucdo. Este alinhamento contribui para uma utilizacdo mais
eficaz dos recursos e para uma maior orientacdo para resultados.

A utilizacdo do BSC também estimula a melhoria continua. Franco-Santos, Lucianetti ¢
Bourne (2012) referem que os sistemas de medi¢dao de desempenho, quando integrados na
dindmica organizacional, incentivam a aprendizagem interna e a adaptacdo as mudancas do
ambiente competitivo. O acompanhamento regular dos indicadores permite identificar desvios
atempadamente, corrigir rumos e potenciar boas praticas.

A capacidade de antecipagdo e proatividade € outro beneficio importante. Eckerson (2022)
sublinha que, através da utilizacdo de dashboards e sistemas de monitoriza¢do em tempo real,
0 BSC permite uma gestao baseada em dados atualizados, refor¢cando a capacidade de antecipar
tendéncias e de responder de forma agil aos desafios e oportunidades do mercado.

Adicionalmente, o BSC contribui para a responsabiliza¢ao individual e coletiva. Parmenter
(2015) refere que, ao associar objetivos e indicadores claros a cada nivel da organizagao, o BSC
clarifica as expectativas de desempenho e promove uma cultura de compromisso e
accountability, fundamentais para o fortalecimento da performance organizacional.

A implementagao do BSC podera gerar beneficios significativos, nomeadamente no refor¢o

da capacidade de planeamento e controlo, no alinhamento entre departamentos, na melhoria da
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eficiéncia operacional e na criacdo de uma cultura organizacional mais orientada para resultados

e inovagao.

2.1.6 Papel da Gestao de Topo na Sustentacao do Sistema

O envolvimento da gestdo de topo € amplamente reconhecido como um dos fatores mais
determinantes para o sucesso da implementacdo e sustentacio do BSC nas organizacdes. Sem
o patrocinio e a lideranga ativa da administragao, o BSC corre o risco de ser percecionado como
um exercicio meramente técnico e de perder impacto na orientacao estratégica e operacional da
empresa.

Segundo Kaplan e Norton (2008), a gestdo de topo deve ser a principal impulsionadora do
BSC, assumindo a responsabilidade de articular uma visao estratégica clara, comunicar de
forma eficaz os objetivos e assegurar a integragdo do modelo nos processos de gestdo da
organizacdo. A lideranca ndo se limita, assim, a fase inicial de langcamento do BSC, mas deve
manter um envolvimento continuo, revendo objetivos, acompanhando indicadores e
patrocinando iniciativas de melhoria.

Kotter (1995) reforca que a criacdo de uma visdo partilhada e a sua comunicagdo
sistematica sdo elementos essenciais para mobilizar as equipas e garantir a adesao ao processo
de mudanca. Sem esta orientacdo da lideranca, as iniciativas estratégicas tendem a fragmentar-
se, perdendo coesao e eficécia.

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) sublinham que o envolvimento da gestdo de
topo tem ainda um efeito multiplicador sobre a cultura organizacional. Quando a lideranca
demonstra compromisso com o BSC, incorpora os seus principios na linguagem quotidiana da
organizacdo e utiliza os indicadores como ferramentas efetivas de gestdo, reforca-se a
legitimidade do sistema e promovem-se comportamentos alinhados com a estratégia.

Niven (2014) acrescenta que a gestdo de topo deve assegurar que o BSC est4 incorporado
nos processos criticos da organiza¢dao, nomeadamente na defini¢do de objetivos, na avaliagdao
de desempenho, na tomada de decisdes e nos mecanismos de recompensa e reconhecimento. A
utilizacdo consistente do BSC em todos estes processos contribui para consolidar uma cultura
orientada para resultados e para a melhoria continua.

Adicionalmente, a lideranca deve garantir a flexibilidade e a capacidade de adaptacio do
BSC ao longo do tempo. Eckerson (2022) salienta que, num ambiente de transformacao digital
e de rapidas mudangas de mercado, a capacidade de ajustar indicadores, redefinir prioridades e
adaptar os mecanismos de controlo é fundamental para preservar a relevancia e a eficacia do

sistema.
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A gestdo de topo desempenha um papel duplamente critico. Por um lado, deve liderar o
processo de mudanga cultural, promovendo a aceitacio do BSC como ferramenta de
desenvolvimento organizacional. Por outro lado, deve garantir a integra¢ao pratica do sistema
na gestao do dia a dia, apoiando a constru¢cdo de um modelo de controlo de gestdo que contribua
efetivamente para o refor¢o da competitividade, da eficiéncia e da capacidade de inovacgdo da

empresa.

2.1.7 As Ferramentas de Controlo de Gestao

No dominio do controlo de gestdao, Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues (2015)
oferecem uma perspetiva abrangente sobre os instrumentos que suportam a implementagdo e a
monitorizacdo da estratégia nas organizacdes. Estes autores propdem uma tipologia estruturada
de ferramentas, agrupadas em trés grandes categorias: instrumentos de pilotagem, de orientacao
do comportamento e de dialogo.

Os instrumentos de pilotagem constituem a base técnica do controlo de gestao e incluem
ferramentas cldssicas como os or¢camentos, os centros de responsabilidade, os sistemas de
custeio, os indicadores de desempenho (KPIs) e o BSC. Estes instrumentos permitem traduzir
0s objetivos estratégicos em métricas operacionais concretas, garantindo o acompanhamento
sistematico da performance organizacional e sustentando a tomada de decisao informada.

Os instrumentos de orientacdo do comportamento visam alinhar as atitudes e praticas dos
colaboradores com os objetivos da organizacdo. Através da definicdo de metas, da avaliacdo de
desempenho individual e da implementacdo de sistemas de incentivos, estas ferramentas
promovem uma cultura de responsabiliza¢do, mérito e foco em resultados, desempenhando um
papel essencial na mobilizagcao das equipas e no refor¢co da coesdo interna.

Por fim, os instrumentos de didlogo tém como principal fun¢cdo fomentar a comunicagao e
a coeréncia entre os diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais. Exemplos disso sao os
relatérios de desempenho, os sistemas de informagdo de gestdo, os mapas estratégicos e as
reunides periddicas de alinhamento. Estes instrumentos facilitam o entendimento e a partilha
da estratégia, assegurando que todos os colaboradores compreendem a sua contribui¢do para os
objetivos globais.

Esta abordagem integrada ao controlo de gestdo evidencia que, mais do que um conjunto
de técnicas, este constitui um verdadeiro sistema de suporte a execugdo estratégica. A
articulacdo coerente entre estas trés categorias de ferramentas permite transformar a estratégia
num processo continuo de acdo, monitorizacdo, aprendizagem e ajustamento — condicao

essencial para o sucesso organizacional em contextos competitivos e em constante mudanca.
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2.1.8 Modelos Alternativos e Complementares ao BSC

Para além do BSC, tém sido desenvolvidas varias metodologias alternativas e complementares
que procuram dar resposta a diferentes contextos organizacionais, setores de atividade e
exigéncias estratégicas. Estas abordagens, analisadas por autores como Neely (2005), Marr
(2012) e Jordan et al. (2015), oferecem perspetivas distintas sobre a medicdo e gestdo da
performance organizacional, privilegiando a flexibilidade, o foco nos stakeholders ou a
integracao de multiplas dimensdes de valor.

O Tableau de Bord, de origem francesa, constitui uma das primeiras alternativas ao BSC,
concebido inicialmente como ferramenta de controlo operativo através de indicadores téticos.
Evoluindo para o Tableau de Bord Prospectif, este modelo passou a integrar elementos de
planeamento estratégico, aproximando-se da l6gica de alinhamento vertical proposta pelo BSC,
mas sem seguir a estrutura causal de quatro perspetivas (Mévellec, 2003).

O Performance Prism, desenvolvido por Neely, Adams e Kennerley (2002), adota uma
abordagem centrada nos stakeholders, estruturando-se em torno de cinco dimensdes: Satisfacao
dos Stakeholders, Estratégias, Processos, Capacidades e Contribui¢des dos Stakeholders. Este
modelo destaca-se pela sua visdo relacional e pela valorizacdo do papel ativo dos diferentes
intervenientes na criacdo de valor.

O Modelo de Exceléncia da EFQM, por sua vez, foca-se numa abordagem holistica da
gestao da qualidade total, agrupando critérios em dois blocos principais: os “meios” (lideranca,
estratégia, pessoas, parcerias e processos) e os “resultados” (clientes, colaboradores, sociedade
e desempenho organizacional). Trata-se de um modelo robusto, orientado para a autoavaliacao
e o benchmarking (van der Wiele, Dale & Williams, 2000).

Outra abordagem relevante é o sistema OKR (Objectives and Key Results), popularizado
pela Google, que propde uma estrutura simples e agil de definicdo de objetivos de curto prazo
e resultados-chave mensuraveis. Defendido por Doerr (2018), este sistema € especialmente ttil
em ambientes dinAmicos, onde a rapidez de adaptacdo estratégica € critica.

Adicionalmente, existem outras metodologias que contribuem para a gestdo da
performance, como a Pirdmide de Desempenho, que articula objetivos estratégicos e
operacionais de forma hierarquica; o Hoshin Kanri, de origem japonesa, que promove o
alinhamento entre a estratégia e a execugdo através de ciclos participativos; € o Success
Mapping (Sharma, 2020), que recorre a representacdo visual dos fatores criticos de sucesso.

No plano mais integrador, destaca-se o Integrated Reporting Framework (IIRC, 2021), que

propde a combinacgdo das dimensdes financeira, ambiental e social numa l6gica de criagao de
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valor sustentavel a longo prazo. Este modelo reflete as tendéncias mais recentes da governacao
empresarial e da responsabilidade corporativa.

A obra de Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues (2015) sintetiza estas
abordagens agrupando-as em trés categorias de ferramentas de controlo de gestao: instrumentos
de pilotagem (como o or¢camento, os KPIs e o proprio BSC), instrumentos de orientacdo do
comportamento (como os sistemas de incentivos e a avaliacdo de desempenho) e instrumentos
de didlogo (como os relatérios, mapas estratégicos e reunides de alinhamento). Esta tipologia
reforca a ideia de que os modelos ndo sao mutuamente exclusivos, podendo ser combinados
conforme a maturidade e necessidades da organizagao.

Neste caso, a escolha pelo BSC surge como a mais adequada a sua realidade, pelo equilibrio
entre simplicidade estrutural e capacidade de alinhar a estratégia com a operagao. Contudo, os
modelos alternativos aqui apresentados poderdo ser explorados de forma complementar,
potenciando a adaptacdo a desafios especificos, como a agilidade, a participagdo ou a

sustentabilidade.

2.1.9 Fundamentaciao da Abordagem Faseada

A implementacdo de um sistema de controlo de performance baseado no BSC ndo deve ser
encarada como um processo técnico isolado, mas como uma mudanca organizacional profunda,
que exige tempo, adaptacdo e envolvimento progressivo das equipas. Segundo Kaplan e Norton
(1996), a criacdo de um sistema eficaz de medicdo de desempenho requer nido apenas a
defini¢do clara da estratégia, mas também a sua traducdo em objetivos operacionais, alinhados
com 0S processos internos, as competéncias dos colaboradores e os sistemas de informacao
existentes.

Neste sentido, os autores defendem que a ado¢do do BSC deve ser contextualizada e
ajustada a realidade especifica de cada organizacdo, tendo em conta as suas caracteristicas
culturais, maturidade organizacional e estrutura interna. A abordagem por fases, que pressupde
a implementac¢do inicial num projeto-piloto, surge como uma resposta pratica e estratégica a
este desafio. Esta op¢do permite testar os mecanismos de controlo num ambiente mais limitado
e controlado, identificar constrangimentos, recolher feedback direto dos colaboradores e
realizar os ajustamentos necessérios antes de uma aplicacdo mais alargada (Kaplan & Norton,
1996, p. 19).

Além disso, Kaplan e Norton (2008) reforcam que a gestao estratégica deve ser entendida
como um ciclo continuo de formulagao, execugao, aprendizagem e ajustamento, no qual o BSC

funciona simultaneamente como mapa estratégico e sistema de gestdo. Ao iniciar a aplicacdo
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numa unidade organizacional critica, como o Departamento de Servigos, a organizacido pode
gerar resultados tangiveis a curto prazo, como melhoria de indicadores operacionais ou aumento
da satisfacdo do cliente, que servem de exemplo e incentivo para outras areas. Este processo
incremental contribui ndo s6 para mitigar resisténcias internas, como também para estimular a
aprendizagem organizacional e consolidar uma cultura de desempenho.

Em sintese, a abordagem faseada permite alinhar a visdo estratégica com as especificidades
do terreno, favorecendo a adocdo sustentada e participada do sistema de controlo de
performance. Esta estratégia €, por isso, amplamente recomendada na literatura como forma de
aumentar a eficicia e a durabilidade das iniciativas de mudanca organizacional (Kaplan &
Norton, 2008, p. 114).

No ambito da literatura especializada em sistemas de controlo de gestao, t€ém sido
desenvolvidas diversas abordagens que procuram responder aos desafios da medigao e gestao
de performance. Embora o Balanced Scorecard se destaque pela sua abordagem integrada e
estratégica, importa considerar os contributos e limitagdes de outros modelos, de modo a
fundamentar a sua escolha de forma critica. Assim, a Tabela 2. 1 — Vantagens e Desvantagens
dos Sistemas Alternativos ao BSC, apresenta uma sintese comparativa entre o BSC e outras
metodologias amplamente referenciadas, destacando as principais vantagens e desvantagens

de cada uma no contexto organizacional.
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Tabela 2. 2 — Vantagens e Desvantagens dos Sistemas Alternativos ao BSC

Modelo

Foco Principal

Vantagens

Limitacoes

Aplicabilidade a Meteoro

Balanced Scorecard
(BSO)

Alinhamento estratégico com
perspetivas integradas

Estrutura clara, facil
comunicacio, foco no

Pode ser rigido e burocratico
se mal implementado

Alta — garante alinhamento entre areas e
objetivos estratégicos

desempenho

Controlo operativo com Flexivel, util para Pouca ligagdo explicita a Média — util para reforcar o controlo
Tableau de Bord T P " tvel, uit p ) ' .g ¢ p . p c

indicadores taticos monitorizagdo continua | estratégia operacional
Tableau de Bord Integracdo entre visdo estratégica | Combina estratégia Pode ser complexo de Alta — combina bem com o BSC em
Prospectif e controlo tatico com operacionalizacdo | operacionalizar contexto matricial

. L Abrangente, promove . Lo . . .

Exceléncia organizacional e g . P Requer maturidade Média — pode apoiar melhoria continua e

EFQM autoavaliacdo e

melhoria continua

benchmarking

organizacional elevada

cultura de qualidade

Performance Prism

Stakeholders e valor reciproco

Abordagem sistémica
com foco externo

Implementagdo pode ser
complexa

Alta — refor¢a o foco nos stakeholders
técnicos e comerciais

OKR

Objetivos curtos e mensuraveis
com foco na agilidade

Transparente,
adaptavel, incentiva
foco e autonomia

Menor foco na
sustentabilidade e longo
prazo

Alta — complementar para ciclos curtos e
metas operacionais

Piramide de
Desempenho

Hierarquia de objetivos
estratégicos e operacionais

Ligagdes verticais e
horizontais bem
definidas

Pouco adaptével a ambientes
volateis

Média — ttil para mapear coeréncia interna
da estratégia

Hoshin Kanri

Alinhamento entre estratégia e
execucdo diaria

Envolvimento coletivo
e foco na melhoria
continua

Elevada exigéncia de
envolvimento e disciplina

Meédia — aplicavel na gestdo de operacdes e
equipas técnicas

Success Mapping

Clareza e visualizacdo de metas
criticas ao sucesso

Facilita alinhamento e
comunicacio
estratégica

Requer consenso e clareza
conceptual

Alta — ferramenta visual e comunicacional
simples

Integrated Reporting
Framework

Criacao de valor sustentavel e
relato integrado

Integra multiplas
dimensdes de
desempenho

Implementagdo exigente e
com foco externo

Alta — relevante no contexto ESG e criagao
de valor a longo prazo
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2.2 Gestao de Desempenho

A gestdo de desempenho individual constitui um dos pilares fundamentais da gestdo de recursos
humanos e desempenha um papel determinante na concretizacao dos objetivos estratégicos das
organizacdes. A sua importancia tem vindo a crescer em virtude da necessidade de reforcar a
responsabilizacdo, alinhar os comportamentos dos colaboradores com a estratégia
organizacional e promover uma cultura de melhoria continua.

De acordo com Neely (2005, p. 1266), a gestao de desempenho deve ser concebida como
um processo sistematico que visa ndo apenas avaliar resultados, mas também influenciar
comportamentos e desenvolver competéncias. Este enfoque torna-se especialmente relevante
no contexto das PME’s, onde a proximidade entre a gestdo e os colaboradores permite uma
maior flexibilidade e personalizacdo dos modelos de avaliagao.

Para que a gestdo de desempenho seja eficaz, € essencial que os objetivos individuais
estejam alinhados com os objetivos organizacionais. Como referem Franco-Santos, Lucianetti
e Bourne (2012, p. 95), esse alinhamento nao pode ser assumido como automético, devendo ser
cuidadosamente construido através de processos participativos, comunicacao clara e definicao
de indicadores mensuraveis e compreendidos por todos. Neste sentido, a gestao de topo tem um
papel vital na legitimacdo e no acompanhamento continuo destes processos (Kaplan & Norton,
2008, p. 175).

A defini¢do de indicadores de desempenho individual deve ter em conta tanto os lead
indicators, que sinalizam antecipadamente o progresso (ex.. cumprimento de prazos,
participacao em a¢des de formacgdo), como os lag indicators, que refletem os resultados obtidos
(ex.: nimero de avarias resolvidas, indice de satisfacdo do cliente). Parmenter (2015, p. 39)
alerta para a importancia de ndo confundir atividade com impacto, defendendo que os
indicadores devem estar focados nos fatores criticos de sucesso e contribuir para a criacdo de
valor.

Além da componente avaliativa, a gestdo de desempenho individual deve integrar uma
l6gica de desenvolvimento. Ceitil (2016, p. 151) salienta que o desempenho nio depende apenas
de fatores técnicos ou operacionais, mas também do contexto organizacional, da motivacao
intrinseca e do apoio ao desenvolvimento de competéncias. Assim, os processos de avaliacao
devem ser acompanhados de planos de acdo, feedback estruturado e oportunidades de formacao
que permitam ao colaborador melhorar e crescer.

Outro aspeto essencial prende-se com a perce¢do de justica e transparéncia no sistema.
Kotter (1995, p. 62) defende que qualquer mudanca, especialmente em areas sensiveis como a

avaliacdo de desempenho, deve ser comunicada de forma clara, fundamentada em dados e com
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forte envolvimento das chefias intermédias. A aceitagdo e o compromisso dos colaboradores
com os objetivos definidos dependem da confianga no processo e da percecdo de que a
avaliacdo € justa, construtiva e util.

Marr (2012, p. 101) destaca ainda a necessidade de os sistemas de avaliacdo de desempenho
serem simples, praticos e orientados para a agdo. Sistemas demasiado complexos ou
burocraticos tendem a ser rejeitados pelos utilizadores, acabando por perder eficacia. Pelo
contrario, um modelo bem concebido, com indicadores objetivos e relevantes, facilita o
acompanhamento regular, incentiva o didlogo entre chefia e colaborador e gera ganhos em
termos de motivacao, produtividade e qualidade.

No caso das organizacdes que adotam o BSC como sistema de controlo de gestdo, a gestao
de desempenho individual deve ser integrada no desdobramento dos objetivos estratégicos.
Como propdem Kaplan e Norton (2000, p. 149), a articulacdo entre o BSC corporativo,
operacional e individual permite alinhar os esforcos de todos os membros da organiza¢do com
a estratégia global, assegurando coeréncia, foco e orientacao para resultados.

Em sintese, a gestdo de desempenho individual ndo se limita a medicao de resultados;
constitui uma ferramenta de desenvolvimento, alinhamento estratégico e valorizagao do capital
humano. A sua eficicia depende da clareza dos objetivos, da adequagdo dos indicadores, da
justica percebida pelos colaboradores e da integracao com os sistemas mais amplos de controlo

de performance da organizagao.
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3. Metodologia

3.1 Método

A presente investigacdo adota uma abordagem qualitativa e exploratéria, dado que o objetivo
central consiste em analisar de forma aprofundada a implementacio de um sistema de controlo
de performance e de desempenho numa empresa de venda e assisténcia técnica a equipamentos
industriais.

De acordo com Yin (2009, p. 18), o estudo de caso configura-se como o “método mais
adequado para investigar fendmenos complexos em contextos reais, sobretudo em situacoes
onde o investigador exerce pouco controlo sobre os acontecimentos”. O autor sublinha que "o
estudo de caso € a escolha preferida quando se colocam questdes do tipo 'como' e 'porqué’,
quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos, e quando o foco incide em
fendmenos contemporaneos inseridos num contexto real" (Yin, 2009, p. 18).

Assim, o estudo de caso unico constitui o desenho metodolégico adotado, por permitir
captar a riqueza e complexidade do fendmeno em anélise a construcao e implementacdo de um
sistema de controlo de gestdo numa PME industrial, integrando multiplas fontes de evidéncia e

permitindo uma compreensao holistica da realidade organizacional.

3.2  Técnicas de Recolha de Dados

Em consonancia com as boas praticas metodologicas recomendadas por Yin (2009, p. 101), a
recolha de dados foi realizada recorrendo a diversas fontes de informagdo, de modo a garantir
a validade e a fiabilidade do estudo. Segundo o autor, "a for¢a do estudo de caso reside no uso
de multiplas fontes de evidéncia" (Yin, 2009, p. 101), pratica que reforca a credibilidade das
conclusdes através da triangulacdo dos dados.

Neste projeto, privilegiou-se a combinacao de entrevistas semiestruturadas e questionarios
aplicados aos colaboradores da empresa Meteoro, S.A. As entrevistas foram dirigidas a
membros da gestdo de topo e visaram captar percecdes estratégicas sobre o estado atual da
organizacdo, as expetativas relativas ao novo sistema de controlo e os desafios da sua
implementacgdo. Para o efeito foi elaborado um guido que se apresenta no Anexo I - Transcri¢ao
das Entrevistas a administracdo e Sistematizacdo dos Dados. Os questionarios, por sua vez,
procuraram recolher a opinido dos colaboradores operacionais, de modo a envolver diferentes
niveis hierarquicos na analise e assegurar uma visdo abrangente do contexto organizacional
(Anexo I - Transcri¢ao das Entrevistas a administracao e Sistematizacdo dos Dados e Anexo II

- Transcri¢do dos questionarios a trabalhadores e Sistematizacdo dos Dados).
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Esta estratégia de recolha permitiu integrar visdes complementares e captar

simultaneamente dados objetivos e subjetivos, essenciais para a compreensao da realidade em

estudo e para a fundamentacio da proposta de intervengao.

3.3

Técnicas de Tratamento de Dados

Para o tratamento dos dados recolhidos, optou-se pela utilizagdo da andlise de contetdo,

conforme proposta por Bardin (2011). Esta técnica permite examinar de forma sistematica,

objetiva e inferencial o conteido das comunicagdes verbais e escritas, visando a identificacao

de padrdes de sentido, categorias tematicas e elementos significativos (Bardin, 2011, p. 47).

A

andlise de contetdo revelou-se especialmente adequada para esta investigacdo, dada a

sua natureza qualitativa e a necessidade de interpretar percecdes, expetativas e experiéncias

relativas a introducdo de um novo sistema de controlo de gestdo de performance e de

desempenho.

O processo de analise foi conduzido em trés fases principais, conforme sugerido por Bardin

(2011,

p- 123):

»  Pré-anilise: Organizacido do material empirico com uma transcri¢o integral das
entrevistas (Anexo I - Transcricao das Entrevistas a administragdo e Sistematizacdo dos
Dados) e sistematizacdo dos dados recolhidos via questionério (Anexo II - Transcricao
dos questionarios a trabalhadores e Sistematiza¢do dos Dados) e defini¢dao de categorias
tematicas preliminares, baseadas nos objetivos do estudo e no enquadramento teorico;

»  Exploragdo do material: Codificagdo e categorizag¢do dos dados em torno de seis
grandes eixos teméticos comuns as entrevistas e aos questiondrios: Objetivos estratégicos
e prioridades, Expectativas face ao sistema de controlo, Percecdo do BSC, Definicao de
indicadores e metas, Cultura organizacional e comunicag¢do interna, e Barreiras e
condigdes para a implementacao;

»  Tratamento e interpretacao dos resultados: Articulacio dos dados empiricos com
o enquadramento tedrico, cruzando as perspetivas recolhidas junto da gestdo de topo e
dos colaboradores, e extraindo inferéncias relevantes para a constru¢do do modelo de

BSC a implementar na organizagao.

Ao privilegiar a andlise de conteudo, garantiu-se ndo apenas o rigor € a sistematicidade na

interpretacdo dos dados, mas também a sensibilidade necessaria para compreender os

significados subjetivos atribuidos pelos atores organizacionais aos fenémenos em estudo.
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4. Diagnéstico da Empresa

4.1 Caracterizacao da Meteoro, S.A.

A Meteoro — Sociedade Técnica Metaldrgica, S.A. é uma empresa portuguesa de referéncia,
especializada no fornecimento de equipamentos industriais e na prestacdo de servicos técnicos
de assisténcia. Fundada em 1964 pelo Engenheiro Celestino da Cruz Picanco, figura marcante
e visionaria, a Meteoro nasceu da vontade de colmatar uma lacuna existente no mercado
nacional, a auséncia de fornecedores que, para além da simples comercializagao de produtos,
prestassem um acompanhamento técnico especializado e de elevada qualidade.

Desde a sua génese, a organizagcdo pautou a sua atuacdo por elevados padrdes de rigor
técnico, inovacdo e orientacdo para o cliente, fatores que se revelaram determinantes para a
consolidagdo da sua posi¢ao no setor. A lideranga inspiradora do Engenheiro Celestino da Cruz
Picanco, que se manteve como administrador da empresa até dezembro de 2023, aos 93 anos
de idade, constituiu um pilar fundamental da cultura organizacional da Meteoro. A sua
dedicagdo inabalavel, o profundo conhecimento técnico e a defesa permanente dos valores de
ética, exceléncia e perseveranca continuam a ser, ainda hoje, uma fonte de inspiragao para todos
os colaboradores.

Ao longo da sua historia, a Meteoro demonstrou uma notavel capacidade de adaptacdo as
exigéncias do mercado e as transformacdes do ambiente econdmico. Nos primeiros anos de
atividade, a empresa concentrou-se no projeto e na subcontratacdo da constru¢ao de pequenos
equipamentos de movimentagao de cargas, respondendo as necessidades especificas dos seus
clientes. Contudo, as dificuldades de financiamento sentidas na época impuseram a necessidade
de uma reorientacdo estratégica, que culminou na configuragdo atual da organizacao.

Esta evolucao permitiu a Meteoro diversificar a sua oferta, expandindo a sua atuacdo para
solucdes mais complexas e integradas, combinando a comercializacio de equipamentos
industriais com um servigo técnico de exceléncia. Esta aposta na diferenciacio pela qualidade
técnica e pelo acompanhamento pos-venda revelou-se essencial para o fortalecimento da sua
marca e para o estabelecimento de relagdes de confianca duradouras com os seus clientes.

A cultura organizacional da Meteoro assenta, assim, em principios solidos de
responsabilidade, compromisso e inovacao, que moldaram a identidade da empresa ao longo de
seis décadas de existéncia. Atualmente, a Meteoro procura reforgar a sua posi¢do no mercado
através da profissionalizacdo dos seus processos de gestdo, apostando na implementacdo de
sistemas de controlo de performance e de melhoria continua, de forma a garantir a sua

sustentabilidade e crescimento num ambiente empresarial cada vez mais competitivo.
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4.2  Principais Marcos no Desenvolvimento da Empresa

Ao longo da sua historia, a Meteoro tomou decisdes estratégicas fundamentais que
contribuiram significativamente para o seu crescimento sustentavel e para a consolidacao da
sua posi¢ao diferenciadora no mercado nacional. Uma dessas decisdes foi a aposta na lideranga
no fornecimento e assisténcia técnica de correias transportadoras, concretizada com a obtengao
da representacdo da Kleber Columbes, um dos fabricantes de referéncia a nivel mundial,
reconhecido tanto pela elevada qualidade dos seus produtos como pelo suporte técnico
especializado que oferece.

Reconhecendo uma lacuna existente no mercado portugués, a empresa avancou com a
criacdo de uma unidade especializada em manutencdo de correias transportadoras. Esta
iniciativa surgiu da constatagdo da inexisténcia de um servigo estruturado e tecnicamente
qualificado neste dominio, tendo a Meteoro investido na formagao de técnicos especializados e
na aquisicdo de equipamentos adequados, com o objetivo de assegurar um servigo de
exceléncia.

Complementarmente, e no ambito de uma estratégia de diversificacdo da sua oferta, a
empresa expandiu-se para a area dos revestimentos antiabrasivos, iniciando a comercializacao
e aplicacdo deste tipo de solugdes. Esta expansdo foi acompanhada pela obtencdo da
representacdo da Skega, um dos principais fabricantes mundiais de revestimentos de borracha,
refor¢ando assim a sua competitividade e capacidade de resposta as exigéncias do mercado.

A Meteoro estabeleceu parcerias estratégicas na area dos equipamentos de britagem e de
processamento de minérios, nomeadamente através da representacdo da Svedala Arbra,
integrada no grupo Allis-Chalmers, e da Sala, empresa especializada em tecnologias para o
processamento de minérios. Estas parcerias revelaram-se determinantes para o fornecimento de
equipamentos as operacdes da empresa mineira Somincor, atualmente pertencente ao grupo
Boliden, Cimpor, Navigator, entre muitos outros, contribuindo para o reconhecimento da

Meteoro como parceiro de referéncia neste setor.

4.3  Missao, Visao e Estratégia

A Meteoro, S.A. afirma-se no mercado como um parceiro de confianga, comprometido com a
exceléncia e a criagdo de valor para os seus clientes. A sua missdo € ser reconhecida como o
parceiro de negbcios mais fidvel, assegurando a exceléncia dos produtos e servigos que
disponibiliza. Para tal, assume um compromisso continuo com a melhoria dos seus processos
internos, o cumprimento rigoroso das normas ambientais e de seguranga, € a promoc¢do da

responsabilidade social. Esta orientagdo estratégica visa garantir um impacto positivo ndo
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apenas para os seus clientes, mas também para toda a comunidade envolvente, reforcando a sua
responsabilidade enquanto agente econdémico e social.

A visao da Meteoro € consolidar e reforcar a sua posi¢cdo de lideranca no setor dos
equipamentos industriais, apostando na exceléncia dos servigos prestados, na inovagdo
tecnologica e na fiabilidade das solucdes oferecidas. A empresa ambiciona um crescimento
sustentavel, apoiado na vasta experiéncia acumulada, no conhecimento técnico especializado e
na aposta continua na qualidade, fatores que tém sido determinantes para a sua trajetoria de
sucesso ao longo de seis décadas.

A estratégia da Meteoro assenta em trés pilares fundamentais que orientam de forma
consistente todas as suas decisdes e acOes empresariais: a inovacdo e qualidade, a expansdo de
mercados e o foco na sustentabilidade e na exceléncia operacional.

No que respeita a inovacdo e qualidade, a empresa tem demonstrado um compromisso
continuo com o aperfeicoamento dos seus processos internos € com o desenvolvimento de
solucdes técnicas ajustadas as exigéncias crescentes do mercado. Esta orientacdo estratégica
permite oferecer respostas eficazes e diferenciadoras as necessidades dos clientes, contribuindo
para o reforco da sua competitividade e para a consolidag¢ao da sua reputagdo como fornecedora
de solucdes industriais de elevado valor acrescentado.

Relativamente a expansdo de mercados, a Meteoro tem procurado consolidar a sua presenca
em segmentos estratégicos, ndo s6 no contexto nacional como também internacional. Para tal,
tem promovido o estabelecimento de parcerias comerciais solidas e sustentaveis, que potenciam
a transferéncia de know-how e permitem alavancar novas oportunidades de crescimento. Esta
aposta na internacionaliza¢do assume-se como um vetor crucial para o refor¢co da sua posi¢cdo
competitiva a médio e longo prazo.

Por fim, o foco na sustentabilidade e na exceléncia operacional traduz-se num esforco
sistematico de otimizacdo dos processos internos, na minimiza¢do do impacto ambiental das
suas atividades e na ado¢do de praticas empresariais responsaveis. Esta abordagem integrada
visa ndo apenas o aumento da eficiéncia e da produtividade, mas também a constru¢do de uma
competitividade sustentada, capaz de responder de forma resiliente aos desafios do contexto
econémico e ambiental atual.

Através desta estratégia clara e consistente, a Meteoro mantém-se na vanguarda do setor
industrial, oferecendo aos seus clientes produtos e servicos de elevada qualidade, alicercados

num compromisso permanente com a inovacgao, a sustentabilidade e o futuro da industria.
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44  Modelo de Controlo de Gestao

Apesar da Meteoro, S.A. ndo dispor, a data, de um sistema de controlo de gestdo formalmente
estruturado e abrangente, a empresa adota praticas regulares de monitorizagdo do desempenho
financeiro, baseando-se fundamentalmente na analise de desvios orcamentais. O modelo
predominante pode ser caracterizado como um controlo orcamental tradicional, centrado
essencialmente na comparacao entre valores planeados e valores efetivos.

O sistema atual de controlo de gestdo da Meteoro apresenta um conjunto de caracteristicas
centrais que refletem uma forte orientacao para a vertente financeira da gestdo. Em primeiro
lugar, destaca-se o foco na gestao financeira, com um acompanhamento rigoroso de indicadores
econdmicos fundamentais, nomeadamente os custos, as receitas e a rentabilidade das operacoes.
O principal objetivo desta abordagem consiste em assegurar que os resultados obtidos se
mantém alinhados com os valores previamente orcamentados, evitando desvios que possam
comprometer a sustentabilidade economica da empresa.

Complementarmente, a anélise sistematica de desvios entre o or¢camento e a execugdo real
constitui uma pratica consolidada, permitindo a empresa detetar rapidamente variacoes
significativas nos resultados. Este acompanhamento continuo dos desvios possibilita a adocao
célere de medidas corretivas sempre que sao identificadas discrepancias relevantes em relacao
aos objetivos financeiros definidos.

As decisoes estratégicas e operacionais da Meteoro sdo predominantemente fundamentadas
em resultados financeiros, com particular incidéncia em indicadores como as margens de lucro,
a estrutura de custos operacionais e a eficiéncia dos investimentos realizados. Esta orientacao
para os resultados demonstra uma preocupacdo constante com a viabilidade econémica do
negdcio, privilegiando uma gestao prudente e sustentada.

Por fim, a empresa recorre regularmente a andlise de relatérios de desempenho financeiro,
os quais sao utilizados como ferramentas de apoio a decis@o e de monitorizagcdo da performance,
tanto ao nivel global como setorial. Estes relatorios permitem avaliar a evolu¢do dos
indicadores-chave e fornecem uma base objetiva para o ajustamento de estratégias, a realocacao
de recursos ou a implementagao de agdes corretivas, sempre que tal se revela necessario face a
realidade observada.

Embora estas praticas tenham permitido uma gestdo financeira sélida ao longo dos anos, a
inexisténcia de um modelo de controlo de gestdo mais integrado, que aborde também dimensdes
qualitativas, operacionais e estratégicas, limita a capacidade da empresa de avaliar o
desempenho de forma holistica e de alinhar mais eficazmente a execucao operacional com a

estratégia corporativa.
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A implementacio de um sistema de controlo de performance mais completo, como o BSC,
surge assim como uma oportunidade de evolucdo, permitindo a Meteoro reforcar a sua
competitividade e promover uma cultura de melhoria continua em todas as areas da
organizacao.

Apesar da relevancia das praticas de controlo financeiro em vigor, € importante referir que
a Meteoro, S.A. ndo dispde, at¢é ao momento, de um sistema estruturado de gestdo de
desempenho, que permita avaliar de forma sistematica as competéncias, os contributos e os
resultados dos seus colaboradores. Esta auséncia constitui uma lacuna relevante no atual
modelo de gestdo, comprometendo a articulagc@o entre os objetivos estratégicos da empresa e 0
desempenho efetivo das suas equipas. Este projeto visa, precisamente, colmatar essa limitagao,
propondo um modelo integrado de controlo de performance organizacional e de desempenho
individual, com base no BSC, que permita reforcar a responsabilizagao, melhorar a motivagao

interna e garantir o alinhamento estratégico a todos os niveis da organizagao.

4.5 Modelo de Gestao de Performance e de Desempenho

Com base na minha experiéncia profissional acumulada ao longo de 25 anos de colaborador na
Meteoro, S.A., e na andlise interna realizada no ambito deste projeto, foi possivel constatar que
a Meteoro nao dispde, atualmente, de um sistema formal e estruturado de gestdo de performance
e de desempenho.

Os processos de avaliacdo existentes, quando realizados, apresentam um caracter
eminentemente informal, sendo desenvolvidos de forma pontual e sem recurso a uma
metodologia sistematizada. A auséncia de indicadores-chave de desempenho (KPIs) definidos
impede uma monitorizacdo eficaz e regular da performance organizacional, limitando a
capacidade da empresa para avaliar o grau de concretizagdo dos seus objetivos estratégicos,
identificar desvios e implementar acdes corretivas atempadas.

Esta realidade evidencia uma lacuna significativa na estrutura de gestdo da Meteoro,
sobretudo considerando o contexto competitivo em que a empresa opera, caracterizado pela
crescente pressao sobre a eficiéncia, a qualidade dos servigos e a capacidade de adaptacdo as
exigéncias dos clientes e do mercado.

A auséncia de mecanismos formais de avaliagdo de desempenho compromete nao apenas o
alinhamento entre a estratégia e a execucdo operacional, mas também a promocdo de uma
cultura de responsabiliza¢do e de melhoria continua no seio da organizagao.

Assim, a identificacdo desta lacuna constitui ndo apenas um diagndstico, mas também uma

oportunidade relevante de melhoria. A implementacdo de um sistema estruturado de controlo
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de performance e de desempenho, baseado em metodologias reconhecidas, como o BSC,
apresenta-se como um passo fundamental para reforcar o alinhamento estratégico, aumentar a

eficiéncia operacional e dotar a empresa de instrumentos de suporte eficaz a tomada de decisao.

4.6  Analise SWOT: Conceito e Utilidade Estratégica

A andlise SWOT € uma ferramenta de diagnostico estratégico amplamente utilizada em
contextos organizacionais para avaliar, de forma estruturada, a situac¢do atual de uma empresa,
projeto ou unidade de negdcio. O termo "SWOT" é um acrénimo das palavras em inglés
Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas). Esta matriz permite identificar fatores internos e externos que influenciam o
desempenho da organizagdo, funcionando como base para a defini¢do de estratégias ajustadas
a sua realidade (Giirel & Tat, 2017, p. 994).

Os fatores internos, representados pelas forgas e fraquezas, referem-se as caracteristicas
proprias da organizacdo, tais como recursos, competéncias, processos, cultura organizacional
ou capacidades tecnoldgicas. As forcas correspondem aos aspetos que conferem vantagem
competitiva e que devem ser potenciados, enquanto as fraquezas sdo limitacdes ou
insuficiéncias que podem comprometer o desempenho e, por isso, devem ser mitigadas.

Por outro lado, os fatores externos, agrupados nas oportunidades e ameagas, dizem respeito
ao ambiente envolvente onde a organizagao opera, incluindo dinamicas de mercado, alteracdes
tecnoldgicas, tendéncias sociais, politicas publicas ou concorréncia. As oportunidades sao
elementos externos favoraveis que a organizacao pode explorar para crescer ou melhorar a sua
posicdo, ao passo que as ameacas representam riscos ou obstaculos que podem afetar
negativamente os seus objetivos (Johnson et al., 2017, p. 50).

A utilidade da analise SWOT reside na sua capacidade de sintetizar informa¢ao complexa
de forma clara e acessivel, contribuindo para a constru¢cdo de uma visdo estratégica integrada.
Ao permitir cruzar os fatores internos e externos, esta ferramenta ajuda a definir prioridades,
alinhar recursos com oportunidades reais de mercado e antecipar riscos. Além disso, constitui
uma base sdlida para a elaboragao de planos de agdo estratégicos e operacionais, facilitando a
tomada de decisao informada e o desenvolvimento sustentado da organizacdo (Pickton &

Wright, 1998, p. 102).
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Tabela 4. 1 — Analise SWOT da Meteoro

Forcas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)

Experiéncia consolidada no setor de equipamentos ) ]
] o Auséncia de um sistema formal de controlo de desempenho
industriais

Servigo técnico especializado e com forte know-how | Dependéncia de conhecimento tacito e ndo documentado

Relagdes comerciais sdlidas com clientes industriais | Utilizacdo limitada de ferramentas digitais

Oferta integrada: venda de equipamentos + ] ]
) ) ) Dificuldade na retencdo de talento técnico
assisténcia técnica

Flexibilidade e rapidez na resposta ao cliente Avaliagdo informal da performance individual

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

Implementacdo de um sistema de controlo de gestao )
Concorréncia crescente
de desempenho eficaz

Adogdo de ferramentas digitais para aumentar a ) ]
o Evolucdo tecnoldgica rapida
eficiéncia

Aposta na formagdo continua Escassez de mado de obra qualificada

Expansdo para novos mercados ou segmentos ] o ) )
) o Oscilagdes na atividade industrial
industriais

Valorizacdo da assisténcia técnica no p6s-venda Exigéncia crescente dos clientes empresariais

Dando seguimento ao diagnoéstico estratégico da empresa, foi realizada uma analise SWOT
(Tabela 4. 2 — Analise SWOT da Meteoro) com o objetivo de identificar os principais fatores
internos e externos que influenciam o desempenho da Meteoro, empresa dedicada a
comercializacdo e assisténcia técnica de equipamentos industriais. Esta andlise permitiu
sistematizar as variaveis criticas do ambiente organizacional e orientar a defini¢do de
prioridades no desenvolvimento do sistema de controlo de performance e de desempenho.

A nivel interno, destacaram-se como forcas a elevada experiéncia técnica da equipa de
assisténcia, o reconhecimento da marca junto dos clientes e a capacidade de resposta em
situagdes urgentes. Estes elementos representam vantagens competitivas relevantes num setor
onde a fiabilidade e o servigo pds-venda sao fatores diferenciadores. Em contraste, as fraquezas
identificadas incluem a auséncia de um sistema estruturado de controlo de desempenho, a
inexisténcia de métricas objetivas para avaliacdo da produtividade individual e de equipa, e
uma certa dependéncia de conhecimentos tacitos ndo documentados.

No que respeita ao ambiente externo, foram identificadas diversas oportunidades, como o
crescimento da industria 4.0, a crescente procura por servicos de manutencdo preventiva e a
possibilidade de estabelecer parcerias estratégicas com fornecedores internacionais. Estas
oportunidades podem ser exploradas através de uma maior digitalizacdo dos processos, da

qualificacdo técnica continua das equipas e do reforco da proposta de valor. Por outro lado,
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entre as ameacas destacam-se a pressao concorrencial de empresas com estruturas mais geis
ou precos mais competitivos, a instabilidade dos custos de fornecimento e as exigéncias
regulamentares associadas a equipamentos industriais em constante atualizacao.

A andlise SWOT revelou-se, assim, essencial para enquadrar a implementacao do sistema
de controlo de desempenho, permitindo que este seja desenhado de forma alinhada com as
capacidades internas da organizacdo e preparado para responder as exigéncias do contexto
externo. O cruzamento dos elementos identificados oferece um ponto de partida estratégico
para estabelecer prioridades de atuagao, fortalecer a competitividade e orientar a empresa para

uma cultura de melhoria continua e exceléncia operacional.

4.7  Analise das Cinco Forcas de Porter e a sua Integracao com o Balanced Scorecard
na Empresa Meteoro

A andlise das Cinco Forcas de Porter constitui uma ferramenta classica de diagndstico
estratégico que permite avaliar o grau de atratividade e competitividade de um setor, ajudando
as empresas a posicionarem-se estrategicamente no seu mercado de atuagado (Porter, 1980, cap.
1). Este modelo analisa cinco forgas principais: rivalidade entre concorrentes, ameaca de novos
entrantes, poder de negociagdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes, e ameaca
de produtos ou servicos substitutos. A correta interpretacdo destas forcas possibilita a
organizacdo identificar os fatores que influenciam a sua rentabilidade e definir estratégias
competitivas adequadas.

No caso da Meteoro, a rivalidade entre concorrentes € acentuada, especialmente num setor
marcado pela constante inovagdo tecnologica e pela pressdo sobre os precos. A ameaca de novos
entrantes € mitigada pelas elevadas barreiras técnicas e pela necessidade de capital intensivo,
embora a digitaliza¢do possa facilitar a entrada de empresas mais dgeis com novos modelos de
negocio. O poder de negociagao dos fornecedores € significativo, dado que a Meteoro depende
de marcas e fabricantes com tecnologia proprietaria, o que pode limitar a margem de negociagdo
e condicionar os prazos de entrega. Ja o poder dos clientes € elevado, especialmente em setores
industriais onde as empresas compradoras procuram solugdes personalizadas e com suporte
técnico especializado, o que exige da Meteoro elevados padrdes de qualidade e capacidade de
resposta. Por fim, a ameaca de produtos substitutos pode surgir através de tecnologias
emergentes ou da mudanca de paradigma nos processos produtivos dos clientes, exigindo
atenc¢do continua a evolu¢do do mercado.

A utilidade desta andlise € refor¢cada quando integrada no modelo de BSC, permitindo

traduzir as pressdes competitivas identificadas em objetivos estratégicos concretos e
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mensuraveis. A compreensao da dindmica competitiva do setor deve influenciar diretamente a
formulacido de metas nas quatro perspetivas do BSC. Por exemplo, uma forte rivalidade pode
justificar a defini¢ao de objetivos especificos na perspetiva Financeira, como a otimizagao da
margem bruta ou controlo de custos. O elevado poder de negociacdo dos clientes pode motivar
acoes na perspetiva de Clientes, como o aumento do nivel de satisfacdo, personaliza¢do do
servigo ou fidelizacdo. Por sua vez, a dependéncia de fornecedores pode exigir melhorias nos
Processos Internos, como a diversificacdo de parcerias ou o refor¢o da capacidade logistica.
Finalmente, a presenca de produtos substitutos impde a empresa uma forte orientagao para a
Aprendizagem e Crescimento, através de investimento continuo em inovagao, formacao técnica
e desenvolvimento organizacional.

Deste modo, a integragao da anélise das Cinco Forgas de Porter no processo de planeamento
estratégico da empresa Meteoro (Tabela 4. 3 — Anélise de Porter aplicada a Meteoro), em
articulacdo com o BSC, permite alinhar a resposta da organizagdo as pressdes externas com 0S

objetivos internos de performance, reforcando a sua competitividade e capacidade de adaptacdo

num mercado em constante transformacao.

Tabela 4. 2 — Anélise de Porter aplicada a Meteoro

Forca de Porter

Descricao aplicada

Impacto na Meteoro

Rivalidade entre

concorrentes

A Meteoro opera num setor altamente competitivo, com
varias empresas a fornecer equipamentos industriais

semelhantes e assisténcia técnica especializada.

Pressiona a empresa a diferenciar-se
através da qualidade do servico e

inovacdo técnica.

Poder de negociacdo

dos clientes

Os clientes industriais da Meteoro t€ém bom conhecimento
técnico e varias alternativas no mercado, o que lhes

confere poder negocial.

Exige qualidade de servigo elevada,
capacidade de resposta rapida e

precos competitivos

Ameaca de produtos
ou servigos

substitutos

Algumas empresas recorrem a equipamentos de segunda
mao, outsourcing de manuten¢@o ou solugdes tecnoldgicas

alternativas.

Reduz a procura por alguns servigcos
tradicionais, exigindo adaptacdo da

oferta e inovacgdo.

Poder de negociacdo

dos fornecedores

A Meteoro depende de fornecedores de marcas especificas
de equipamentos e pecas técnicas, alguns com contratos

de exclusividade.

Pode enfrentar custos elevados e
pouca flexibilidade nos prazos ou

condi¢des comerciais.

Ameaga de novos

concorrentes

O mercado exige investimento significativo em stock,
ferramentas técnicas e recursos humanos especializados,

mas nao possui barreiras legais muito elevadas.

Possibilidade de novos concorrentes,
especialmente em nichos digitais ou

low-cost.

A implementacdo de um sistema de controlo de gestdo baseado no BSC exige, numa fase
preliminar, uma anélise estratégica rigorosa que fundamente a definicdo dos objetivos e

indicadores em cada uma das suas quatro perspetivas. Neste contexto, a conjugacao das andlises
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SWOT e das Cinco Forcas de Porter revela-se particularmente eficaz. A analise SWOT permite
identificar os fatores internos — forcas e fraquezas — bem como os externos — oportunidades e
ameacas — que afetam a empresa, proporcionando uma visdo holistica da sua realidade
estratégica (Giirel & Tat, 2017, p. 995).

Ja a andlise de Porter oferece um diagnoéstico detalhado sobre a atratividade do setor,
analisando a intensidade da concorréncia, o poder de negociacao de clientes e fornecedores, a
ameaca de novos entrantes e de produtos substitutos (Porter, 1980, cap. 1). Enquanto a SWOT
sistematiza e resume os elementos estratégicos criticos, a anélise de Porter aprofunda o
entendimento das ameacas externas e pressdes competitivas que a empresa enfrenta. Na
empresa Meteoro, a integracdo destas duas abordagens ird permitir, por um lado, identificar
pontos fortes como a especializacao técnica e a proximidade ao cliente, e, por outro, reconhecer
ameacas como a dependéncia de fornecedores ou a crescente rivalidade do setor.

Estes elementos foram essenciais para o desenho dos objetivos estratégicos no BSC,
assegurando que a perspetiva Financeira refletisse a necessidade de rentabilidade face a pressao
concorrencial, que a perspetiva de Clientes respondesse ao elevado nivel de exigéncia do
mercado, € que as perspetivas de Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento
abordassem diretamente as fraquezas internas e a necessidade de inovagdo e desenvolvimento
continuo. Assim, a articulacdo entre SWOT e Porter constitui uma base analitica s6lida para o
alinhamento estratégico promovido pelo BSC, tornando-o um instrumento ndo apenas de

medicdo, mas também de traducdo da estratégia em acdo (Kaplan & Norton, 1996, cap. 2).

4.8 Resultado das Entrevistas

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a dois elementos da lideranca, o CEO da
Meteoro, S.A. e o Cost Control Manager da Netco, grupo proprietario da Meteoro, que
permitiram identificar percecdes cruciais sobre os principais desafios e oportunidades
associados a performance da empresa e a possivel introdu¢do de um sistema estruturado de
controlo de gestao.

O CEO destacou que “a empresa sempre funcionou com base na experi€ncia dos
colaboradores e na intuicao da gestdo”, reconhecendo, no entanto, que esse modelo “ja ndo é
suficiente num contexto de maior concorréncia e exigéncia dos clientes”. Assumiu que a cultura
organizacional ainda ndo € orientada para a analise sistemética de indicadores, mas manifestou
total abertura para implementar um modelo como o Balanced Scorecard, desde que “a

comunicacdo seja clara, as pessoas percebam a utilidade pratica e a mudanga seja feita por
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etapas”. Sublinhou também a necessidade de capacitar os quadros intermédios, promovendo
uma cultura de responsabilizacdo.

Por sua vez, o Cost Control Manager da Netco referiu que a Meteoro carece de rituais de
monitorizacdo regular e que “ndo existem metas objetivas que permitam avaliar o que correu
bem ou menos bem”. Defendeu a introducao de dashboards com indicadores simples e visuais,
alinhados com os objetivos estratégicos, para que os responsiveis de area possam tomar
decisdes com base em dados e ndo apenas em percecdes. Considera fundamental que a
implementacao do BSC seja acompanhada de sessdes de formagao e follow-up, para garantir o
seu enraizamento.

Ambos os entrevistados evidenciaram consciéncia dos riscos associados a informalidade
dos processos de controlo e mostraram-se alinhados quanto ao potencial do BSC enquanto
ferramenta promotora de eficiéncia, alinhamento e competitividade. As ideias partilhadas
validam a pertinéncia da proposta metodoldgica delineada no presente trabalho e refor¢cam a

necessidade de uma abordagem participativa e progressiva.

4.9 Resultado dos Questionarios

O questionario aplicado aos colaboradores da Meteoro, S.A. teve como objetivo aferir a
percecdo interna sobre a performance organizacional, o grau de conhecimento sobre
ferramentas de controlo de gestdo e a recetividade a implementacao de um modelo baseado no
BSC. A recolha dos dados foi efetuada de forma andénima e confidencial, com uma taxa de
resposta significativa, permitindo retirar conclusdes relevantes para o estudo.

Os resultados revelaram, em geral, uma abertura positiva 2 mudanca, embora coexistam
lacunas ao nivel da comunicacgdo estratégica e da defini¢do clara de objetivos. A maioria dos
colaboradores referiu ndo ter um conhecimento aprofundado do BSC, mas demonstrou interesse
em compreender o seu funcionamento e utilidade. Um dos inquiridos escreveu: “Nunca ouvi
falar do Balanced Scorecard, mas acho que seria bom sabermos todos o que se espera de nds
com mais clareza.”

Quanto a percecao da performance atual, foi notéria a auséncia de indicadores objetivos de
avaliacdo, especialmente nas areas técnicas e operacionais. Muitos colaboradores indicaram
que os objetivos de trabalho “sdao definidos de forma informal” ou “nao sd@o acompanhados de
forma sistematica”. Ainda assim, 87% dos respondentes consideram que a existéncia de metas
claras e partilhadas “ajudaria a melhorar a organizacdo do trabalho e a motivacao da equipa”.

No que respeita a experiéncia com mudangas anteriores, predominam relatos de adaptagdes

feitas de forma reativa, com pouca preparacdo ou envolvimento dos colaboradores. Um dos
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comentarios mais representativos foi: “As mudancas normalmente sdo decididas de cima para
baixo, e por vezes nem sabemos bem porqué.”

No entanto, quando questionados sobre a eventual implementacdo de um sistema
estruturado de avaliacdo de desempenho, a maioria respondeu de forma favoravel, desde que
fossem garantidas condi¢des como formacdo adequada, clareza nos critérios de avaliacdo e
alinhamento com os objetivos da empresa. Mais de 90% dos colaboradores manifestaram
vontade em participar em agdes de formacao ou reunides de esclarecimento.

Em sintese, os dados recolhidos permitem concluir que, apesar da escassez de praticas
formais de controlo, existe um ambiente organizacional recetivo a implementacdo do BSC. O
sucesso deste processo dependerd, contudo, da capacidade da lideranga em envolver os
colaboradores, assegurar comunicacdo transparente e reforcar a capacitacdo técnica e

comportamental das equipas.

4.10 Analise Critica

A andlise critica dos dados recolhidos, tanto através das entrevistas como dos questionarios,
permite identificar um conjunto de evidéncias convergentes sobre a realidade organizacional da
Meteoro, S.A. A empresa revela um percurso consolidado no setor industrial, com equipas
experientes e elevada orientagdo para o cliente, mas também fragilidades estruturais ao nivel
do controlo de performance e de desempenho e da gestdo estratégica.

Verificou-se a inexisténcia de indicadores formais, metas definidas ou ferramentas de
monitoriza¢do continua, o que limita a capacidade da organizacdo para avaliar resultados,
antecipar desvios e tomar decisdes baseadas em evidéncias. O processo de gestdo assenta
sobretudo na intui¢do dos responsaveis, na experiéncia acumulada e na informalidade na
partilha de informacao, o que pode comprometer a eficiéncia e a competitividade a médio prazo.

As entrevistas confirmaram que a lideranca esta consciente desta limitacdo e reconhece a
necessidade de um modelo de controlo mais estruturado. A proposta de implementa¢do do BSC
surge, neste contexto, como uma oportunidade para promover alinhamento, sistematizacdao e
foco. Contudo, importa realcar que a auséncia de cultura orientada para indicadores e a falta de
rituais de acompanhamento representam barreiras que exigem uma abordagem progressiva.

A andlise dos questiondrios reforca esta visdo: existe um ambiente favordvel a mudancga,
mas também um défice na comunicacdo interna, no alinhamento de objetivos e na partilha da
visao estratégica. A predisposi¢do dos colaboradores para se envolverem num novo modelo é

evidente, desde que exista clareza, formacao e coeréncia na aplicacao dos critérios de avaliagao.
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Em suma, a Meteoro, S.A. reline as condicdes essenciais para iniciar um processo de
transformag¢do organizacional assente no controlo de gestdo e no alinhamento estratégico. A
proposta apresentada neste estudo constitui uma base sélida para essa evolucdo, mas o seu
sucesso dependerd da capacidade da lideranca em gerir a mudanca de forma estruturada,

transparente e participativa.
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5. Projeto de Intervencao

5.1  Modelo Integrado de Controlo de Gestao de Performance e Gestiao de Desempenho
Atendendo a inexisténcia de um modelo estruturado de gestio de performance e de desempenho
na Meteoro, S.A., e com base no conhecimento aprofundado da organizacao, foi delineado, em
articulacdo com a administra¢do, um projeto de interveng¢do com aplicagdo progressiva.

Reconhecendo a importincia de uma implementacdo eficaz e sustentada, optou-se por
iniciar o processo no Departamento de Servicos, dada a sua natureza operacional, elevada
interacdo com o cliente e impacto direto na perce¢ao da qualidade do servigo, tornando-o um
contexto particularmente adequado para um projeto-piloto. Este projeto visa testar, adaptar e
validar a implementa¢do do BSC neste departamento, funcionando como modelo de referéncia
para posterior extensdo a restante estrutura da empresa.

Os objetivos definidos alinham-se com as quatro perspetivas do BSC e resultam
diretamente do diagndstico organizacional. Assim, pretende-se: definir e aplicar indicadores de
desempenho especificos, mensurdveis e coerentes com a atividade do departamento, como o
KPI “Custo por Intervencdo”, cuja meta consiste na redu¢@o dos custos operacionais em 10%
até ao final do ano, promovendo maior eficiéncia financeira; estabelecer metas concretas
alinhadas com a estratégia da empresa, como a reducao de 15% no tempo médio de resposta as
solicitagdes, prevendo-se um impacto positivo na taxa de retencdo de clientes em cerca de 10%;
promover uma cultura orientada para a medi¢do, analise e melhoria continua do desempenho,
incentivando a responsabilizacdo através da realizacdo de reunides mensais de analise de KPIs
como a taxa de retrabalho (meta: < 5%) e o tempo médio de execugdo de servigcos (reducdo de
12%); avaliar a aplicabilidade do BSC como ferramenta de suporte a gestao técnica e de pos-
venda, com recurso a indicadores como o Net Promoter Score (NPS), com uma meta minima
de 8,5, e a taxa de resolucdo na primeira intervencao, com objetivo de 90%; e identificar
constrangimentos, resisténcias internas e limitagdes operacionais ao longo da implementagao,
recolhendo feedback util para o aperfeicoamento do processo, nomeadamente através da
avaliacdo da recetividade ao plano de formagdes técnicas, com um minimo de quatro formagdes
anuais, e da monitoriza¢do da taxa de retencao de talentos, com objetivo de melhoria de 8%

apo6s a adogao das medidas.

5.2 Modelo de Controlo de Gestao de Performance
Antes da implementagao do BSC, € essencial que a Meteoro, S.A. clarifique a sua visao, missao
e estratégia, assegurando o alinhamento das acdes organizacionais com o0s objetivos

estratégicos. A missdo corporativa € um dos pilares da formulagdo estratégica, expressando o
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proposito da organizagdo e aquilo que pretende alcangar no mercado. De acordo com David
(2013) e Pearce & Robinson (2008), uma missdo bem definida deve ser concisa, orientadora e
inspiradora.

A formulagao atual da missao da Meteoro, S.A., apesar de revelar valores importantes como
a exceléncia, a confianca e a responsabilidade social, apresenta-se extensa e excessivamente
descritiva. Assim, com base nos conhecimentos adquiridos na formacao académica, propde-se
uma reformulagdo mais sintética: "Inovamos com qualidade para sermos o parceiro de
confianca, comprometidos com a sustentabilidade e a seguranca.” Esta versdo refor¢a o
posicionamento da empresa como agente de valor e confianga no mercado, facilitando a
comunicacio interna e externa.

Relativamente a visdo, que representa a ambig¢ao futura da organizagao, a atual declaragao
foca-se na lideranga, inovacdo e crescimento sustentavel, mas podera ser sintetizada para: “Ser
lider no setor pela exceléncia, inovagdo e crescimento sustentavel”. Esta formulacdo realca os
pilares estratégicos da empresa de forma mais objetiva e eficaz.

Quanto a estratégia, e conforme defendido por Porter (1996), esta deve assentar em
prioridades claras e distintivas. A estratégia da Meteoro organiza-se em trés pilares
fundamentais: Inovacdo e Qualidade, através do investimento continuo em tecnologia e
processos eficientes, assegurando solucdes ajustadas ao mercado e maior agilidade face as
mudancas; Expansdao de Mercados, reforcando a presenca em geografias estratégicas e
consolidando parcerias comerciais, com vista a diversificagdo; e Sustentabilidade e Exceléncia
Operacional, promovendo a otimiza¢do de processos internos, a redu¢do de custos e praticas
responsaveis a nivel ambiental e social.

Estes eixos estratégicos posicionam a empresa na vanguarda do setor, aliando qualidade,
inovacao e responsabilidade. Em sintese, a estratégia da Meteoro pode ser resumida na seguinte
formulacdo: “Reforcar a lideranca no setor através da inovagdo e qualidade, otimizando
processos, expandindo mercados e fortalecendo a relagdo com os clientes, sempre com foco na

sustentabilidade e na exceléncia operacional.”

5.3  Introducio e Justificacio dos Indicadores e da Monitorizacao

A medi¢do da performance organizacional é uma componente essencial da gestao estratégica,
pois permite transformar a visdo e os objetivos em métricas operacionais concretas. Como
afirma Marr (2012, p. 18), “sem medi¢cdes adequadas, ndo é possivel gerir eficazmente o

desempenho”. No ambito deste projeto, a selecdo e aplicacdo dos indicadores-chave de
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desempenho (KPIs) desempenham um papel central na operacionalizacdo do BSC, assegurando
a coeréncia entre a estratégia da empresa e os resultados alcancados.

A escolha dos KPIs seguiu quatro critérios fundamentais, validados pela literatura:
Relevancia estratégica, os indicadores estdo alinhados com os objetivos de cada perspetiva do
BSC (Financeira, Cliente, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento); Simplicidade e
clareza, os KPIs foram definidos de forma acessivel a todos os niveis hierarquicos, evitando
tecnicismos (Marr, 2012, p. 55); Equilibrio entre indicadores de resultado (lag) e de
desempenho (lead), o sistema combina métricas que avaliam o passado com outras que
antecipam o futuro (Parmenter, 2015, p. 39); e Capacidade de monitorizacdo em tempo ttil, os
indicadores permitem uma avaliacdo 4gil e suportam decisdes fundamentadas (Eckerson, 2022,
p. 76).

Para reforcar a eficiacia da gestdo por indicadores, serd implementado um sistema de
monitorizag¢do continua assente em dashboards interativos e relatérios mensais, articulados com
reunides operacionais e estratégicas, possibilitando a detecao precoce de desvios e a introdugdo
de medidas corretivas. Esta abordagem estd em consonancia com Franco-Santos, Lucianetti e
Bourne (2012, p. 83), que defendem os sistemas de medi¢do como instrumentos dinadmicos,
promotores de aprendizagem e melhoria continua. Como suporte a comunicagdo e anélise, sera
desenvolvido um dashboard inicial em Excel, com possibilidade de evolugdo para solucdes
mais avancadas de business intelligence, como o Power BI. Esta ferramenta permitira visualizar
em tempo real a evolu¢do dos KPIs, comparar resultados com metas e histéricos, e apoiar a
tomada de decisd@ao com base em dados atualizados.

A coeréncia dos indicadores com a estratégia da Meteoro, S.A. é reforcada pela sua
articulacdo com os diagndsticos estratégicos (SWOT e Cinco Forgas de Porter) e com a
redefinicdo da missdo, visdo e objetivos organizacionais, assegurando que os KPIs sdo
simultaneamente operacionais e estratégicos, promovendo uma gestao alinhada, sustentavel e

orientada para a realidade competitiva.

5.4  Implementacio do Balanced Scorecard

A implementacdo do BSC no Departamento de Servigos da Meteoro, S.A. tem como objetivo
alinhar as operagdes deste setor com os objetivos estratégicos da empresa, promovendo uma
gestdo eficaz do desempenho e assegurando a prestacdo de servigos de elevada qualidade. Esta
abordagem permitird medir, monitorizar e melhorar continuamente os processos, reforcando a

posicdo competitiva da empresa no mercado.
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As quatro perspetivas classicas do BSC foram adaptadas as especificidades do
departamento: Na perspetiva financeira, o foco estd na otimizagcdo de custos e aumento da
rentabilidade, através de indicadores como custo por intervencao, rentabilidade por cliente e
margem operacional; Na perspetiva do cliente, pretende-se garantir a satisfacdo e fidelizagao,
monitorizando o indice de satisfacdo (NPS), taxa de retencdo de clientes e tempo médio de
resposta; Na perspetiva dos processos internos, o objetivo ¢ melhorar a eficiéncia operacional,
com KPIs como tempo médio de resolucao, nimero de servigos por técnico e taxa de resolucao
na primeira intervencao; Por fim, na perspetiva de formacdo e crescimento, aposta-se no
desenvolvimento de competéncias e na inovacao, medidos por nimero de formagdes realizadas,
indice de inovacdo nos servicos e retencao de talentos.

O alinhamento entre os objetivos estratégicos e os KPIs € essencial para garantir a execugao
eficaz da estratégia, sendo a monitoriza¢ao continua um elemento-chave para acompanhar o
progresso e ajustar acdes sempre que necessario. A definicdo clara destes indicadores,
organizados por perspetiva, traduz a estratégia em metas mensuraveis e facilita a gestdo do
desempenho. Os mapas de KPIs concebidos sustentam uma cultura de melhoria continua e
tomada de decisdo baseada em dados, contribuindo para o reforco da competitividade, da
eficiéncia e da qualidade do servigo técnico prestado pela Meteoro, S.A.

Seguem-se, entdo, os mapas de KPIs por perspetiva, acompanhados dos respetivos

objetivos estratégicos e metas a atingir.

Perspetiva Financeira

Objetivo: Melhorar a rentabilidade e a eficiéncia financeira do departamento de servicos.

Tabela 5. 1 — Mapa de Perspetiva Financeira aplicada ao departamento de servigcos

Objetivo Estratégico KPIs Meta

Reduzir o custo por intervencdo em 10%
- Custo por intervencdo
até o final do ano.
Melhorar a  rentabilidade

Aumentar a rentabilidade por cliente em
através da gestdo de custos | - Rentabilidade por cliente
5% até o final do ano.
operacionais

- Margem operacional do | Aumentar a margem operacional em 3%

departamento de servicos até o final do ano.
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Perspetiva do Cliente

Objetivo: Garantir a satisfacdo e a fidelizacao dos clientes, melhorando a qualidade e a eficicia

dos servigos prestados.

Tabela 5. 2 — Mapa de Perspetiva do Cliente aplicada ao departamento de servigcos

Objetivo Estratégico

KPIs

Meta

Elevar o nivel de satisfacio dos

clientes

- Indice de Satisfacdo do Cliente

(NPS)

Atingir uma pontua¢do minima de 8,5 no

NPS.

- Taxa de retengao de clientes

Aumentar a taxa de retengdo de clientes

em 10% até o final do ano.

- Taxa de resolugdo na primeira

intervengao

Atingir uma taxa de 90% de resolucdo na

primeira intervencao.

- Tempo médio de resposta a

solicitacoes

Reduzir o tempo médio de resposta em

15% até o final do ano.

Perspetiva dos Processos Internos

Objetivo: Melhorar a eficiéncia dos processos internos, garantindo maior agilidade, inovagao e

desempenho operacional.

Tabela 5. 3 — Mapa de Perspetiva dos Processos Internos aplicada ao departamento de servicos

Objetivo Estratégico

KPIs

Meta

Reduzir o tempo de execucido

dos servicos

- Tempo médio de execucdo de

Servigos

Reduzir o tempo médio de execugdo em

12%.

- Taxa de retrabalho

Manter a taxa de retrabalho abaixo de 5%.

Aumentar a eficiéncia

operacional

- Numero de servigos realizados

por técnico

Aumentar o nimero de servigos realizados

por técnico em 10%.

- Taxa de cumprimento de prazos

de entrega de servigos

Atingir uma taxa de 95% de cumprimento

de prazos.

Perspetiva de Formacio e Crescimento

Objetivo: Desenvolver as competéncias da equipa do departamento de servigos, promovendo

inovacao e melhoria continua.

Tabela 5. 4 — Mapa de Formacao e Crescimento aplicada ao departamento de servigos

Objetivo Estratégico

KPIs

Meta

Potenciar as  competéncias

técnicas e de gestdo da equipa

- Nimero de formagdes realizadas

Realizar 4 formagGes técnicas por ano.

- Indice de inovagdo nos servigos

Implementar pelo menos 2 inovacdes por

ano no servigo prestado.

Promover a  aprendizagem

continua e a inovacio

- Indice de reten¢do de talentos no

departamento de servigos

Aumentar a retencdo de talentos em 8%

até o final do ano.
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Os mapas de KPIs apresentados refletem as prioridades estratégicas da Meteoro no
Departamento de Servicos, alinhando os indicadores com metas de eficiéncia, rentabilidade,
qualidade, inovacdo e satisfacdo do cliente. A utilizagdo sistematica e o acompanhamento
regular destes indicadores permitiraio ao departamento nido apenas monitorizar o seu
desempenho, mas também contribuir de forma ativa para o cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa.

Estes mapas serdo fundamentais na fase de implementa¢ao do BSC, facilitando a medi¢ao
e 0 ajustamento continuo das agdes, assegurando a melhoria do desempenho e a exceléncia
operacional. A implementacao do BSC ser feita por fases, de forma progressiva, assegurando
a adaptacdo da equipa e a otimizacdo dos processos internos a medida que os KPIs forem
analisados.

A Fase 1 inclui o diagnéstico e o planeamento inicial, com a defini¢io dos objetivos
estratégicos especificos para o departamento, a identificacdo dos KPIs relevantes e a
sensibilizacdo dos colaboradores. Na Fase 2, dedicada a implementacdo e formagdo, serdo
definidos os processos de monitorizacdo e iniciada a recolha de dados, acompanhada por
sessOes de formacao para garantir a compreensao dos objetivos e dos indicadores. A Fase 3 serd
dedicada a andlise e ajustes, com monitoriza¢do continua, correcdo de desvios e feedback
operacional aos colaboradores.

A comunicacao serd um fator critico de sucesso, garantindo que todos compreendem de que
forma o seu desempenho individual impacta os objetivos globais. As sessdes de formacao
abordardo os objetivos estratégicos, a utilizacdo dos KPIs e a promocao de uma cultura de
melhoria continua. A monitorizacdo sera realizada de forma regular, com reunides periddicas
de revisdo do desempenho que permitirao identificar dreas de melhoria, implementar ajustes e
assegurar o alinhamento do desempenho do departamento com as metas estratégicas da

empresa.

5.5 Cronograma de Implementacao

Para garantir a adog¢ao eficaz e sustentada do sistema proposto, apresenta-se um cronograma de
implementagdo estruturado em sete fases, com duracdo total estimada de doze meses. Este
calendério prevé momentos de avaliacdo e ajustamento, assegurando a flexibilidade necessaria

a realidade da Meteoro (Tabela 5. 5 — Cronograma de Implementacio).
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Tabela 5. 6 — Cronograma de Implementagao

Fase Periodo Atividades Principais

Reunides com diregao e chefias;
1. Planeamento e
. Més 1 a2 Constituicao da equipa interna;
Envolvimento
Comunicagao interna do plano;

‘ ‘ Valida¢ao dos indicadores;
2. Diagnostico

. Més 3 Ajustes ao modelo;
Operacional
Mapeamento de processos;
Formacgao sobre BSC e objetivos;
3. Formacao Inicial Meés 4 Interpretacdo e aplicacio dos KPIs;

Entrega dos perfis profissionais;

Aplicagdo dos mapas estratégicos;
‘ Defini¢ao de metas;

4. Implementacdo Piloto | Meses 5 a 8 o
Monitoriza¢do mensal;

Reunides de acompanhamento;

Inquérito de percecgao;
5. Avaliacao Intercalar e
_ Més 9 Analise de resultados;
Ajustamentos ) o )
Ajustes aos indicadores e praticas;

Aplicagao das avaliagoes;
6. Extensao Parcial e
Meses 10a 11 | Alinhamento com incentivos;
Integracdo dos Modelos
Segunda ronda de formagao;

Avaliacao da fase piloto;
7. Consolidagdo e '
Més 12 Definicao de plano de alargamento;
Refor¢o
Comunicac¢ao dos resultados;

5.6  Diagnéstico Organizacional para Implementacdo do Sistema de Controlo de
Performance e Desempenho

Com o intuito de fundamentar a proposta de implementacdo de um sistema de controlo de
performance e de desempenho na organizacdo em estudo, procedeu-se a realizacdo de um
conjunto de andlises estratégicas e operacionais que permitiram compreender de forma

aprofundada o seu contexto interno e externo. Esta fase de diagndstico revelou-se essencial para
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garantir que a constru¢do do sistema fosse alinhada com a realidade da empresa e sustentada
em informacao relevante e atualizada.

A primeira ferramenta utilizada foi a andlise SWOT, que possibilitou identificar e
sistematizar os principais pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas que
caracterizam a empresa. Este tipo de andlise, amplamente utilizado em contexto estratégico,
permite alinhar as capacidades internas da organizacdo com os desafios e oportunidades do
ambiente externo (Giirel & Tat, 2017, p. 995).

Em complemento, foi realizada uma anélise baseada no modelo das Cinco Forgas de Porter,
que permite compreender as dindmicas competitivas do setor em que a organizagdo opera. Esta
abordagem centra-se na avaliacdo da rivalidade entre concorrentes existentes, da ameaca de
novos entrantes, da ameaga de produtos ou servicos substitutos, do poder de negociacdo dos
fornecedores e do poder de negociacao dos clientes (Porter, 2008, p. 80). Através desta anélise,
€ possivel identificar as pressdes externas mais relevantes, avaliar o grau de atratividade da
industria e sustentar decisdes estratégicas de posicionamento e diferenciacao.

Com base nos diagndsticos realizados, desenvolveu-se o BSC corporativo, seguindo o
modelo proposto por Kaplan e Norton (1992), o qual permite traduzir a visdo e a estratégia
organizacional em objetivos operacionais e indicadores distribuidos pelas quatro perspetivas
fundamentais: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento (Kaplan &
Norton, 1992, p. 71). Esta abordagem possibilita uma visdo integrada da performance
organizacional, promovendo o alinhamento entre os niveis estratégico e operacional.

Adicionalmente, foi construido o BSC operacional, desdobrando os objetivos estratégicos
em metas e indicadores especificos por area funcional. Esta aplicagdo permite que as equipas e
departamentos compreendam o seu contributo para a estratégia global, promovendo a
responsabilizacdo, a melhoria continua e a motivacao interna (Kaplan & Norton, 2000, p. 149).

A utilizacdo conjunta destas ferramentas constitui a base metodoldgica para a concecao de
um sistema de controlo de performance e de desempenho robusto, adaptado a realidade

organizacional e orientado para a eficicia e competitividade sustentada.

5.6.1 Balanced Scorecard Corporativo: Conceito e Aplicacio a Empresa Meteoro

No contexto corporativo, 0 BSC assume-se como um instrumento essencial para garantir que
todas as unidades e departamentos estdo orientados para os mesmos objetivos estratégicos da
organizacdo. Esta vis@o holistica facilita a monitorizacao do progresso e a tomada de decisdes
informadas, sustentadas por dados objetivos e alinhadas com as prioridades definidas ao nivel

da gestdo de topo.
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A aplicagio do BSC corporativo na empresa Meteoro (Anexo C - BSC
Corporativo_Meteoro), especializada na comercializacdo e assisténcia técnica de equipamentos
industriais, revela-se particularmente pertinente. Numa organizagao com multiplas areas de
atuacao e forte exigéncia técnica, o BSC corporativo permite estruturar € comunicar oS
objetivos estratégicos de forma clara, assegurando o alinhamento entre os diferentes
departamentos e refor¢ando a coeréncia entre a visdo da empresa e as suas praticas operacionais.

Para a Meteoro, o BSC corporativo foi concebido com base nas necessidades especificas
do departamento de servigos, refletindo prioridades como o aumento da rentabilidade, a
melhoria da satisfacio dos clientes, a eficiéncia dos processos operacionais € o
desenvolvimento das competéncias da equipa. Através da definicdo de indicadores precisos e
metas concretas, a empresa pode monitorizar o desempenho de forma continua e implementar
acoes corretivas sempre que necessario. Esta abordagem ndo so reforga a capacidade de resposta
as exigéncias do mercado, como também fomenta uma cultura de melhoria continua,
aprendizagem e inovagao interna.

Ao promover o alinhamento entre a estratégia e a execugdo, o0 BSC corporativo contribui
ainda para uma maior responsabilizacdo das equipas e para a transparéncia na avaliacao do
desempenho organizacional, aspetos essenciais num setor altamente competitivo e

tecnicamente exigente como o da Meteoro (Figura 5. 1- BSC Corporativo)

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Conhecimentos e habilidades dos
emprege o fundamentais para
inovacoes e melhorias.

PROCESSO0S

CLIENTES

Melhores processos de
trabalho conduzem a
clientes mais satisfeitos.

Figura 5. 2— BSC Corporativo

Fonte: siteware.com.br
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5.6.2 Balanced Scorecard Operacional e a sua Aplicacao na Meteoro

Quando aplicado ao nivel operativo, o BSC transforma-se numa ferramenta de gestdo do
desempenho mais concreta e aplicada ao quotidiano das operagdes, dando origem ao que se
designa por BSC Operacional.

O BSC Operacional tem como principal finalidade garantir o alinhamento entre os objetivos
estratégicos definidos ao nivel corporativo e as agdes realizadas no terreno, particularmente ao
nivel dos departamentos e equipas. Segundo Niven (2008), este nivel de implementagao permite
as unidades operacionais monitorizar o desempenho com base em indicadores-chave de
performance (KPIs) especificos, fomentando uma cultura de melhoria continua e
responsabilizacdo individual e coletiva. A operacionalizacio do BSC permite também que os
colaboradores compreendam de forma mais clara o seu contributo para os objetivos globais da
organizacao, promovendo maior envolvimento e eficicia no desempenho das suas fungdes.

No contexto da Meteoro, especializada na venda e assisténcia técnica de equipamentos
industriais, a implementacdo do BSC Operacional no departamento de servigos revela-se
particularmente pertinente. Este departamento desempenha um papel central na fidelizacdo de
clientes, na diferenciacdo competitiva através da qualidade do servico pds-venda e na
rentabilidade da empresa. Através do BSC Operacional, a Meteoro consegue estabelecer
objetivos concretos como a reducao do tempo de resposta, o aumento da taxa de resolu¢do na
primeira intervencao, a melhoria da satisfacdo dos clientes e o desenvolvimento continuo das
competéncias da equipa técnica.

Estes objetivos operacionais sdo desdobrados em indicadores mensuraveis e metas claras,
por exemplo: reduzir o tempo médio de execugdo dos servicos em 12%, atingir uma taxa de
resolugdo na primeira intervengdo de 90%, ou realizar quatro formacdes técnicas por ano. Esta
abordagem estruturada permite a empresa monitorizar com rigor a eficacia das suas operacoes,
identificar areas de melhoria e agir preventivamente perante desvios de desempenho.

Em suma, o BSC Operacional permite a Meteoro garantir que os processos do dia a dia estdo
diretamente alinhados com a sua estratégia global, promovendo simultaneamente a eficiéncia,
a qualidade do servico e a criacdo de valor sustentado para os seus clientes e acionistas. Trata-
se, portanto, de um instrumento essencial na constru¢do de uma cultura organizacional
orientada para a exceléncia operacional e para a concretizacdo dos objetivos estratégicos da

organizacao (Figura 5. 3— BSC Operacional aplicado a Meteoro).
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Perspectiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Considera a satisfagdo
interna dos colaboradores,
através da capacitagdo Pers pectiva
e motivaggo. dos Processos
Internos

Foco na qualidade dos
processos internos, em

Perspectiva BSC termos de operagao

Financeira e inovagao para se
Balance

BSC a partir dos Score boa rd
objetivos financeiros,

sobressair no mercado.

considerando as
expectativas dos
investidores.

Perspectiva
do Cliente

Participagao no mercado
e a satisfagdo dos
clientes como indicadores
de conquista.

Figura 5. 4- BSC Operacional aplicado a Meteoro

Fonte: linkedin.com/pulse/balanced-scorecard

5.7 Compensacio e Beneficios

O sistema de recompensas e incentivos, quando integrado ao processo de avaliagdo de
desempenho, deve estar alinhado aos indicadores definidos no BSC, permitindo que as
recompensas sejam atribuidas com base no cumprimento das metas estabelecidas em cada uma
das perspetivas do BSC (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).
Isso ndo so assegura que as recompensas sejam distribuidas de forma justa e equitativa, como
também estabelece uma relagcdo direta entre os resultados individuais e o sucesso global da
organizacao.

Este alinhamento garante que as recompensas ndo sejam apenas de natureza financeira, mas
também levem em consideragdo outros aspetos de desempenho, como a melhoria na satisfagao
do cliente, a eficiéncia nos processos internos e o desenvolvimento continuo das competéncias
dos colaboradores. A integra¢ao dos indicadores de desempenho no sistema de recompensas e
incentivos motiva os colaboradores a focar nas areas que t€ém maior impacto no sucesso da

empresa, criando um ambiente propicio ao desempenho elevado e sustentavel.
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Além disso, o sistema de recompensas pode ser um excelente mecanismo de
reconhecimento, valorizando aqueles que superam as metas estabelecidas e promovendo uma
cultura organizacional de melhoria continua. Com esse alinhamento, a empresa podera nao
apenas otimizar seu desempenho, mas também garantir que todos os colaboradores, em todos
os niveis da organizacdo, estejam comprometidos e alinhados com os objetivos estratégicos,
contribuindo de maneira eficaz para a reestruturacao e evolugdo constante da empresa.

A pratica de Gestao de Recursos Humanos (GRH) adotada pela Meteoro, S.A. tem como
principal objetivo atrair, reter e motivar os melhores profissionais, alinhando as recompensas
oferecidas as expectativas dos colaboradores e aos padrdes de exceléncia do setor. Com base
nesta abordagem estratégica, a empresa assegura que os seus beneficios sdo competitivos e
adequados as necessidades da equipa. Abaixo, os principais beneficios oferecidos pela

organizacao:

Beneficios Profissionais
Relativamente aos beneficios profissionais, detalha-se os seguintes:
* Viatura de servico disponivel para utilizacdo sem restricdes de quiloémetros,
podendo ser usada a qualquer hora, incluindo fins de semana.
e Tarifario de telemovel; e,

* Plafond para compra de equipamentos no ambito laboral.

Outros beneficios

e Atribuicio de comissdes, dependente da categoria profissional de cada

colaborador;
* Tolerancia de ponto em alguns dias festivos;

* Compensagdes financeiras consoante os resultados anuais da empresa.

Beneficios adicionais sugeridos
* Dispensa no dia de aniversario;
e Seguro de saide, com possibilidade do colaborador poder fazer a extensdao do

seguro para os restantes elementos do agregado familiar;

e Apoio financeiro, através do pagamento de propinas e/ou formagdes aos

colaboradores;

* Possibilidade de teletrabalho nas funcdes que assim o permitam.
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5.8  Formacao e Desenvolvimento

Tendo como foco estratégico a melhoria continua do desempenho e da qualidade dos servicos
prestados, um dos objetivos definidos para o departamento de servicos da Meteoro, S.A. € o
refor¢co da Formagdo e Desenvolvimento dos colaboradores. Este eixo estratégico, alinhado
com a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento do BSC, visa garantir a atualizagdo
permanente de competéncias, o aumento da motivacdo interna e o alinhamento com as
exigéncias do mercado. Nesse sentido, propdem-se as seguintes iniciativas a implementar:

« Criagdo de Programas de Formacdo Continua, com oferta regular de formacao técnica
e comportamental, orientada para o desenvolvimento de competéncias criticas para a
funcdo, acompanhada por indicadores como a taxa de participacao e a taxa de satisfacdao
com a formacgao;

« Integracdo de Tematicas de Inovacdo e Tecnologia, com o objetivo de preparar os
técnicos para as novas exigéncias do setor, avaliadas através de KPI’s como o nimero
de acdes de formacao alinhadas com estas tematicas e o impacto percebido na qualidade
do servigo;

« Implementacdo de Apoio a Certificacdo Profissional, com incentivos a formacoes
externas e certificagdes especificas, cujo progresso serd medido pela percentagem de
colaboradores certificados em areas-chave;

« Desenvolvimento de Programas de Lideranca, dirigidos aos técnicos seniores e
potenciais chefias intermédias, visando a criagdo de um pipeline interno de talento para
cargos de maior responsabilidade, com KPI’s associados a taxa de progressao interna e
a participacdo em agdes de desenvolvimento de lideranga;

Estas iniciativas, quando implementadas, contribuirdo diretamente para os objetivos

estratégicos do departamento, reforcando a qualificagdo da equipa técnica, a capacidade de

resposta ao cliente e a sustentabilidade do desempenho organizacional.

5.9 Modelo de Perfil Profissional

De modo a ser possivel medir a capacitagdo, desenvolvimento e inovagdo interna dos
colaboradores, bem como de futuros trabalhadores, foi criado um modelo de perfil profissional
(Anexo D - Gestao do Desempenho - Perfil Profissional) que define claramente as competéncias
e comportamentos esperados para cada funcdo. Este modelo pode ser integrado com sistemas
de avaliagao de desempenho que analisem o progresso em areas como competéncias, formacao
e motivagdo. Por exemplo, pode-se avaliar se os colaboradores estdo a desenvolver novas

competéncias com base em planos de desenvolvimento predefinidos, como participacdo em
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cursos de formacao, workshops ou programas de mentoring. Além disso, o0 modelo de perfil
profissional permitird monitorizar a aplicacdo pratica dessas competéncias no trabalho diario,
verificando se hd uma melhoria tangivel no desempenho e na eficicia das fungdes
desempenhadas.

A perspetiva de Formacao e Crescimento também deve avaliar a motivagao dos colaboradores,
identificando fatores que impactam o seu engajamento e satisfagdo, como reconhecimento,
oportunidades de crescimento dentro da organizagao e feedback continuo. A inovagao interna,
alinhada ao modelo de perfil profissional, pode ser medida ao avaliar o nivel de criatividade e
a capacidade dos colaboradores de propor solugdes novas e eficazes para desafios

organizacionais, impulsionando a melhoria continua da empresa (Figura 5. 5 — Modelo de Perfil

Profissional).
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5.10 Modelo de Avaliacio de Desempenho

A implementacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho na Meteoro (Anexo F - Gestao
do Desempenho - Avaliagdao vulcanizador e Anexo G - Gestdo do Desempenho - Avaliacao
chefias), alinhados ao BSC, oferece uma abordagem integrada para medir e melhorar o
desempenho dos colaboradores de forma objetiva e estratégica. Estes modelos devem ser
preenchidos de acordo com as diretrizes definidas no modelo de preenchimento de avaliacdo
(Anexo E — Guia de Preenchimento de avaliacdo), assegurando coeréncia na aplicacao dos
critérios e alinhamento com os KPIs definidos no BSC. Ao desdobrar o BSC em indicadores
individuais, € possivel definir metas e KPIs especificos para cada colaborador, alinhando-os
diretamente aos objetivos estratégicos da organizacdo. Esse alinhamento € fundamental para
garantir que todos os colaboradores compreendam o seu papel no sucesso da empresa e se
sintam motivados a contribuir de forma significativa para o atingimento das metas globais.

A aplicacdo de indicadores de processos internos e eficiéncia operacional no modelo de
avaliacdo de desempenho assegura que o desempenho de colaboradores, equipas ou
departamentos sejam monitorizados com base no impacto direto que as suas agdes t€m nos
resultados da empresa. Esses indicadores podem incluir métricas de produtividade, qualidade
de trabalho, cumprimento de prazos e outros fatores que refletem a eficicia dos processos
internos. A integracdo desses indicadores com o BSC permite uma avaliagdo continua e
detalhada, proporcionando feedback constante e identificacdo de 4reas de melhoria. Isso ndo s6
otimiza os processos, mas também garante que todos os niveis da organizacao estejam alinhados
com as prioridades estratégicas estabelecidas.

A chave para o sucesso deste modelo € o alinhamento entre as metas individuais e os
objetivos estratégicos da empresa. O sistema de avaliagdo deve estar diretamente ligado aos
KPIs do BSC, assegurando que as metas pessoais sejam realistas, atingiveis, mas também
desafiadoras. Essa conexao cria uma cultura de responsabilidade e comprometimento, onde os
colaboradores percebem claramente como o seu desempenho impacta diretamente na
performance da Empresa. Dessa forma, a avaliacdo de desempenho ndo se limita a medir
resultados, mas também a promover o desenvolvimento continuo dos colaboradores,
incentivando a melhoria constante e o atingimento das metas organizacionais.

A integracdo do modelo de avaliacdo de desempenho com o BSC, portanto, ndo s6 oferece
uma maneira eficaz de monitorizar o desempenho, mas também fomenta um ambiente de
trabalho mais motivador, com metas bem definidas e alinhamento estratégico. Isso contribui
para a melhoria da performance individual e coletiva, reforcando a eficicia organizacional e a

competitividade da empresa no mercado.
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6. Conclusoes

A Meteoro, S.A., empresa do setor da assisténcia e comercializacdo de equipamentos
industriais, apresenta um percurso consolidado, mas carecia, de um sistema formal de controlo
de gestdo de performance e de desempenho. A estrutura proposta neste projeto, baseada no
BSC, marca um passo significativo na dire¢do de uma gestdo mais estratégica, objetiva e
alinhada com os desafios do mercado global.

Apesar de ainda ndo ter sido implementado na totalidade, o modelo BSC delineado neste
trabalho representa um avanco relevante, ao estabelecer os pilares fundamentais para um
sistema de monitorizacdo continua, focado em indicadores estratégicos e operacionais. A
aplicacdo inicial no Departamento de Servigos foi concebida como projeto-piloto, com vista a
futura extensao a toda a organizacao.

A primeira questao de investiga¢ao procurou compreender em que medida os indicadores
de performance poderiam contribuir para a melhoria da produtividade e reducdo de custos.
Através da estruturacdo dos KPIs e da sua integracdo nas quatro perspetivas, foi possivel
demonstrar que a sua utilizagdo sistematica permitira nao s6 otimizar os recursos, como também
melhorar a qualidade da resposta ao cliente e a eficiéncia das operacoes.

A segunda questdo abordou os fatores criticos para a implementacdo de um sistema de
controlo de gestdo eficaz numa PME industrial. Os dados recolhidos através das entrevistas e
do questionério interno evidenciaram a existéncia de um ambiente organizacional propicio a
mudanca, embora marcado por héabitos informais e alguma resisténcia inicial. A proposta
apresentada inclui, por isso, ac¢des de formacdo, comunicagdo interna e avaliagdo de
competéncias, de modo a garantir o envolvimento dos colaboradores e o alinhamento com os
objetivos estratégicos.

A terceira questao procurou aferir o impacto que este sistema podera ter na competitividade
da empresa. Através do alinhamento entre estratégia e operacdo, do reforco da
responsabilizacdo individual e da maior capacidade de andlise de dados, espera-se que a
Meteoro, S.A. consiga consolidar uma cultura de melhoria continua e posicionar-se de forma
mais competitiva no setor industrial.

Em suma, este trabalho representa um primeiro passo na constru¢do de um sistema
estruturado de controlo de gestdo na Meteoro, S.A. Embora a sua implementagdo total exija
tempo, adaptacdo e acompanhamento continuo, os beneficios esperados, nomeadamente o
aumento da produtividade, redugcdo de custos e melhoria da competitividade que justificam

plenamente o esfor¢o de mudanga organizacional em curso.
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Este estudo contribui para a literatura académica ao explorar a aplicacio do BSC numa
PME portuguesa do setor de venda e assisténcia técnica de equipamentos industriais, area ainda
pouco representada na investigagcao sob controlo de gestdo e performance. Embora o BSC seja
uma ferramenta amplamente reconhecida, a sua aplicacdo em contextos de menor dimensao,
com estruturas operacionais informais e recursos limitados, continua a suscitar interesse €
necessidade de adaptacao.

Este projeto demonstra que, mesmo em empresas com pouca maturidade em sistemas
formais de controlo, é possivel conceber um modelo funcional e ajustado a realidade
operacional, desde que seja suportado por uma abordagem gradual, participativa e alinhada com
a cultura organizacional. O estudo refor¢ca também a relevancia de incluir dimensdes ndo
financeiras na avaliacdo da performance, sobretudo em ambientes em que a proximidade ao
cliente e a capacidade técnica representam fontes de valor diferenciadoras.

Além disso, destaca-se o contributo metodologico: a combinagdo de entrevistas com
responsaveis de topo e um questiondrio interno permitiu recolher dados robustos sobre a
percecdo da organizagdo face a mudanca. Esta abordagem poderéd ser replicada por outros
investigadores que pretendam estudar a implementagao de sistemas de controlo em contextos
semelhantes.

Apesar da relevancia dos resultados obtidos, este estudo apresenta algumas limitacdes que
importa reconhecer. Em primeiro lugar, o facto de se tratar de um estudo de caso tnico, focado
exclusivamente na Meteoro, S.A., limita a generalizacao dos resultados a outras empresas ou
setores. Embora o setor metalomecanico partilhe algumas carateristicas comuns, a estrutura
organizacional, a cultura interna e os desafios operacionais variam significativamente entre
empresas.

Em segundo lugar, o modelo proposto foi testado apenas a nivel conceptual e aplicado, de
forma preliminar, ao Departamento de Servicos. A auséncia de resultados empiricos de
implementac¢do limita a capacidade de avaliar os impactos efetivos do BSC na performance da
organizacdo, sendo necessario um acompanhamento a médio prazo para verificar os efeitos
concretos.

Por fim, a natureza exploratéria do questionario aplicado aos colaboradores, embora
adequada aos objetivos do estudo, ndo permite extrapolacdes estatisticas robustas. Ainda assim,
os dados recolhidos foram fundamentais para compreender o clima organizacional e a
predisposicao para a mudanca.

Com base nas conclusoes e limitagcdes deste projeto, abrem-se diversas possibilidades para

investigacdo futura. Em primeiro lugar, recomenda-se o alargamento do estudo a outras PME’s
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industriais, de modo a permitir uma andlise comparativa sobre os fatores que facilitam ou
dificultam a implementacdo do BSC em diferentes contextos. Estudos longitudinais também
seriam relevantes para acompanhar a evolugdo da performance organizacional apds a adocao
efetiva do modelo.

Outra linha de investigacao interessante passa pela introducdo de novas perspetivas ao BSC
tradicional. No caso especifico da Meteoro, a gestdo da assisténcia técnica e das relagdes com
fornecedores poderd justificar a criagdo de uma quinta perspetiva, focada em parcerias e
eficiéncia operacional externa, o que traria maior adequacao a realidade do setor.

Por fim, sugere-se a integracao de ferramentas tecnoldgicas no processo de controlo, como
dashboards em tempo real, inteligéncia artificial para analise preditiva ou sistemas de ERP

integrados, de modo a otimizar a recolha, visualizacdo e utilizacao dos dados de performance.

55



56



7. Referéncias bibliograficas

Akao, Y. (1991). Hoshin Kanri: Policy Deployment for Successful TOM. Productivity Press.

Bardin, L. (2011). Andlise de contetido (Reimpr. ed.). Lisboa: Edicdes 70, p. 47.

Bourguignon, A. (1995). Le pilotage de l'entreprise: Tableau de bord ou controle de gestion.
Vuibert.

Bourne, M., Neely, A., Mills, J., & Platts, K. (2005). Performance measurement system design:
A literature review and research agenda. International Journal of Operations & Production
Management, 25(12), 1228-1263.

Ceitil, M. (2016). Gestao e desenvolvimento de competéncias (2* ed.). Edi¢des Silabo.

David, F. R. (2013). Strategic Management: Concepts and Cases (15th ed.). Pearson Education.

de Waal, A. A. (2020). High performance managerial leadership: Best ideas from around the
world. Praeger.

Doerr, J. (2018). Measure What Matters: How Google, Bono, and the Gates Foundation Rock
the World with OKRs. Portfolio Penguin.

Eckerson, W. (2022). Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing Your
Business. Wiley.

Eckerson, W. (2022). Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing

Ferreira, A. 1., Nunes, F. G., Duarte, H., & Martinez, L. F. (2015). GRH - Gestdo de Recursos
Humanos para Gestores. Editora RH.

Ferreira, A., & Otley, D. (2009). The design and use of performance management systems: An
extended framework for analysis. Management Accounting Research, 20(4), 263-282.
Franco-Santos, M., Lucianetti, L., & Bourne, M. (2012). Contemporary performance
measurement systems: A review of their consequences and a framework for research.

Management Accounting Research, 23(2), 79-119.

Franco-Santos, M., Lucianetti, L., & Bourne, M. (2012). Contemporary performance
measurement systems: A review of their consequences and a framework for research.
Management Accounting Research, 23(2), 79-119.

Giirel, E., & Tat, M. (2017). SWOT Analysis: A Theoretical Review. The Journal of
International Social Research, 10(51), 994-1006. https://doi.org/10.17719/jisr.2017.1832

IIRC (2021). International Integrated Reporting Framework. International Integrated Reporting
Council.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2017). Exploring Strategy: Text and Cases (11th
ed.). Harlow: Pearson Education. Capitulo 2 — “The environment”.

Jordan, H., Carvalho das Neves, J., & Azevedo Rodrigues, J. (2015). O controlo de gestdo: Ao
servico da estratégia e dos gestores (10.” ed.). Lisboa: Areas Editora. (pp. 58, 121, 137)
Jordan, H., Carvalho das Neves, J., & Azevedo Rodrigues, J. (2015). O controlo de gestdo: Ao

servico da estratégia e dos gestores (10.” ed.). Lisboa: Areas Editora. (cap.3e6)

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance. Harvard Business Review, 70(1), 71-79.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action (cap. 1). Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action (cap. 2). Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston, MA: Harvard
Business School Press. Capitulo 5 — “Aligning the Organization to the Strategy”.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). The Execution Premium: Linking Strategy to Operations
for Competitive Advantage (1st ed.). Boston, MA: Harvard Business Press.

57



Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business
Review, 73(2), 59-67.

Lynch, R. L., & Cross, K. F. (1991). Measure Up! Yardsticks for Continuous Improvement.
Blackwell Publishers.

Marr, B. (2012). Key performance indicators: The 75+ measures every manager needs to know.
John Wiley & Sons, Inc.

Marr, B. (2021). Data Strategy: How to Profit from a World of Big Data, Analytics and the
Internet of Things.

Meévellec, P. (2003). Le tableau de bord prospectif: un outil de pilotage stratégique. Revue
Francaise de Comptabilité, 360, 49-53.

Moura, G. M. (2009). O Balanced Scorecard e a gestdo de desempenho: Uma revisdo da
literatura. Revista de Administracdo da Universidade de Sao Paulo, 44(2), 47-60.

Nascimento, G. & Pereira, A. (2015). Gestdo de Desempenho, in Ferreira, A. 1., Nunes, F. G.,
Duarte, H., & Martinez, L. F. (Eds). GRH para gestores. Lisboa: Editora RH.

Neely, A. (2005). The evolution of performance measurement research: Developments in the
last decade and a research agenda for the next. International Journal of Operations &
Production Management, 25(12), 1264-12717.
https://doi.org/10.1108/01443570510633648

Neely, A., Adams, C., & Kennerley, M. (2002). The Performance Prism: The Scorecard for
Measuring and Managing Business Success. Financial Times/Prentice Hall.

Niven, P. R. (2006). Balanced Scorecard Step-by-Step: Maximizing Performance and
Maintaining Results (2nd ed.). John Wiley & Sons.

Niven, P. R. (2008). Balanced Scorecard Step-by-Step: For Government and Nonprofit
Agencies (2nd ed.). John Wiley & Sons. Capitulo 5.

Niven, P. R. (2014). Balanced Scorecard Evolution: A Dynamic Approach to Strategy
Execution. Wiley.

Ngrreklit, H. (2000). The balance on the Balanced Scorecard—a critical analysis. Management
Accounting Research, 11(1), 65-88.

Oliveira, M. R., & Rago, R. P. (2010). O uso do Balanced Scorecard em empresas de servigos:
Um estudo de caso. Revista de Administracdo e Inovacao, 7(4), 62-78.

Otley, D. (1999). Performance management: A framework for management control systems
research. Management Accounting Research, 10(4), 363-382.

Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using
Winning KPIs (3rd ed.). Wiley.

Pearce, J. A., & Robinson, R. B. (2008). Strategic Management: Formulation, Implementation,
and Control (11th ed.). McGraw-Hill/Irwin.

Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors (cap. 1). New York: The Free Press.

Sharma, R. (2020). Success Mapping: Achieve Results Through Clarity and Focus. Productivity
Press.

Speckbacher, G., Bischof, J., & Pfeiffer, T. (2003). A descriptive analysis on the
implementation of Balanced Scorecards in German-speaking countries. Management
Accounting Research, 14(4), 361-388.

van der Wiele, T., Dale, B. G., & Williams, R. T. (2000). Business improvement through quality
management systems. International Journal of Quality & Reliability Management, 17(2),
101-120.

Van der Wiele, T., Dale, B. G., & Williams, R. T. (2000). Quality Management: Theory and
Practice. Thomson Learning.

Yin, R. K. (2009). Case Study Research: Design and Methods (4th ed.). Thousand Oaks, CA:
Sage Publications.

58



Anexo A - Transcricao das Entrevistas a administracio e Sistematizacao dos Dados

Introducao

Esta entrevista integra um projeto académico desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestao
de Empresas do ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, com o objetivo de propor a
implementacao de um sistema de controlo de gestdo de performance e de desempenho baseado
no modelo Balanced Scorecard (BSC) na Meteoro, S.A.

A entrevista destina-se a administracdo da empresa e visa recolher contributos estratégicos
fundamentais sobre a visdo, prioridades, cultura organizacional e expetativas relativamente ao
processo de mudanca. O modelo de BSC, que serve de base a proposta, pressupde um forte
alinhamento entre os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho, pelo que a
participacdo da administracdo € crucial para a adaptacdo do sistema a realidade e as ambigdes
da organizagdo.

A informacao recolhida, uma vez que se trata de um contributo formal da gestao de topo,
sera tratada com o méximo rigor, confidencialidade e exclusivamente para fins académicos. Os
dados servirdo de base a construcao da proposta de intervencdo apresentada na dissertagdao, nao
sendo divulgados individualmente nem usados fora do contexto do projeto.

Agradece-se, desde ja, a colaboracdo e disponibilidade para contribuir para este projeto,
que se pretende nao s6 académico, mas também com impacto real e pratico na melhoria

continua da empresa.
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IScte

BUSINESS
SCHOOL

Implementagdo de Balanced Scorecard como Sistema de Controlo

de Gestao de Performance e de Desempenho na Meteoro, S.A.

1. Objetivos Estratégicos e Prioridades
« Quais sao os principais objetivos estratégicos da empresa a curto e longo prazo?

Contributo CEO da Meteoro. S.A.

O Grupo Netco tem como principal objetivo estratégico tornar-se lider europeu na area de
manuteng¢do industrial. Este proposito sera assente na aquisi¢ao de empresas lideres na nossa
area nos diferentes paises.

A maxima comumente utilizada de pensar globalmente e agir localmente, permitira atingir

o desiderato acima referido.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Serving our customers over the short and long term:

NETCO is structured by regional entities to be close to its clients and with support from
the Group’s local teams.

The development of skills, training, employee safety, and the policy of individual
valorization are the central pillars.

NETCO positions its industrial project in line with its financial cycle
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e Que areas de desempenho a administracdo considera cruciais para o sucesso da

empresa?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

A perspetiva de atingir o topo terd de ser alicercada pelo foco nos clientes e o
desenvolvimento de relacdes duradouras com estes.

Sabendo que, para sermos competitivos, devemos desenvolver cada vez mais parcerias
com o0s nossos fornecedores, permitindo sermos cada vez mais competitivos num binémio
qualidade/ preco.

Naturalmente o objetivo do Grupo serd sempre atingir o maximo de rentabilidade

possivel, nunca descurando todas as normas de seguranca € um bom ambiente de trabalho.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

High level of client satisfaction, Safety, Profitability

« Como a administracdo define a competitividade da empresa no mercado?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Quando o objetivo claro € ser lideres, a proximidade junto aos clientes é seguramente um dos
principais requisitos. Para isso a junc@o de novas empresas no Grupo permitem uma presenga
de 24/7 os 365 dias por ano.

Naturalmente que a grande qualidade dos nossos produtos e a exceléncia do nosso servico

permite-nos reforcar a imagem de qualidade junto dos clientes.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Ability to offer its client a capacity for 24/7 intervention in Europe through the network of
agencies.

High quality of services and products
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2. Expectativas para o Sistema de Controlo de Performance e de Desempenho

« Quais sdo as expectativas especificas da administracdo para a implementacdo de um
sistema de controlo de performance e de desempenho? Por exemplo, esperam melhorias

em processos, redu¢do de custos ou maior alinhamento estratégico?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

O Grupo Netco procura cada vez mais sinergias e a implementacio de uniformizacgdes
internas e partilha de conhecimento. Naturalmente que estas medidas sdo acompanhadas de
uma verificacdo constante com o objetivo da melhoria do processo associada a reducgao de

custos.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

As a Group we would expect standardization, and shared knowledge between entities (->

process improvement and cost reduction).

« Quais sdo os resultados esperados com a criagdo de um Balanced Scorecard?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

A expectativa € de com a implementacdo de um BSC podermos ter uma melhor perspetiva do
que acontece dentro do Grupo, no intuito de melhorar o nosso foco para um trabalho de
exceléncia junto da industria, sendo este alinhado com bons resultados financeiros e uma cada

vez maior satisfacdo dos nossos clientes.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

We expect to improve and monitor Industrial Excellence and to align financial expectation

with client satisfaction.
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« HA4 experiéncias anteriores com algum sistema de controlo? Se sim, quais foram os

principais desafios?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Sim, com o controlo dos custos de gestdo.

O principal desafio foi procurar treinar todos os quadros ndo financeiros.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Cost control management. Main challenge is to train non-financial staff

3. Perspetivas do Balanced Scorecard
« Na perspetiva financeira, quais sao as principais metas e desafios?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Saber quais sdo os indicadores de desempenho mais adequados para a empresa e a sua base de

acionistas.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

To find out the best KPI those suited to your business and your shareholder base

« Em relagdo aos clientes, como a empresa mede a satisfacdo e fidelizacao atualmente?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

O Grupo tem um universo de clientes bastante alargado, pelo que procuramos fazer uma
aferi¢cdo da opinido dos mesmos com inquéritos de satisfacdo para produtos e servigos. Estes

sdo feitos por amostragem.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

We do not conduct client satisfaction surveys. we have a solid base of regular customers.

We are active at trade shows.
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« No que toca a processos internos, que processos considera criticos para a eficiéncia?

Em particular, na gestao de assisténcia técnica e vendas de equipamentos industriais?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Como em qualquer empresa em crescimento exponencial, 0s processos internos sdo muito
importantes para que o referido crescimento seja sustentado. Assim, no caso do Grupo Netco,
independentemente da multidisciplinariedade das diversas empresas que foram adicionadas,
com todas as suas proprias idiossincrasias, a transmissao de ideias simples e claras permite

que o trabalho flua naturalmente.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Identify the customer's needs so that we can offer them the most appropriate services and

materials (technical aspects of belts, intervention dates)

« Sobre aprendizagem e crescimento, que importancia atribui ao desenvolvimento da

equipa e como V€ o alinhamento de competéncias?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Existe um prop6sito do Grupo Netco na partilha de informac@o entre as diversas empresas,
que, entretanto, t€ém sido adquiridas, bem como das suas filiais dos produtos comercializados
e dos aspetos técnicos associados.

Fazemos semanalmente reunides no intuito de passar de forma transversal os principios

no que diz respeito a producgdo, objetivos e seguranca.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

We try to share the knowledge of technics and products between the agencies.
We organise weekly “causerie” with the operators to discuss about production goal and

Safety
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4. Indicadores de Desempenho e Metas
« A administragao ja tem indicadores de desempenho em mente? Quais?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Métricas financeiras como sdo os exemplos das vendas, margens brutas, EBITDA e
numerario.
Seguranca com a taxa de frequéncia de incidentes/ acidentes.
Produgdo com a taxa de ocupacdo dos trabalhadores internos e externos.
Vendas através da evolucao do preco médio da hora vendida aos clientes.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Financial KPI: Sales, Gross Margin, EBITDA, Cash
Safety: Frequency Rate
Production: Occupation Rate of the operators

Sales: Evolution of the average price of hours sold

« Como € que a empresa define e revé as metas para esses indicadores?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

A empresa analisa e revé os indicadores acima descritos mensalmente.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Monthly review

- Existe flexibilidade para ajustar metas de acordo com mudangas no mercado ou na

estratégia da empresa?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

O Grupo tem por politica o ajustar dos objetivos no Budget Anual, sendo que essa pratica s
serd revista caso existam situagdes anormais a nivel do mercado mundial que obriguem a

medidas corretivas.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Goals asjusted with the annual Budget
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5. Cultura Organizacional e Comunicacao

« Como descrevem a cultura organizacional da empresa em termos de abertura a inovagao

e mudancgas?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Como descrevem a cultura organizacional da empresa em termos de abertura a inovacao e
mudancgas?

Com uma integracio constante de empresas na Europa através da aquisicao das mesmas,
temos de avaliar nossos objetivos em termos de sinergias.

Normalmente a inovag@o, na nossa area, nao € constante pelo que nao provoca
habitualmente grandes alteragdes no nosso trabalho, no entanto existe uma preocupacdo de
estarmos atentos aos novos produtos que vao sendo introduzidos no mercado, assim como as

novas regras ambientais e juridicas.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

With a steady integration of companies through Europe, we need to adjust our goals in terms
of synergies. Innovation is not a game changer in our work but we keep attention on new

products in the market, new rules (Environment, legal)

« Que importancia atribuem a comunicagao dos objetivos e desempenho para as equipas?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

A nossa empresa da grande destaque a partilha de objetivos de forma transversal para que
todos se sintam como parte da equipa, nao deixando, no entanto, de fazer uma medicao

regular da concretizagdo dos mesmos.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Really important to share the goals and measure regularly the achievement of objectives.
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+ Que métodos de feedback considera importantes para a eficicia do BSC? Exemplos

incluem reunides regulares, dashboards digitais ou workshops.

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Efetuamos reunides regulares com os diversos departamentos tais como producio, area
financeira, compras, recursos humanos e R&D. Dos mesmos sdo feitos relatorios transmitidos

as diferentes areas.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Regular meeting with different department: production, finance, supply, Human Resource,

R&D

6. Desafios e Barreiras

« Quais sdo as principais barreiras que a administra¢do antecipa para a implementagao do

Balanced Scorecard?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

A velocidade a que se vive atualmente podera tornar o processo demorado, pois as pessoas
estdo essencialmente focadas em objetivos de alcance rapido. Sendo assim, a implementacao

do BSC podera obrigar a que exista uma mudanca de mentalidades.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Maybe time consuming especially when you are tied to quick target
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« Ha areas especificas onde se preveem resisténcias a mudanga?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Existem dois aspetos que acreditamos que poderao ter resisténcias e aos quais temos de estar
atentos e com a mente aberta para encontrar solucdes. Estes sdo, o receio da mudanga em
determinados colaboradores, pois sabemos que o Homem € pouco recetivo em geral a

mudanca. Por outro existe a resisténcia a partilha total da informacao.

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Fear of change for some employees

Get full access to information

e Concorda com a implementacdo de um sistema de controlo de performance e de

desempenho?

Contributo CEO da Meteoro, S.A.

Sem resposta. ..

Contributo Cost Control Manager do Grupo Netco

Yes but with a precise calendar and supported by Middle and High Management

68



Anexo B - Transcricao dos questionarios a trabalhadores e Sistematizacao dos Dados

Introducao

Este questionario integra um projeto académico desenvolvido no ambito do Mestrado em
Gestao de Empresas do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa, e tem como objetivo recolher
a percecao dos colaboradores da Meteoro, S.A. relativamente a eventual implementacdo de um
sistema de controlo de gestao baseado no modelo Balanced Scorecard (BSC).

A implementacdo deste sistema visa melhorar a organizacdo interna, a definicdo de
objetivos e o alinhamento entre o trabalho individual e a estratégia da empresa. Pretende-se,
com este questiondrio, identificar as principais expectativas, sugestdes e eventuais necessidades
de apoio que os colaboradores possam ter, garantindo que o processo de mudanca ¢é
participativo, transparente e adaptado a realidade da organizagao.

A participagdo € voluntéria, anénima e todas as respostas serdo tratadas com total

confidencialidade, destinando-se exclusivamente a fins académicos e de diagndstico interno.

O questionario encontra-se disponivel através do seguinte link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdnvpyellSgifiMDSe37859GQTecmS1ytP-
GK dOQ1DUdQCkeA/viewform?usp=preview

Agradeco desde ja a sua colaboragao!

69



Capitulo 1: O que é o Balanced Scorecard (BSC) e quais os seus objetivos?

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta de gestdo que ajuda as empresas a medir
o seu desempenho e alinhar as suas atividades com os objetivos estratégicos. Em termos
simples, 0 BSC ajuda a empresa a saber se esta a fazer as coisas certas para alcangar seus

objetivos.

O BSC foca-se em quatro areas principais:
1. Perspetiva Financeira: Medir o desempenho financeiro, como lucro e redu¢do de custos.
2. Perspetiva dos Clientes: Avaliar como a empresa estd a satisfazer as necessidades dos
seus clientes.
3. Perspetiva dos Processos Internos: Medir a eficiéncia dos processos internos da empresa.
4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: Avaliar o desenvolvimento das capacidades

e competéncias dos colaboradores.

O objetivo do BSC é melhorar a gestao da empresa, ajudando a tomar decisdes
baseadas em dados claros, e ndo apenas nas financas. Isso permitird a empresa melhorar a

produtividade, reduzir custos e melhorar a competitividade no mercado.
Este questionario € uma forma de entender como os colaboradores percebem a

implementacdo do BSC no seu departamento e como este sistema pode ajudar a melhorar o

seu trabalho e os resultados da empresa.
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Capitulo 2: Questionario
1. Ja ouviu falar do termo ""Balanced Scorecard" ou "BSC"?

Sim [] Nao [

Ja ouviu falar do termo "Balanced Scorecard" ou "BSC'?

25 respostas
® sim
@ Nao

Figura 8.1 — 1* Questao

2. Sente que compreende bem os objetivos do seu trabalho e o que é esperado dos
colaboradores?

Sim [J Ndo [ As vezes [

Sente que compreende bem os objetivos do seu trabalho e o que é esperado dos colaboradores?
25 respostas

@ sim

Figura 8.2 — 2* Questao

3. Na sua opinido, qual seria a maior vantagem de termos um sistema para medir a
performance e definir metas no trabalho?

Melhor organizagao L] Mais clareza nas minhas tarefas [ ] Mais controle sobre o meu

trabalho [] Outra [, qual:

Na sua opinido, qual seria a maior vantagem de termos um sistema para medir a performance e
definir metas no trabalho?
25 respostas

Figura 8.3 — 3* Questao
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4. Ja participou em alguma mudanca importante no modo de trabalhar na

empresa?

Sim [] Nao [

Ja participou em alguma mudanca importante no modo de trabalhar na empresa?

25 respostas
® sim
® Nao

Figura 8.4 — 4* Questao

5. Se sim, como vocé se sentiu com a mudanca?

Positivo (ajudou a melhorar) [ Negativo (causou dificuldades) [] Neutro (ndo fez diferenga)

Se sim, como vocé se sentiu com a mudanga?
25 respostas

@ Positivo (ajudou a melhorar)
® Negativo cousou dificuldades)
® Neutro (nao fez diferenca)

Figura 8.5 — 5 Questao

6. Como se sentiria se fosse introduzido um novo sistema de gestiao no seu trabalho
(como o BSC)?

Positivo (ajudaria a melhorar o meu trabalho) [] Negativo (seria dificil de adaptar) [] Neutro
(ndo vejo grande diferenca) [

Como se sentiria se fosse introduzido um novo sistema de gestao no seu trabalho {como o BSC)?
25 respostas

@ Positivo (ajudaria a melhorar o meu
trab

a dificl de adaptar)
jo grande diferenga)

Figura 8.6 — 6" Questao
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7. O que acha que seria importante para melhorar a sua produtividade no

trabalho?
Mais formagéo sobre como realizar as tarefas [ 1 Melhores ferramentas ou equipamentos [

Melhores orientagdes sobre os objetivos do departamento [ 1 Outro [, qual:

0 que acha que seria importante para melhorar a sua produtividade no trabalho?

25 respostas
= Mal 40 sobre como realizar as
aref
felnares uipamentos
Velhores orientagdes sobre os objetivos
@ Nio se enquadra
@ Uma maior interagdo entre as equipas
dos Departamentos.
@ At agora estd ok

Figura 8.7 — 7* Questao

8. Se o novo sistema fosse implementado, que tipo de apoio precisaria para utiliza-lo

corretamente?
Formacao [] Apoio direto de um supervisor ou colega [ 1 Instrugdes claras e simples sobre o

que se espera de mim [J Outro [, qual:

Se 0 novo sistema fosse implementado, que tipo de apoio precisaria para utilizé-lo corretamente?
25respostas

ireto de um supervisor ou colega

os claras o simples sobre © que

Instrugdes claras
se espera de mim
® Indicagdes cons!

Vulivas para adaplacio
a0 sistema implementado.

4

Figura 8.8 — 8 Questao

9. Acredita que a implementacio de metas e objetivos claros no seu trabalho
ajudaria a melhorar o seu desempenho?

Sim [ Nao [J Nao sei [

Acredita que a i &0 de metas e objetivos claros no seu trabalho ajudaria a melhorar o
seu desempenho?

25 respostas

® sim
@ Nio
Talvez

Figura 8.9 — 9* Questao
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10. Considera que o trabalho em equipe no seu departamento ¢ bom?

Sim [0 Nio [ As vezes [

Considera que o trabalho em equipe no seu departamento é bom?

25 respostas
@ sim
@® Nao
Taver

Figura 8.10 — 10* Questao

11. Sente que a sua opinifio ¢ ouvida e considerada pelas chefias do departamento?

Sim [J Ndo [ As vezes [

Sente que a sua opinido & ouvida e considerada pelas chefias do departamento?

25 respostas
@ sim
® Nao
Talvez

Figura 8.11 — 11* Questao

12. Qual seria a sua principal sugestio para melhorar o ambiente de trabalho no
departamento?
» Haver reestruturagao ao nivel dos colaboradores
» Criagdo de eventos sociais entre dos diversos departamentos.
» O ambiente é bom e organizamos o trabalho de forma a dar resposta atempada quando
questionados
Nao tenho nada a melhorar
Honestidade e menos cinismo e falsidade entre colegas
Melhoramento em ferramenta e rotatividade nas equipes
Tirar algumas magas podres.
Mais formacao

Definicao de objetivos alinhados com a estratégia da empresa

YV V V V V V V

Definicao de tarefas, uma vez que o trabalho no nosso armazém ¢ muitas vezes so

urgéncias e ha falta de especificacdes técnicas

Y

Melhoria no trabalho de equipa.

A\

Iniciativas para criar espirito de grupo e permitir uma melhor produtividade conjunta.
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YV V. V V V V Y

Y V VYV V

13.

Manter pensamento positivo

Melhores condicdes financeiras ou sugestdes de progressao de carreira dentro do grupo
Netco. Podemos também considerar, seguros de satde ou outro tipo de remuneragao
que incentive/motive os colaboradores da Meteoro.

Promover o ambiente de equipa

Mais companheirismo entre todos

Orientacdo clara de tarefas e objetivos

Simplificacdo de processos e atividades que promovessem o convivio entre colegas
Mais formacao

Deixar claro quais os procedimentos de trabalho a executar e manterem se constantes
exceto quando houver uma melhoria no procedimento

Era que existisse mais trabalho em equipa

Clara definicao das fun¢oes de cada um

Interajuda

Estou a pouco tempo na empresa, até agora esta tudo ok, pelo menos a interacdo e o
saber ouvir...

Definicdo de procedimentos e objetivos, melhor coordenagdo com o0s outros

departamentos, reconhecimento pelo desempenho.

Ha mais alguma coisa que gostaria de partilhar sobre a implementacao de um

sistema novo no seu trabalho?

>

YV V V V V VY

Y VY

Nao
Nao

Penso que neste momento nada tenho a dizer sobre este assunto

Camaradagem e lealdade

Melhoria de equipamentos internos

Comunicacgdo clara dos objetivos estratégicos da empresa e sensibilizacdo a todos os
intervenientes para que todos compreendam qual o seu papel no sistema.

Nao.

Avaliacdo de desempenho e evolugdo de cada colaborador com efeitos diretos na sua
remuneracao.

Sugiro, a cria¢do, de uma ferramenta digital para que possamos partilhar experiéncias

das visitas realizadas pelos comercias em que a troca de informagao/conhecimento,
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YV V VYV V

Y VY
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colabore no crescimento integral da 4rea comercial e de todos os colaboradores da
empresa. De referir, que a direcdo da empresa tem a responsabilidade de implementar
processos de avaliagdo de desempenho para uma avaliacdo justa e o mais correto
possivel dos seus colaboradores.

Orientacdo de todos os departamentos para melhorar a fluéncia de trabalho

Reducdo da carga de trabalho através do reforco das equipas

Nao

Melhorar a qualidade e a falta de ferramentas para executar os trabalhos ja era um bom
comeco!

N3ao tenho nada a acrescentar

Metodologias mais definidas, formagdo e monitorizac@o dos resultados



CLIENTES 20% FINANCEIRO 30%

PROCESSOS INTERNOS 20%

®
S
a
o
E
z
S
2
o
a
)
&
¥
w
o
>
[*3
<
=
=
o
=

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Aumentar as

Criar valor vendas

para o
acionista

Redugdo de
custos
operacionais

INDICADORES

1- Rentabilidade esperada pelo acionista
2- Aumento da lucratividade
3- Reducéo de custos

1 - Aumentar margens em 5%;
2 - Reduzir custo por intervencéo em 5%;
3 - Reduzir custos totais em 3% a 5%

INICIATIVAS

1- Otimizar margens

2- Identificar novos potenciais
clientes

3- Comprar a melhor preco a
matéria prima

4- Reduzir o nimero das
reclamacdes

Aumentar a
taxa de
satisfagdo dos
clientes

Aumento da
carteira de ’
clientes

/]

Melhorar a
alidade do
servico

Fidelizacao
de clientes

1 - NPS (Indice de Satisfagao)
2 - Aquisicao de Novos Clientes
3 - Resolugao na 12 intervencao
4 - Tempo médio de resposta

1 - Atingir um NPS > 8.5

2 - Adquirir entre 8 a 10 novos clientes por
ano

3 - Maximo de 2% na taxa de reclamagdes
4 - Aumentar retengdo em 10%;

1 - Melhorar a capacidade de
comunicagao dos vendedores com
os clientes

2 - Agbes de marketing junto de
possiveis novos Clientes

3 - Controlo de Qualidade

4 - Criagao de historico de cliente;
reforcar follow-up técnico

Otimizar
Processos
Operacionais
(eficacia e
eficiéncia)

™

Inovacéo de
Produtos e
Servicos

Gestdo de
Qualidade

Reduzir
prazos de
entrega

1 - Eficiéncia dos Processos
2 - Servigos/técnicos
3 - Taxa de Defeitos
4 - Cumprimento de prazos

1 - Aumentar 10% servigos/técnico;
2 - Atingir 95% de prazos cumpridos
3 - Reduzir tempo de execucdo em 10%;

1- Otimizar Processos Operacionais
(eficacia e eficiéncia);

2- Verificacao das leis e
regulamentos ambientais, sociais e
governamentais

3- Controlo de Qualidade

4- Produgéo / Vendas

Desenvolvimento
de Talentos

Captagdo de
novos
talentos

Capacitagao
Tecnoldgica

Satisfagdo dos
colaboradores

1- Horas de Formagao por Funcionario
2- Indice de tecnicidade

3- Investimento em Novas Tecnologias
4- Taxa de satisfacdo dos colaboradores

1- Garantir 40 horas de formagéo por
funcionario por ano

2- Captacao de novos talentos entre 8% a
10%

3- Aumentar o investimento em novas
tecnologias entre 10% a 15%

4- Satisf¢ao dos colaboradores entre 80% e
90%

1 - Recursos Humanos

2 - Programas de estagios

3 - Laboratorio de testes internos;
4 - Recursos Humanos
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Perfil Profissional

Funcédo: Vulcanizador

Local de exercicio da atividade : Zona Industrial das Corredouras - Arruda dos Vinhos

Equipamentos utilizados: Aparelhos de medigao, ferramentas manuais, ferramentas elétricas, etc...

Conhecimento de técnicas de vulcanizagdo a quente e a frio;

Experiéncia com ferramentas manuais e equipamentos de vulcanizagéo;
Condigdes de exercicio: Capacidade para interpretar desenhos técnicos e especificagdes das correias;

Habilidade para realizar cortes, colagens e alinhamento de correias.

Conhecimento de normas de seguranga no trabalho e prevengéo de riscos.

Area funcional: Manutengao
Requisitos: Formagao interna
Responsabilidades: Instalagéo / Manutengéo de transportadores de correia
Niveis de cumprimento

ATIVIDADES A DESEMPENHAR PERIODICIDADE SABERES
Al Leitura e interpretagdo de manuais Semanal T1,T2, T4, T6, C3, C5, C7, C8
A2 Instalacéo de correias transportadoras Constante T1, T2, T4, T6, C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8
A3 Execugdo de empalmes Constante T1, T3, T6, C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7,C8
A4 Execugéo de reparacdes Constante T2, T4, T5,T7, C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8
A5 Manutengéo preventiva dos equipamentos Trimestral T2, T4, T5,T7, C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8
A6 Verificagao da conformidade com normas e regulamentos Mensal T4, T5, C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8
A7 Inspegéo de sistemas elétricos Mensal T1,T2, T6, C1, C5, C7, C8
A8
A9
A10
A1
A12

SABERES - FAZER TECNICOS E SABERES SABERES Proficiéncia (1-4) SABERES - FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS Proficiéncia (1-4)
T Compreender e interpretar manuais para a correta instalacéo de equipamentos 2 C1 Comunicagéo eficaz 2
T2 Compreender e interpretar esquemas de Instalagao de equipamentos elétricos. 2 c2 Trabalho em equipa 2
T3 Saber utilizar multimetros, amperimetros e outras ferramentas de teste. 2 C3 Gestéo de conflitos 2
T4 Saber substituir componentes avariados. 2 C4 Empatia e cortesia 2
T5 Estar atualizado com as normas em vigor. 2 C5 Autonomia e responsabilidade 2
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T6 Saber avaliar em seguranga os sistemas mecanicos e elétricos. 2 Cé6 Gestéao de tempo

7 c7 Atitude proativa

T8 c8 Etica e profissionalismo
T9 Cc9

T10 C10

Proficiéncia: 1 - conhecimentos basicos; 2 - conhecimentos fundamentais; 3 - conhecimentos sélidos; 4 - conhecimentos profundos.

INDICADORES (KPI's) ATIVIDADES
K1 Produtividade diaria A2, A3, A4, A5,
K2 Formagéo e desenvolvimento profissional A1, A2, A4, A6, A7
K3 Tempo de resposta A2, A4, A5
K4 Taxa de concluséo de projetos no prazo A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7
K5 Numero de avarias apds instalagdo A2, A3, A4, A5, A6
K6 Cumprimento das normas de seguranga A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7
K7 Eficiéncia do uso de materiais A2, A3, A4, A5, A6
K8 Tempo médio de reparagao A2, A4, A5
K9 Cumprimento de normas técnicas A1, A2, A3, A4, A5, A6, A7

K10
K11



1. INTRODUGAO

Este documento tem como objetivo facilitar o preenchimento do formulario de Avaliagdo de Desempenho e garantir que os conceitos envolvidos sdo entendidos de forma uniforme

O Modelo de Avaliagdo de Desempenho consubstancia-se em cinco (5) formularios distintos, apresentando os parametros de avaliagédo especificos para cada um dos Grupos

Fungdes responsaveis pela gestao de areas de negécio
ao nivel da definicao de objetivos e da gestdo efetiva de
recursos.

Fungdes responsaveis por areas funcionais da empresa
ou projetos, e pela coordenacao de colaboradores de Anexo G
diferentes graus de responsabilidade.

Fungdes técnicas especificas, podendo em alguns casos
supervisionar a realizagdo de atividades de outros
elementos.

Fungdes de natureza técnico operacional e administrativa
de apoio/suporte a atividade, podendo em alguns casos
assegurar a distribuicao de tarefas de outros elementos.

Fungbes especializadas de carater operacional. Anexo F

No cabecalho do formulério de Avaliagdo de Desempenho é identificado qual o Grupo Funcional a que o Avaliado pertence.

No canto superior direito do formulario de Avaliagdo de Desempenho é identificado o periodo a que diz respeito a avaliacéo.

No rodapé do formulario de Avaliagdo de Desempenho é apresentado o cddigo do formulario em utilizagéo e a versdao do mesmo.

No preenchimento do formulario de Avaliacdo de Desempenho intervém os seguintes participantes:

+Avaliado: E o colaborador cujo desempenho é avaliado. Todos os colaboradores abrangidos, de acordo com o definido na empresa e que desempenham funcdes ha mais de seis
+Avaliador Hierarquico: E o Superior Hierarquico do Avaliado, responsavel pelo preenchimento do formulario de Avaliagio de Desempenho e pela realizacio da Entrevista de

-Superior Hierarquico do Avaliador: Valida e aprova a Avaliagdo de Desempenho dos colaboradores Avaliados da sua estrutura e é responsavel por garantir a equidade entre as

A seguir sdo apresentadas as instrugdes para o preenchimento dos formularios de Avaliagdo de Desempenho, organizadas de acordo com a sua estrutura tipo:

*1. IDENTIFICACAO

2. INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO
No inicio do formulario de Avaliagdo de Desempenho ¢ identificada qual a Empresa a que o Avaliado pertence.

Nesta parte devem ser preenchidos os campos relativos a identificacdo do Avaliado, Avaliador Hierarquico e Superior Hierarquico do Avaliador.
*AVALIADO

Devem ser preenchidos os campos com a seguinte informacao referente ao Avaliado:

-"Nome”, do colaborador avaliado;

Os campos “Data” e “Rubrica”, deveréo ser preenchidos pelo Avaliado, no final da entrevista de avaliagao.
+AVALIADOR HIERARQUICO

Devem ser preenchidos os campos com a seguinte informacao referente ao Avaliador Hierarquico:

-“Nome”, do colaborador que efetua a avaliagéo;

Os campos “Data” e “Rubrica”, deverédo ser preenchidos pelo Avaliador Hierarquico, no final da entrevista de avaliacdo.
*SUPERIOR HIERARQUICO DO AVALIADOR

Devem ser preenchidos os campos com a seguinte informacao referente ao Superior Hierarquico do Avaliador:

-“Nome”, do superior hierarquico do avaliador;

Os campos “Data” e “Rubrica” deveréo ser preenchidos pelo Superior Hierarquico do Avaliador no seguimento da entrevista de avaliagdo, com o objectivo de validar o processo
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A Apreciagéo Global pretende caracterizar de forma resumida a analise qualitativa da avaliacdo efectuada e esta igualmente associada as perspetivas de desenvolvimento
Esta parte podera também ser utilizada pelo Avaliador Hierarquico para comentar a adequagao do Avaliado a fungao, considerando o grau de dificuldade das suas tarefas e as
Assim, esta parte devera ser preenchida ap6s as componentes “lIl. Avaliagdo de Competéncias” e “IV. Perspetivas de Desenvolvimento Profissional”.

-PONTOS FORTES

Nesta parte, o Avaliador devera identificar os pontos fortes que se destacaram no desempenho do Avaliado durante todo o periodo da avaliagdo, bem como orientagdes ou
-AREAS A DESENVOLVER

Nesta parte, o Avaliador devera identificar os aspetos do desempenho que carecem de melhoria por parte do Avaliado e para os quais devera focalizar o seu desenvolvimento

Esta parte devera ser preenchida pelo Avaliador, no sentido de avaliar o desempenho demonstrado do colaborador durante o periodo da avaliacéo, nas Competéncias e Critérios de

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS
Para cada competéncia listada, é apresentado o respetivo descritivo e o nivel de proficiéncia esperado para o grupo funcional do Avaliado.
O Avaliador devera avaliar, com objectividade e rigor, cada uma das competéncias aplicaveis considerando o nivel de proficiéncia esperado e os comportamentos observados.

Para tal, devera assinalar com um X, o nivel de desempenho demonstrado pelo colaborador, considerando a seguinte escala de avaliagdo real:

- OK +
. . . = O desempenho esta adequado as expectativas, cumprindo]O desempenho é superior as expectativas, demonstrando
O desempenho esta abaixo das expectativas, nao A . . P
) N - as exigéncias, tendo em conta os conhecimentos, um comportamento excepcional e extraordinario nas
cumprindo as exigéncias da fungao. = o . < P
formagao e experiéncia. manifestagdes da competéncia.

Importa sublinhar que uma avaliagéo de “-" ou “+" nao significa que o nivel de proficiéncia do Avaliado seja inferior ou superior ao esperado para o grupo funcional. Nesses casos, a
Os niveis de proficiéncia devem ser vistos numa perspetiva cumulativa, ou seja, quando é esperado de um colaborador um determinado nivel de proficiéncia para uma competéncia,

CRITERIOS DE DESEMPENHO
Para alguns grupos funcionais, foram identificados Critérios de Desempenho, que se consideram criticos para o desempenho desses grupos.
Os Critérios de Desempenho n&o dispdem de um nivel esperado, pois a sua avaliagdo ndo carece da aplicacdo de uma escala, sendo considerado que a sua existéncia significa, por s

O Avaliador devera assinalar com um X, qual o nivel de desempenho demonstrado pelo colaborador durante o periodo da avaliagdo, para cada critério:

- OK +
Critério observado a maior parte das vezes, sendo
Critério ndo observado ou raramente observado. justificada pelo Avaliador a sua impossibilidade de Critério observado sempre e em todas as situagoes.
aplicagao.

A classificagdo devera ser atribuida de forma qualitativa, sendo uma apreciagédo do Avaliador do desempenho do colaborador.

A avaliagdo é obrigatdria para todos os critérios listados.

PONTUAGAO

A Avaliacdo das Competéncias traduz-se na atribuicéo de pontos a cada uma das competéncia e critérios de avaliagdo presentes no formulario. A soma das pontuacdes individuais

Assim, o resultado da avaliagdo das Competéncias é calculado a partir dos registos efetuados nas colunas de Avaliagdo (-, OK ou +), que devem ser convertidos em valores na colune

Pontos
2
1
0

Exemplo:

Para o calculo da avaliagdo de competéncias consideramos a aplicacdo da seguinte formula:



Pontuagao Global = ¥ valor associado a competéncia estratégica + 3 valor associado a critérios de desempenhc
As componentes da férmula sao:

1.Somatério dos valores (pontuagdo) associados a classificagdo em cada competéncia estratégica.

COMENTARIOS

Este campo devera ser utilizado pelo Avaliador para dar exemplos de situagbes especificas que suportem a avaliagdo atribuida para alguma competéncia ou critério de desempenho,

OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO

Esta parte do formulario de Avaliagdo de Desempenho, devera ser preenchida no decurso da entrevista de avaliagédo e permite ao Avaliador e Avaliado identificar as A¢oes de

Este campo devera ser preenchido com recomendagdes em termos de:

EVOLUGAO PROFISSIONAL

Esta parte do formulario de Avaliagdo de Desempenho permite ao Avaliador em conjunto com o Avaliado identificar oportunidades de desenvolvimento profissional para os quais o
Neste campo, o Avaliador devera identificar perspetivas de evolugdo, considerando interesses expressos pelo Avaliado, tendo em conta:

Devem ser tidas em consideragéo as expectativas do Avaliado em relagéo a sua propria progressao, expectativas essas que devem ser analisadas pelo Avaliador, por forma a que:

Esta parte do formulario de Avaliacdo de Desempenho devera ser preenchida pelo Avaliado no final da entrevista de avaliagéo.

O Avaliado deve assinalar com um X o seu grau de concordéancia com a avaliag&o.

Neste campo o Avaliado podera:

- Emitir a sua opinido sobre o resultado da avaliagéo, justificando o seu grau de concordancia; e,

Nesta parte do formulario de Avaliacdo de Desempenho o Superior Hierarquico do Avaliador podera registar as suas opinides acerca da avaliagéo, justificando o seu grau de

Para cada uma das Competéncias listadas no formulario de Avaliacdo de Desempenho (lIl. Avaliagdo de Competéncias) é apresentada a respetiva escala de niveis de proficiéncia.

A escala dos niveis de proficiéncia, esta definida em 4 niveis, de 1 a 4, sendo que para cada nivel de proficiéncia existe um descritivo especifico

CEO1 - Decisao e Resolugéo de Problemas : Capacidade para identificar com rapidez as opgdes, avaliar os impactos e tomar decisdes oportunas com determinagao, tendo em viste
a sua resolucao.

1 - Decide de acordo com normas e regras estabelecidas

2 - Decide entre opgdes, avaliando os riscos

3 - Decide em contextos complexos, com visdo tatica

4 - Decide em contextos complexos com visao estratégica

CEO2 - Orientagdo para os Resultados e Austeridade : Capacidade para concretizar os objetivos definidos, reduzindo e controlando os meios e recursos.

1 - Trabalha para atingir os objetivos

1h 1+ad.

arosr

2 - Trabalha para
3 - Gere de acordo com o “custo - beneficio”

4 - Gere tendo em conta beneficios médio / longo prazo
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CEO3 - Planeamento e Organizagao : Capacidade para organizar as Atividades, estabelecendo prioridades e utilizando adequadamente os recursos para atingir os resultados
definidos.

1 - Planeia o seu préprio trabalho

2 - Coordena o trabalho da equipa

3 - Identifica e gere os recursos

4 - Define os recursos para atingir objetivos estratégicos

CEO3 - Planeamento e Organizagao : Capacidade para organizar as atividades, estabelecendo prioridades e utilizando adequadamente os recursos para atingir os resultados
definidos.

1 - Planeia o seu préprio trabalho

2 - Coordena o trabalho da equipa

3 - Identifica e gere os recursos

4 - Define os recursos para atingir objetivos estratégicos

CEO04 - Visao do Futuro : Capacidade para, com base na interpretacdo de tendéncias, construir cenarios de futuro que permitam dar resposta ou influenciar a evolugéo dos
acontecimentos.

1 - Compreende a evolugéo da sua funcéo

2 - Compreende as tendéncias na sua area de atividade

3 - Antecipa tendéncias do setor

4 - Antecipa tendéncias do mercado

CEO5 - Inovacéo e Criatividade : Capacidade para identificar, sugerir e aplicar novas abordagens, métodos ou solugdes, Uteis e exequiveis, que contribuam para melhorar o
desempenho.

1 - Atua, melhorando o seu desempenho

2 - Atua, melhorando o desempenho da equipa

3 - Atua, criando valor para a empresa / grupo

4 - Atua inovando o negécio

CE06 - Orientacéo para o Cliente : Capacidade para desenvolver uma relagéo de confianca com os Clientes, demonstrando disponibilidade e interesse para satisfazer as suas
necessidades.

1 - Responde a solicitagées

2 - Adapta solugées

3-D Ive o relaci

4 - Promove cultura de exceléncia

CEO7 - Trabalho em Equipa : Capacidade para desenvolver tarefas em grupo, respeitando todas as opinides e mantendo uma atitude colaborante, participativa e solidaria, com vista
a alcangar os objetivos definidos.

1 - Coopera com a Equipa

2 - Exerce impacto positivo

3 - Promove o relacionamento entre equipas
4 - Constitui uma referéncia

CE10 - Comunicacéao : Capacidade para ouvir e transmitir informacao verbal ou escrita, de forma objectiva e com sentido de oportunidade, mantendo uma atitude positiva e
assertiva, assegurando a compreensdo mitua da mensagem.
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1 - Comunica com clareza
2 - Comunica com eficacia
3 - Influencia através da comunicaciao

4 - Gere através da comunicacdo

CE11 - Iniciativa : Capacidade para atuar sem solicitacdo prévia, no sentido de tirar partido de oportunidades e aumentar a eficacia no desempenho.

1 - E pré-ativo no ambito das suas fungdes

2 - Actua para além da sua funcao

3 - Valoriza a iniciativa dos outros

4 - Cria um ambiente propicio ao risco

CE12 - Atitude face a Mudanca : Capacidade de adaptacdo a novas situagoes, processos e métodos de trabalho, contribuindo para a sua implementacao efetiva,
ajustando a atuacao as necessidades, prioridades e objetivos definidos.

1 - Adere a mudanca

2 - Contribui para a mudanca

3 - Inicia a mudanca

4 - Gere a mudanca

CE13 - Orientacao para a Qualidade do Trabalho : Capacidade para realizar o trabalho com rigor e em conformidade com as normas e procedimentos definidos,
garantindo os padroes de qualidade e atingindo os objetivos pretendidos.

1 - Aplica
2 - Adapta
3 - Melhora

4 - Desenvolve
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N¢ de Funcionério:

Posto Funcional:

Departamento:

Data:

Rubrica:

Nome:
Posto Funcional:

Departamento:

Data: Rubrica:
[Superior Hierdrquico do Avaliador |
Nome:

Posto Funcional:

Departamento:

Data: Rubrica:

Avaliagdo de Desempenho

Versao 1.0
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AVALIACAO DE DESEMPENHO ANO 2025

TECNICOS 2/5

Designagao

Nivel | Avaliagio |Pontuacio
Esperado| - |Ok| + | (0/1/2)

Descricao

Decisdo e Capacidade para identificar com rapidez as opcdes, avaliar os
CEO1 Resolucdo de impactos e tomar decisdes oportunas com determinagao, 2
Problemas tendo em vista a sua resolucao.
Orientagdo para os . . L. _
a0 p Capacidade para concretizar os objetivos definidos,
CE02 Resultados e . . 2
. reduzindo e controlando os meios e recursos
Austeridade
. - Capacidade para desenvolver uma relacdo de confianca com
Orientagdo para o . . o .
CE06 . os Clientes, demonstrando disponibilidade e interesse para 2
Cliente . .
satisfazer as suas necessidades.
Capacidade para desenvolver tarefas em grupo, respeitando
Trabalho em p . pw . grup P
CEO07 Eauina todas as opinides e mantendo uma atitude colaborante, 2
quip participativa e solidaria, com vista a alcancar os objetivos.
Capacidade para atuar sem solicitacdo prévia, no sentido de
CEll Iniciativa tirar partido de oportunidades e aumentar a eficacia no 2
desempenho.
Orientagdo paraa |Capacidade para realizar o trabalho com rigor e em
CE13 Qualidade do conformidade com as normas e procedimentos definidos, 2
Trabalho garantindo os padrdes de qualid. e atingindo os objetivos.
. o Capacidade para dedicar um esforco adicional com o objetivo de prestar
CDO1 Disponibilidade P . P . ¢ ! P
um servi¢o de interesse para a empresa / grupo.
Utilizagdo de . .- . .
. Capacidade para utilizar apropriadamente os equipamentos e/ou
CDO02  |Equipamentos / . e <
. tecnologias especificas para o desempenho da sua funcéo.
Tecnologias

Pontuacdo Global:

Avaliac¢do de Desempenho
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AVALIACAO DE DESEMPENHO ANO 2025

TECNICOS 3/5

Identifique ac¢des de formagdo ou outras iniciativas que podem contribuir para o desenvolvimento do colaborador na vertente

comportamental e técnica:

Identifique a¢des que podem contrinuir para a evolucao profissional do colaborador, como por exemplo evolucéo para

outros postos funcionais, participaciio em projetos, mobilidade internacional, entre outros:

Concorda com esta avaliacdo, considerando-a um resumo do seu desempenho e comportamento profissional?

O Sim O Nao

Avaliacdo de Desempenho Versdo 1.0
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

ANO 2025

TECNICOS

4/5

CEO1

Decide de acordo com as normas e
regras estabelecidas

Utiliza procedimentos e normas
estabelecidas para tomar decisdes.
Identifica problemas e retine factos,
consultando outros para resolver
problemas que excedam o seu nivel de
autonomia

Decide entre op¢oes, avaliando os
riscos

Analisa os problemas de vérias
perpectivas, destinguindo causas e
efeitos. Decide em funcao de
alternativas mais experimentadas
ponderando os riscos. Acompanha e/ou
implementa as agdes subsequentes,
definindo prioridades.

Decisdo e Rosolucdo de Problemas: Capacidade para identificar com rapidez as opgdes, avaliar os impactos e tomar decisdes oportunas com
determinacdo, tendo em vista a sua resolugdo.

Decide em contextos complexos, com
visdo tictica

Tem uma perpectiva global quando
analisa as situacdes antecipando
problemas na sua 4rea de atuacao.
Decide tendo em conta os impactos a
médio prazo, fundamentando as
decisdes na relacdo custo-beneficio,
responsabilizando-se pela sua
concretizacao.

Decide em contextos complexos com
visdo estratégica

Antecipa problemas complexos que
afetam a orientacdo estratégica da
empresa / grupo e estabelece agdes para
controlar os seus efeitos. Decide em
funcdo dos objetivos de longo prazo
definidos. Utiliza a sua experiéncia
quando o0s acontecimentos nao sao
passiveis de antecipagdo ou em
situagdes de informagdo incompleta.

Trabalha para atingir os objetivos

Cumpre com rigor e atempadamente os
objetivos que lhe sdo definidos.
Identifica as fontes de custos incorridos
e propde acdes concretas com vista a
sua resolug@o.

Trabalha para melhorar os resultados

Assegura o esfor¢o necessario para
alcancar os resultados pretendidos,
apesar de todos os imprevistos. Recorre
a op¢des menos onerosas, aplicando os
recursos estritamente necessarios.

CE02 Orientacdo para os Resultados e Austeridade: Capacidade para concretizar os objetivos, reduzindo e controlando os meios e recursos.

Gere de acordo com o custo-beneficio

Maximiza a utilizagio dos recursos e
meios disponiveis, introduzindo e
propondo melhorias, com impacto na
produtividade e nos resultados. Avalia
cendrios alternativos tendo em atenc¢io
o custo-beneficio e empreende agdes
para garantir que os resultados e
desempenho da sua drea sejam
atingidos.

Gere tendo em conta beneficios a
médio / longo prazo

Define prioridades e compromete
recursos para iniciativas com um
beneficio potencial a médio / longo
prazo para a empresa / grupo. Controla
o desenvolvimento dos projetos /
atividades para garantir a concretizagdo
dos objetivos estratégicos. Garante a
execucdo dos or¢gamentos mobilizando
os seus colaboradores na sele¢do de
opgdes eficazes na diminuigdo de
custos.

CE06

Trabalha para atingir os objetivos

Ouve atentamente o Cliente,
identificando as suas necessidades.
Resolve atempadamente problemas
padronizados, assegurando os niveis de
servico definidos. Orienta os Clientes
para outros servicos, quando as suas
necessidades estdo fora do seu ambito
de actuagio.

Adapta solugdes

E pré-ativo em relacio s necessidades
do Cliente, adaptando solugdes com
vista a satisfazer as suas necessidades e
expetativas. Propde acdes com vista a
melhorar o nivel de servigo e resolve
problemas nao padronizados. Tendo em
conta o relacionamento global existente
e avalia o nivel de satisfacdo do
Cliente.

Orientacdo para o Cliente: Capacidade para desenvolver uma relac@o de confianga com os Clientes, demonstrando disponilidade e interesse para
satisfazer as suas necessidades.

Desenvolve o relacionamento

Desenvolve um profundo conhecimento
do negdcio do Cliente com o intuito de
lhe fornecer produtos e servigos com
valor acrescentado. Antecipa
necessidades e propde solugdes de
médio / longo prazo. Assegura a
adequacao de servigo de qualidade e de
forma integrada. Identifica novas
alternativas para desenvolver a relacao
com o Cliente.

Promove cultura de exceléncia

Identifica formas adequadas para o
estabelecimento de uma uma relacéo de
parceria com a base de Clientes, de
acordo com os objetivos da empresa /
grupo. Desenvolve um profundo
conhecimento do mercado,
compreendendo hipéteses de
segmentacdo e oportunidades de
negécio. Assegura que as taticas,
abordagens, produtos servigos e
processos, tém como referéncia a
satisfac@o do cliente e a procura da
exceléncia.

Avaliacdo de Desempenho
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

ANO 2025

TECNICOS

5/5

CE 07

soliddria, com vista a alcangar os objetivos definidos.

Coopera com a Equipa

Contribui eficazmente como membro
da equipa, indentificando-se e
comprometendo-se com os objetivos do
grupo. Mostra disponibilidade para
ajudar os outros e respeito pela sua
opinido e ideias.

Exerce impacto positivo

Assume diferentes papéis na equipa,
em funcdo das necessidades. Integra as
diferentes expetativas, estilos e
aptiddes dentro da equipa de forma a
optimizar o desempenho e o
entusiasmo. Reconhece explicitamente
a contribui¢do de cada um na equipa.

Promove o relacionamento entre
equipas

Desenvolve e adota ideias que
aumentam a eficdcia da equipa.
Promove a cooperacdo intra e entre
equipas, respondendo em tempo Util a
solicitagdes de outras areas. Gere
conflitos, promovendo um bom
ambiente de trabalho.

Trabalho em Equipa: Capacidade para desenvolver tarefas em grupo, respeitando todas as opinides e mantendo uma atitude colaborante, participativa e

Constitui uma referéncia

Congrega sinergias e recursos ao nivel
da empresa / grupo ou com entidades
externas com vista a consecugio de
resultados comuns. Consolida o espirito
de "trabalho em equipa”, mesmo
quando existem ideias, interesses e
abordagens distintas. Gere tensdes,
mantendo um excelente clima laboral.

CEl1

E pré-ativo no ambito das suas fungdes

Inicia atividades sem que lhe seja dito o
que fazer, procurando ajuda quando
tem duvidas. Identifica oportunidades
para maximizar a sua contribuicao no
ambito das suas fungdes.

Atua para além da sua funcdo

Procura oportunidades para melhorar a
sua contribui¢do, mesmo fora do
ambito das suas funcoes, respeitando os
limites de autonomia e as areas de
atuacdo de outros.

Valoriza a iniciativa dos outros

Identifica oportunidades para melhorar
o desempenho da sua equipa.
Estabelece e persegue objetivos de
desempenho ambiciosos e realistas.
Valoriza e encoraja as iniciativas
assumidas pelos colaboradores.

Iniciativa: Capacidade para atuar sem solicitacdo prévia, no sentido de tirar partido de oportunidades e aumentar a eficicia no desempenho.

Cria um ambiente propicio ao risco

Toma riscos calculados para melhorar o
desempenho da empresa / grupo. Toma
as agdes necessarias para gerir os
riscos, afetando os recursos necessarios
em situagdes de incerteza. Envolve os
colaboradores, estimulando-os e
desafiando-os a correrem riscos.

CE13

garantindo os padrdes de qualidade e atingindo os objetivos pretendidos.

Aplica

Executa com seguranga as normas e
procedimentos relativos a sua atividade.
E capaz de explicar com objetividade, a
alguém nao familiarizado, os
procedimentos que executa. Conhece o
grau de qualidade final que a atividade
que desenvolve devera apresentar.

Adapta

Aplica a sua atividade as regras e
procedimentos existentes, adaptando-os
as situagdes concretas com que se
depara, por forma a obter um produto /
servigo de qualidade adequado ao
objetivo definido. E capaz de justificar
a utiliza¢do dos métodos e
procedimentos.

Melhora

Promove a implementagdo das normas
e praticas de qualidade segundo as
melhoras praticas. Questiona e encontra
formas de melhorar os procedimentos e
metodologias de trabalho existentes.
Procura e propde processos de trabalho
eficientes, liderando a sua
implementagdo no seu ambito de
atuacao.

Orientacdo para a Qualidade do Trabalho: Capacidade para realizar o trabalho com rigor e em conformidade com as normas e procedimentos definidos,

Desenvolve

Reconhece as implicacdes das
alteragdes da qualidade do ser produto /
servigo para a qualidade global da
empresa / grupo. E capaz de avaliar as
implicacdes dos vdrios procedimentos
internos na obteng@o de um servigo
global com qualidade. Fomenta a
procura de solu¢des adequadas as
necessidades.

Avaliagio de Desempenho

Versdo 1.0
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CHEFIAS INTERMEDIAS 1/7

N° de Funcionério:

Posto Funcional:

Departamento:

Data: Rubrica:

Nome:
Posto Funcional:

Departamento:
Data: Rubrica:
Nome:

Posto Funcional:
Departamento:
Data: Rubrica:

Avaliacdo de Desempenho de Chefias Intermédias
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AVALIACAO DE DESEMPENHO ANO 2025

CHEFIAS INTERMEDIAS 2/17

Nivel | Avaliacdo | Pontuacio

Cad. Designagédo Descricdo Esperado | - |Ok| m 0/172)

Decisdo e Capacidade para identificar com rapidez as opg¢des, avaliar os
CEO1 Resolucdo de impactos e tomar decisdes oportunas com determinacao, 3
Problemas tendo em vista a sua resolugao.

Orientagdo para os
CE02 Resultados e
Austeridade

Capacidade para concretizar os objetivos definidos,
reduzindo e controlando os meios e recursos

Capacidade para organizar as atividades, estabelecendo
Planeamento e . .
CEO03 prioridades e utilizando adequadamente os recursos para 3

Organizagdo . ..
& ¢ atingir os resultados definidos.
- Capacidade para identificar, sugerir e aplicar novas
Inovagdo e ) . P
CEO5 L. abordagens, métodos ou solucdes, Uteis e exequiveis, que 3
Criatividade .
contribuam para melhorar o desempenho.
. - Capacidade para desenvolver uma relacdo de confianca com
Orientagdo para o . . o .
CE06 os Clientes, demonstrando disponibilidade e interesse para 3

Cliente . .
satisfazer as suas necessidades.

Capacidade para desenvolver tarefas em grupo, respeitando

Trabalho em o .
CEO07 Equipa todas as opinides e mantendo uma atitude colaborante, 3
quip participativa e solidaria, com vista a alcangar os objetivos.

Capacidade para criar nos outros 0 compromisso € o
entusiasmo para atingir os objetivos da equipa, atribuindo
responsabilidades tendo em conta as exigéncias das 3
situacdes, as competéncias individuais e as necessidades de
desenvolvimento profissional.

Lideranga e

CE08 Delegacido

Capacidade para influenciar os outros, através da
apresentacdo de vantagens e argumentos l6gicos, conduzindo

CE09 Negociagao os a aderirem as ideias e a agirem no sentido da 3
concretizagdo dos objetivos pretendidos.
Capacidade para atuar sem solicitacdo prévia, no sentido de

CEll Iniciativa tirar partido de oportunidades e aumentar a eficacia no 3
desempenho.
Capacidade de adaptacdo a novas situacdes, processos e

CE12 Atitude face a métodos de trabalho, contribuindo para a sua implementag@o 3

mudanca efectiva, ajustando a atuacio as necessidades, prioridades e

objetivos definidos.

Pontuacdo Global:
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Identifique acGes de formag@o ou outras iniciativas que podem contribuir para o desenvolvimento do colaborador na vertente

comportamental e técnica:

Identifique a¢des que podem contrinuir para a evolugdo profissional do colaborador, como por exemplo evoluc@o para
outros postos funcionais, participagcdo em projetos, mobilidade internacional, entre outros:

Concorda com esta avaliagdo, considerando-a um resumo do seu desempenho e comportamento profissional?

O Sim O Nao
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CEO1

Decide de acordo com as normas e
regras estabelecidas

Utiliza procedimentos e normas
estabelecidas para tomar decisoes.
Identifica problemas e retine factos,
consultando outros para resolver
problemas que excedam o seu nivel de
autonomia

Decide entre opgdes, avaliando os
riscos

Analisa os problemas de vérias
perpectivas, destinguindo causas e
efeitos. Decide em fun¢do de
alternativas mais experimentadas
ponderando os riscos. Acompanha e/ou
implementa as agdes subsequentes,
definindo prioridades.

Decisdo e Rosolugdo de Problemas: Capacidade para identificar com rapidez as opgdes, avaliar os impactos e tomar decisdes oportunas com
determinacg@o, tendo em vista a sua resolucio.

Decide em contextos complexos, com
visdo tactica

Tem uma perpectiva global quando
analisa as situagdes antecipando
problemas na sua area de atuac@o.
Decide tendo em conta os impactos a
médio prazo, fundamentando as
decisdes na rela¢@o custo-beneficio,
responsabilizando-se pela sua
concretizagao.

Decide em contextos complexos com
visdo estratégica

Antecipa problemas complexos que
afetam a orientagdo estratégica da
empresa / grupo e estabelece agdes para
controlar os seus efeitos. Decide em
funcdo dos objetivos de longo prazo
definidos. Utiliza a sua experiéncia
quando os acontecimentos nao sao
passiveis de antecipacdo ou em
situagdes de informacdo incompleta.

Trabalha para atingir os objetivos

Cumpre com rigor e atempadamente os
objetivos que lhe sdo definidos.
Identifica as fontes de custos incorridos
e propde acdes concretas com vista a
sua resolugdo.

Trabalha para melhorar os resultados

Assegura o esforco necessario para
alcangar os resultados pretendidos,
apesar de todos os imprevistos. Recorre
a opcdes menos onerosas, aplicando os
recursos estritamente necessarios.

CEO02 Orientacdo para os Resultados e Austeridade: Capacidade para concretizar os objetivos, reduzindo e controlando os meios e recursos.

Gere de acordo com o custo-beneficio

Maximiza a utilizacao dos recursos e
meios disponiveis, introduzindo e
propondo melhorias, com impacto na
produtividade e nos resultados. Avalia
cendrios alternativos tendo em aten¢ao
o custo-beneficio e empreende agdes
para garantir que os resultados e
desempenho da sua drea sejam
atingidos.

Gere tendo em conta beneficios a
médio / longo prazo

Define prioridades e compromete
recursos para iniciativas com um
beneficio potencial a médio / longo
prazo para a empresa / grupo. Controla
o desenvolvimento dos projetos /
atividades para garantir a concretizacio
dos objetivos estratégicos. Garante a
execugdo dos orgamentos mobilizando
os seus colaboradores na selecao de
opcoes eficazes na diminuigdo de
custos.

CE03 resultados definidos.

Planeia o seu préprio trabalho

Gere eficazmente o seu tempo e tarefas.
Reporta desvios atempadamente e
propde acdes com vista a sua
minimizacao.

Coordena o trabalho da equipa

Define os planos de trabalho para a sua
equipa, utilizando experiéncias
anteriores para definir as atividades, os
prazos, os recursos e os meios a utilizar.|
Acompanha a evolucdo do plano
identificando desvios e ajustando
prioridades.

Planeamento e Organizacdo: Capacidade para organizar as atividades, estabelecendo prioridades e utilizando adequadamente os recursos para atingir os

Identifica e gere os recursos

Estabelece os planos de atividade para
a sua drea, garantindo a articulacdo com
outras dreas. Define planos de
contigéncia para enderecar potenciais
riscos. Identifica os meios materiais,
humanos e outros recursos necessario,
gerindo a sua alocagdo.

Define os recursos para atingir
objetivos estratégicos

Define prioridades, linhas de acdo e
projetos para atingir objetivos
estratégicos globais. Aprova os meios
materiais, humanos e outros recursos
necessarios, desbloqueando obsticulos
a sua afetagdo e tendo em conta os
impactos a médio / longo prazo da
empresa / grupo.
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CEO05

Atua, melhorando o seu desempenho

Identifica e recomenda melhorias no
ambito das suas fungdes e
responsabilidades.

Atua, melhorando o desempenho da
equipa

Identifica e sugere novas solugdes que
contribuam para optimizar o
desempenho da equipa. Analisa e
discute abordagens distintas, no sentido
de encontrar melhores métodos e
procedimentos

Inovacio e Criatividade: Capacidade para identificar, sugerir e aplicar novas abordagens, métodos ou solugdes, titeis e exequiveis, que contribuam para
melhorar o desempenho.

Atua, criando valor para a empresa /
grupo

Propde e partilha solucdes originais e
criadoras de valor com outras dreas.
Acolhe solugdes de outros que
permitam dar resposta as necessidades
e/ou objetivos da empresa / grupo.

Atua inovando o negdcio

Promove novas solucdes para o
desenvolvimento do negdcio da
empresa / grupo. Identifica e utiliza
ferramentas e técnicas que promovem o
pensamento criativo, estimulando a
criagdo de ideias e projetos que
consolidam a empresa / grupo em torno
dos seus valores / cultura e estratégia.

CE06

Trabalha para atingir os objetivos

Ouve atentamente o Cliente,
identificando as suas necessidades.
Resolve atempadamente problemas
padronizados, assegurando os niveis de
servico definidos. Orienta os Clientes
para outros servigos, quando as suas
necessidades estdo fora do seu ambito
de actuacdo.

Adapta solucdes

E pro-ativo em relagio as necessidades
do Cliente, adaptando solugdes com
vista a satisfazer as suas necessidades e
expetativas. Propde a¢des com vista a
melhorar o nivel de servigo e resolve
problemas ndo padronizados. Tendo em
conta o relacionamento global existente
e avalia o nivel de satisfacdo do
Cliente.

Orientacdo para o Cliente: Capacidade para desenvolver uma relaciio de confianca com os Clientes, demonstrando disponilidade e interesse para
satisfazer as suas necessidades.

Desenvolve o relacionamento

Desenvolve um profundo conhecimento
do negdcio do Cliente com o intuito de
lhe fornecer produtos e servigos com
valor acrescentado. Antecipa
necessidades e propoe solugdes de
médio / longo prazo. Assegura a
adequagio de servigo de qualidade e de
forma integrada. Identifica novas
alternativas para desenvolver a relagdo
com o Cliente.

Promove cultura de exceléncia

Identifica formas adequadas para o
estabelecimento de uma uma relacdo de
parceria com a base de Clientes, de
acordo com os objetivos da empresa /
grupo. Desenvolve um profundo
conhecimento do mercado,
compreendendo hipéteses de
segmentacdo e oportunidades de
negécio. Assegura que as taticas,
abordagens, produtos servigcos e
processos, t€m como referéncia a
satisfacdio do cliente e a procura da
exceléncia.

CE 07

Coopera com a Equipa

Contribui eficazmente como membro
da equipa, indentificando-se e
comprometendo-se com o0s objetivos do
grupo. Mostra disponibilidade para
ajudar os outros e respeito pela sua
opinido e ideias.

Exerce impacto positivo

Assume diferentes papéis na equipa,
em funcdo das necessidades. Integra as
diferentes expetativas, estilos e
aptiddes dentro da equipa de forma a
optimizar o desempenho e o
entusiasmo. Reconhece explicitamente
a contribuigdo de cada um na equipa.

Trabalho em Equipa: Capacidade para desenvolver tarefas em grupo, respeitando todas as opinides ¢ mantendo uma atitude colaborante, participativa e
solidéria, com vista a alcangar os objetivos definidos.

Promove o relacionamento entre
equipas

Desenvolve e adota ideias que
aumentam a eficdcia da equipa.
Promove a cooperagdo intra e entre
equipas, respondendo em tempo 1til a
solicitagdes de outras areas. Gere
conflitos, promovendo um bom
ambiente de trabalho.

Constitui uma referéncia

Congrega sinergias e recursos ao nivel
da empresa / grupo ou com entidades
externas com vista a consecugio de
resultados comuns. Consolida o espirito
de "trabalho em equipa”, mesmo
quando existem ideias, interesses e
abordagens distintas. Gere tensdes,
mantendo um excelente clima laboral.
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CEO08

E reconhecido pelos colegas

Suscita consideragio e respeito, tendo
prestigio junto dos colegas, hierarquia

membros da equipa nas suas atividades
para que possam apoid-lo quando
necessario.

e/ou entidades externas. Envolve outros

Mobiliza a equipa

Inspira e conduz a equipa para atingir

se com o bem estar dos colaboradores,
atuando como defensor da sua equipa.
Distribui atividades e
responsabilidades, assegurando os
recursos e autoridade necessarios e
controlando o seu progresso.

os resultados, de acordo com os valores
e cultura da empresa / grupo. Preocupa-

Lideranca e Delegacio: Capacidade para criar nos outros 0 compromisso e o entusiasmo para atingir os objetivos da equipa, atribuindo
responsabilidades tendo em conta as exigéncias das situacdes, as competéncias individuais e as necessidades de desenvolvimento profissional.

Desenvolve o compromisso

Lidera a equipa (interna e externa),
estabelecendo padrdes de desempenho
e motivando os colaboradores para os
atingir. Fomenta a autonomia e a
responsabilizacdo, permitindo que os
colaboradores assumam riscos
calculados. Identifica oportunidades de
desenvolvimento para os seus
colaboradores.

Lidera com impacto na empresa / grupo

Traduz a visdo e os objetivos
estratégicos em elementos perceptiveis
e tangiveis que orientam os
colaboradores na sua atuagao.
Demonstra empenho e entusiasmo,
constituindo um referencial em termos
de conduta e desempenho. Identifica
acoes concretas para, no ambito dos
interesses da empresa / grupo,
promover a evolucdo profissional dos
colaboradores.

CE09

Defende ideias de forma convincente

Revela capacidade para argumentar e
apresentar vantagens, defendendo as
suas ideias de forma convincente.

Identifica diferengas e argumenta com
convicgao

Conhece a entidade com quem estd a
negociar e os limites até onde pode ir.
Compreende as reacdes dos seus
interlocutores, demonstrando
flexibilidade nos momentos
determinantes. B persuasivo e
influencia as decisoes.

Negociacdo: Capacidade para influenciar os outros, através da apresentacio de vantagens e argumentos 1dgicos, conduzindo-os a aderirem as ideias e a
agirem no sentido da concretizacao dos objetivos pretendidos.

Resolve diferengas e desenvolve
solugdes

Apresenta os seus argumentos
oportunamente, de acordo com o
contexto e o interlocutor, sem por em
causa o relacionamento e sem abdicar
dos objetivos. Compreende as reacdes
dos interlocutores, enfantiza os pontos
convergentes e promove, em tempo ttil,
consensos / acordos vantajosos para
ambas as partes.

Fecha acordos com sucesso

Analisa as oportunidades de negécio
tendo em vista um aumento de valor
para empresa / grupo. Avalia os seus
limites méximos de recuo e objetivos
minimos a alcangar, tendo em vista a
celebragdo de acordos. Desenvolve
solugdes com interesse para as partes
concluindo a negociagio sem por em
causa o relacionamento e sem abdicar
dos seus objetivos.

CEl1

E pré-ativo no ambito das suas fungdes

Inicia atividades sem que lhe seja dito o
que fazer, procurando ajuda quando
tem duvidas. Identifica oportunidades
para maximizar a sua contribui¢io no
ambito das suas funcdes.

Atua para além da sua fungdo

Procura oportunidades para melhorar a
sua contribui¢do, mesmo fora do
ambito das suas fungdes, respeitando os
limites de autonomia e as areas de
atuacg@o de outros.

Iniciativa: Capacidade para atuar sem solicitagdo prévia, no sentido de tirar partido de oportunidades e aumentar a eficicia no desempenho.

Valoriza a iniciativa dos outros

Identifica oportunidades para melhorar
o desempenho da sua equipa.
Estabelece e persegue objetivos de
desempenho ambiciosos e realistas.
Valoriza e encoraja as iniciativas
assumidas pelos colaboradores.

Cria um ambiente propicio ao risco

Toma riscos calculados para melhorar o
desempenho da empresa / grupo. Toma
as acdes necessdrias para gerir os
riscos, afetando os recursos necessarios
em situagdes de incerteza. Envolve os
colaboradores, estimulando-os e
desafiando-os a correrem riscos.
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CE12

Adere a mudanca

Adapta a sua atuagdo a novos
procedimentos, sistemas e situacoes. E
receptivo a mudanca mostrando
disponibilidade para aprender e
modificar o comportamento perante
novas informagdes ou situagdes.

Contribui para a mudanga

Participa na criagdo e implementacdo
das mudangas na sua area. Avalia
abordagens diferentes da sua para
identificar as melhores solugdes. Apoia
os seus colaboradores, ajudando-os a
aceitar a mudanga, diminuindo o
periodo de adaptagio.

Atitude face a8 mudanca: Capacidade de adaptagio a novas situagdes, processos e métodos de trabalho, contribuindo para a sua implementagio efetiva,
ajustando a atuac@o as necessidades, prioridades e objetivos definidos.

Inicia a mudanga

Inicia os processos de mudanca na sua
area, facilitando a sua implementagéo.
Percebe a cultura de mudanga como um
fator de sucesso para a empresa / grupo.
Incentiva os outros a aplicar novos
métodos.

Gere a mudanga

Promove e patrocina as mudancgas. Faz
com que os outros participem no
processo de mudanca e obtém apoio de
pessoas que o podem ajudar a torna-lo
numa realidade. Compreende e gere os
processos de mudanga de modo a
minimizar as dificuldades de
implementagao.
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